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Wstep

Rozpatrujgc przedsiebiorstwo z punktu widzenia teorii zasobowej, nie ulega watpliwosci,
Ze pracownicy nalezg do jednego z jego najcenniejszych zasobdw, cho¢ coraz czesciej okresla
sie ich jako kapitat (ludzki), ktéry znaczgco wptywa na wyniki przedsiebiorstw (por. Muda i in.,
2020). To witasnie od ich kompetencji, rozumianych jako wiedza, umiejetnosci i postawy,
zalezy pozycja rynkowa przedsiebiorstwa i sita jego konkurencyjnosci. Pomimo iz
przedsiebiorstwa nie sg w stanie przetrwaé¢ bez swoich pracownikdéw, nie zawsze ich
zachowania sg akceptowalne, a czesto przyczyniajg sie do powstania znacznych strat.
Podkresla sie, ze pomimo upadku komunizmu w Polsce w 1989 r. nadal istnieje niska
moralnos¢ pracy, a zachowania patologiczne pozostajg obecne i sg réwnie powszechne, jak za
czaséw trwania poprzedniego ustroju spotecznego (Maciejewska, 2016, s. 160). Tym samym
nieuczciwos¢ ze strony pracownikéw przejawiajgca sie dokonywanymi naduzyciami, moze
stanowic jedng z wazniejszych przeszkdd w rozwoju przedsiebiorstw.

Naduzycia bez watpienia dotykajg kazde przedsiebiorstwo (o réznym zakresie i skali
skutkéw), cho¢ z badan przeprowadzonych przez PwC (20203, s. 3; 2018b, s. 5) wynika,
ze Srednio co drugie przedsiebiorstwo na Swiecie przyznaje sie do ich wykrycia. Podobne
wyniki dostrzegane sg w Polsce — raport z badania, ktérego wyniki opublikowano w 2020 r.
(PwC, 2020b), wskazuje, ze w prawie potowie polskich przedsiebiorstw doszto w ciggu
ostatnich dwéch lat do naduzyé, z ktérych 6 na 10 przypadkow zostato popetnionych przez lub
przy wspdtudziale pracownikdéw.

Problem naduzyé ze wzgledu na swojg powszechno$é jest waznym problemem dla
przedsiebiorstw, poniewaz przektada sie na straty, ktére wynikajg nie tylko z utraty
przychoddéw, ale rowniez z utraty klientédw, rynkéw czy wiedzy biznesowej. Z drugiej strony
wptywa na wzrost kosztéw kontroli i nadzoru pracownikow. Moze przetozy¢ sie na spadek
zaangazowania, wydajnosci, efektywnosci czy morale pracownikéw. Badania wskazuja, ze,
poza bezposrednimi kosztami naduzycia, przedsiebiorstwa ponoszg tez inne, dodatkowe
koszty, takie jak koszty dochodzenia, zawieszenia personelu, zwigzane ze statg wymiang
personelu, sankcje zewnetrzne czy koszty o charakterze niematerialnym (Button iin., 2015,

s. 170; Peters i Maniam, 2016, s. 104). Cho¢ istniejg badania majgce na celu oszacowanie skali
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skutkow finansowych naduzyé (Association of Certified Fraud Examiners, 2020; Button i in.
2015, s. 170; PwC, 2020), w rzeczywistosci jest ona trudna do zweryfikowania. Najczesciej
przywotywane sg dane Biegtych ds. Przestepstw i Naduzyé Gospodarczych, ktérzy wskazuja,
Ze organizacje tracg 5% rocznych przychoddéw ze wzgledu na dokonywanie naduzy¢
(Association of Certified Fraud Examiners, 2018, s. 8). Jednoczesnie podkresla sie, ze problem
naduzy¢, zwtaszcza w odniesieniu do obszaru nieprawdziwych informacji, bedzie jeszcze silniej
narastat, jesli badania akademickie nie wniosg znaczgcego i nowatorskiego wktadu w te
dziedzine (Hogan iin., 2008, s. 231), co wynika m.in. z nadal fragmentarycznych badan
naduzy¢ np. w rachunkowosci (Free, 2015, s. 176).

Pojecie naduzycia jest pojeciem interdyscyplinarnym i dyskutowanym na gruncie prawa,
socjologii, ekonomii i finanséw czy nauk o zarzadzaniu i jakosci. Czesto pojawia sie ono
zamiennie z terminem oszustwo, a to z kolei z pojeciem zblizonym, jakim jest przestepstwo
gospodarcze. Nalezy jednak wskaza¢ na rdznice, jakie wystepujg pomiedzy naduzyciem,
oszustwem a przestepstwem gospodarczym. Ostatnie z wymienionych zwigzane jest
z konkretnymi sytuacjami okreslonymi w kodeksie karnym — jest uregulowane przepisami
prawa karnego. Stad wskazuje sie, ze nie kazde naduzycie kwalifikowane jest jako
przestepstwo gospodarcze (Kutera, 2008, s. 17), rownoczesnie samo oszustwo wedfug
polskiego prawodawstwa jest zaliczane do jednego z rodzajéw przestepstwa gospodarczego.
W literaturze anglojezycznej naduzycie ttumaczone jest jako abuse lub fraud i oznacza
niewtasciwe uzycie czegos, oszukanczy czyn, oszustwo, zaniedbanie lub dziatanie korupcyjne
majgce na celu osiggniecie korzysci osobistych lub finansowych (Oxford Lexico, b.d.;
The Institute of Internal Auditors, 2016, s. 47). Zgodnie z definicja przyjetg przez
Stowarzyszenia Biegtych ds. Przestepstw i Naduzyé Gospodarczych naduzycie pracownicze
(ang. occupational fraud) jest wykorzystaniem zajmowanego stanowiska do osiggniecia
osobistej korzysci w drodze swiadomego lub niewfasciwego wykorzystania zasobdéw lub
aktywow organizacji (Association of Certified Fraud Examiners, b.d.-b). Definicje te
uzupetniono o aspekt celowych lub niecelowych dziatan powodujgcych szkode organizacji,
rowniez bez osiggania korzysci przez pracownika.

Przyjeta w pracy definicja ma na celu podkreslenie, ze katalog naduzyc jest bardzo szeroki,
aich rodzaje podlegajg ciggtym modyfikacjom. Jak podkreslajg T.J. Bishop i F.E. Hydoski (2009,

s. 35-36) naduzycia przypominajg chorobe, na ktérg do tej pory nie wynaleziono lekarstwa,



jednak mozna wiele zrobi¢, aby uodpornic na nie przedsiebiorstwa. Biorgc pod uwage szerokie
mozliwosci mutacji naduzyé mozina je przyrowna¢ do nowotworu, aze wzgledu na
umiejetnosci maskowania do $miertelnego wirusa. Dodatkowo stan zdrowia przedsiebiorstwa
moze by¢ pogarszany przez postep technologiczny czy automatyzacje prac, ktére znacznie
poprawiajg produktywnosé i wydajnosé pracownikow, a z drugiej strony wptywajg na ciaggta
zmiane naduzy¢ pracowniczych.

W literaturze przedmiotu odnalezé mozna publikacje na temat naduzy¢ pracowniczych,
rozpatrywanych w kategorii mozliwego do wystgpienia ryzyka (np. Hess i Cottrell, 2016; Pauch,
2018; Power, 2013), jednak najczesciej wiekszos¢ wspodtczesnych analiz tego zjawiska bazuje
na obserwacjach prowadzonych na gruncie kryminologii i kryminalistyki, przede wszystkim
tych z XX wieku. W tym okresie powstaly fundamentalne dla rozpoznania naduzyé
pracowniczych prace takich autoréw, jak: E.H. Sutherland, D. Cressey, M. Albrecht wraz
z W.S. Howe i K. Romney czy J.P. Holling i R.C. Clark (Wells, 2006, s. 5-24). Dobrze rozpoznane
we wspotczesnej literaturze wydajg sie byé rdwniez czynniki i motywy naduzy¢ pracowniczych
(np. Bonny, Goode i Lacey, 2015; Dorminey, 2010; Leistedt i Linkowski, 2016; Lokanan, 2018;
Naruedomkul, Rodwanna i Wonglimpiyarat, 2010), a takze sposoby przeprowadzania oceny
ryzyka naduzy¢ pracowniczych (np. Ames, Brazel, Jones, Rich i Zimbelman, 2012; Fortvingler
i Szivds, 2016; Mohd-Nassir, Mohd-Sanusi i Ghani, 2016; Wells i Gill, 2007).

Tym samym stuszna jest teza, ze ryzykiem naduzyé pracownikéw, mozna, a nawet powinno
sie zarzadzaé. Ryzyko to moze by¢ uwzglednione w ramach zintegrowanego zarzgdzania
ryzykiem — Enterprise Risk Management (ERM), ktore definiowane jest jako proces
zarzadzania ryzykiem obejmujgcy wszystkie mozliwe rodzaje ryzyka, na ktére narazone sg
przedsiebiorstwa (Senol i Karaca, 2017, s. 6). Jest catosciowym podejsciem do zarzgdzania,
ktdre zastgpito podejscie tradycyjnego zarzadzania ryzykiem. ERM pomaga zidentyfikowaé
mozliwe zdarzenia, ktére mogg zakitdci¢ dziatalnos¢ podmiotu i utatwia zmniejszenie
prawdopodobienstwa wystgpienia tych zdarzen (Perera, 2019, s. 211).

Nalezy jednak zaznaczyé, ze systemy ERM pomimo holistycznego podejscia do ryzyka,
indywidualnego dopasowania, a przede wszystkim jako jedne z najskuteczniejszych narzedzi
do zarzadzania ryzykiem, sg stosowane gtéwnie przez duze przedsiebiorstwa i korporacje
miedzynarodowe, co spowodowane jest kosztochtonnoscia wdrozenia (Jonek-Kowalska,

2019, s. 406). Dlatego tez nie dziwi wynik badan, wskazujgcy, ze polskie przedsiebiorstwa



(wsrdd ktérych duze podmioty pod wzgledem liczby zatrudnionych w 2020 r. stanowity
zaledwie 0,2% wszystkich przedsiebiorstw (PARP, 2021, s. 6)) nie wykrywajg naduzy¢ za
pomocg systemow zarzgdzania ryzykiem oraz zaawansowanej analizy danych (PwC, 2020). Nie
oznacza to jednak, ze nie moga stosowal innych, prostszych (nie zawsze systemowo
powigzanych) narzedzi, ktdre zapewniajg skuteczng ochrone przed ryzykiem naduzyé
pracowniczych.

Cho¢ w zakresie narzedzi wykorzystywanych do ograniczania ryzyka naduzyé
pracowniczych pojawiajg sie publikacje (np. Bishop i Hydoski, 2009; Pauch, 2018; Segal, 2016;
Wells, 2006), to czesto dotyczg one naduzy¢ (nie tylko pracowniczych) kwalifikowanych jako
przestepstwa gospodarcze (np. Jasidski, 2013) lub zawierajg ogdélnie wskazane instrumenty
mozliwe do wykorzystania (np. Anindya i Adhariani, 2019; Oleksyk, 2015). Wynika to m.in.
ze specyfiki funkcjonowania przedsiebiorstw, w ktérych nawet standardowe procesy mogg
by¢ wykonywane w odmienny sposéb. Ponadto, w literaturze przedmiotu podkresla sie,
ze pomimo popularnosci koncepcji zarzgdzania ryzykiem, nadal przedsiebiorstwom brakuje
wiedzy, zasobdw i niezawodnych narzedzi wspierajgcych zarzadzanie ryzykiem (Ferreira i in.,
2019, s. 78). Z drugiej strony narzedzia kontrolingu mogg by¢ postrzegane jako te
przyczyniajace sie nie tylko do zminimalizowania skutkéw wystgpienia ryzyka naduzyé
pracowniczych, ale przede wszystkim ograniczenia jego wystepowania.

W takiej sytuacji narzedzia kontrolingu w obszarze zasobdw ludzkich mogg w tym zakresie
by¢é wsparciem, poniewaz ich zastosowanie nie zawsze wymaga ponoszenia wysokich
naktadéw, a dane Zrédtowe wykorzystywane w kontrolingu gromadzone s3g czesto przez
przedsiebiorstwa do innych celéw. Dokonujac analizy literatury przedmiotu, nie odnaleziono
jednak wielu wskazan wyjasniajacych, jak kontroling ukierunkowany na pracownikow
i stosowane w ramach niego narzedzia mogg wptynaé na zarzadzanie ryzykiem naduzyé
pracowniczych, dlatego dokonano eksploracji tego obszaru.

W literaturze dostepne sg natomiast publikacje dotyczgce integracji zarzadzania ryzykiem
i kontrolingu (np. Bednarek, 2018; Fiedler, 2012; Jasinski, 2013; Rana i in., 2019), ktére
podkreslajg znaczenie stosowania obu koncepcji jednoczesnie. Jednak sg to wzglednie
nieliczne publikacje, a zadne z nich nie rozpatruje tgcznie zarzadzania ryzykiem naduzyé
pracowniczych i wykorzystywanych w tym procesie narzedzi kontrolingu zorientowanych na

pracownikow.



Wspomniana atrakcyjnos¢ narzedzi kontrolingowych, potrzeba teoretyczna i praktyczna
oraz luka w literaturze (ale réwniez i w praktyce) zwigzana z ich stosowaniem w zarzadzaniu
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych uzasadniajg podjecie badan w tym temacie. Wybdr
kontrolingu i jego narzedzi jako wsparcia zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych wynika
z jego istoty. Najczesciej jest on bowiem rozumiany jako system wspomagania zarzadzania
stanowigcy pomoc kadrze kierowniczej w podejmowaniu decyzji i dostosowaniu sie do zmian
w otoczeniu (Nowak, 2003, s. 9). Kontroling grupuje w sobie planowanie, kontrole i kierowanie
procesami wystepujgcymi w przedsiebiorstwie (Vollmuth, 2007, s. 14). W odniesieniu do
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, istotng cechg kontrolingu jest realizowanie
funkcji zarzadzania, jaka jest kontrola. Tym wiekszego znaczenia ona nabiera, gdyz jak
podkreslajg P. Naruedomkul, P. Rodwanna i J. Wonglimpiyarat (2010, s. 208), jednym
z czynnikow zwiekszajgcych prawdopodobienstwo zrealizowania sie ryzyka naduzycia jest
brak wtasciwej kontroli wewnetrznej. Stad koniecznos¢ zweryfikowania stosowanych narzedzi
kontrolingu  w przedsiebiorstwach oraz rozpoznanych w literaturze przedmiotu
i wyszczegdlnienie tych, ktdre moga zosta¢ wykorzystane w ograniczaniu ryzyka naduzy¢
pracowniczych.

Przyjete zadanie musi jednak uwzgledniaé fakt, ze naduzycia pracownicze podlegajg ciggtej
modyfikacji. Z tego powodu niezbedne staje sie przeprowadzanie regularnej oceny ryzyka
naduzy¢ pracowniczych oraz aktualizacji metod ich wykrywania i sposobéw zapobiegania im.
Aby dokonaé drugiego ze wskazanych zadan, warto zidentyfikowaé narzedzia kontrolingu
zorientowane na pracownikéw, ktdore mogg wspomdc wykrywanie oraz zapobieganie
naduzyciom pracowniczym. Tu warto podkresli¢, ze zardwno wykrywanie, jak i zapobieganie
sg sposobami na ograniczenie wystepowania naduzy¢ pracowniczych, poniewaz, jak wskazujg
M.F. Hess i J.H. Cottrell (2016, s. 16), grozba wykrycia naduzycia sama w sobie jest silnym
srodkiem ograniczajgcym.

Uwzgledniajgc powyzsze rozwazania, sformutowano problem badawczy — stosowanie
narzedzi kontrolingu w usprawnianiu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych i ich

znaczenie w ograniczaniu tych naduzy¢*

LW pracy $wiadomie zrezygnowano ze stawiania hipotez badawczych (wyjsciowych) ze wzgledu na przyjeta
metodyke badan i ich zakres, ktory nie pozwolitby na weryfikacje hipotez. Podkresla sie rowniez, ze w badaniach
jakosciowych niezbedne jest opracowanie ciekawych pytan badawczych, ale nie hipotez (Jemielniak, 2012, s. 10).
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Postawiono takze pytania badawcze:
1. Zjakimi kategoriami i rodzajami naduzy¢ pracowniczych zmagajg sie przedsiebiorstwa
i jakie ponoszg tego skutki?

2. Jakie dziatania sg podejmowane przez przedsiebiorstwa do ograniczania ryzyka

naduzy¢ pracowniczych?

3. Jakie narzedzia kontrolingu sg stosowane w przedsiebiorstwach do wykrywania

naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania?

Na podstawie badan literaturowych, przyjetego problemu oraz pytan badawczych
sformutowano gtédwny cel pracy, ktérym jest identyfikacja katalogu narzedzi kontrolingu
wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych i wskazanie zakresu ich
wykorzystania przez przedsiebiorstwa.

Realizacja celu wymaga uporzadkowania dotychczasowej wiedzy w zakresie naduzy¢
pracowniczych i zarzgdzania ryzykiem ich wystepowania, a takze kontrolingu i jego narzedzi
zorientowanych na pracownikéw. W zwigzku z tym oprécz celu gtdwnego wskazano cele
pomocnicze. W warstwie teoretycznej postawiono nastepujgce cele szczegétowe:

1. Aktualizacja definicji naduzyé pracowniczych i wskazanie uwarunkowan ich

wystepowania.

2. Powigzanie form i funkcji kontrolingu z zarzadzaniem ryzykiem naduzyc

pracowniczych.

3. Identyfikacja narzedzi kontrolingu stosowanych w obszarze zasobdéw ludzkich.

Dazac do realizacji celu gtéwnego, w pracy przeprowadzono badania wtasne. W warstwie
badawczej sformutowano cele szczegétowe, takie jak:

4. Okreslenie kategorii i rodzajow naduzy¢ pracowniczych najczesciej wystepujgcych

w przedsiebiorstwach oraz wskazanie ich skutkdow.

5. Wskazanie podejmowanych przez przedsiebiorstwa dziatan ograniczajgcych ryzyko

naduzy¢ pracowniczych.

6. Identyfikacja narzedzi kontrolingu wykorzystywanych do wykrywania naduzyé

pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania.

Uwzgledniajgc z kolei praktyczny wymiar podejmowanych zagadnien i postawionego celu,

postawiono cel aplikacyjny, okre$lony jako:



7. Zaproponowanie dobrych praktyk wynikajgcych z kontrolingu wspomagajgcych

zarzadzanie ryzykiem naduzyé pracowniczych.

Przeprowadzone w pracy badania miaty charakter eksploracyjny — stuzyty rozpoznaniu
narzedzi kontrolingu usprawniajgcych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢é pracowniczych.
Réwnoczesnie, ze wzgledu na stabe rozpoznanie tematu w literaturze, jak i praktyce oraz
wrazliwosc i specyficzno$¢ tematu, a takze chec dogtebnego poznania ryzyka naduzy¢, w pracy
wykorzystano badania o charakterze jakosciowym oraz zastosowano indukcyjne podejscie
rozumowania naukowego, ktére umozliwito stworzenie nowej wiedzy na podstawie
zgromadzonego materiatu badawczego.

Cele rozprawy zrealizowano przy zastosowaniu zréznicowanych metod badawczych, ktére
zwigzane byly zaréwno z wtérnymi, jak i pierwotnymi Zzrédtami danych. Uwzglednienie
strategii triangulacji przejawiajgcej sie stosowaniem rdéznych metod i danych przyczynito sie
do wzrostu wiarygodnos$ci prowadzonego postepowania badawczego. W jego ramach
wykorzystano nastepujace metody badawcze:

e krytyczna analiza literatury przedmiotu bedgca podstawg rozwazan w teoretycznej

czesci pracy umozliwiajgca terminologiczne doprecyzowanie naduzyé pracowniczych
i uwarunkowan ich wystepowania, ryzyka personalnego i procesu zarzgdzania
ryzykiem naduzy¢é pracowniczych. Metode te wykorzystano takie do wskazania
kontroli i nadzoru jako elementu funkcji personalnej, funkcji i form kontrolingu oraz
wyszczegoblnienia narzedzi kontrolingu zorientowanych na pracownikéw;

e analiza danych zastanych (desk research) polegajgca na analizie danych ukazanych

w raportach i innych opracowaniach publikowanych w latach 2016-2021 przez ACFE,
EY, PwC, Kroll, Transparency International oraz w sprawozdaniach Panistwowej
Inspekcji Pracy (facznie 19 pozycji). Dane te dotyczyty naduzy¢ pracowniczych
wystepujgcych na Swiecie, w Europie (Unii Europejskiej), jak i w Polsce, a na ich
podstawie wskazano kategorie i rodzaje najczesciej wystepujacych naduzyé
pracowniczych oraz ich skutki;

e badanie dokumentéw — tresci (uwzgledniajgcej badany obszar) akt spraw

rozpatrywanych w VIl Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego
w Poznaniu w latach 2013-2022 oraz w lll Wydziale Karnym Sgdu Okregowego we

Wroctawiu w latach 2016-2018 (tgcznie 64 sygnatury spraw), ktére umozliwity



wskazanie kategorii i rodzajéw zrealizowanego sie ryzyka naduzy¢ pracowniczych
o znacznych skutkach finansowych dla przedsiebiorstwa;

e sondaz diagnostyczny prowadzony w oparciu o kwestionariusz wywiadu
(standaryzowany), w ktérym respondentami byli przedstawiciele kadry kierowniczej
wyzszych szczebli w przedsiebiorstwach o zréznicowanym profilu dziaftalnosci
funkcjonujgcych w Polsce. Badanie to zostato przeprowadzone w okresie od kwietnia
2021 r. do stycznia 2022 r. i obejmowato préobe 31 respondentéw. Sondaz
diagnostyczny umozliwit poznanie kategorii, rodzajow i skutkdw wykrywanych naduzy¢
pracowniczych oraz dziatan podejmowanych przez te podmioty wraz ze wskazaniem
narzedzi kontrolingu wykrywajacych i zapobiegajacych ryzyku tych naduzyc¢.

Tak sformutowana problematyka powoduje, ze praca w zakresie przedmiotowym
obejmuje narzedzia kontrolingu wspomagajace zarzgdzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych,
w zakresie podmiotowym dotyczy przedsiebiorstw (o zréznicowanym profilu dziatalnosci).
W pracy ze wzgleddw jezykowych zamiennie zastosowano jednak okreslenie
przedsiebiorstwa, organizacji i podmiotéw. Zakres przestrzenny obejmuje Polske, choc
w zakresie analizy literatury i analizy danych zastanych w znacznej czesci postuzono sie
Zzrodtami o charakterze miedzynarodowym. Uwzgledniajgc zakres czasowy, wiekszosé
publikacji wykorzystywanych podczas krytycznej analizy literatury przedmiotu oraz
pozostatych danych (raporty i inne opracowania, akta sgadowe, wyniki sondazu
diagnostycznego) pochodzita z ostatnich 10 lat.

Strukture pracy podporzgdkowano rozwigzaniu problemu badawczego oraz realizacji
sformutowanego celu gtownego i celéw szczegétowych. Rozprawa ztozona jest z pieciu
rozdziatéw, ktére zostaty poprzedzone wstepem a zwienczone zakoriczeniem. Teoretyczno-
empiryczny charakter rozwazan zostat odzwierciedlony w ukfadzie pracy. Dwa pierwsze
rozdziaty zaliczajg sie do czesci teoretycznej, a trzeci, czwarty i pigty tworzg empiryczng czesé
rozprawy.

Pierwszy rozdziat zostat poswiecony ryzyku naduzy¢ pracowniczych. Podkreslono w nim
przyjetg w pracy definicje naduzyé pracowniczych, wskazujgc réwniez kategorie i rodzaje
wystepowania tego ryzyka w przedsiebiorstwach. W dalszej czesci przedstawiono
uwarunkowania wystepowania naduzyé dokonywanych przez pracownikdéw. Zaprezentowano

takze znaczenie ryzyka personalnego (zwigzanego z pracownikami) w przedsiebiorstwie
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i proces zarzadzania jego szczegdtowym fragmentem, jakim jest zarzadzanie ryzykiem naduzyé
pracowniczych.

W drugim rozdziale skupiono sie na kontrolingu zorientowanym na zasoby ludzkie.
Zwrocono uwage na aspekt kontroli i nadzoru jako istotnego elementu funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie. Kontynuujgc watek kontrolny, przedstawiono ujecia kontrolingu,
w ktérym jednga z funkcji sktadowych przypisuje sie wtasnie kontroli. Omoéwiono w nim takze
pozostate funkcje, jakie odgrywa kontroling w przedsiebiorstwach oraz wskazano na formy
jego stosowania. W dalszej czes$ci rozdziatu ukazano narzedzia kontrolingu stosowane
w przedsiebiorstwach ukierunkowane na pracownikéw. Narzedzia te wyszczegdlniono
w podziale na obszary (funkcje) wystepujgce w przedsiebiorstwie.

Rozdziat trzeci dzieli warstwe teoretyczng pracy od empirycznej. Ukazano w nim problem
badawczy oraz cele rozprawy, a nastepnie metodyke badan wtasnych, ktéra skupiona zostata
wokot podejscia indukcyjnego oraz wykorzystania triangulacji (zrédet danych i metod
badawczych), jako strategii zapewnienia wiarygodnosci przeprowadzonego postepowania
badawczego. W rozdziale tym dokonano takze opisu doboru grup badawczych i przedstawiono
ich charakterystyke w podziale na wykorzystywane metody badawcze.

Czwarty rozdziat prezentuje zrealizowanie sie ryzyka naduzyé pracowniczych
w przedsiebiorstwach. Ukazano w nim kategorie i rodzaje naduzy¢ pracowniczych
wystepujacych przedsiebiorstwach oraz ich skutki. Elementy te poszerzono o inne cechy
charakteryzujgce naduzycia m.in. czas trwania. Aspekty te opisano w oparciu o wyniki badan
wtoérnych prowadzonych przez autorke, ktére uzupetniono takze badaniami pierwotnymi.
Staty sie one podstawg do podjecia rozwazan w kolejnym rozdziale.

Przedmiotem rozwazan rozdziatu pigtego sg narzedzia kontrolingu stosowane w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi oraz dziatania o innym charakterze, ale realizujgce cel
ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych (tj. wykrywajgce i zapobiegajgce naduzyciom).
Zaprezentowano w nim wyniki wtasnego badania empirycznego przeprowadzonego
w przedsiebiorstwach prowadzgcych dziatalnos¢ w Polsce. Rozdziat ten zwienczony zostat
dobrymi praktykami wynikajgcymi z kontrolingu zorientowanymi na ograniczanie ryzyka

naduzy¢ pracowniczych w przedsiebiorstwach.
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1. Ryzyko naduzy¢ pracowniczych w dziatalnosci przedsiebiorstw

Niezaprzeczalnym twierdzeniem jest, ze naduzycia pracownicze (w réznym zakresie i skali)
dotykajg kazde przedsiebiorstwo, a pojecie to nabrato szczegdlnego znaczenia w ubiegtym
stuleciu m.in. za sprawg upadtosci sp6tki Enron?, a pdzniej w trakcie kryzysu finansowego.
Pomimo powszechnosci pojecia, ale i jego interdyscyplinarnosci, w niniejszym rozdziale
zdefiniowano naduzycia pracownicze, odnoszac sie gtéwnie do nauk spotecznych i wskazujgc
na jego zakres znaczeniowy. Charakterystyke te poszerzono, prezentujgc uwarunkowania
wystepowania naduzy¢ dokonywanych przez pracownikéw. Dokonano takze krotkiej
deskrypcji ryzyka ze szczegdlnym uwzglednieniem ryzyka personalnego, by nastepnie wskazaé
proces zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.

Rozdziat ten realizuje teoretyczny cel pracy, jakim jest aktualizacja definicji naduzy¢
pracowniczych i wskazanie uwarunkowan ich wystepowania. Stuzy on takze wypetnieniu
kolejnego celu teoretycznego — powigzania form i funkcji kontrolingu z zarzagdzaniem ryzykiem

naduzy¢ pracowniczych.

1.1. Istota naduzy¢ pracowniczych

Zagadnienie naduzy¢ nie tylko w literaturze przedmiotu, ale réwniez w praktyce
gospodarczej jest terminem ztozonym i zawitym, a wynika to przede wszystkim
z interdyscyplinarnosci pojecia i dyskutowania go na gruncie prawa, socjologii, ekonomii,
finanséw czy nauk o zarzgdzaniu i jakosci. W tym miejscu wskazac nalezy, ze istnieje wiele
opracowan poswieconych tej tematyce, a jedne z gtéwnych to pozycje, ktérych autorami sa:
E.H. Sutherland (1947), D. Cressey (1973), J.P. Hollinger i R.C. Clark (1983), J.T. Wells (2006),
W.S. Albrecht, C. Albrecht, C.C. Albrecht (2008), M. Kutera (2008), J. Dorminey, A.S. Fleming,
M.J. Kranacher, R.A. Riley (2012), W. Jasinski (2013), t. Baka (2017), D. Pauch (2018) oraz
G.L. Vousinas (2019).

2 Enron Corporation — amerykariskie przedsiebiorstwo z siedzibg w Houston notowane na NYSE, dziatajace
w latach 1985-2001 w branzy energetycznej, spotka ogtosita bankructwo w 2001 r. po skandalu zwigzanym
z fatszowaniem dokumentacji finansowej. Spétka posiadata aktywa o wartosci przekraczajgcej 60 mld USD, a jej
upadek zalicza sie do najwiekszych bankructw w historii Standw Zjednoczonych, ktéry pociggnat wprowadzenie
wielu przepiséw majacych na celu poprawe standardéow rachunkowosci i zwiekszenie doktadnosci
sprawozdawczosci finansowej dla spotek gietdowych (Bondarenko, b.d.).
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W powyzszych opracowaniach nie zawsze dominuje pojecie naduzycia. Wynika¢ to moze
z angielskiego ttumaczenia tego stowa na abuse, co rozumiane jest jako niewtasciwe uzycie
czego$ (czesto utozsamiane np. z naduzyciem alkoholu, ale i funduszy publicznych). Czesto
w opracowaniach w kontek$cie naduzy¢ pojawia sie réwniez angielskie stowo fraud
oznaczajgce dziatanie korupcyjne majgce na celu osiggniecie korzysci osobistych lub
finansowych (por. Oxford Lexico, b.d.) cho¢ w Miedzynarodowych Standardach Audytu
Wewnetrznego pojecie fraud ttumaczone jest jako oszustwo i oznacza ,kazdy bezprawny czyn
charakteryzujqcy sie celowym wprowadzeniem w btqd, zatajeniem prawdy lub naduzyciem
zaufania. Czyny te nie sq dokonane pod wptywem przemocy ani grozby uzZycia sity. Oszustwa
sq popetniane przez osoby i organizacje w celu zdobycia pieniedzy, majgtku lub Swiadczen,
w celu unikniecia ptatnosci lub utraty swiadczen, a takze w celu uzyskania korzysci osobistych
lub biznesowych” (The Institute of Internal Auditors, 2016, s. 47).

Uszczegdtawiajgc zagadnienie dziatan korupcyjnych, wskazaé nalezy, ze w mysl Ustawy
o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym korupcja jest m.in. czyn ,polegajgcy na obiecywaniu,
proponowaniu lub wreczaniu przez jakgkolwiek osobe, bezposrednio lub posrednio,
jakichkolwiek nienaleznych korzysci osobie petnigcej funkcje publiczng dla niej samej lub dla
jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za dziatanie lub zaniechanie dziatania w wykonywaniu jej
funkcji” (Dz.U. 2018 poz. 2104). Z przytoczonego fragmentu ustawy wynika, ze dziatanie
korupcyjne dotyczy w wiekszym zakresie sfery publicznej (wtadzy publicznej), jednak jest
rowniez obecne w sferze prywatnej.

Innymi wyrazami bliskoznacznymi pojecia naduzy¢ pojawiajgcymi sie w publikacjach, sg
m.in.: oszustwo, wykroczenie, przestepstwo, przestepczos¢ biatych i niebieskich kotnierzykéw,
przestepczosé przedsiebiorstw i w miejscu pracy oraz defraudacja i przywtaszczenie (jako
szczegoblny rodzaj naduzy€) (por. Grzesiak, 2016, s. 23-24).

Sposrod powyziszych pod wzgledem terminologicznym najblizszym sobie sg pojecia
naduzycia i oszustwa oraz przestepstwa gospodarczego, przy czym to drugie najczesciej
pojawia sie w odniesieniu do sprawozdan finansowych, co ma swoje Zrddto
w Miedzynarodowych Standardach Rewizji Finansowe] (por. Miedzynarodowy Standard
Rewizji Finansowej 240, b.d.) oraz Miedzynarodowych Standardach Audytu Wewnetrznego.
Z kolei podstawowg rdznicg pomiedzy naduzyciem a przestepstwem gospodarczym jest

zwigzek przestepstwa z konkretnymi sytuacjami okreslonymi w kodeksie karnym — jest ono

13



uregulowane przepisami prawa karnego. Stad podkresla sie, ze nie kazde naduzycie kwalifikuje
sie jako przestepstwo gospodarcze (Kutera, 2008, s. 17), choé juz samo oszustwo wedfug
polskiego prawodawstwa jest réwniez jednym z rodzajéw przestepstwa gospodarczego.
Natomiast wyrdznienie przestepstw biatych (ang. white collars) i niebieskich kotnierzykéw
(ang. blue collars) dotyczy charakteru prac wykonywanych przez pracownikow i zajmowanego
miejsca w hierarchii struktury organizacyjnej. Pierwsze z nich dotyczg przestepstw
popetnianych przez osoby o wysokim statusie ekonomicznym i spotecznym, czesto
posiadajgce specjalistyczne wyksztatcenie i wykorzystujagce zajmowane stanowisko do
popetnienia wykroczenia, przy czym osoby te nie pracujg fizycznie, a przestepstwa przez nich
dokonywane sg czesto wyrafinowane i ztozone (Marriott, 2018, s. 36). H. Berghoff
i U. Spiekermann (2018, s. 289), definiujac przestepczos¢ biatych kotnierzykéw, podkreslili,
ze czesto obejmuje ona przestepstwa dokonywane przez korporacje, ich wiascicieli,
kierownictwo i pracownikéw, a takze urzednikéw panstwowych. Z kolei pracownikéw
fizycznych, administracji lub znajdujacych sie na nizszych szczeblach organizacji okresla sie
mianem niebieskich kotnierzykéw, a przestepstwa przez nich popetniane analogicznie
przestepczoscig niebieskich kotnierzykédw (por. Benson i Simpson, 2009). Warto podkreslic,
ze mylonym pojeciem z przestepstwem jest wykroczenie rozumiane jako czyn zabroniony
i szkodliwy spofecznie, ktéry jest regulowany przez Kodeks wykroczen. Wykroczenie
charakteryzuje sie wiec mniejszg szkodliwoscig popetnionego czynu (por. Kostynska, 2019).
Przed wskazaniem czyndw, ktére kwalifikowane sg jako naduzycia pracownicze, warto
zaznaczy¢, ze problem naduzy¢ pracowniczych jest rowniez przedstawiany w odniesieniu do
rodzaju spotecznego zjawiska, jakim jest anomia pracownicza (por. Maciejewska, 2016;
Staniec, 2015; Sypniewska i Baran, 2018). Pojecie to rozumiane jest jako systematyczne
wystepowanie u pojedynczego pracownika lub grup pracownikéw zachowania prowadzacego
organizacje do mierzalnych strat finansowych przy posiadaniu przeswiadczenia o neutralnym
znaczeniu moralnym czynu (Ambroziak i Maj, 2013, s. 13; 34). Anomia wystepuje
w organizacjach, w ktére posiadajg wartosci, takze zapisane, jednak najwiekszym problemem
jest ich nieprzestrzeganie (Kosewski, 2008, s. 20). Zwigzana jest z zachowaniem pracownika,
ktéry usprawiedliwiajgc pokuse i poddajac sie jej, generuje korzysci z zaistniatych okolicznosci
(Zuber, 2009, s. 57). Czesciej dotyczy tez grup pracownikdw niz pojedynczych pracownikéw

(Ambroziak i Maj, 2013, s. 34). Wskazuje sie, ze anomia pracownicza posiada wezszy zakres
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znaczeniowy od naduzy¢ (Grzesiak, 2016, s. 30), a podejmujgcy problematyke anomii
pracowniczej ktadg nacisk przede wszystkim na aspekty psychologiczne, ktére oddziatujg na
zachowanie cztowieka w organizacji (Ambroziak i Maj, 2013, s. 29). Ponadto, uwzgledniajac
zagraniczng literature przedmiotu, konstrukt employee anomie rzadko jest poddawany pod
dyskusje. Czesciej przedmiotem dyskusji jest pojecie anomii organizacyjnej
(ang. organizational anomie) rozumiane jako rodzaj zaburzenia organizacyjnego (por. De Lara
i Espino Rodriguez, 2007; Hodson, 1999). W swojej definicji R. Hodson (1999, s. 299) wskazuje,
Ze organizacje anomiczne sg tymi, ktére nie spetniajg nawet niewielkiego zestawu wspdlnych
norm dotyczacych miejsca pracy. Z kolei problem naduzyé pracowniczych to problem
znajdujacy sie we wnetrzu organizacji i nie zawsze dotyczy catego podmiotu, a wytacznie jego
pojedynczych obszaréw lub konkretnych pracownikéw oraz ich grup.

Stosunkowo niedawno powstaly réwniez prace nad ciemng strong zachowan
pracownikéw w organizacji (por. Griffin i O’Leary-Kelly, 2004; Linstead, Maréchal i Griffin,
2014), cho¢ tutaj naduzycia pracownicze sg jedynie jednym z przejawow ,nieetycznych,
nielegalnych, nikczemnych lub nagannych” zachowan obok agresji, przemocy, dyskryminacji,
zemsty, karierowiczostwa, molestowania seksualnego, naduzywania narkotykéw.

Skupiajagc sie na aspekcie zachowan, wartym uwagi s3 takze zachowania
kontrproduktywne. Zostaty one rozwiniete m.in. przez P.E. Spectorai S. Fox (por. Spector i Fox,
2005) oraz t. Bake (por. Baka, 2017), ktérzy rozumieja je jako dobrowolne podejmowanie
dziatan szkodzgcych lub majgcym to czyni¢ w swoim zamierzeniu organizacji lub ludziom z nig
zwigzanym. Zachowanie kontrproduktywne ma wiec na celu m.in. naruszenie interesow
organizacji (szkodliwos$¢ organizacyjna), przy czym wskazuje sie, ze nie kazde zachowanie
kontrproduktywne bedzie sprzeczne z normami panujgcymi w organizacji (np. powszechna
akceptacja drobnych kradziezy zapaséw przedsiebiorstwa). Innymi cechami takich zachowan
sg intencjonalnos¢, dobrowolnos¢ oraz usprawiedliwienie czynu przez podejmujgcego sie
danego zachowania (Baka, 2017, s. 22; 27-28). Definicyjnie pojecie to jest bardzo zblizone
z pojeciem naduzy¢ pracowniczych, z tg rdznicg, ze zachowania kontrproduktywne mogg
szkodzi¢ organizacji juz w samym swoim zamierzeniu, a takze pracownikom (np. naduzycia
stowne, molestowanie seksualne). W przypadku naduzyé pracowniczych szkoda dziatan

spowodowana nimi skupia sie na organizacji, a nie wytgcznie na pojedynczych pracownikach.
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Jak wynika z powyzszych rozwazan, co podkresla réwniez W. Jasinski (2013, s. 13), pojecie
naduzy¢ wystepujacych w przedsiebiorstwie jest pojeciem wieloptaszczyznowym,
wielowgtkowym i wieloznaczeniowym. Wynika to takie z tego, ze swoim zasiegiem
znaczeniowym obejmuje przestepstwa, wykroczenia, oszustwa i inne wczesniej wymienione
oraz delikty dyscyplinarne i czasem zachowania niegodziwe — Zle postrzegane przez
przedsiebiorcow, menedzeréw i innych pracownikdéw.

Wskazane pojecia mieszczg sie pod wzgledem znaczeniowym w pojeciu naduzyé, przy
czym w pracy analizie poddane zostang naduzycia pracownicze, ktére przez niektorych
autoréw nazywane sg naduzyciami stanowiska (por. Jasinski, 2013; Wells, 2006), a powigzane
z pojeciami zachowan kontrproduktywnych (por. Baka, 2017) i zachowan dewiacyjnych
(por. Rasic Jelavic i Glamuzina, 2021; Robinson i Benett, 1995; Liu i in., 2018),
przejawiajgcych sie jako celowe zachowania w miejscu pracy naruszajgce normy organizacyjne
i zagrazajace dobru przedsiebiorstwa lub jego cztonkom. Zgodnie z definicjg opracowang przez
Stowarzyszenie Biegtych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospodarczych (Association of Certified
Fraud Examiners, b.d.) naduzycie pracownicze (ang. occupational fraud) jest wykorzystaniem
zajmowanego stanowiska do osiggniecia osobistej korzy$ci w drodze swiadomego lub
niewtasciwego wykorzystania zasobdéw lub aktywéw organizacji. Definicje te nalezy uzupetnic¢
o aspekt celowych lub niecelowych dziatan powodujgcych szkode organizacji, rowniez bez
osiggania korzysci przez pracownika. Zatem rozumiane w niniejszej pracy naduzycia
pracownicze to wykorzystanie zajmowanego stanowiska do osiggniecia osobistej korzysci
w drodze swiadomego lub niewtasciwego wykorzystania zasobdéw lub aktywow organizacji,
a takze do celowego badZ nieumysinego dziatania na szkode organizacji bez wzgledu na
osiggniecie korzysci przez pracownika. Jest wiec rodzajem naduzycia dokonywanego przez
pracownika przeciwko pracodawcy oddziatujgcym negatywnie na organizacje lub jej
poszczegdlne elementy i jest okreslane jako moralnie naganne dziatanie (Maciejewska, 2016,
s. 163). W tym miejscu nalezy wskazaé, ze w niniejszej pracy przyjeto zatozenie, iz
pracownikiem przedsiebiorstwa nie sg wytacznie osoby zatrudnione w oparciu umowe
o prace, ale réwniez osoby Swiadczgce prace w oparciu o inne umowy niz te wynikajgce
z Kodeksu Pracy.

Podsumowujgc, wskazaé nalezy ogdlng charakterystyke naduzy¢ pracowniczych:

e sg ukryte (utajone),
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e naruszajg obowigzki pracownicze wobec przedsiebiorstwa lub wynikajg z innych

przepisdw prawa,

e ich celem jest uzyskanie korzysci bezposrednich lub posrednich, lub wyrzadzenie

szkody pracodawcy,

e a konsekwencjg uszczuplenie szeroko rozumianej wartos$ci pracodawcy, w tym m.in.

utrata majatku, spadek przychoddéw czy straty wizerunkowe.

Z przedstawionej definicji i charakterystyki naduzy¢ pracowniczych wynika, ze pojecie to
swoim zasiegiem obejmuje wiele nieprawidtowosci, ktérych mogg dokonaé pracownicy
w przedsiebiorstwie. ROdwnoczesnie sg one klasyfikowane przy uwzglednieniu réznych
punktéw widzenia. Najczesciej przywotywang klasyfikacja jest ta opracowana przez
J.T. Wells’a odnoszgca sie do przedmiotowych aspektéow naduzyé, w ktérej gtownym
kryterium jest rodzaj popetnionego naduzycia. Drzewo oszustw, jak nazywa sie pogrupowane
naduzycia, stosowane jest przez Stowarzyszenie Bieglych ds. Przestepstw i Naduzy¢
Gospodarczych (por. Association of Certified Fraud Examiners, b.d.-a).

Zgodnie z tg klasyfikacjg wyrdzni¢ nalezy trzy kategorie: korupcje, sprzeniewierzenie
majatku i nieprawdziwe informacje, ktére swym zakresem obejmujg rodzaje naduzyé
(nazywane réwniez schematami lub technikami dokonywania naduzy¢), co zobrazowano na

rysunku nr 1.
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Pierwszg ze wskazanych kategorii jest korupcja. W ogdlnym rozumieniu, zaréwno
w Polsce, jak i na $wiecie (por. Rossouw, 2000, s. 885; Monteduro i in., 2021, s. 760) wigze sie
ona z niewfasciwym wykorzystaniem stanowisk (najczesciej) publicznych w celu uzyskania
prywatnej korzysci, a w konsekwencji dotyczy w znacznej czesci sektora publicznego
i urzednikdw panstwowych, cho¢ wskazuje sie, ze korupcja jest nieunikniong czescig
prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej (Becker, Hauser i Kronthaler, 2013, s. 229). Powigzana
jest rowniez z zaangazowaniem strony trzeciej i kojarzona z zagdaniem lub przyjmowaniem
tapowki oferowanej przez osobe trzecia. Jak wskazuje W.P. Olsen (za: lonescu, Mirea i Blajan,
2011, s. 375), korupcja jest przede wszystkim problemem w miedzynarodowych transakcjach
biznesowych, projektach rozwoju gospodarczego i dziataniach w zakresie zamoéwien
publicznych.

Swoim zasiegiem korupcja obejmuje przekupstwo, nielegalne gratyfikacje, wymuszenia
i konflikt intereséw. Pierwsze z nich, w odniesieniu do pracownikéw sektora prywatnego,
bedzie oznaczato zagdanie i oferowanie fapéwki lub innej korzysci majgtkowej, lub osobistej,
ktora wptynie na podjeta decyzje handlowg przez pracownika niedziatajgcego w porozumieniu
z pracodawcy. Nielegalne gratyfikacje, w odrdznieniu od przekupstwa, majg miejsce po
podjeciu takiej decyzji i czesto przeksztatcajg sie w przekupstwo. Wymuszenia z kolei sg
zagdaniem uzyskania korzysci, a ich odmowa wigze sie ze szkoda, np. utratg zlecenia
(por. Wells, 2006, s. 279-280). Ostatnia grupa naduzy¢ pracowniczych, mieszczaca sie
w kategorii korupcji to konflikt intereséw, ktdry najczesciej przejawia sie manipulowaniem
zapasow lub sprzedazy (najczesciej poprzez zawyzanie faktur), wynikajgce z posiadaniem
interesu nie w tym przedsiebiorstwie, ktére zatrudnia pracownika, a w podmiocie, w ktérym
pracownik ten posiada ukryty interes. Konfliktem interesow bedzie rowniez odbieranie
klientow przedsiebiorstwu, a wiec wszelki przejaw dziatalnosci konkurencyjnej (nieuczciwej
konkurencji), zwtaszcza w przypadku, gdy pracodawce i pracownika (lub bytego pracownika)
faczy umowa o takim zakazie.

Zgodnie z miedzynarodowymi standardami antykorupcyjnymi, przedsiebiorstwo moze
zostac pociggniete do odpowiedzialnosci karnej, w przypadku gdy nie ustanowi wszystkich
niezbednych srodkéw kontroli organizacyjnej w celu zapobiegania korupcji (Hauser, 2019,
s. 281). W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze za jeden z najbardziej skutecznych sposobow

zapobiegania korupcji uwazane jest szkolenie pracownikéw, ktére stanowi tym samym pomoc
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w minimalizowaniu ryzyka pracownikdw w angazowania sie w zachowania korupcyjne, co
zostato potwierdzone badaniami (Hauser, 2019, s. 281)

Do drugiej kategorii naduzyé zalicza sie sprzeniewierzenie majatku. W mysl Ustawy
o rachunkowosci (Dz. U. 1994 nr 121, poz. 591 z pdin. zm.) aktywa przedsiebiorstwa sg
zasobami majgtkowymi kontrolowanymi przez jednostke o wiarygodnie okreslonej wartosci,
ktore powstaty w wyniku przesztych zdarzen, a w przysztosci przyczynia sie do uzyskania
korzysci ekonomicznych przez podmiot. Do naduzy¢ zwigzanych z aktywami przedsiebiorstwa
zalicza sie sprzeniewierzenie majatku, ktdre najczesdciej rozumiane jest jako kradziez lub
niewtfasciwe wykorzystanie przez pracownika zasobdéw organizacji majgce na celu uzyskanie
osobistych korzysci (por. Kennedy, 2018). W ramach sprzeniewierzenia majatku wyrdéznia sie
naduzycia zwigzane z typem aktywodw tj. w podziale na gotéwke oraz zapasy i inne sktadniki
aktywow, do ktérych mozna zaliczy¢ poufne informacje przedsiebiorstwa, cho¢ bezposrednio
nie wynika to z przywotanej w ustawie definicji aktywéw przedsiebiorstwa.

Jednym z rodzajow naduzy¢ zwigzanych ze Srodkami pienieznymi jest kradziez gotéwki.
Moze ona wystepowacé jako sprzeniewierzenie wptat gotdwkowych, jesli zwigzana jest
z kradziezg s$rodkéw finansowych, ktére zostaty ujete w ewidencji ksiegowe] i dotyczy
najczesciej bezposredniej kradziezy srodkéw pienieznych z kasy lub rachunkéw bankowych.
Innym rodzajem kradziezy jest przechwytywanie rozumiane jako zabranie gotéwki
przedsiebiorstwa przed odnotowaniem jej w ksiegach rachunkowych, jest wiec rodzajem
naduzycia pozaksiegowego. W procederze przechwytywania mozna  wyrdznié
nieewidencjonowang sprzedaz, zanizanie przychoddw ze sprzedazy lub naleznosci
(np. korzystanie z rabatéw pracowniczych podczas dokonywania zakupéw produktéw
przedsiebiorstwa dla znajomych), a takze przechwytywanie czasowe, polegajace na kradziezy
gotowki wytgcznie przez pewien czas, a nastepnie zwrécenie przedsiebiorstwu. Co ciekawe,
jak podkresla réwniez J.T. Wells (2006, s. 83) czasowe przechwytywanie nie jest uwazane przez
pracownikéw jako naduzycie, poniewaz skradzione srodki pieniezne sg zwracane. Kradziez
srodkéw finansowych moze dotyczy¢ nieuczciwych wyptat gotéwkowych. Od pozostatych
rodzajéw sprzeniewierzenia gotowki rézni sie ona tym, ze wyptaty te sg rejestrowane na
tasmie kasowej lub zapisane w historii rachunku bankowego. Wsréd nieuczciwych wyptat
Srodkéw pienieznych mozna wyrdznic¢ sfatszowane zwroty i fatszywie anulowane operacje.

Pierwszy ze wskazanych rodzajéw ma miejsce w sytuacji, gdy ksiegowany jest zwrot towaréw
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oraz wypfata srodkdw pienieznych réwnowaznych cenie zakupu w sytuacji, gdy do takiego
zwrotu w rzeczywistosci nie dochodzi lub ksiegowana jest zawyzona kwota zwrotu. Fatszywie
anulowane operacje z kolei wystepuja, gdy dokonywane sg anulowane operacje sprzedazy, do
ktorych dotgczane zostajg dokumenty potwierdzajgce ich wczesniejsze zaistnienie (paragon
lub faktura niedostarczone klientowi lub kontrahentowi), a zaptacona kwota zostaje
wyciggnieta z kasy (Wells, 2006, s. 160; 165-171).

Ze sprzeniewierzeniem gotoéwki wigze sie réwniez manipulowanie fakturami (przy
wykorzystaniu przedsiebiorstwa fasadowego, bez wspétudziatu dostawcy lub poprzez
osobiste zakupy za srodki finansowe przedsiebiorstwa), manipulowanie listg ptac (poprzez
wykazywanie nieistniejgcych pracownikéw, fatszowanie czasu pracy oraz manipulowanie
prowizjami) oraz wydatkami stuzbowymi, ktére nie taczg sie z fizycznym kontaktem
z kradziong gotéwka. Powigzane sg jednak z fatszywymi dokumentami, takimi jak faktury,
protokoty odbioru, zaméwienia, akceptacje zakupdw, karty czasu pracy.

W zakresie innych skfadnikéw majatku niz srodki pieniezne wymienia sie dwa rodzaje
sprzeniewierzenia majgtku — pozyczenie sktadnika aktywoéw i jego kradziez. Pierwsze z nich
najczesciej dotyczy naduzycia samochodéw przedsiebiorstwa, komputerow, artykutow
biurowych i innych elementdw wyposazenia wykorzystanych do celéw osobistych, w tym
takze w godzinach pracy. Pomimo iz tego rodzaju dziatania nie zawsze sg wysoko szkodliwe
dla przedsiebiorstwa, to czesto czasowe wykorzystanie danego skfadnika majgtku moze
przerodzi¢ sie w kradziez posiadajgcg znacznie wyisze negatywne skutki. Wspomniana
kradziez moze przyjmowac rézne metody, a wsrdd nich wymienia sie zabdr rozumiany jako
wyniesienie sktadnikdw majatku poza teren przedsiebiorstwa bez préby ukrycia tego faktu
w ksiegach i ewidencji. Pozostatymi rodzajami kradziezy majatku sg zapotrzebowania
i przesuniecia miedzymagazynowe, manipulowanie zamowieniami i przyjeciami oraz fatszywe
wysyiki, ktére wigzg sie z fatszowaniem dokumentdw przedsiebiorstwa (Wells, 2006, s. 250-
256).

Kolejng kategorig naduzy¢ sg nieprawdziwe informacje, ktédre mogg dotyczy¢ zaréwno
aspektéw niefinansowych, jak i finansowych. Pierwsze z nich przejawiajg sie podawaniem
nierzetelnych informacji w dokumentacji pracowniczej, np. w referencjach pracowniczych
oraz innych dokumentacjach wewnetrznych i zewnetrznych. Nieprawdziwe informacje

w sferze finansowej zwigzane sg z fatszowaniem sprawozdan finansowych i ksigg
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rachunkowych, co powigzane jest z popularng kreatywng rachunkowoscig. Termin ten, choé
moze by¢ rozumiany réwniez w znaczeniu pozytywnym, jako pomystowe wdrazanie zasad
rachunkowosci oraz przepisOw w tym zakresie, czesciej przedstawiany jest w negatywnym
Swietle, a do gtéwnych powoddw stosowania kreatywnej ksiegowosci jest pogon za zyskiem
(Bober, 2012, s. 94-95). W praktyce spotykanych jest wiele metod fatszowania sprawozdan
finansowych. Do gtéwnych kategorii prezentowanych przez J.T. Wells’a (2006, s. 359)
zalicza sie:

o fikcyjne przychody — oznaczajgce zarejestrowanie sprzedazy produktéw, towardw,
ustug lub innych aktywow, ktéra w rzeczywistosci nie zaistniata. Najczesciej dotyczy
nieistniejgcych klientéw lub realnych klientéw, ktérzy jednak nie otrzymujg produktéw
lub na rzecz ktérych ustugi nie sg wykonywane. Fikcyjnymi przychodami bedga rowniez
te wynikajace ze sztucznego zawyzania lub przerabiania faktur;

e rodznice czasowe wynikajace z ksiegowania przychoddéw lub kosztédw w niewtasciwych
okresach obrachunkowych;

e zatajone zobowigzania i koszty przejawiajgce sie pomijaniem zobowigzan lub kosztéw,
niewtasciwym aktywowaniem kosztéw oraz nieuwzglednieniem lub pomniejszeniem
kosztéw i odpowiedzialnosci z tytutu gwarancji;

e niewlasciwe ujawienia w dokumentacji finansowej pomijajgce lub wskazujace
nieprawdziwe informacje przede wszystkim o zmianach stosowanych metod
rachunkowosci, transakcjach z podmiotami powigzanymi, przysztych zdarzeniach,
nieodpowiednia wycena aktywow, w tym gitéwnie wycena zapaséw, naleznosci,
potaczen przedsiebiorstw, btednej klasyfikacji srodkdéw trwatych jako aktywa obrotowe
oraz nieprawidtowe aktywowanie zapaséw lub kosztdw rozpoczecia dziatalnosci.

Pomimo iz drzewo naduzy¢ pracowniczych zostato opracowane na poczatku biezgcego

stulecia, to jego gtéwne kategorie i rodzaje naduzy¢ sg wcigz aktualne. Niemniej wspomniane
drzewo nalezy rozbudowac (na co wskazujg rowniez nizej przywotywani autorzy), gdyz
naduzycia pracownicze nadal przyjmujg réinorodne formy — poczgwszy od kradziezy
niskowartosciowych aktywdéw przedsiebiorstwa do fatszowania ksigg i sprawozdan
finansowych. Uzupetniajgc zatem liste, warto wskazaé, ze naduzyciem pracowniczym bedzie
takze (Liuiin., 2018, s. 953; Reid, 2018, s. 1039):

e wykorzystywanie zwolnien lekarskich bez potrzeby,
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e spdznianie sie do pracy, opuszczanie miejsca pracy w trakcie pozostawania do

dyspozycji pracodawcy i Swiadczenia pracy, wczesniejsze wychodzenie z pracy,

e zatatwianie prywatnych spraw w godzinach pracy,

e nieprzyktadanie sie do wykonywanych obowigzkéw pracowniczych, ocigganie sie,

e ukrywanie informacji, ktore sg krytyczne dla przedsiebiorstwa (por. Choudhary

i Mishra, 2021).

Nalezy takze wskaza¢, ze typowe naduzycia bedg inne dla przedsiebiorstw w zaleznosci od
branzy. Dla przyktadu w budownictwie do powszechnych schematéw naduzy¢ pracowniczych
mozna zaliczy¢ m.in. zakup materiatéw u dostawcéw i przekazywanie ich na projekty,
niebedgce projektami przedsiebiorstwa, zawyzanie cen materiatéw, odchylenia ilosciowe
i/lub jakosciowe materiatéw, dodatkowe rozliczanie czasu i kosztéw materiatowych za prace
zaliczong do kosztow ryczattowych, niewtasciwe uzycie ciezkiego sprzetu (np. poprzez jego
wynajem bez zgody kierownictwa), odsprzedaz pozostatosci materiatéw budowlanych lub ich
wykorzystanie do celéw osobistych (Apriyanti i Rais, 2020, s. 12).

Niezaleznie natomiast od branzy, jak podkreslajg T.J. Bishop i F. Hydoski (2009, s. 35-36)
naduzycia przypominajg chorobe, na ktdrg do tej pory nie wynaleziono lekarstwa, jednak
mozna wiele zrobi¢, aby uodporni¢ na nie przedsiebiorstwa. Biorgc pod uwage szerokie
mozliwosci mutacji naduzy¢ sg one przyréwnywane do nowotworu, a ze wzgledu na
umiejetnosci maskowania do Smiertelnego wirusa. Dodatkowo stan zdrowia przedsiebiorstwa
moze by¢ pogarszany przez postep technologiczny czy automatyzacje prac, ktére znacznie
poprawiajg produktywnos$é i wydajnosé pracownikéw, a z drugiej strony wptywajg na ciggta
zmiane naduzy¢ pracowniczych. Zmieniajg sie rowniez pracownicy.

Ponadto, coraz czesciej naduzycia pracownicze popetniane sg nie samodzielnie, ale we
wspoétudziale innych oséb. Stronami uczestniczagcymi w zmowie mogg by¢ zardéwno
pracownicy danej organizacji, jak i osoby z réznych podmiotéw. Co wiecej, zmowa zaliczana
jest do gtéwnych elementéw ztozonych naduzyé oraz przestepstw finansowych (Dorminey,
2010, s. 21) oraz przestepstw biatych kotnierzykéow (Vousinas, 2019, s. 378). Jak podkresla
Y. Rechtman (2019, s. 14) istnieje niedostatek badan nad przyczynami i ograniczeniami
popetnianych naduzy¢ w zmowie. Wéréd metod zmowy zalicza sie (Rechtman, 2019, s. 14-15):

e autorytet — prowodyr sprawuje wifadze nad wspoétdziataczami, ktérzy zapytani

o okreslenie powodu dziatania odwotujg sie do swoich przywoédcéw;

23



e nagroda — prowodyr oferuje wspodtdziataczom awans, premie lub innego rodzaju

nagrody;

e ekspertyza—prowodyr wykorzystuje posiadang wiedze, ktérej nie posiadajg inni w celu

zmuszenia konspiratoréw do wspotpracy; wspoétdziatacze moga niekiedy uczestniczy¢
W zmowie niewinnie wierzac, ze wiedza prowodyra daje uprawnienia do obchodzenia
pewnych kontroli;

e osobiste zwigzki — wspodtdziatacze zajmujg te samg pozycje, sa sobie réwni, czujg

i dziatajg tak, jakby ich wspdlny interes byt wiekszy niz interes organizacji. Jest to
najbardziej motywowany psychologicznie rodzaj zaangazowania sie w zmowe,
ktdremu czesto towarzyszy zaufanie, przyjazn lub podobierstwo kulturowe.

Zmowa z fatwosciag moze obejs¢ podstawowe zasady podziatu obowigzkéw, ktére sa
fundamentem witasciwej kontroli wewnetrznej, co powoduje znaczng trudnos¢ w jej wykryciu.
Ponadto, jak podkresla J. Howard (2010, s. 72) zmowa bywa bardzo czesto pomijana jako
rodzaj ryzyka organizacyjnego, pomimo znacznych negatywnych skutkdéw oraz powszechnosci
wystepowania. Skutki te potwierdzajg badania ACFE (2020, s. 48), zgodnie z ktérymi ponad
potowa badanych naduzyé¢ byta dokonana w zmowie, a wraz z wiekszg liczbg oséb biorgcych
w niej udziat, wzrastaty takze straty przedsiebiorstw. Ciekawe w tym zakresie sg rowniez
wyniki badan przeprowadzonych przez D.J. Steffensmeier’a, J. Schwartz i M. Rochea (2013),
w latach 2002-2009 w Stanach Zjednoczonych, ktére dowiodly, ze kobiety zajmujace
stanowiska pracy niewymagajgce pracy fizycznej zazwyczaj nie nalezaty do grup
konspiracyjnych, a w przypadku ich zaangazowania w zmowe, petnity mniej rél i osiggaty nizsze
zyski niz mezczyzni bedacy wspdtdziataczami. Nalezy podkresli¢, ze jedng z mozliwych przyczyn
wzrostu strat zwigzanych z wieloma sprawcami jest fakt, ze wiele kontroli zapobiegajacych
naduzyciom dziata na zasadzie rozdziatu obowigzkéw i niezaleznych kontroli. Kiedy wielu
pracownikéw dziata wspdlnie, mogg by¢ w stanie podwazy¢ proces niezaleznej weryfikacji
transakcji lub inne mechanizmy majgce na celu wykrycie naduzycia pracowniczego (Vousinas,
2019, s. 378).

Zdefiniowana istota, przedstawiony zakres i przyktady naduzy¢ pracowniczych,
z pewnoscig porzadkuje dotychczasowg wiedze i aktualizuje wspomniane drzewo naduzyé.
Jednoczesnie warto zauwazyé, ze w powszechnym rozumieniu naduzycia pracownicze

prowadzg w sposéb bezposredni do szkody pracodawcy i korzysci pracownika. Nie mozna
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jednak poming¢ dziatan pracownikdéw, ktére realizowane sg na polecenie lub przy zgodzie
pracodawcy, a w konsekwencji prowadzg do znacznych szkéd. Przypadkami takimi mogty by¢
zachowania pracownikdw Enron, Lehman Brothers czy Volkswagena. Pytaniem pozostaje
zatem, czy nie nalezy w takich przypadkach oczekiwaé od pracownikéw zgtoszen naduzy¢ do
odpowiednich organéw wewnetrznych lub zewnetrznych instytucji (por. Skoczylas-Tworek,
2020, s. 100-102).

Tym samym warto podkresli¢ szeroki zakres naduzy¢ i interdyscyplinarno$é problematyki,
to jednak prowadzi do koniecznosci analizy réwniez motywdw samych pracownikéw

i warunkow, ktdre sprzyjajg wystepowaniu poszczegdlnych naduzyc.

1.2. Uwarunkowania wystepowania naduzy¢ pracowniczych

Uporzadkowany i poszerzony katalog naduzyé pracowniczych sugeruje, ze ich
wystepowanie spowodowane jest réznymi przyczynami, a skala, powszechno$é¢ czy
konsekwencje mogg zaleze¢ od wielu czynnikédw. Ponizej, na podstawie literatury,
scharakteryzowano gtdwne uwarunkowania wystepowania naduzy¢ pracownikéw, dokonujac
ich systematyzacji. W szczegdlnosci wyrdzniono motywy pracownikéw, przyczyny
wystepowania, wspodtczesne trendy i problemy (takie jako COVID-19) oraz charakterystyke
pracownikdw i sposdb organizacji ich pracy.

Odnoszac sie do prob wyjasnienia powstawania naduzy¢ pracowniczych, warto pokrotce
przyblizy¢ teorie przestepczosci wskazujgce na przyczyny zachowan dewiacyjnych.
W literaturze podkresla sie funkcjonowanie grup teorii wyjasniajgcych powody tych
zachowan, do ktérych zalicza sie teorie biologiczne, psychologiczne i socjologiczne (por. Kug,
2015). Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze ponizej przedstawiono wytgcznie przyktady teorii
mieszczacych sie w tych grupach.

Pierwsza ze wskazanych grup teorii bazuje na biologicznych uwarunkowaniach cztowieka
i nalezy do najstarszych teorii wyjasniajgcych wystepowanie oszustw. W drugiej potowie
XVII wieku w szkole pozytywistycznej rozwineta sie teoria wioskiego lekarza Lombroso, ktéry
uwazat, ze przestepstwo mozna wyjasni¢, wykorzystujgc analize budowy ludzkiego ciata,
przede wszystkim czaszki (Jabkowski i Kilarska, 2013, s. 29-30). Obecnie wskazuje sie, ze
w okreslonych przypadkach, uzasadnione sg teorie dotyczace wptywu gendw, sSrodowiska
prenatalnego, poziomu hormondw i niektérych choréb organizmu na zachowania przestepcze
pewnych oséb (Mordwa, 2013, s. 26).

25



Teorie psychologiczne, wyjasniajgce zachowania dewiacyjne, mozna natomiast
pogrupowaé¢ w trzy kategorie (Mordwa, 2013, s. 27-28): ogdlne teorie psychologiczne,
skupiajace sie bezposrednio na zachowaniach dewiacyjnych i uwzgledniajgce konkretne
rodzaje przestepstw.

Do pierwszej z nich zalicza sie ogdlne teorie psychologiczne prébujgce wyjasni¢
zachowania cztowieka, w tym zachowania zwigzane z naduzyciami. W tej kategorii wystepuje
psychoanaliza S. Freuda, ktéra upatruje przyczyn zachowan przestepczych w kompensacyjnym
sposobie roztadowywania podswiadomych konfliktéw (bez wptywu Srodowiska na sposdb
zachowania sie). Teorig skupiajacg sie na wyjasnianiu zachowan cztowieka jest rowniez teoria
rozwoju psychospotecznego E.H. Eriksona. Bazuje ona na osmiu fazach rozwoju, ktére
odbywajg sie za posrednictwem rozwigzywania kryzyséw, a samym motorem rozwoju jest
wystepowanie przeciwstawnych tendencji i dazen. Réwnoczesnie zachowania dewiacyjne
pojawiajq sie poprzez przyjecie negatywnej tozsamosci w procesie jej ksztattowania, majacego
miejsce pod wptywem srodowiska. W tej grupie teorii znajduje sie takze teoria spotecznego
uczenia sie zachowan agresywnych A. Bandury (zaliczana réwniez do teorii socjologicznych),
w ktérej wskazuje sie, ze zachowania cztowieka sg wyuczone, a popetnienie czynu
niedozwolonego nastgpi, jesli jednostka zetkneta sie z takg sytuacjg (w celu zapamietania
mechanizméw dziatania). Teorie skupiajace sie bezposrednio na zachowaniach dewiacyjnych
to m.in. teoria osobowosci H. Eysencka, zgodnie z ktérg przestepcéw cechuje wyzszy poziom
ekstrawersji i neurotycznosci oraz teoria osobowosci przestepczej S. Yochelsona
i S. Samenowa wskazujgca, ze zachowania przestepcze sg efektem kombinacji zaburzen
myslowych i podstawowych lekéw. Trzecia kategoria teorii psychologicznych dotyczy
konkretnych rodzajow przestepstw (np. przesladowania). Wsréd nich wymieni¢ mozna teorie
H. Tocha, wedtug ktérego zachowania agresywne sg wyuczone i charakterystyczne dla oséb,
ktdre juz w dziecinstwie dostrzegty, ze przemoc to skuteczny sposdb na osiggniecie celéw.

Podobnie jak wsréd teorii psychologicznych, tak i zadna teoria socjologiczna nie wyjasnia
w petni przyczyn wystepowania oszustw i naduzy¢, zaréwno ogdtem, jak
i w przedsiebiorstwach. Ta grupa teorii przestepczosci wskazuje na geneze tych zjawisk
w strukturze spotecznej lub wadliwej socjalizacji jednostki. Autorem jednej z teorii
socjologicznych wyjasniajgcej zachowania oséb dokonujgcych oszustw byt R.K. Merton (1982,

s. 195-219). Podkreslat on, ze efektem wywierania nacisku przez spoteczeristwo moze by¢
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pojawienie sie zachowania bardziej nonkonformistycznego niz konformistycznego. Pojawienie
sie zachowania dewiacyjnego wynika z kolei z przystosowania sie do struktury spotfecznej
i stanowi oczekiwang reakcje na okreslone warunki. Popularng teorig socjologiczng jest teoria
zréznicowanych powigzan, ktérego autorem jest E.H. Sutherland. Zgodnie z t3 teorig ludzie
wykazujg wiekszg sktonnos¢ do angazowania sie w zachowania przestepcze, jesli postrzegaja
je jako dobre, uzasadnione lub kiedy ich przekonania odnosnie wtasnego dziatania zgodnego
z prawem s3 stabe (Opora, 2017, s. 18). Zachowania przestepcze, zdaniem E.H. Sutherlanda
nie sy przejawem zaburzeh emocjonalnych, ale standardowym, wyuczonym zachowaniem,
a wzory zachowan przestepczych nabywane sg w procesie komunikowania sie z innymi ludZzmi
(Jabkowski i Kilarska, 2013, s. 43). Teorig socjologiczng jest réwniez teoria kontroli
T. Hirschiego, zgodnie z ktéra ludzie pozostajg wolni od dokonywania czynéw przestepczych
i powstrzymuijg sie od nich tak dfugo, dopéki istniejg okreslone ku temu warunki opierajgce
sie na wiezi jednostki ze spoteczenstwem (Jabkowski i Kilarska, 2013, s. 44). Teoria kontroli
podkresla, ze niespetnione potrzeby sg realizowane przy wykorzystaniu nielegalnych dziatan
mozliwych do zrealizowania przez brak kontroli lub wiezi spotecznych (Mordwa, 2013, s. 22).
Z kolei E. Lemert postrzegat przestepczos$é jako produkt uboczny spoteczeristwa, jako proces
interakcji pomiedzy dewiantami i nie dewiantami, a same zachowania dewiacyjne byty
definiowane przez spoteczernstwo (Mordwa, 2013, s. 21). Natomiast A. Bandura wskazywat, ze
cztowiek musi zetkngé¢ sie z okreslonym przestepczym zachowaniem, zaobserwowad je
i zapamieta¢, ewentualnie naby¢ umiejetnosci, jesli jest to konieczne do wykonania bardziej
ztozonych czynnosci. Tak wyuczone zachowania mogg jednak nie wystgpi¢, poniewaz
uruchamiaja je dopiero odpowiednie bodzce wyzwalajgce (Gliszczynski, 2012, s. 151).

Z naduzyciami pracowniczymi powigzana jest tez teoria agencji opracowana przez
M. Jensena i W. Mecklinga. Opisuje ona relacje agencyjng (kontrakt) pomiedzy wtascicielami
(takimi jak akcjonariusze) a kadrg kierowniczg (agenci), ktérych osobiste interesy nie sg
w naturalny sposdb zgodne z interesami akcjonariuszy (pryncypat). Relacja agent-pryncypat
obejmuje przeniesienie zaufania i obowigzkdéw na agenta przy zatozeniu, ze agent jest
oportunistyczny i bedzie dgzyt do realizacji interesdow, ktére mogg prowadzi¢ do naduzyc
i ktére sq w konflikcie z interesami pryncypatéw. Ten potencjalny konflikt intereséw jest czesto
okreslany jako problem agencji. Oprdécz konfliktu miedzy udziatowcami a kierownictwem,

konflikty intereséw mogg réwniez wystgpi¢ miedzy menedzerami a pracownikami, zwtaszcza
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gdy pracownicy majg witasne sity napedowe lub cele, ktére s3 w opozycji do polecen
menedzerow. Jest to zgodne z teorig agencji, ktéra wskazuje, ze osoba bedzie dziata¢
racjonalnie i zgodnie ze swoimi osobistymi pragnieniami, dlatego w obliczu mozliwosci osoby
te mogg popetni¢ naduzycia. Podkresla sie jednak, ze teoria agencji jest kwestionowana przy
préobie wykazania uwarunkowan naduzy¢ ze wzgledu na swojg prostote i wymaga bardziej
kompleksowego podejscia do zrozumienia ludzkich dziatan, dlatego uzupetniana jest przez
teorie socjologiczne i psychologiczne. Jednoczesnie w teorii agencji pojawia sie wazne pojecie
w odniesieniu do przeciwdziatania naduzyé pracowniczych, jakim jest nadzér korporacyjny.
Jest on systemem majgcym na celu kontrolowanie skfonnosci kierownictwa do
angazowania sie w zachowania oportunistyczne. Elementem tego nadzoru moze by¢
zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych (Anindya i Adhariani, 2019, s. 546-548; Choo
i Tan, 2007, s. 204-205).

Wymienione teorie sg przede wszystkim zainteresowaniem kryminologii oraz ekonomii
(teoria agencji), choé wykorzystywane sg réwniez przez badaczy zajmujgcymi sie
zachowaniami organizacyjnymi. W tym miejscu warto wskaza¢ na wspomniane wczesniej
zachowania kontrproduktywne, ktére pomimo iz sktadajg sie z rdoznych konstruktéw, to
najczesciej sg dyskutowane na gruncie teorii agresji. Swoje badania w tym zakresie,
wykorzystujgce model stresory-emocje P.E. Spectora i S. Fox (fundamentem tego modelu jest
wspomniana teoria agresji), przeprowadzit £. Baka (por. Baka, 2017). W swoich badaniach
bazowat na tezie, ze przyczyng zachowan kontrproduktywnych sg stresory w pracy, ktére
oddziatujg na zachowania pracownikow w sposéb bezposredni oraz posredni poprzez wzrost
negatywnych emocji. Do ogdélnych kategorii stresoréw zwigzanych z pracg, ktdre zostaty
przyjete przez WHO, zaliczyé mozna (Leka, Cox i Zwetsloot, 2008, s. 2):

o tres¢ wykonywanej pracy — brak réznorodnosci pracy, wykonywanie obowigzkéw

ponizej kwalifikacji lub mato znaczgcych, wysoka niepewnos¢;

e obcigzenie pracg i tempo pracy — przecigzenie pracg, presja czasu, krotkie terminy na

wykonanie obowigzkdw;

e harmonogram pracy — praca na zmiany, praca nocami, nieelastyczny harmonogram

pracy, nieprzewidziane godziny pracy;

e kontrola pracy — niski udziat w podejmowaniu decyzji, brak autonomii, praca

zmianowa, brak kontroli nad obcigzeniem pracg;
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e <$rodowisko pracy i wyposazenie — brak wtasciwego sprzetu do pracy, zte warunki pracy
(wysoki hatas, niewtasciwe oswietlenie), ograniczenia organizacyjne;

e kultura organizacyjna i funkcje — zta komunikacja, niskie wsparcie przy rozwigzywaniu
problemdéw i przy rozwoju osobistym, brak zdefiniowania lub uzgodnienia celéw
organizacyjnych;

e stosunki spoteczne w pracy — poczucie osamotnienia i izolacji, stabe relacje
z przetozonymi, konflikty interpersonalne, brak wsparcia spotecznego;

e role petnione w organizacji — konflikt i niejednoznacznos¢ rdl, niejasny podziat
odpowiedzialnosci;

e rozwdj kariery zawodowej — stagnacja kariery zawodowej, brak perspektyw rozwoiju,
niskie wynagrodzenie, niepewno$¢ zatrudnienia, niska wartos¢ spoteczna pracy;

e konflikt miedzy pracg a rodzing — niskie wsparcie ze strony rodziny, konflikt wymagan
pracy i domu.

Sposrdod powyzszych kategorii stresoréw t. Baka (2017, s. 239) zbadat wybrane z nich.
Przeprowadzone badania dowiodty, ze wybrane stresory wigzg sie dodatnio z wystepowaniem
zachowan kontrproduktywnych. Stresorami tymi byty: konflikty interpersonalne, ograniczenia
organizacyjne, mobbing, niepewnos¢ pracy, niesprawiedliwo$é organizacyjna, agresja w pracy,
konflikt miedzy pracg a rodzing i miedzy rodzing a pracg oraz stres roli zawodowe;j.

Pomimo znacznej réznorodnosci teorii wyjasniajgcych wystepowanie dziatan szkodzgcych
organizacji oraz badan nad motywami, do czaséw obecnych nie stworzono takiej, ktéra w petni
wyjasniataby przyczyny wystepowania naduzyé pracowniczych — cho¢ ciggle podejmowane sg
takie préby. Skupiajgc sie na naduzyciach, a przede wszystkim defraudacjach, D. Cressey,
bedacy uczniem E.H. Sutherlanda, opracowat tréjkat naduzy¢ tgczacy trzy czynniki, ktére
w sposéb bezposredni wptywajg na pojawienie sie naduzy¢ (Wells, 2006, s. 7) i muszg

zaistnieé, by zostato ono dokonane.
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Presja

Rysunek 2. Tréjkat naduzy¢
Zrédto: (Wells, 2006, s. 7).

Tréjkat naduzy¢ jest okreslany jako klasyczna rama do badania naduzy¢ (Van Driel, 2018),
na ktérym opierajg sie standardy audytu i rachunkowosci, w tym Standard Rewizji Finansowej
(SAS) nr 99, uwzgledniajgcy mozliwos¢ zaobserwowania wskazanych aspektow w przypadku
naduzy¢ (AICPA, b.d.). Model ten bazuje na zatozeniu, ze naduzycie wynika z kombinacji
wymienionych na rysunku czynnikéw. Po pierwsze musi zaistnieé presja, a wiec zacheta do
popetnienia naduzycia. Pracownik moze odczuwac potrzebe wsparcia finansowego lub innego
rodzaju, np. presje zwigzang z hazardem i uzaleznieniem od narkotykéw (Lokanan, 2015,
s. 203), a takze odczuwacd frustracje zwigzang z pracg. Presja moze wynikac¢ z pogorszone;j
sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, przestoju w branzy czy pogorszenia ogdlnych warunkéw
funkcjonowania. Po drugie rowniez okoliczno$ci mogg sprzyja¢é mozliwosci dokonania
wykorzystania zajmowanego stanowiska do celdw sprzecznych z interesem przedsiebiorstwa.
Musi bowiem zaistnie¢ sytuacja, ktora pozwala na popetnienie naduzycia. Po trzecie moze
wystgpi¢ postawa racjonalizacji popetnienia naduzycia, ktéra najczesciej wystepuje jeszcze
przed jego dokonaniem (Free, 2015, s. 185). Wielu pracownikéw przestrzega przepiséw i zasad
organizacji wytacznie dlatego, ze w nie wierzg lub obawiajg sie wstydu i odrzucenia przez
osoby, na ktérych im zalezy w przypadku wykrycia naduzycia (Huang, Lin, Chiu i Yen, 2017,
s. 1344). Z drugiej strony dokonujgcy naduzy¢ moze zracjonalizowad nieuczciwe dziatanie jako
zgodne z jego systemem wartosci i kodeksem etycznym, co pozwala mu na popetnianie

naduzy¢ w sposob swiadomy i celowy (Suyanto, 2009, s. 120). Jak wskazuje C. Free (2015,
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s. 183-185) istnieje dziesie¢ rodzajéw racjonalizacji (uzasadnien naduzyc), i choc istniejg one

w teorii i praktyce, nie sg one w petni zbadane:

moralne uzasadnienie — nadanie naduzyciom czynu godnego spotecznie lub majgcego
moralny cel, mozliwos¢ argumentowania wykroczenia jako atak na wrogi system,
korzystne pordwnanie — pomimo iz naduzycie moze mie¢ znaczne skutki,
poréwnywane jest z czynami znacznie bardziej razgcymi,

eufemistyczne etykietowanie — stosowanie zawitego jezyka w celu nadania
wykroczeniom lepszego znaczenia,

ignorowanie lub Zle rozumiane konsekwencje — pomijanie, minimalizowanie lub
niewtfasciwe interpretowanie nastepstw popetnianego czynu,

zaprzeczanie ofiarom naduzy¢ — skupienie uwagi na ofiarach i uznanie, ze jest ona
fizycznie nieobecna lub obwinienie je;j,

wypieranie odpowiedzialnosci — przerzucenie odpowiedzialnosci za popetniony czyn
nainng osobe,

rozproszenie odpowiedzialnos$ci — podziat odpowiedzialnosci pomiedzy kilka osdéb,
prawo do wykonania — uzasadnienie naduzycia jako prawo do jego zrealizowania,
niedowierzanie — w odniesieniu do funkcjonowania regut i zasad (np. znajomosci zasad
ksiegowych),

tymczasowa pozyczka — dokonanie naduzycia i twierdzenie, ze jego skutki zostang

naprawione.

Poznanie i zrozumienie racjonalizacji, jako elementu tréjkata naduzyg, jest istotne réwniez

dlatego, ze wskazany trdjkat naduzy¢ jest wykorzystywany w walce z wystepowaniem naduzy¢

(m.in. poprzez szkolenia i podnoszenie swiadomosci). Jest tez konieczny do odpowiedniego

formutowania s$rodkéw do zwalczania naduzyé, choé¢ nie nalezy postrzega¢ go jako

wystarczajgco niezawodnego modelu dla specjalistdw zajmujgcych sie wykrywaniem

i zapobieganiem naduzyciom (Lokanan, 2015, s. 203).

Ponadto, jak podkresla G. L. Vousinas (2019, s. 373-374) trdjkat naduzyé wykazuje, ze

pewne cechy zwiekszajg prawdopodobienstwo wystgpienia naduzycia, ale nie dostarcza

doskonatych wskazéwek. Chociaz pomaga wyjasni¢ nature wielu pracownikéw dokonujgcych

naduzy¢, nie wyjasnia natury wszystkich z nich. Pomimo testowan modelu, wcigz nie w petni

sprawdzit sie on w praktyce, jesli chodzi o tworzenie programdw zapobiegania naduzyciom.
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Wydaje sie wiec, ze zaden model wyjasniajgcy naduzycia nie bedzie pasowat do kazdej

sytuacji. Nalezy takze wskaza¢, ze model D. Cresseya ma prawie pét wieku, a w miedzyczasie

nastgpity znaczne zmiany spoteczne. Obecnie wielu specjalistéw od zwalczania naduzy¢

uwaza, ze czesto przestepstwa dokonywane sg przez takich pracownikéw, ktérym brakuje

sumienia wystarczajgcego do przezwyciezenia pokus.

W literaturze spotyka sie rozne modyfikacje tréjkata naduzy¢, ktéry jednak zawsze stanowi

fundament badan nad naduzyciami, np.:

uwzglednienie wymiaréw w przypadku rozpatrywania cyberprzestepstwa — relacji,
wiedzy i motywacji (por. Doost, 1990);

dodanie wymiaru mozliwosci (zdolnosci, okolicznosci) sprzyjajgcych dokonaniu
naduzycia (ang. capability) i nazwanie modelu diamentem naduzyé (por. Wolfe
i Hermanson, 2004);

dodatkowy wymiar osobistej chciwosci i pozbawienia praw pracowniczych w modelu
P. Goldmanna (por. 2010);

model MICE (ang. Money, Ideology, Coercion, Ego) wskazujacy na pienigdze, ideologie,
przymus i ego jako gtdbwne motywy do popetnienia naduzycia (por. Kranacher, Riley
i Wells, 2011);

tréjkat dziatania naduzy¢ (ang. Fraud Triangle Action) okreslajgcy czynnosci, ktdre musi
wykonaé osoba, aby popetni¢ naduzycie. Jego elementami sg czyn (wykonanie
i metodologia oszustwa np. defraudacja), ukrycie (ukrywanie naduzycia np. niszczenie
plikébw) i konwersja (przeksztatcanie nieuczciwe zdobytych $rodkéw w co$
nadajacego sie do uzytku przez sprawce np. zakup samochodu za ukradzione Srodki
finansowe) (Dorminey iin. 2012, s. 559);

potaczenie podstawowego modelu tréjkagta naduzyé, modelu diamentu naduzyg,
modelu MICE i skali oszustw, i nazwanie modelu nowym trdjkatem naduzy¢, ktory
zawiera motywacje (pienigdze, ideologia, przymus i ego), uczciwos¢ osobistg (skala
naduzyé), szanse (tréjkat naduzyc), mozliwosci sprzyjajgce (diament naduzyc)
(por. Kassem i Higson, 2012);

dodanie wymiaru etyki osobistej, jako kluczowego czynnika motywujacego do
popetnienia naduzycia, tgczacej trojkat naduzyé i diament naduzyé, i nazwanie modelu

pieciokagtem naduzyé (por. Sorunke, 2016);
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e gaszcz naduzyé, w ktérym wystepujg takie elementy jak: okazja, regulacje prawne,
presja, pienigdze, ego, racjonalizacja, etyczne podejscie sprawcy, zdolnosci, arogancja.
Model przedstawia rdwniez powigzania pomiedzy poszczegdlnymi jego sktadowymi,
cho¢ sama jego autorka podkresla, ze nie jest on kompletnym modelem (Grzesiak,
2017, s. 90);

e model PICOIR (ang. Pressure, Integrity, Capabilities, Opportunity, Integrity,
Rationalization) bazujacy na tréjkacie naduzy¢ i uwzgledniajgcy presje, uczciwosé,
mozliwosci, szanse, uczciwos$é i racjonalizacje. Model ten dwukrotnie testuje uczciwos$é
menedzera — po pierwsze, gdy celowo lub nieumyslnie zidentyfikuje mozliwosé
popetnienia naduzycia, a po drugie, gdy ostatecznie zdecyduje sie popetnié naduzycie
lub zgtosi takg mozliwos¢ odpowiednim zwierzchnikom (por. Kakati i Goswami, 2019);

e model SCORE (ang. Stimulus, Capability, Opportunity, Rationalization, Ego)
rozszerzajgcy diament naduzy¢ o ego rozumiane jako czes¢ osobowosci, ktéra pomaga
radzi¢ sobie z rzeczywistoscig i odgrywa kluczowa role w zmuszaniu ludzi do
popetniania oszustw (por. Vousinas, 2019);

e model SCCORE zawierajgcy dodatkowy element zmowy (ang. collusion) (por. Vousinas,
2019).

Powyzsze modele wskazujg na réznorodne czynniki sktaniajgce pracownikéw do
dokonywania naduzyé, nie tylko te zalezne od osobowosci, ale réwniez wynikajgce z dziatan
przedsiebiorstw. Wsréd nich najbardziej rozpowszechnionym modelem i zarazem modyfikacjg
tréjkata naduzy¢ jest diament naduzyé, jednak pomimo wzbudzenia zainteresowania
Srodowiska akademickiego i praktykdw, nie zostat on uwzgledniony przez oficjalne organy
kontroli na $wiecie (Free, 2015, s. 179).

Warto w tym miejscu wspomnie¢ o opracowanym w Polsce Modelu 3 Sit Anomii
Pracowniczej autorstwa D. Ambroziaka i M. Maja. Model ten, pomimo iz dotyczy anomii
pracowniczej, zwigzany jest réwniez z naduzyciami pracowniczymi ze wzgledu na
obejmowanie swoim zakresem znaczeniowym tych samych nieetycznych zachowan
pracownikéw. Jego sktadowymi, wptywajgcymi na wystepowanie anomii, jest srodowisko
(otoczenie organizacji, regulacje prawne, wzorce kulturowe), zachowanie cztowieka
(mechanizmy je regulujgce w organizacji) oraz zarzadzanie (organizacja pracy, systemy,

procesy, metody kierowania i motywowania). Zarowno diagnozowanie, jak i kontrolowanie
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anomii pracowniczej wymaga jednoczesnej analizy wszystkich trzech sit oraz relacji pomiedzy
nimi dla konkretnej organizacji lub wybranego dziatu. Autorzy modelu wskazujg, ze pozwala
on na znalezienie faktycznego zrédfa anomii, ktéra moze wynikac z oddziatywania wszystkich
trzech, dwéch, jednego lub kombinacji wymienionych czynnikow (Ambroziak i Maj, 2013,
s. 93-104).

Nalezy takze wskazaé, ze jeszcze w XX wieku badaniem motywow naduzy¢ zajmowali sie
M. Albrecht, W.S. Howe i K. Romney (1983), ktérzy w swojej ksigzce ukazali przeprowadzong
analize ponad 200 naduzyé. Rozwijajagc badania D. Cresseya, opracowali ,skale oszustw”,
nadajgc wyrdznionym przez D. Cresseya czynnikom odpowiednig skale. Badacze podkreslili, ze
prawdopodobienstwo oszustwa mozna oceni¢, biorgc pod uwage wzgledne sity nacisku
(presja), mozliwosci (okazja) i uczciwosci osobistej, ktéra zastepuje racjonalizacje z trojkata
naduzy¢. Zaletg stosowania uczciwosci osobistej jest to, ze, obserwujgc zaréwno decyzje danej
osoby, jak i procesy decyzyjne, mozna ocenic jej zaangazowanie w podejmowanie decyzji
etycznych. Przy czym podkresdla sie, ze skala oszustw dotyczy w szczegdlnosci oszustw
zwigzanych ze sprawozdawczoscia finansowa, w przypadku ktérej zrédta nacisku, takie jak np.
prognozy analitykow czy zarzagdu dotyczace zyskow sg bardziej widoczne. Majgc to na uwadze,
skala oszustw zaktada, ze gdy bierze sie pod uwage tgcznie presje, okazje i uczciwosé, mozna
okresli¢, czy w danej sytuacji istnieje wieksze prawdopodobienstwo wystgpienia oszustwa
(Vousinas, 2019, s. 374).

W podobnym okresie, tj. w latach 80-tych XX wieku, doczekaty sie publikacji wyniki badan
J.P. Hollingera i R.C. Clarka (1983), wedtug ktérych to gtdwnie warunki pracy sg czynnikiem
sktaniajgcym pracownikow do dokonywania naduzyé. Podobnie wyrdznia sie grupy
pracownikéw dokonujacych naduzyé, jak wprowadzone w 1939 r. przez E.H. Sutherlanda
pojecie przestepczosci biatych kotnierzykéw, ktére oddziela przestepstwa dokonywane przez
pracownikéw umystowych od innych rodzajow przestepstw ze wzgledu na mniej oczywisty
charakter i trudno$é przewidywalnosci. Oszustwa biatych kotnierzykéw rozumiane sa
najczesciej jako dziatalnosé¢ przestepcza wyksztatconych, zajmujgcych wysokie stanowiska
w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstw oséb, ktére wykorzystujg swojg pozycje do

uzyskania korzysci (Wells, 2006, s. 6).
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Skupiajac sie na zachowaniach menedzeréw, J. Cohen, Y. Ding, C. Lesage i H. Stolowy
wyroznili pie¢ warunkéw (w ramach motywac;ji), ktére prowadzg do naduzy¢ dokonywanych
przez menedzeréw (Coheniin., 2010, s. 281):

e oczekiwania analitykdw inwestycyjnych, inwestoréw instytucjonalnych, znaczacych

wierzycieli,

e istnienie znaczacych udziatéw finansowych w jednostce,

e istotna cze$¢ wynagrodzenia uzalezniona jest od osiggniecia agresywnych celéw

dotyczacych wynikédw operacyjnych, sytuacji finansowej lub przeptywdéw pienieznych,

e wysoki stopien konkurencji lub nasycenia rynku,

e potrzeba pozyskania finansowania dtuznego lub kapitatowego w celu utrzymania

konkurencyjnosci.

Powyzsze czynniki wywierajg presje na menedzerach i mogg prowadzi¢ do dokonania
naduzy¢. Niemniej autorzy ci podkreslili, ze do okazji do zrealizowania naduzycia mozna
zaliczy¢: zawieranie istotnych transakcji z podmiotami powigzanymi nie bedace przedmiotem
zwyktej dziatalnosci, zdolnos¢ do dominacji w branzy, dane ksiegowe oparte na znaczacych
szacunkach, nietypowe i bardzo ztozone transakcje, petnienie funkcji kierowniczych przez
jedng osobe lub matg grupe osob (Coheniiin., 2010, s. 282).

Badajac naduzycia pracownikdw umystowych w kontekscie Australii i Nowej Zelandii,
P.Bonny, S. Goode i D. Lacey (2015, s. 461-462) wskazali, ze gtéwnym motywem dla
pracownikéw dokonujacych naduzy¢ byty narzucone przez siebie trudnosci finansowe (zycie
ponad mozliwo$¢) oraz hazard. Oba motywy stanowity okoto jedng trzecig przypadkéw
badanych naduzy¢. Do waznych motywdw zaliczano tez zewnetrzng presje ze strony innych
0s6b (wspétpracownikéw z innych organizacji, cztonkéw rodziny, znajomych), wewnetrzng
presje ze strony wspoétpracownikdw oraz uzaleznienie od narkotykéw i naduzywanie alkoholu.

Uwzgledniajgc mozliwosci dokonania naduzycia przez pracownikéw (nie tylko
umystowych), D.T. Wolfe i D.R. Hermanson (2004, s. 39-40) zwrdcili uwage na kilka
prawidtowosci:

e stanowisko lub petniona funkcja w przedsiebiorstwie moze zapewni¢ mozliwosc¢

stworzenia okazji do naduzycia lub wykorzystanie istniejgcej sytuacji, ktére nie beda

dostepne dla innych pracownikow,
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e o0soba dokonujgca naduzycia jest wystarczajgco inteligentna, aby zrozumiec
i wykorzystac stabosci kontroli wewnetrznej oraz wykorzystac stanowisko, funkcje lub
autoryzowany dostep z najwiekszg korzyscia,
e o0soba ma silne ego i duzg pewnos$é, ze nie zostanie wykryta lub osoba ta wierzy, ze
moze tatwo zatuszowac wystepek, jesli zostanie ztapana,
e o0soba dokonujgca naduzy¢ moze zmusi¢ innych pracownikéw do popetnienia
naduzycia razem z nig lub zatajenia wystepku,
e o0soba dokonujgca naduzyé ktamie konsekwentnie i dobrze radzi sobie ze stresem.
Jednoczesnie zdaniem S. Kakati i C. Goswami (2019, s. 87; 91-93) nikt nie jest urodzonym
oszustem, to sytuacja i otoczenie motywuje cztowieka do bycia nim, a zachowanie i stosunek
do konkretnej sytuacji jednostki lub grupy oraz ich uczciwos¢ odgrywajg kluczowa role
w wystepowaniu naduzyé. Autorzy ci zbudowali koncepcyjny model przedstawiajgcy
popetnianie naduzyé przez menedzerdw, ktdry rozpoczyna sie od indywidualnej presji i pres;ji
Srodowiska biznesowego (przedsiebiorstwa). Do czynnikéw indywidualnych zaliczono:
korzysci osobiste, trudnosci finansowe, hazard, narkotyki, alkohol, naturalng nieuczciwos¢,
osobistg reputacja, presje ze strony innych, niezadowolenie z pracy, zycie ponad stan. Do
czynnikdw presji srodowiska biznesowego zaliczono presje finansowa ze strony inwestorow
i analitykdw, wysokg konkurencje na rynku, uczciwos¢ osoby odpowiedzialnej za pracownika
(menedzera), uzyskiwanie finansowania, osigganie agresywnych celdw. Menedzer
spotykajacy sie z presjg indywidualng oraz srodowiska biznesowego, ale posiadajgcy wysoki
poziom uczciwosci osobistej, moze wykorzystaé okazje do popetnienia naduzycia. Z kolei
menedzer o niskim poziomie uczciwosci osobistej bedzie szukat mozliwosci naduzycia lub
stworzy je. W modelu wskazano, ze menedzer o wysokiej uczciwosci nie popetnitby zadnego
naduzycia, ale zgtositby odkrytg okazje swojemu przetozonemu. Menedzer o niskim poziomie
uczciwosci popetni naduzycie, do ktorego znalazt okazje i zracjonalizuje je. Najsilniejszy nacisk
potozony zostat wiec na uczciwos$¢ menedzera.
Ciekawe wyniki badan zaprezentowali tez S. Ramamoorti, D.E. Morrison i J.W. Koletar
w 2009 r. (za: Kakati i Goswami, 2019, s. 87), zgodnie z ktérymi typowy pracownik dokonujgcy
naduzy¢ jest przedstawiany jako ,first-time offender”, a wiec osoba dokonujgca naduzy¢ po
raz pierwszy. Osoba ta jest charakteryzowana jako bedacy w S$rednim wieku, wysoko

wyksztatcony, zaufany pracownik, na odpowiedzialnym stanowisku i/ lub uwazany za dobrego
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obywatela w spotfeczenstwie. Ci sami autorzy wskazali, ze istniejg dwa rodzaje pracownikdéw
dokonujacych naduzyc¢ tj. przypadkowi oszusci (ang. Accidential Fraudsters) i drapieznicy (ang.
Predators). Przypadkowy oszust jest uwazany za dobrg, przestrzegajgcg prawa osobe, ktdra
w normalnych okolicznosciach nigdy nie rozwazytaby kradziezy, nie ztamataby przestepczego
prawa ani nie skrzywdzitaby innych. Drugiej grupie pracownikdéw wystarczy wytgcznie okazja,
by zostali zmotywowani do dokonania naduzycia. Jednoczesnie O.A. Sorunke (2016, s. 163) na
podstawie swoich badan dowiddt, ze osoby o niskiej etyce osobistej sg bardziej pociggane do
chciwosci niz osoby o wysokiej etyce osobistej, ktore prawdopodobnie nie popetnig naduzycia,
nawet gdy bedg w potrzebie lub pod presjg. U oséb o niskiej etyce presje i potrzeby sa
W znacznej mierze motywowane chciwoscig. Osoby te, zdeterminowane do popetnienia
naduzycia, czesto mogg szukaé wspotpracy (w ramach organizacji lub poza nig, szczegélnie
w przypadku naduzy¢ na duzg skale lub dtugoterminowych).

Ponadto wskazuje sie, ze w przypadku naduzy¢ realizowanych przez pracownikéw nizszych
szczebli, czeSciej posiadajg one charakter nizszej szkodliwosci, nie wptywajgc tym samym na
trwatosé przedsiebiorstwa (Ergin i Erturan, 2019, s. 37). Pomimo takiego stanu, naduzy¢ tych
nie nalezy lekcewazyé, poniewaz przyzwolenie na ,,drobne” naduzycie toruje droge wiekszym,
co wiecej, moze powodowaé wzrost sktonnosci do naduzy¢ u innych pracownikéw, stajgc sie
nieodzowng cechg kultury organizacyjnej. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
A. Schuchtera i M. Levi (2016, s. 1) na wszystkie elementy trdjkata naduzy¢ wptyw posiada
kultura organizacyjna.

Natomiast badania P. Bonny’ego, Goode’a i D. Lacey’a (2015, s. 461-462) zwrdcity uwage
na pte¢ naduzywajacych pracownikéw i wykazaty, ze wiecej naduzyé przypisywano kobietom
niz mezczyznom (chod inne badania w tym zakresie czesciej wskazujg na mezczyzn), zwtaszcza
w branzy bankowej. Jednoczesnie warto$é przestepstwa byta okoto czterokrotnie wyzsza
w przypadku mezczyzn niz kobiet. Podobnych wynikdw dowiodta K. Holtfreter (2008, s. 57),
skupiajaca sie na organizacjach non profit, dodatkowo wykazata, ze jesli chodzi o staz pracy
i czas trwania naduzycia, to nastgpit w przyblizeniu rowny podziat wedtug ptci. Z kolei badania
autorstwa S.R. Jelavic i M. Glamuziny (2021, s. 11-12) uwzgledniajgce podziat na zachowania
dewiacyjne organizacyjne (zwigzane z produkcjg i majgtkiem) i interpersonalne (zwigzane
z osobistg agresjg wobec wspotpracownikow i pomdwieniami, przerzucaniem winy) dowiodty,

ze wystepuje statystycznie istotna réznica w zachowaniach dewiacyjnych interpersonalnych
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ze wzgledu na pteg, tj. respondenci ptci meskiej sg bardziej podatni na dewiacyjne zachowania
interpersonalne w miejscu pracy niz kobiety. Natomiast nie stwierdzono istotnej statystycznie
réznicy w zakresie zachowan dewiacyjnych organizacyjnych, a takze przy uwzglednieniu wieku
badanych pracownikéw.

Jedne z nowszych badan podkreslajg z kolei, ze naduzycia sg problemem u zbiegu jednostki
(pracownika) i catej organizacji (Morales, Gendron i Guénin-Paracini, 2014, s. 178).
Réwnoczesnie wiekszos¢ naduzy¢, zwtaszcza w matych przedsiebiorstwach, dokonywana jest
przez dtugoletnich i zaufanych pracownikéw — posiadajg oni wiedze o uchybieniach, btedach
czy brakach w przedsiebiorstwie, stad fatwiej jest im dokona¢ naduzycia i ukry¢ jego $lady
(por. Hess i Cottrell, 2016, s. 16).

Wskazuje sie réwniez, ze naduzycia s bardziej prawdopodobne w firmach o stabym
systemie kontroli wewnetrznej, stabym bezpieczenstwie majatku firmy lub niejasnych
zasadach dotyczacych dopuszczalnego zachowania (Huangiin., 2017, s. 1345). Z drugiej strony
kontrola i nadzér pracownikdw ze strony przetozonych mogg by¢ zréditem nieetycznych
zachowan pracownikdw. Badania podkreslajg, ze naduzycie nadzoru i kontroli nad
pracownikami zwiekszajg dewiacyjne zachowania organizacyjne podwtadnych. Naduzycie to
moze przejawia¢ sie w wysmiewaniu, deprecjonowaniu, ponizaniu czy zastraszaniu
pracownikéw przez przetozonych. Zgodnie z teorig wymiany spotecznej i normy wzajemnosci
takie zachowanie ze strony menedzera moze powodowaé che¢ zemsty i odwetu w zamian za
traktowanie. Doswiadczanie naduzy¢ nadzorczych sprawia, ze podwtadni czesciej rozwijaja
negatywng wzajemnos$¢ w postaci zachowan dewiacyjnych, ale réwnoczesnie mogg one
wptywaé¢ na zachowania pracownikdw poza miejscem pracy i szkodzi¢ zaspokajaniu
podstawowych potrzeb (por. Liuiin., 2018).

Natomiast, jak wynika z badan Y. Lou i M. Wang (2009, s. 75), oszustwa sprawozdan
finansowych (a wiec z kategorii nieprawdziwych informacji) sg pozytywnie skorelowane
z wiekszg presjg finansowgq przedsiebiorstwa lub przetozonego, wzrostem liczby ztozonych
transakcji, watpliwg uczciwoscia menedzeréw oraz pogorszeniem relacji pomiedzy
przedsiebiorstwem a jej audytorem, ktdre to pogorszenie prowadzi do czestych zmian
biegtych rewidentéw. Zkolei wielko$s¢ przedsiebiorstwa posiada ujemng korelacje
z wystepujgcymi naduzyciami w sferze sprawozdan finansowych. Inne wyniki badan, ktérego

autorami sg E. Goldman i S.L. Slezak (2006, s. 621-622) wskazujg, ze rowniez wynagrodzenie,
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ktore oparte jest na wynikach, moze wptywaé na chec zgtaszania btednych wynikéw
finansowych przedsiebiorstwa. Innym czynnikiem zwiekszajagcym ryzyko naduzyé
pracowniczych jest dokonywanie ztozonych transakcji i transakcji z podmiotami powigzanymi
oraz ztozona struktura organizacyjna. Podobne wyniki uzyskano, poddajgc badaniu spoétki
notowane na gietdzie indyjskiej w latach 2013-2015. Zgodnie z nimi przedsiebiorstwa,
w ktérych wykryto naduzycia, posiadaty wiekszg presje na stabilnos¢ finansowg, dzwignie
finansowgq i cele finansowe, mniejszg liczbe niezaleznych zleceniodawcow i wiecej naleznosci
od podmiotéw powigzanych oraz cechowaty sie czestszymi zmianami audytoréw (por. Fitri,
Syukur i Justisa, 2019).

Omawiajgc problem naduzy¢ pracowniczych i okolicznosci majacych wptyw na ich
wystepowanie, nie sposéb poming¢ takze kwestii zmieniajgcych sie pracownikéw i trendow
dotyczacych zarzadzania nimi, z ktérymi zwigzane jest ryzyko naduzy¢ pracowniczych. Tu
warto przywotac raport Deloitte , Global Human Capital Trends 2019”, ktdry juz w tytule
zawiera fundamentalny trend, ktéremu muszg podota¢ przedsiebiorstwa — cztowiek
w centrum uwagi (por. Deloitte, 2019). To podkresla, jak wazng role odgrywaja pracownicy
w organizacjach, ktdrzy powinni stac sie centrum strategii biznesowej. Jednoczesnie rowniez
sytuacje kryzysowe, do ktérej zalicza sie pandemie COVID-19, wptywajg na sposdb zarzadzania
pracownikami (por. Deloitte, 2021).

Jednym ze wspétczesnych trenddw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jest
réoznorodnos$é pracownikdw i zarzadzanie nig (por. McKinsey & Company, 2020).
Réznorodnos¢ pracownikéw wynika nie tylko z odmiennej narodowosci, pochodzenia
etnicznego, ptci, ale réwniez wieku, niepetnosprawnosci, cech osobowosci, wyksztatcenia czy
wreszcie zajmowanego stanowiska w organizacji i dtugosci okresu zatrudnienia (por. Senichev,
2013, s. 338). W wiekszym lub mniejszym zakresie jest ona widoczna w kazdym
przedsiebiorstwie, stgd znaczenie zdobywa wdrazanie koncepcji zarzgdzania réznorodnoscia.
Koncepcja ta powstata w drugiej dekadzie XX wieku i opiera sie na przekonaniu, ze
réznorodnos$cig mozna i nalezy zarzadzaé, przynoszac tym samym korzysc dla innych (Robbins,
2001, s. 24). Jest odpowiedzig na rosngce zréznicowanie pracownikow, rynkdéw, struktur
rynkowych, klientéw czy produktéw, dla potrzeb ktérych sg one kreowane. Mimo iz istote tej
koncepcji mozna wywodzi¢ z polityki rownych szans, to wskazuje sie, ze zarzadzanie

réoznorodnoscig dazy do uzyskania korzysci poprzez stosowanie polityk, praktyk i narzedzi
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w obszarach realizacji funkcji personalnej w zakresie rekrutacji, selekcji, szkolen, rozwoju,
wynagrodzen, ktore eliminujg postawy dyskryminacyjne i pozwalaja na tworzenie kultury
organizacyjnej, gdzie kazdy pracownik jest sobie réwny (Smiatek-Liszczyriska, 2018, s. 170).

Wewnetrzny wymiar réznorodnosci przejawia sie m.in. w wieku pracownikéw, a ten z kolei
wskazuje na pokolenie, do ktérego zalicza sie dany pracownik. Aktualnie na rynku pracy obecni
sg przedstawiciele trzech pokolen: baby-boomers (urodzeni w latach 1950-1964), pokolenia X
(urodzeni w latach 1965-1979) oraz pokolenia Y (urodzeni w latach 1980-1995), zwanego
milenialsami. Najstarsi pracownicy realizujg najczesciej model kariery, wedtug ktérego
zatrudnieni sg przez wiekszg czes¢ swojej aktywnosci zawodowej w jednym miejscu pracy.
Z kolei przedstawiciele miodszych pokolen coraz czesciej zmieniajg swoich pracodawcéw
(Jurek, 2014, s. 44), stad rosngca popularnosc zjawiska zwanego jako job hopping. Dtugos¢
stazu pracy w danej organizacji (nie zawsze powigzana z wiekiem pracownikdw, cho¢ nalezy
uwzgledni¢ wspomniane tendencje) moze mieé¢ wptyw na ryzyko naduzy¢ pracowniczych, co
podkreslajag m.in. wyniki badan ACFE — pracownicy z dtuzszym stazem dokonali naduzyc
(zgodnie z ostatnim badaniem) dwa razy wiecej niz pozostali pracownicy (Association of
Certified Fraud Examiners 2020, s. 39; Association of Certified Fraud Examiners, 2018). Nalezy
takze zwrdci¢ uwage, ze millenialsi silniej cenig warto$ci moralne zwigzane z naduzyciami niz
menedzerowie z pokolenia baby-boomers, jednak w mniejszym stopniu niz menedzerowie
z pokolenia X (Weber, 2017, s. 517).

Kolejnym zauwazalnym trendem, bedgcym konsekwencjg globalizacji i przeobrazen rynku
pracy, jest problem prekariatu (por. Kelly, 2022). Prekariatem okresla sie grupe spoteczng
cierpigcy na brak bezpieczenstwa zwigzanego z praca (Standing, 2014, s. 43). Wskazany brak
bezpieczenstwa wynika przede wszystkim z powszechnosci elastycznych form pracy
cechujgcych sie niestabilnoscia i niepetnowymiarowoscig, ale i ma swoje Zrédto
w elastycznosci miejsca pracy (por. Skowron-Mielnik i Wojtkowiak, 2021). Grupe prekariatu
tworzg nie tylko osoby z dtuzszym stazem na rynku pracy, ale tez osoby podejmujgce pierwsze
prace, ktérym oferuje sie umowy cywilnoprawne pozbawione m.in. ptatnych urlopdéw czy
statych godzin pracy oraz osoby bezrobotne lub pracujgce w szarej strefie. Cho¢ statystycznie
to pracownicy o diuzszym stazu pracy w przedsiebiorstwie czesciej dokonujg naduzy¢ (na co

zwracano uwage wczesniej), to rowniez tym pozbawionym bezpieczenstwa zatrudnienia
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(zwigzanym tez z brakiem utozsamiania sie z przedsiebiorstwem) moze nie zalezeé¢ na
postawie zgodnej z oczekiwaniami pracodawcy.

Do trenddw mozna zaliczyé pandemie COVID-19, ktéra w Europie rozpoczeta sie od korica
2019 r., chot¢ jej wptyw nie jest jeszcze do korica znany. Jednak na pewno nie byt on obojetny
dla gospodarek Swiatowych oraz dla spoteczeristwa. Przez przewodniczacg organizacji
Transparency International D.F. Rubio pandemia okreslana jest nie tylko jako kryzys
zdrowotny i ekonomiczny, ale réwniez korupcyjny (Transparency International, b.d.). Kryzys
ten wprowadzit wiele zmian, ograniczen, w tym przyczynit sie do wzrostu popularnosci pracy
zdalnej. W zwigzku z tym modyfikacji mogg ulec pewne rodzaje naduzy¢, z jakimi borykajg sie
przedsiebiorstwa m.in. ze wzgledu na brak mozliwosci sprawowania bezposredniej, osobistej
kontroli nad pracownikami.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez EY w kwietniu 2020 r. wsrdd pracownikow
réznych szczebli w szesciu krajach najsilniej dotknietych pandemia COVID-19 (Chiny, Niemcy,
Indie, Wtochy, Wielka Brytania, Stany Zjednoczone), pandemia ta stanowita zagrozenie dla
etycznego prowadzenia dziatalnosci w przedsiebiorstwach. Wiekszos¢ pracownikéw
pozostawata skfonna do nieuczciwych dziatan w celu osiggniecia osobistych korzysci
i tendencja ta byfa coraz silniej wzmacniana. Réwniez ponad potowa pracownikdéw przyznata,
ze w czasie gwattownych zmian i kryzysu utrzymanie standardéw etycznych stanowi wazne
wyzwanie, a jeden na pieciu pracownikdw wskazat, ze uczciwe postepowanie
w przedsiebiorstwach ulegnie pomniejszeniu w wyniku pandemii (EY, 2020, s. 2; 9).

Podobny wydzwiek prezentujg badania przeprowadzone przez Kroll (2019, s. 13).
Respondenci, ktorymi byli menedzierowie wyiszego szczebla, zapytani o najbardziej
niepokojgce zagrozenia w ciggu najblizszych pieciu lat zwracali uwage na powazny kryzys
finansowy - 69% badanych, z czego 35% zaznaczylto, ze jest bardzo zaniepokojonych tym
zagrozeniem. To oczywiscie silnie wptywa na jedno z uwarunkowan popetniania naduzy¢ przez
pracownikow.

Ponadto, jak wynika z badann ACFE dotyczacych wptywu $wiatowej recesji z lat 2008-2010
na naduzycia pracownicze w Stanach Zjednoczonych, w czasie kryzysu miat miejsce wzrost
liczby naduzyé pracowniczych, w tym przede wszystkim wzrosty defraudacje. Wykazano, ze
w tym okresie 50% organizacji utrzymata poziom wydatkéw na kontrole wewnetrzne, a 39%

zwiekszyto wydatki na kontrole detektywistyczne lub prewencyjne (Steffee, 2009, s. 17).
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Réwniez jeden z najwiekszych koncernéw zbrojeniowych na $wiecie Raytheon Company,
prowadzgc analize najwiekszych rodzajéw ryzyka naduzy¢ pracowniczych w branzy w zwigzku
ze Swiatowym kryzysem, wskazat, iz kluczowym ryzykiem byta kradziez lub sprzedaz
zastrzezonych, niejawnych lub poufnych informacji przez pracownikéw lub osoby zewnetrzne
(np. wtasnos¢ intelektualna, informacje o pracownikach). Na drugim miejscu znalazto sie
celowe stosowanie stronniczosci kierownictwa lub manipulowanie znaczacymi szacunkami,
lub wynikami finansowymi (Svare, 2009, s. 34). Takze po ustaniu kryzysu przedsiebiorcy
wykazywali, ze wptyw ryzyka wystgpienia naduzy¢ ze strony pracownikdw na dziatalnos$¢ byt
zwiekszony (Stanciu, 2012, s. 79).

Nalezy wiec zauwazyé, ze kryzys moze powodowac chec¢ utrzymania dobrych wynikéw na
poziomie sprzed recesji, co moze zwiekszy¢ naduzycia w zakresie sprawozdawczosci
finansowej. Pogorszeniu ulec mogg rowniez prywatne budzety pracownikow w zwigzku
obnizeniem etatu, zmniejszeniu wynagrodzenia i innych skutkéw kryzysu, zachecajac
pracownikéw do dziatan dewiacyjnych. Dodatkowo rozluznieniu moze ulec kontrola
wewnetrzna spowodowana masowymi zwolnieniami pracownikéw, co jeszcze silniej moze
wptynaé na wzrost naduzy¢ pracowniczych (Bishop i Hydoski, 2010, s. 25). Rbwnoczesnie
podkredla sie, ze liczba przypadkdw naduzy¢ rosnie gtéwnie z powodu swiatowego kryzysu
finansowego i pdzniejszej recesji gospodarczej (Vousinas, 2019, s. 373). Dlatego tez radzenie
sobie z naduzyciami pracowniczymi, ktére mogg dotkng¢ wszystkich aspektéw dziatalnosci
przedsiebiorstwa jest niezwykle istotne, zwtaszcza w czasach kryzysu.

Podsumowanie powyzszych rozwazan zawarto w tabeli nr 1. Uporzadkowanie to
i charakterystyka uwarunkowan powinna poszerzyé spojrzenie na samo zagadnienie naduzyé
— préba ,,zapanowania” nad nimi musi bowiem obejmowaé nie tylko zwalczanie samych
naduzy¢ czy bezposrednich przyczyn, ale rowniez szersze motywy ich wystepowania czy
pozniej tagodzenia ich skutkow. Takie dziatanie wydaje sie zgodne z ogdlnymi zasadami

zarzadzania ryzykiem, a wiec takze ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.
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Tabela 1. Podsumowanie koncepcji i badan wyjasniajacych wystepowanie naduzy¢ pracowniczych

Teorie/ badania

Nazwa

Przyktad czynnikéw wptywajacych na wystepowanie naduzy¢
pracowniczych

Biologiczne

teoria Lomborso

budowa ciata (czaszki)

wspotczesne badania

geny, srodowisko prenatalne, hormony, choroby

Psychologiczne

teoria pasychoanalizy S. Freuda

nieuswiadomione popedy, kompensacyjny sposéb roztadowywania
podswiadomych konfliktédw

teoria rozwoju psychospotecznego E.H. Eriksona

przeciwstawne tendencje i dazenia, przyjecie negatywnej tozsamosci w
procesie jej ksztattowania sie pod wptywem $Srodowiska

teoria spotecznego uczenia sie zachowan agresywnych
A. Bandury

wyuczone zachowania — obserwacja zachowan innych i zetkniecie sie z
sytuacjg dewiacyjna

teoria osobowosci H. Eysencka

cechy cztowieka: wyzszy poziom ekstrawersji i neurotycznosci

teoria osobowosci przestepczej S. Yochelsona i S.
Samenowa

kombinacja zaburzen myslowych i lekdw

teoria H. Tocha

wyuczone zachowanie, dostrzezenie przemocy jako sposobu na
osiggniecie celéw

Socjologiczne

teoria R.K. Mertona

przystosowanie do struktury spotecznej i reakcja na okreslone warunki

teoria zréznicowanych powigzan E. Sutherlanda

wyuczone zachowanie, proces komunikowania sie z innymi

teoria kontroli T. Hirschiego

brak kontroli lub wiezi spotecznych

Nadzoru korporacyjnego teoria agencji M. Jensena i W. Mecklinga

relacja agent-pryncypat i niezgodnos¢ intereséw pomiedzy nimi

Zwigzane z
pracownikiem i
miejscem pracy

tréjkat naduzyé D. Cresseya

okazja, racjonalizacja, presja

modyfikacje trojkata naduzyé (m.in. diament naduzyg,
model Goldmana, model MICE, tréjkat dziatania
naduzy¢, nowy tréjkat naduzyé, pieciokat naduzy,
gaszcz naduzyé, model PICOIR, model SCORE)
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mozliwosci sprzyjajgce (zdolnosci, okolicznosci), osobista chciwosc i
pozbawienie praw pracowniczych, motywacja, uczciwos¢ osobista, szanse,
etyka osobista, regulacje prawne




Teorie/ badania

Nazwa

Przyktad czynnikéw wptywajacych na wystepowanie naduzy¢
pracowniczych

skala oszustw M. Albrechta, W.S. Howe i K. Romney

sity nacisku, mozliwosci i uczciwosci osobistej

badania J.P. Hollingera i R.C. Clarka

warunki pracy

badania D.T. Wolfe'a i D.R. Hermanson

zajmowane stanowisko, wysoki poziom inteligencji, silne ego, sita
oddziatywania na innych, radzenie sobie ze stresem

badania A. Schuchtera i M. Levi

kultura organizacyjna

model popetniania naduzy¢ S. Kakati i C. Goswami

presja indywidualna (m.in. trudnosci finansowe, hazard, alkohol,
naturalna nieuczciwos$é) i sSrodowiska biznesowego (presja finansowa ze
strony interesariuszy, wysoka konkurencja na rynku)

badania S. Ramamoortiego, D.E. Morrisona i J.W.
Koletara

wysokie wyksztatcenie pracownika, posiadanie zaufania pracodawcy,
odpowiedzialne stanowisko pracy

badania S. Sorunke

niska etyka osobista

badania P. Bonny’ego, Goode’a i D. Lacey’a; K.
Holtfreter; S. Rasic Jelavic i M. Glamuziny

pte¢ (w zaleznosci od badan kobiety lub mezczyzni)

badania S. Huanga, C. Liny, A. Chiu, D.C. Yena

staby system kontroli wewnetrznej i bezpieczeristwa majatku, niejasne
zasady zachowania

zachowania kontrproduktywne t. Baki

stresory w pracy (m.in. konflikty interpersonalne, ograniczenia
organizacyjne, mobbing, niepewnos$¢ pracy)

Model 3 Sit Anomii Pracowniczej D. Ambroziaka i M.

Maja

Srodowisko, zachowanie cztowieka, zarzgdzanie

Przestepczosc biatych
kotnierzykéw

teoria E.H. Sutherlanda

zajmowane stanowisko (pracownicy umystowi)

badania J. Cohena, Y. Dinga, C. Lesage'a i H. Stolowego

oczekiwania interesariuszy, posiadanie udziatéw w podmiocie,
uzaleznienie wynagrodzen od wynikdw, konkurencyjnos¢ lub nasycenie
rynku, pozyskanie finansowania w celu zapewnienia konkurencyjnosci

badania P. Bonny'ego, S. Goode'a i D. Lacey'a

zycie ponad mozliwosci, hazard

Inne

wspotczesne trendy ZZL

réznorodnos¢ pracownikow, prekariat, pandemia COVID-19 (kryzys)

Zrédto: Opracowanie wlasne.
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1.3. Znaczenie ryzyka personalnego w przedsiebiorstwie

Dokonujgc charakterystyki wspomnianych naduzy¢ pracowniczych, nie sposéb moéwic
o nich w oderwaniu od samego ryzyka ich wystepowania. Przed opisem procesu zarzgdzania
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych warto uporzagdkowac zagadnienie w szerszym zakresie —
ryzyka personalnego. Ponizej scharakteryzowano ryzyko personalne oraz dokonano préby
jego klasyfikacji. Rozwazania poprzedzono przedstawieniem samego zagadnienia ryzyka.

Ryzyko wystepuje zaréwno w zyciu codziennym cztowieka, jak i wigze sie z dziatalnoscig
kazdego przedsiebiorstwa. Pomimo iz towarzyszy ludzkosci od samego poczatku, to nie tylko
ekonomisci, ale i przedsiebiorcy zainteresowali sie nim dopiero w drugiej potowie XX wieku.
Najwiekszy wzrost pismiennictwa naukowego w tym obszarze miat miejsce w ostatnich
dziesiecioleciach XX wieku, kiedy to swdj rozkwit przezywat rynek instrumentéw pochodnych
silnie powigzanych z ryzykiem i zarzadzaniem nim. Jednak pierwsze wzmianki o istnieniu
ryzyka pochodzg z traktatow ekonomicznych, cho¢ zawarte w nich podejscie do ryzyka réznito
sie od dzisiejszego, a prekursorzy nauk spotecznych wspominali o ryzyku w powigzaniu
z zyskiem przedsiebiorcy i jego zasadnoscia. Jak wskazywat w XIV wieku Khaldun (za: Staniec
i Klimczak, 2015, s. 11-12), bedacy arabskim myslicielem, handel byt pewnego rodzaju
hazardem, jednak o naturze legalnej. Rozszerzenie ryzyka poza dziatalno$¢ handlowag,
obejmujac rowniez dziatalnos¢ wytwdrczg, mozna odnalezé w pracach A. Smitha i D. Ricardo,
ktérzy uwazali ryzyko za nieodtgczny element przedsiebiorczosci. W pracach tych trudno
jednak doszukaé sie zarzadzania ryzykiem, a samo ryzyko postrzegane byto wyfacznie
w kategorii kosztu prowadzenia dziatalnosci, ktérego obnizanie byto tozsame ze zwiekszaniem
zysku. Fundamentalng prace dotyczgcy zjawiska ryzyka przedstawit F. Knight w 1921 r., kiedy
to opublikowana zostata jego ksigzka ,Risk, Uncertainty and Profit”. W publikacji tej
przedstawione zostaty pojecia ryzyka i niepewnosci, ktére, jako zjawiska, wptywaty na decyzje
ekonomiczne ludnosci, co byto przedmiotem szczegétowe] analizy. W publikacjach F. Knighta
przedsiebiorca jawit sie jako osoba wyspecjalizowana w podejmowaniu decyzji w warunkach
niepewnosci, a przedsiebiorstwo, jako instytucja, zmniejszajgca niepewnos¢ poprzez:
konsolidacje niepewnych decyzji w jednostce, specjalizacje w procesie podejmowania decyzji
w wybranym obszarze, kontrole przysztosci poprzez kreowanie rynkdw oraz wzrost mocy
przewidywania (Stanieci Klimczak, 2015, s. 11-12). Definiujac z kolei ryzyko, F. Knight twierdzit,
ze jest to mierzalna niepewnos¢. Pomimo uptywu stulecia od fundamentalnej publikacji, do
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dnia dzisiejszego ze wzgledu na brak jednorodnosci ,tworu”, jakim jest ryzyko, wielu autoréw
podkresla, iz nie ma mozliwosci podania jednej i uniwersalnej definicji ryzyka (Adamska, 2009,
s. 11; Bober, 2019, s. 57), cho¢ jednoczesnie autorzy zajmujgcy sie ryzykiem podzielajg
stanowisko, ze ryzyka nie nalezy utozsamia¢ z niepewnoscia (Noga i Noga 2019, s. 16).
Wiekszos¢ z nich podkresla, ze oba pojecia sg Scisle powigzane (Lipka 2002, s. 20). Zaréwno
ryzyko, jak i niepewnos$¢ towarzysza kazdej dziatalnosci i kazdej podejmowanej decyzji.
M. Thlon (2013, s. 26) grupuje definicje ryzyka na cztery kategorie wedtug:

o efektédw ryzyka — ryzyko to odchylenie od wartosci oczekiwanej od zatozonego celu,

e miar probabilistycznych  lub  statystycznych - ryzyko to  mierzalne

prawdopodobienistwo zaistnienia zdarzenia,

e 7rédet powstania ryzyka — zrodtem ryzyka jest niedoktadno$é lub niekompletnosc

informacji,

e kategorii decyzji podejmowanych przy realizacji celéow — ryzyko zwigzane jest

z przysztymi wydarzeniami lub wynikami decyzji, podejmowane decyzje moga
prowadzi¢ zaréwno do strat, jak i zyskéw.

W ramach ryzyka wskazuje sie, ze istnieje jego waskie i szerokie ujecie. Pierwsze z nich
powigzane jest z aspektem finansowym. W tym zakresie D. Murphy (za: Wozniak, 2018, s. 45)
definiuje ryzyko jako niebezpieczenstwo wystgpienia strat, ktére mozna uznac za podstawe
do wartosciowania zasobdw organizacji — wraz ze wzrostem wartosci zasobéw, zwieksza sie
strata spowodowana utratg ich, rosnie tym samym ryzyko. Wspomniane waskie ujecie ryzyka
ujmuje w pragmatyczny sposdb problem, jakim jest zarzadzanie ryzykiem i jest adaptowane
do kwantyfikowalnych kategorii zasobéw organizacji. Moze byé ono zawodne w przypadku
tych zasobéw, ktdérych nie mozna zmierzy¢ lub ktére sg trudno mierzalne. Ponadto podejscie
to podkresla mozliwe straty silnie powigzane z ryzykiem. Odmienny obraz wytania sie
z szerokiego ujecia ryzyka, ktore podkresla, iz ryzykiem jest kazde zjawisko wptywajgce na
zdolnos$¢ do osiggania celéw. Pomimo iz ujecie to rowniez sprowadza sie do wymiaru
finansowego, to nie jest z nim zwigzane w bezposredni sposdb. Na wyszczegdlniong zdolnosé
osiggania celéw wptyw mogg mieé takie zjawiska, jak wzrost cen surowcéw, utrata kluczowych
klientéw czy zmiana regulacji w danym obszarze dziatania. Jednoczesnie podkresla sie,
ze szerokie ujecie ryzyka umozliwia postrzeganie go zarowno w kategorii zagrozenia, jak

i szansy (Wozniak, 2018, s. 45-46).
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Waskie ujecie ryzyka silnie powigzane jest z negatywng koncepcjg ryzyka (podejsciem do
ryzyka), szerokie z kolei z koncepcjg neutralng, zwang réwniez uniwersalng (por. Wozniak,
2018, s. 46). Negatywna koncepcja ryzyka traktuje ryzyko w kategorii zagrozenia. Ryzykiem
jest istnienie mozliwosci poniesienia straty, szkody lub niezrealizowania sie celu dziatania —
ryzyko oznacza wiec mozliwos¢ nieosiaggniecia oczekiwanego efektu. W koncepcji neutralnej
ryzyko traktowane jest zaréwno jako zagrozenie, jak i szansa. Wystepuje w przypadku, gdy nie
jest znany wynik dziatania, ktéry moze by¢ gorszy lub lepszy od spodziewanego wyniku —
ryzyko oznacza mozliwos$¢ uzyskania efektu rdoznigcego sie od oczekiwanego (Jajuga, 2019,
s. 17). Cho¢ podkresla sie, ze menedzerowie w obecnych czasach muszg czesciej postrzegac
ryzyko jako szanse i potencjat do wykorzystania okreslonych warunkéw rynkowych na rozwoj
oraz inspiracje do wyszukiwania nowych strategii rozwoju czy tez rozwoju postaw
przedsiebiorczych organizacji i innowacji (Dobiegata-Korona, 2016, s. 24), to w przypadku
ryzyka naduzy¢ pracowniczych, zrealizowanie sie tego ryzyka posiada negatywne skutki, jest
zagrozeniem normalnej dziaftalnos$ci przedsiebiorstwa. Dlatego powinno by¢ rozpatrywane
w ramach negatywnej koncepcji ryzyka, réwnoczesnie, podobnie jak w przypadku szerokiego
ujecia ryzyka, skutki zrealizowania sie tego ryzyka bedg sprowadzaty sie do wymiaru
finansowego takze posrednio.

Przyblizajac istote ryzyka, konieczne jest wskazanie szczegdtowych klasyfikacji ryzyka
zwigzanego z dziatalnoscig przedsiebiorstw, ktére pozwalajg na doktadniejszg identyfikacje
zrédet ryzyka czy tez whasciwy dobdr metod radzenia sobie z danym ryzykiem (Thlon, 2013,
s. 28). W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji w tym zakresie. Cze$¢ z nich ukazano

w tabeli nr 2.

Tabela 2. Klasyfikacja ryzyka uwzgledniajaca rézne kryteria podziatu

Kryterium podziatu Rodzaj ryzyka Charakterystyka ryzyka
Czynniki ksztattujgce | Specyficzne Zwigzane z obszarem dziatania
ryzyko (wewnetrzne) przedsiebiorstwa, mozliwe do kontrolowania,

np. ptynnosc¢ finansowa, konkurencja,
dostepnosc surowcow.

Systematyczne Zwigzane z otoczeniem przedsiebiorstwa, bez
(zewnetrzne) mozliwosci wptywu na nie, np. erupcja wulkanu,
bezrobocie, inflacja.

47



Kryterium podziatu

Rodzaj ryzyka

Charakterystyka ryzyka

Mozliwosc
kwantyfikacji
skutkow

Finansowe

Wptywajgce bezposrednio na wynik finansowy
przedsiebiorstwa i powigzane z
nieoczekiwanymi zmianami przeptywodw
pienieznych. Ryzyko to przez K. Jajuge (2019,
s. 26) jest dzielone na kredytowe, ptynnosci,
rynkowe, prawne, biznesu, operacyjne i
wydarzen.

Niefinansowe

Powigzane z podejmowaniem decyzji,
niewptywajgcych bezposrednio na wynik
finansowy przedsiebiorstwa, jednak ich
konsekwencje mogg mie¢ wymierny charakter.

Osiggniecie celu
operacyjnego

Oszustwa

Dotyczace zaréwno pracownikdw, jak i innych
interesariuszy (np. kooperantéw).

Dot. zatrudnienia i BHP

Zwigzane ze sposobem zatrudniania
pracownikéw oraz zapewnienia im
bezpieczenstwa warunkow pracy.

Transparentnosci

Zwigzane z zasadami wspotpracy z klientami,
legalnoscig oprogramowania oraz
dokonywanymi operacjami na rachunkach
bankowych.

Szkéd zasobéw
materialnych

Dotyczace mozliwosci wystgpienia trzesienia
ziemi, aktow terroryzmu.

Ciggtosci dziatania

Dotyczgce mozliwosci wystgpienia awarii
maszyn, urzadzen, sprzetu informatycznego.

Zarzadzania

Zwigzane z btedami w realizacji zadan przez
pracownikéw i kontrahentéw.

Dotyczace sektora
przedsiebiorstw
(klasyfikacja
zaproponowana
przez A. Socik)

Biznesowe

Zwigzane z nieosiggnieciem planowanych
wynikoéw finansowych przedsiebiorstwa w
efekcie podjetych decyzji lub wptywu otoczenia,
w ktédrym ono funkcjonuje, np. ryzyko wejscia
do nowego sektora rynkowego.

Kredytowe

Dotyczace niewywigzania sie partnera transakcji
ze zobowigzan.

Rynkowe

Zwigzane z oddziatywaniem zmiennosci cen na
rynku finansowym.

Operacyjne

Zwigzane z btedami w systemach
informatycznych, btedami pracownikéw,
brakiem wtasciwej kontroli wewnetrznej oraz
zdarzeniami zewnetrznymi.

Dotyczace sektora
przedsiebiorstw
(klasyfikacja
zaproponowana
przez J. Bizon-
Gorecka)

Reputacji

Dotyczace utraty wizerunku bez wzgledu na
czynniki, ktére go spowodowaty.

Zarzadzania

Zwigzane z szerokim spektrum ryzyka,
poczawszy od ryzyka makroekonomicznego i
prawnego, a skoficzywszy na zagrozeniach
powigzanych z konkurentami.

Finansowe

Dotyczace podejmowanych decyzji
posiadajgcych bezposredni wptyw na wyniki
finansowe przedsiebiorstwa.
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Kryterium podziatu Rodzaj ryzyka Charakterystyka ryzyka
Organizacji Zwigzane z btedami w harmonizacji proceséow
oraz zaktdceniami ciggtosci dziatania.
Technologii Dotyczace zagrozen powigzanych ze wszystkimi
aspektami technicznymi prowadzonej
dziafalnosci.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Jajuga, 2019, s. 26; Skrzypek za: Noga i Noga, 2019, s. 18-19; Thlon,
2013, s. 28-33).

Umiejscawiajgc zarzadzanie ryzykiem personalnym na powyzszej klasyfikacji, nalezy szukac
go przede wszystkim w klasyfikacji dotyczgcej czynnikéw ryzyka i ich Zrédet — sami pracownicy
moga stanowi¢ zrédto ryzyka wewnetrznego (Lipka, 2002, s. 21). Rdwnoczesnie ich dziatania
mogg takze przyczyni¢ sie do powstania wielu ryzyk mieszczacych sie w pozostatych
klasyfikacjach, a nawet ryzyka zewnetrznego — np. z powodu zaniechania. Szerokos¢
zagadnienia wymaga zatem jego dalszego uporzgdkowania.

Problematyka ryzyka personalnego (nazywanego tez kadrowym) jest ztozona, poniewaz
miesci sie na pograniczu dwodch dyscyplin, jakimi sg zarzadzanie ryzykiem izarzgdzanie
zasobami ludzkimi (Lipka, 2002, s. 10). Jednoczesnie zaliczana jest do jednych z najstabiej
rozpoznanych problemoéw w teorii i praktyce zarzadzania (Bombiak, 2018, s. 43; Czerska
i Rutka, 2016, s. 22), pomimo ze ryzyko to powinno by¢ uznawane za podstawowy obszar
generujgcy ryzyko dla catej organizacji, a umiejetnos¢ zarzadzania nim traktowana jako
podstawowe wyzwanie wspoétczesnych organizacji (Jurczak, 2016, s. 135; 141). Réwniez
M. Gotembski (2019, s. 53) na podstawie przeprowadzonych analiz wskazuje, ze zarzadzanie
ryzykiem personalnym, obok m.in. parametryzacji i wirtualizacji funkcji personalnej, jest
jednym z najwazniejszych wspotczesnie wyzwan dla zarzgdzajgcych w obszarze projektowania
i realizacji wspomnianej funkcji. Aby w petni méc wyjasni¢ istote ryzyka kadrowego
i zarzadzania nim, przytoczono kilka uje¢ definicyjnych.

Jak wskazuje A. Lipka (2002, s. 24) przyczyna powstania ryzyka personalnego w organizacji
wynika z btedéw popetnionych w procesie zarzgdzania personelem. W swojej definicji ryzyka
personalnego zaznacza, ze jest ono rodzajem ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospotecznego
— zwigzanego z systemem spotecznym organizacji. Ryzyko personalne powigzane jest
z angazowaniem sie w warunkach niepewnosci w dziatania zwigzane z personelem, ktére
mogg zakonczy¢ sie niepowodzeniem. Definicja ta zwigzana jest z postrzeganiem tego rodzaju

ryzyka w ramach koncepcji neutralnej. Jednoczesnie podkreéla sie, ze podstawowymi zrédtami
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ryzyka personalnego sg warunki otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego, style i sposoby
podejmowania decyzji dotyczacych zasobdw ludzkich oraz cechy podmiotéw decyzyjnych
(Lipka, 2002, s. 27).

Odmienny punkt widzenia na ryzyko personalne, bazujgcy na negatywnej koncepcji ryzyka,
posiadajg P. Bochniarz i K. Gugata (2005, s. 98), ktorzy uwazajg, ze ryzyko personalne moze
by¢ spowodowane przez pojedynczego pracownika oraz system zarzgdzania personelem.
Wskazujg oni, ze ryzyko personalne to ryzyko strat finansowych wynikajgcych
z niedoskonatosci ludzi (m.in. z btedéw wynikajacych w niewystarczajgcego poziomu wiedzy,
umiejetnosci czy predyspozycji, a takze ze S$wiadomego tamania prawa lub regulacji
wewnatrzorganizacyjnych) oraz z niedoskonatosci proceséw zarzgdzania ludzmi.

Podobnie negatywne ujecie ryzyka wybrzmiewa z definicji ryzyka personalnego
zaproponowanej przez M. Czerska i R. Rutke. Zgodnie z definicjg zaproponowang przez tych
autoréw ryzyko personalne to funkcja prawdopodobienstwa wystgpienia negatywnego
zdarzenia na skutek podjetych przez organizacje decyzji personalnych (subiektywnych
i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych skutkéw zdarzenia dla prawidtowego
funkcjonowania organizacji. W przypadku takiego rozumienia ryzyka personalnego odejscie
pracownika traktowane bedzie jako niekorzystne zdarzenie spowodowane decyzjami
organizacji (Czerska i Rutka, 2016, s. 23).

Ryzyko personalne moze by¢ wiec zwigzane z konsekwencjami dziatan i decyzji w procesie
zarzgdzania zasobami ludzkimi lub traktowane jako ryzyko czynnika ludzkiego, ktére zwigzane
jest z cechami, kompetencjami oraz zachowaniami pracownikéw bedacych fundamentalnymi
zrodtami ryzyka. Rozpatrywane z tej drugiej perspektywy mozna je podzieli¢ na ryzyko
(Jurczak, 2016, s. 142):

e niewtasciwej liczby kapitatu ludzkiego (deficyt lub nadmiar),

e nadkompetencji kapitatu ludzkiego (nadwyzki kwalifikacyjne pracownikow),

e |uk kompetencyjnych (niewtasciwe lub zbyt niskie kompetencje pracownikow),

e bezpieczenstwa informacji i wiedzy, do ktérych dostep posiadajg pracownicy (ryzyko

wyptywu informacji i wiedzy z przedsiebiorstwa),

e btedu ludzkiego.

Ostatnie ryzyko czesto dzielone jest réwniez na ryzyko btedéw nieintencjonalnych, wséréd

ktorego wymienia sie btedy przeoczenia (wynikajgce z nieuwagi) i btedy wykonawcze
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(wynikajgce z niewiedzy) oraz ryzyko celowych btedéw popetnianych przez pracownikéw. Jak

wskazujg badania przeprowadzone wsrdd stowackich przedsiebiorstw, wiekszos¢ organizacji

zdaje sobie sprawe z btedéw ludzkich i zwigzanych z nimi zagrozen, ale nie uwaza ich za

najwazniejsze. Przedsiebiorstwa sg gtéwnie Swiadome btedéw pracownikéw, ale nie zwracaja

wystarczajgcej uwagi na btedy popetniane przez menedzerdw, przy czym za gtéwng przyczyne

ludzkiego btedu uwazane sg niewystarczajgce kwalifikacje pracownikéw (Hudakova i Lahuta,

2020, s. 142; 144).

Warto takze wskazaé na klasyfikacje ryzyka zaproponowang przez A. Lipke (2002, s. 53-

90), ktora dotyczy ryzyka specyficznego powigzanego z funkcjami zarzadzania zasobami

ludzkimi i wymienia ryzyko:

niedostosowania popytu i podazy pracy przejawiajgce sie brakiem wtasciwych
kandydatéw na stanowiskach pracy, ktérego sktadowg jest ryzyko zwigzane z cyklem
zycia zasoboéw ludzkich; ryzyko to mozna zmniejszy¢ korzystajgc z analiz rynku czy
wykorzystujgc leasing pracownikdow;

doboru pracownikéw (selekcyjne) niosgce ze sobg szanse i zagrozenia wynikajace
z faktu zatrudnienia danej osoby, z ktorym silnie powigzane jest ryzyko wystgpienia
patologicznych zachowan;

podziatu rél zwigzane z nienalezytym wypetnianiem zadan przypisanych do danego
stanowiska pracy ze wzgledu na niewtasciwy podziat przejawiajacy sie
niedopasowaniem wymagan pracy do kwalifikacji pracownika, zwigzane jest réwniez
z prawdopodobienstwem nagtego odejscia pracownika zajmujacego kluczowe
stanowisko w organizacji;

oceniania (ewaluacyjne) zwigzane z procesem powstawania, formutowania i wyrazania
opinii w zakresie cech osobowosciowych pracownikdéw, ich zachowan w pracy oraz
uzyskiwanych rezultatow;

inwestowania w rozwdj pracownikéw, ktére zwigzane jest z czgstkowymi rodzajami
ryzyka, takimi jak m.in. ryzyko: powstania luk w wiedzy i doswiadczeniach, braku checi
do rozwoju, niezgodnosci portfela klasyfikacji pracownikdow ze strategig organizacji,
nieznalezienia kandydatéw do awansu, braku zwrotéw naktadéw w kapitat ludzki,

odptywu pracownikdow, niewtasciwej realizacji dziatan rozwojowych;
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motywacyjne zwigzane z podejmowanym $wiadomie oddziatywaniem na
pracownikdw, niezaleznie od celu tego oddziatywania, ale takze zwigzane
z konsekwencjami nieodpowiedniego wyboru narzedzi motywacji;

zwalniania (derekrutacyjne), do sktadowych tego ryzyka zalicza sie ryzyko:
niezrealizowania celéw derekrutacji, nieosiggniecia zatozonego tempa zwolnien
i wzrostu ekonomicznych i pozaekonomicznych kosztéw derekrutacji; dotyczy nie tylko
dziatan przedsiebiorstwa zorientowanych na zmniejszanie stanu zatrudnienia, ale
rowniez opuszczania organizacji przez pracownika lub przejscie przez niego do innej

komorki organizacyjnej. Z ryzykiem tym silnie powigzane jest ryzyko utraty wiedzy.

Wyrdznia sie tez rdozine rodzaje ryzyka niespecyficznego, do ktérych mozna zaliczy¢

(por. Kermaniiin., 2021; Lipka, 2002, s. 91-120) ryzyko:

trudnosci w organizacyjnym komunikowaniu sie zwigzane z elementami procesu
wymiany informacji, takimi jak kanat i s$rodki wymiany informacji, bariery
w komunikowaniu sie, ale takze jezyk i emocje towarzyszgce podczas komunikacji;
z ryzykiem tym $cisle zwigzane jest ryzyko logistyczne i efektywnosciowe;

roznic kulturowych, ktére moze by¢ rozpatrywane jako szansa lub zagrozenie
i dotyczy¢ pojedynczego pracownika wpasowujgcego sie w odmienne dla niego
wartosci, normy i zachowania, ale takze moze dotyczy¢ rdznych, taczacych sie
przedsiebiorstw tworzacych kulturowy monolit lub moze by¢é zwigzane ze
wspotistnieniem kulturowym;

konfliktu, ktéry réwniez moze nie$é ze sobg pozytywne dla przedsiebiorstwa skutki;
ryzyko to zalezine jest od stopnia spetnienia potrzeb pracownikéw, typéw ich
osobowosci, zdolnosci jednostki do rozpoznania dominujgcej kultury organizacyjnej
i umiejetnosci dostosowania sie do niej;

wiadzy w organizacji powigzane z mozliwos$cig uksztattowania sie niewtasciwych
interakcji — takich, ktére nie zapewnia odpowiedniego wptywania na zachowania
innych osoéb lub utrzymywania ich w zaleznosci;

braku akceptacji rozwigzan dotyczgce dziatan o charakterze operacyjnym
(np. wdrozenie  nowego  systemu informatycznego) oraz  strategicznym

(np. restrukturyzacja przedsiebiorstwa, fuzja);
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formalizacji wptywajgce korzystnie na zaspokojenie potrzeby bezpieczeristwa
pracownikdéw znajacych reguty ,gry” organizacyjnej, stosowanie jednak zbyt sztywnych
zakresdw regulacji ogranicza elastyczno$¢ przedsiebiorstwa i wptywa na
niedostosowanie sie do aktualnej sytuacji;

logistyczne zwigzane z funkcjonowaniem tancuchdéw logistycznych bedace przejawem
ryzyka zarzadzania; czastkowe ryzyka logistyczne w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
dotyczg jakosci dziatan personalnych, czasu ich realizacji oraz kosztéw, ktére sg ze sobg
Scisle powigzane;

niespodjnosci (niekoherencji), ktédre moze dotyczy¢ braku spdjnosci strategii i kultury
organizacyjnej, ale réwniez funkcji w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak
rekrutacja i selekcja, rozwdéj pracownikéw, ocenianie, wynagradzanie czy zwalnianie;
efektywnos$ciowe wyrazajgce prawdopodobienstwo, ze relacje pomiedzy efektami
oceny a naktadami na nig nie uksztattujg sie korzystnie; ryzyko to zawiera w sobie
ryzyko logistyczne;

personalnych zdarzen losowych (biometryczne) przejawiajace sie odejsciem
z przedsiebiorstwa pracownika wynikajgce z wystgpienia okreslonych okolicznosci
(np. smier¢ pracownika) lub niemozliwoscig wykonywania pracy w krétszej lub diuzszej
perspektywie (np. z powodu wypadku pracownika);

niedostatecznej ochrony danych personalnych dotyczgcych wszystkich danych, jakie
pozostawiajg w przedsiebiorstwie pracownicy i potencjalni kandydaci poczgwszy od
procesu rekrutacji, koriczgc na procesie derekrutacji, ale takze danych kontrahentéw

(por. Cunningham, Jones i Dreschler, 2018, s. 5-16).

Uwzgledniajgc powyzsze rodzaje ryzyka, nalezy podkresli¢, iz istnieje mnogos¢ ryzyka

zwigzanego z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi i samymi pracownikami. Do niewymienionych

bezposrednio rodzajow ryzyka, scisle zwigzanych z pracownikami zalicza sie rowniez ryzyko

wystepowania zachowan patologicznych pracownikéw np. defraudacje, kradzieze i inne

3 Ryzyko to powigzane jest z paradoksem elastycznosci i sformalizowania, wskazujace, ze z jednej strony strategia
zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga elastycznego podejscia do procedur, z drugiej strony konieczne sg jasno
okreslone procedury na poszczegdlnych etapach zarzgdzania zasobami ludzkimi (np. rekrutacji, motywowania).
Zatem preferowanym dziataniem bedzie wypracowanie technik stuzgcych realizacji strategii i celéw
przedsiebiorstwa, przy zachowaniu elastycznego i zdolnego do reagowania na zmiany systemu organizacyjnego
(Gierszewska, 2001, s. 36).
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dysfunkcje personalne (Pauch, 2018, s. 21), o rodzajach ktérych wspomniano
we wczesniejszych czesdciach pracy. Co istotne, badania przeprowadzone na przetomie 2019 r.
i 2020 r. w sektorze MSP w Polsce wskazato, ze najistotniejszym rodzajem ryzyka, z ktérym
borykajg sie przedsiebiorstwa w Polsce, jest wtasnie ryzyko personalne (obok ryzyka
prawnego, finansowego, rynkowego, strategicznego i operacyjnego). Ryzyko to zwigzane jest
z jednej strony z brakiem wykwalifikowanej kadry, a z drugiej strony z negatywnym wptywem
czynnika ludzkiego na przedsiebiorstwo (Dankiewicz, Ostrowska-Dankiewicz i Bulut, 2020,
s.520). Podobne wyniki uzyskano, badajac w 2020 r. przedsiebiorstwa w sektorze MSP
w Czechach i na Stowacji. Zgodnie z wynikami tych badan ryzyko personalne postrzega sie jako
najistotniejsze ryzyko biznesowe w obu krajach, mimo ze jego intensywno$¢ jest umiarkowana
i nie ma duzego negatywnego wptywu na dziatalnoéé MSP. Pomimo to nadal posiada istotny
wplyw na segment MSP w tych krajach i prowadzong przez przedsiebiorstwa dziatalno$¢
(Kotaskova i in., 2020, s. 203).

Podsumowujac i podazajgc za podejsciem P. Cheesea (2016, s. 324), to ludzie sg gtéwnym
zrédtem ryzyka w przedsiebiorstwie, poczynajgc od podejmowanych decyzji, zachowan, ktére
wykazujg, po posiadane umiejetnosci i doswiadczenie. Niemozliwe jest oczywiscie jego
catkowite wyeliminowanie, a jedynie jego ograniczanie przez zwiekszanie zasobu posiadane;j
wiedzy i budowanie systeméw wtasciwego rozpoznawania i redukowania mozliwych
negatywnych konsekwencji (Radomska, 2017, s. 12). Dlatego tez niezbedne do
dtugoterminowego przetrwania i stabilnosci jest skuteczne i efektywne zarzadzanie ryzykiem

personalnym, jak i ryzykiem naduzy¢ pracowniczych bedacych jego czescia.

1.4. Proces zarzadzania ryzykiem

Pracownicy traktowani jako zasdb przedsiebiorstwa z pewnoscig sg zasobem niezwykle
zmiennym, czutym na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, czesto wymagajgcym elastycznych
warunkoéw i dostosowywania sie pracodawcy. Nie oznacza to, ze nie mozna mierzy¢ ich
dziatania, cech, a w szczegdlnosci ryzyka zwigzanego z ich postepowaniem. tgczgc zatem
zagadnienia naduzy¢ pracowniczych oraz ryzyka, nalezy scharakteryzowac blizej zarzagdzanie
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych —choc¢ rozwazania te poprzedzone zostang przedstawieniem
roznych podejs¢ do zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwach.

Zarzadzanie ryzykiem wywodzace sie z koncepcji tzw. bezpiecznego zarzgdzania
i ubezpieczen zostato podejmowane przez praktyke gospodarczg oraz nauke o zarzadzaniu juz
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w latach 40-tych i 50-tych XX wieku, cho¢ poczatkowo stanowito czes$¢ zarzadzania
ubezpieczeniami i odnosito sie do ryzyka dajgcego sie ubezpieczy¢. W ujeciu tym ograniczano
zakres ryzyka do sytuacji wywotywanych ryzykiem czystym, ktdére uznaje sie za ubezpieczalne.
Jednak juz w latach 60-tych i 70-tych XX wieku ubezpieczenie stato sie jednym z instrumentéw
zarzadzania ryzykiem, a samo zarzadzanie zaczeto postrzega¢ znacznie szerzej, dostrzegajac
w nim réwniez elementy pozytywne. Jako pierwsze catosciowy system zarzadzania ryzykiem
wdrazaty banki i instytucje finansowe, i to wiasnie na potrzeby tych podmiotéw instytucje
nadzorcze zaczety opracowywacé regulacje zwigzane z metodami i standardami zarzadzania
ryzykiem. W sektorze przedsiebiorstw niefinansowych rozwdj koncepcji zarzadzania ryzykiem
wynikat z takich czynnikdw, jak globalizacja, nowe technologie, konkurencja, deregulacja
i otwarcie nowych, dotychczas chronionych rynkéw. Silne zainteresowanie koncepcjq
zarzadzania ryzykiem datuje sie na poczatek XXI wieku na skutek globalnych wydarzen
spotecznych — zamachoéw terrorystycznych oraz probleméw rynkéw finansowych w 2008 r.
pociagajacych za sobg kryzys finansowy oraz dziatan duzych korporacji np. Enron, o ktérym
wspominano wczesniej. Zjawiska te wptynety na zmiane podejécia do zarzadzania ryzykiem
w wiekszosci rozwinietych krajow na Swiecie, znajdujac odzwierciedlenie zaréwno
w strategiach przedsiebiorstw, jak i w krajowych oraz miedzynarodowych regulacjach. Tym
samym zarzadzanie ryzykiem stato sie strategiczng umiejetnoscia wspodtczesnych
przedsiebiorstw i obejmowato nie tylko zarzgdzanie ubezpieczeniami, ale rowniez zarzgdzanie
ryzykiem politycznym, kredytowym, zarzagdzaniem kryzysowym, ciggtoscia dziatania, ryzykiem
projektéw i aktywnosci w zakresie fuzji i przejeé, a z czasem tez ryzyko o charakterze
strategicznym i operacyjnym (Buta, 2015, s. 19; 49-51; Thlon, 2012, s. 41).

Odnoszgac sie do celu zarzadzania ryzykiem, T.T. Kaczmarek (2010, s. 128-129) podkresla,
ze jest nim poprawa wynikéw finansowych przedsiebiorstwa oraz zapewnienie takich
warunkow, by przedsiebiorstwo nie ponosito strat wyzszych niz te nieuniknione. Zwigzane jest
to z faktem, ze zarzadzanie to proces podlegajacy statym zmianom w czasie, dlatego tez
przedsiebiorstwa powinny ogranicza¢ ryzyko i optymalnie zabezpieczyé sie przed jego
negatywnymi skutkami. Rownoczesnie ze wzgledu na interdyscyplinarnos¢ pojecia
zarzadzania ryzykiem T.T. Kaczmarek podkre$la, ze jest to logicznie uporzadkowany zbiér regut
i zasad, ktory jest stosowany w sposdb jednolity i staty w odniesieniu do ryzyka zwigzanego

z prowadzong dziatalnoscia.
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W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na podejscia przedsiebiorstw do zarzadzania
ryzykiem, wsrdd ktérych wymienia sie podejscie (Buta, 2015, s. 56):

e tradycyjne (rozproszone, silosowe),

e systemowe,

e zintegrowane.

W pierwszym ze wskazanych podejs¢ zarzadzanie ryzykiem realizowane jest w sposob
wybidrczy i odnosi sie do wybranych obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa, wybranych
rodzajéw ryzyka oraz opiera sie na kilku lub jednej jednostce funkcjonalnej. Przedsiebiorstwa,
stosujgc podejscie tradycyjne, zwane réwniez silosowym podejsciem do zarzgdzania ryzykiem,
koncentrujg sie na okreslonych obszarach dziatalnosci i ceduja funkcje zarzadcze na wybrane
ze struktury organizacyjnej jednostki. Jednoczesnie jednostki te realizujg proces zarzadzania
ryzykiem w sposéb niezalezny od siebie, skupiajgc sie nad ryzykiem specyficznym dla danego
obszaru dziatalnosci. Najczesciej proces zarzadzania ryzykiem dotyczy wiec najistotniejszych
dla przedsiebiorstwa z punktu widzenia profilu dziatalnosci funkcji oraz zakresu zadan, a ryzyko
postrzegane jest jako zjawisko negatywne. W zwigzku z tym zarzadzanie nim dazy do eliminacji
zagrozen, monitorowania odchyleid od stanu oczekiwanego oraz minimalizacji strat (Buta,
2015, s. 56).

Podejscie systemowe do zarzadzania ryzyka jest bardziej zaawansowang formg
w porownaniu do podejscia tradycyjnego. Polityka przedsiebiorstwa w odniesieniu do ryzyka
jest w zréznicowanym stopniu i zakresie uwzgledniona w strategii, a samo zarzadzanie
ryzykiem stuzy monitorowaniu wdrazania jej. ldentyfikacja ryzyka zachodzi na rdinych
poziomach jednostek organizacyjnych i dotyczy najczesciej wiodgcych obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Réwnoczesnie informacje odnoszace sie do poszczegdlnych obszaréw
przedsiebiorstwa s agregowane, czemu sprzyja utworzone w strukturze organizacyjnej
stanowisko funkcyjne lub dedykowana struktura zarzadzania ryzykiem. Wskazana jednostka
organizacyjna odpowiada za gromadzenie i analizowanie danych na temat zidentyfikowanych
rodzajéw ryzyka oraz odpowiada za raportowanie informacji na wyzsze szczeble zarzadzania,
a takze przedstawianie rekomendacji co do potencjalnych rozwigzan. Kluczowe decyzje
w zakresie zarzgdzania ryzykiem podejmowane sg na najwyzszych stanowiskach w strukturze
organizacyjnej, wobec czego swiadomos¢ zarzgdzania ryzykiem wsrdd ogdtu pracownikow nie

jest powszechna. W podejsciu systemowym do zarzadzania ryzykiem mozna wiec moéwié
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o odrebnym podsystemie zarzgdzania ryzykiem, ktdry jednak nie jest w petni zintegrowany
z systemem zarzadczym przedsiebiorstwa, dlatego tez mozna go uznac za odrebny obszar
funkcjonalny. Pozwala to na sprawne wychwytywanie zagrozen i ich eliminacje lub
przeciwdziatanie negatywnym skutkom (Buta, 2015, s. 57-58). Podobnie wiec jak w podejsciu
rozproszonym do zarzgdzania ryzykiem, podejscie systemowe podkresla negatywny stosunek
do ryzyka.

Odmiennie wyglada to w podejsciu zintegrowanym do zarzadzania ryzykiem
prezentowanym przez P. Bute (2015, s. 58-61), ktdry uwaza, ze zarzgdzanie ryzykiem powinno
by¢ kompleksowe i zintegrowane ze strategig przedsiebiorstwa, a jego celem jest nie tylko
eliminacja lub minimalizacja negatywnych skutkéw ryzyka, ale réwniez poszukiwanie nowych
wyzwan rozwojowych. W podejsciu tym wskazana kompleksowos¢ przejawia sie
w uwzglednieniu wszystkich zidentyfikowanych rodzajéw ryzyka i wzajemnych relacji oraz
powigzan przyczynowo-skutkowych pomiedzy nimi. Inng cechga jest catosciowosé, a wiec
koniecznos¢ wspodtdziatania wszystkich komodrek organizacyjnych i wszystkich szczebli
zarzadzania. Zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem odnosi sie takze do wszystkich
zasobdw organizacji, zaréwno o charakterze materialnym, jak i niematerialnym, ijest
procesem ustrukturyzowanym, przejawiajgcym sie okresleniem struktur zarzadczych
w hierarchii przedsiebiorstwa i przypisaniu im obszardéw ryzyka oraz odpowiedzialnos$ci. W tym
zakresie. K. Krzakiewicz (2013, s. 138) zalicza zintegrowane cato$ciowe zarzgdzanie ryzykiem
(nazywane tez kompleksowym lub strategicznym zarzadzaniem ryzykiem) do nowego
paradygmatu zarzadzania ryzykiem, ktore cechuje sie rowniez ciggtym zarzadzaniem ryzykiem
oraz rozpatrywaniem wszystkich typdéw ryzyka i mozliwosci oddziatywania na nie.

Na zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem zwracajg uwage takze T.J. Bishop
i F. Hydoski (2010, s. 114-115), jednak autorzy ci utozsamiajg podejscie z koncepcjg Enterprise
Risk Management (ERM) (podobnie, jak np. Bednarek, 2018, s. 317), co nalezy uznac¢ za
poprawne 4, poniewaz ERM skupia sie na cato$ciowym ujeciu zarzadzania ryzykiem
w przedsiebiorstwie i mozna go wyjasnic jako (Bishop i Hydoski, 2010, s. 115):

e niekoniczacy sie proces obejmujacy cate przedsiebiorstwo, realizowany przez

pracownikéw na kazdym szczeblu organizacyjnym,

4 Przyktadowo, P. Buta traktuje ERM jako odrebng koncepcje zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa (por. Buta,
2015, s. 73).
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stosowany w catym przedsiebiorstwie przez wszystkie jednostki i szczeble zarzadzania,
obejmujac ogdlnofirmowe portfolio obszaréw ryzyka,

stworzony do identyfikacji zdarzen negatywnie wptywajacych na przedsiebiorstwo
oraz do zarzadzania ryzykiem w granicach tolerancji przedsiebiorstwa,

pozwala na zapewnienie poczucia bezpieczeristwa menedzerom, kierownikom oraz
radzie nadzorczej,

przystosowany do osiggania wyznaczonych celéw w jednej lub wielu powigzanych
kategoriach,

wykorzystywany w planowaniu strategii,

wspiera decydentow w procesie podejmowania decyzji.

Jednoczesnie skuteczne wdrozenie strategii ERM wigze sie z dostarczeniem narzedzi

w kazdym obszarze przedsiebiorstwa, ktére pozwalajag na identyfikacje, szacowanie

i raportowanie poziomu kontroli kluczowych rodzajéw ryzyka.

Z kolei W. Rogowski (2011), okreslajac wspodtczesne podejscie do zarzadzania ryzykiem,

wskazuje, ze:

samo ryzyko staje sie odrebnym i niezaleznym produktem, ktére moze stac sie
obiektem transakcji handlowej,

ryzyko traktowane jest jako istotne 7Zrédio generowania wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa — koncentracja na uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej poprzez
wzrost wartosci przedsiebiorstwa i umiejetne zarzadzanie ryzykiem,

przywigzywana jest duza waga do transferu ryzyka,

ma miejsce dazenie do integracji ryzyka — zarzadzania catosciowym ryzykiem
przedsiebiorstwa,

istnieje  konieczno$¢  wykorzystania  sformalizowanych  metod, systemdw

i nowoczesnego oprogramowania.

Zarzadzanie catosciowym ryzykiem przedsiebiorstwa czy tez zintegrowanym lub

kompleksowym staje sie wainym elementem funkcjonowania wspdiczesnych

przedsiebiorstw. Wsparciem w tym zakresie mogg by¢ sformalizowane metody oraz systemy,

ktdre od kilkudziesieciu lat sg rozpoznane w praktyce gospodarczej. Najczesciej okredla sie je

jako metodyki zarzgdzania ryzykiem, ktére przedstawiane sg w ramach standardow czy tez
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struktur ramowych. Do najpopularniejszych z nich mozna zaliczy¢ (Buta, 2015, s. 73-74; Jajuga,

2019, s. 25):

brytyjski standard zarzgdzania ryzykiem FERMA, ktéry zostat stworzony w 2002 r. przez
The Institute of Risk Management, The Association of Insurance and Risk Managers
oraz ALARM The National Forum for Risk Management in the Public Sector, a nastepnie
zostat przyjety przez Federation of European Risk Management Associations;
amerykanski standard zarzadzania ryzykiem Enterprise Risk Management Integrated
Framework COSO |l opracowany przez Commitee of Sponsoring Organisations (COSO)
przyjety w 2004 r.;

australijski i nowozelandzki standard zarzadzania ryzykiem AS/NZS 4360:2004
opracowany réwniez w 2004 r.;

standard ISO 31000:2009 ukazujgcy podejscie Miedzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej, ktére zostato opublikowane w 2009 r. i dotyczy metody szacowania
ryzyka, kolejna wersja tego standardu zostata opublikowana w 2018 r., w ktérym

przedstawiono zasady i wytyczne.

Pomimo iz kazde z podejs¢ okresla sposéb zarzgdzania przedsiebiorstwem bazujgcy na

ryzyku, ktére moze miec skutki zaréwno negatywne, jak i pozytywne, i przedstawia kluczowe

zasady oraz metody zarzadzania ryzykiem, to rdéznig sie one miedzy sobg, takze stopniem

szczegdtowosci. Dlatego tez w tabeli nr 3 zawarto zbiorcze podsumowanie wskazanych

standardéw, ktadgc nacisk na etapy procesu zarzgdzania ryzykiem.
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Tabela 3. Standardy zintegrowanego zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa

podmiotach o réznym profilu
dziatalnosci i w réznych
sektorach; zawiera odniesienia
do norm ISO (ang.
International Organization for
Standardization) i IEC (ang.
International Electrotechnical
Commission).

kontroli wewnetrznej oraz
regulacjami SOX>, najczeéciej
wdrazany przez wieksze
podmioty, gtéwnie podmioty
publiczne, jednak mozliwy do
zastosowania we wszystkich
organizacjach.

profilu dziatalnosci i w réznych
sektorach.

Atrybut FERMA coso i AS/NZS 4360:2004 1SO 31000
Ogodlne Ogdlny i uniwersalny standard | Silnie powigzany ze standardem | Standard mozliwy do wdrozenia | Zawiera ogdlne zasady i
zatozenia mozliwy do zastosowania w COSO | odnoszgcym sie do przez podmioty o réznym wytyczne, ktére moga by¢

stosowane we wszystkich
organizacjach, poniewaz nie sg
one specyficzne dla konkretnej
branzy czy sektora.
Uzupetnieniem jest norma I1SO
31010, w ktérej wskazano
techniki oceny ryzyka.

Podejscie do
ryzyka

Wyrdznia pozytywny i
negatywny aspekt ryzyka z
naciskiem na ten drugi.

Wyrdznia pozytywy i negatywny
aspekt ryzyka w odniesieniu do
zdarzen; zdarzenia o skutkach
negatywnych oznaczajg ryzyko,
a te o pozytywnych moga by¢
szansg lub niwelowad skutki
negatywnych.

Wyrdznia pozytywny i
negatywny aspekt ryzyka

ze wskazaniem potencjalnych
korzysci i strat.

Wyrdznia ryzyka pozytywne,
negatywne lub jedno i drugie;
ryzyko moze odnosic sie,
tworzy¢ lub skutkowad
szansami i zagrozeniami.

Definicja ryzyka

Kombinacja
prawdopodobieristwa
wystgpienia zdarzenia
oraz jego skutkow.

Zdarzenia o negatywnych
skutkach oznaczaja ryzyko,
ktore moze nie pozwoli¢ na
tworzenie wartosci lub zniszczy¢
istniejgcqg wartosé. Zdarzenia o
pozytywnych skutkach moga

Mozliwos¢ wystgpienia
zdarzenia, ktére ma wptyw na
dziatalno$¢ i doprowadza do
powstania straty lub zysku,
mierzonego z punktu widzenia
prawdopodobienstwa
wystgpienia i konsekwencji.

Wptyw niepewnosci na cele
przedsiebiorstwa.

5> SOX - Ustawa Sarbanesa-Oxleya wprowadzona w 2002 r. regulujaca praktyki finansowe i fad korporacyjny, i obejmujaca przedsiebiorstwa notowane na rynkach kapitatowych
kontrolowanych przez amerykanski nadzér gietdowy.
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Atrybut FERMA coso i AS/NZS 4360:2004 1SO 31000
zniwelowaé konsekwencje
negatywne lub stanowic szanse.
Definicja Proces, w ramach ktérego Realizowany przez zarzad, Kultura, procesy i struktury, Skoordynowane dziatania
zarzadzania organizacja w sposdb kierownictwo lub inny personel | ktére sg skierowane na realizacji | majace na celu kierowanie i
ryzykiem metodyczny rozwigzuje przedsiebiorstwa, uwzgledniony | korzysci przy jednoczesnym kontrole przedsiebiorstwa w

problemy zwigzane z
ryzykiem, ktore towarzyszy jej
dziatalnosci, w taki sposdb,
aby ta dziatalnos¢ (w
poszczegdblnych

dziedzinach i traktowana jako
catosc¢) przynosita trwate
korzysci.

w strategii i w catym
przedsiebiorstwie proces
majacy na celu identyfikacje
potencjalnych zdarzen, ktdre
moga wywiera¢ wpltyw na
przedsiebiorstwo,
utrzymywanie ryzyka w
ustalonych granicach i wtasciwe
zapewnienie realizacji celéw
przedsiebiorstwa.

kontrolowaniu negatywnych
skutkow.

zakresie ryzyka. Celem
zarzadzania ryzykiem jest
tworzenie i ochrona wartosci,
ktére takze poprawia
wydajnosé, zacheca do
innowac;ji i wspiera osigganie
celéw.

Etapy procesu 1. Cele strategiczne Osiem powigzanych elementéw: | 1. Ustalenie kontekstu 1. Ustalenie kontekstu
zarzadzania organizacji 1. Srodowisko wewnetrzne (celdw, interesariuszy, 2. Identyfikacja ryzyka
ryzykiem 2. Ocena ryzyka, w tym: 2. Ustalenie celéw kryteridw, zdefiniowanie 3. Analiza ryzyka
Analiza ryzyka 3. ldentyfikacja zdarzen kluczowych elementéw) 4. Ewaluacja ryzyka
(identyfikacja, opis i 4. Ocena ryzyka 2. Identyfikacja ryzyka 5. Postepowanie z ryzykiem
pomiar ryzyka); 5. Reakcja na wystgpienie 3. Analiza ryzyka 6. Rejestrowanie i
Ewaluacja ryzyka ryzyka 4. Ocena ryzyka raportowanie
3. Informowanie o ryzyku 6. Dziatania kontrolne 5. Reakcja na ryzyko Wymienione etapy przenikajg
(zagrozenia i szanse) 7. Informacjai Wymienione etapy przenikajg sie z konsultacjg i komunikacja
4. Decyzje komunikowanie sie sie z komunikacjg i konsultacja oraz monitoringiem i
5. Postepowanie z ryzykiem 8. Monitorowanie oraz z monitorowaniem i recenzjami.
6. Raportowanie o ryzyku recenzjami.
7. Monitorowanie
Identyfikacja Standard traktuje identyfikacje | Identyfikacja ryzyka rozumiana Identyfikacja ryzyka to Identyfikacja ryzyka rozumiana
ryzyka ryzyka jako czes¢ analizy jest jako analiza otoczenia okreslenie gdzie, kiedy, jako znalezienie, rozpoznanie i
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Atrybut

FERMA

COsO I

AS/NZS 4360:2004

1SO 31000

ryzyka, ktéra obejmuje
ponadto opis i pomiar ryzyka.
Zaleca sie przeprowadzanie
identyfikacji w sposdb
metodyczny i umozliwiajgcy
zdefiniowanie wszystkich
dziatan.

wewnetrznego i zewnetrznego
przedsiebiorstwa, ktdre mogg
by¢ zrédtem zdarzen o
pozytywnych lub negatywnych
skutkach wptywajacych na
osigganie celow
przedsiebiorstwa.

dlaczego i jak zdarzenia mogg
zapobiec, pogorszy¢, opdznic
lub wzmocni¢ osiggniecie

celéw przedsiebiorstwa.
Standard podkresla koniecznos¢
systematycznosci identyfikacji
ryzyka bez wzgledu na to, czy
dane ryzyko znajduje sie pod
kontrolg organizacji, czy tez nie.

opisanie rodzajow ryzyka, ktére
mogg pomac lub uniemozliwic¢
przedsiebiorstwu osiggniecie
jego celéw. Jej przejawem jest
lista ryzyka oparta na
zdarzeniach, ktérych zrédta
znajduja sie pod kontrolg
przedsiebiorstwa oraz sg poza
nia.

Analiza i ocena
ryzyka

W standardzie w sktad oceny
ryzyka wchodzi zaréwno jego
analiza, jak i identyfikacja, opis
(ukazanie rodzajow ryzyka
wraz z okresleniem dziafan
wzgledem ryzyka), pomiar i
ewaluacja ryzyka (poréwnanie
szacunkowej wielkosci ryzyka z
przyjetymi kryteriami).

Analiza i ocena
prawdopodobienstwa
wystgpienia danego ryzyka.
Ryzyko oceniane jest w podziale
na ryzyko wewnetrzne i
nieodtaczne.

W standardzie analiza ryzyka
jest jednym z etapow procesu,
ktéry polega na identyfikacji i
ocenie istniejgcych kontroli, a
takze okredlaniu
prawdopodobieristwa
(poziomu) ryzyka. Analiza
powinna uwzglednia¢ zakres
konsekwencji kazdego ryzyka.

W standardzie ocena ryzyka
rozumiana jest jako ogdliny
proces identyfikacji, analizy i
oceny ryzyka, ktéry powinien
byé przeprowadzany
systematycznie, iteracyjnie i w
oparciu o wiedze i opinie
interesariuszy.

Pomiar ryzyka

Okreslenie jego
prawdopodobienstwa i
mozliwych konsekwencji.
Pomiar moze mieé charakter
ilosSciowy, potilosciowy i
jakosciowy oraz uwzgledniaé
skutki negatywne i pozytywne.

Brak wskazan w standardzie
dotyczacych pomiaru ryzyka.
Nawigzanie mozna znalez¢
jedynie w czesci zawierajacej
ocene ryzyka o sposobach
reagowania na nie.

Pomiar ryzyka nie wystepuje
jako odrebny etap w procesie
zarzadzania ryzykiem, chociaz w
standardzie mozna znalez¢
kryteria pomiaru i koncepcje
akceptowalnego ryzyka.

W standardzie nie wystepuja
wskazéwki dotyczace pomiaru
ryzyka, chociaz element ten jest
widoczny w analizie ryzyka,
ktdra obejmuje m.in. wskazanie
zrédet ryzyka, konsekwenciji,
prawdopodobienstwa,
sposoboéw i skutecznosci
kontroli.

Reakcja na
ryzyko

W standardzie okreslana jako
dziatanie wzgledem ryzyka
oznaczajgce wybor i
wdrozenie srodkow

Standard wymienia nastepujgce
reakcje na ryzyko: unikanie,
redukcja, dzielenie i akceptacja
ryzyka.

W standardzie znajdujg sie
dziatania zwigzane z ryzykiem w
podziale na te o negatywnych
(m.in. dzielenie sie ryzykiem,

Wybor reakcji na ryzyko zalezy
od analizy kosztéw i naktadéw
ich wdrazania w stosunku do
uzyskiwanych korzysci. W
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Atrybut

FERMA

COsO I

AS/NZS 4360:2004

1SO 31000

modyfikujgcych ryzyko. Do
podstawowych dziatan zalicza
sie kontrolowanie/
ograniczanie ryzyka, unikanie,

transfer ryzyka i finansowanie.

zachowanie ryzyka), jak i
pozytywnych skutkach (m.in.
dzielenie sie szansg, zachowanie
pozostatych mozliwosci).
Podkreslono takze, ze dana
reakcja musi by¢ optacalna, tj.
nalezy przeprowadzac analize
kosztow i korzysci kazdej z
reakcji na ryzyko.

standardzie znajduja sie
nastepujgce reakcje na ryzyko:
unikanie ryzyka poprzez
rezygnacje z rozpoczynania lub
kontynuowania dziatalnosci
powodujgcej to ryzyko,
podejmowanie lub zwiekszanie
ryzyka w celu wykorzystania
okazji, usuniecie zrédta ryzyka,
zmiana prawdopodobieristwa,
zmiana konsekwencji, podziat
ryzyka (np. poprzez umowy,
wykup ubezpieczenia),
utrzymanie ryzyka na
podstawie Swiadomej decyzji.

Raportowanie

Uwzglednienie
sprawozdawczosci
wewnetrznej i zewnetrznej. W
pierwszej z nich wyszczegdlnia
sie zakres informacji
zwigzanych z przebiegiem
procesu zarzadzania ryzykiem
w odniesieniu do zarzadu,
jednostek organizacyjnychi
poszczegdlnych pracownikow.
W sprawozdawczosci
zewnetrznej nacisk potozony
jest na okresowe
informowanie akcjonariuszy
(udziatowcow) o zasadach
zarzadzania ryzykiem i ich

Raportowanie i komunikacja sg
nastepstwem reakcji na ryzyko i
czynnosci kontrolnych.

Standard zaleca okreslenie
planu komunikacji z
interesariuszami wewnetrznymi
i zewnetrznymi juz na
poczatkowym etapie procesu w
odniesieniu do ryzyka i sposobu
zarzadzania nim w celu
petniejszego zrozumienia
podstaw podejmowanych
dziatan i decyzji.

Rejestrowany i raportowany za
pomocg odpowiednich
mechanizmdéw powinien by¢
caty proces zarzadzania
ryzykiem oraz jego wyniki.
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Atrybut

FERMA

COsO I

AS/NZS 4360:2004

1SO 31000

skutecznosci w realizacji
celéw. Wskazuje rowniez na
zasady formalnej
sprawozdawczosci.

Monitorowanie
procesu

Podkresla sie koniecznos¢
statego monitorowania, czy
identyfikacja i ewaluacja
ryzyka przebiega prawidtowo
oraz czy organizacja
wykorzystuje wtasciwe srodki i
rozwigzania. Zaleca sie
prowadzenie okresowego
audytu zasad zarzadzania
ryzykiem i zgodnosci procesu z
przyjetymi standardami oraz
statg analize zarzadzania
ryzykiem pod katem
mozliwosci usprawnien.
Proces monitorowania
powinien potwierdza¢, ze
przedsiebiorstwo stosuje
wtasciwe mechanizmy
kontrolne, a pracownicy
rozumiejg i wykorzystujg
obowigzujgce procedury.

Wyrdznia sie dwa rodzaje

monitoringu: ciggty oraz ad hoc.

W standardzie zawarto
informacje o procesie
obserwacji wraz z
przedmiotowym i
podmiotowym zakresem
raportowania.

W standardzie podkreslono
koniecznos¢ ciggtego
monitorowania skutecznosci
wszystkich etapdéw

procesu zarzadzania ryzykiem i
wyciggania wnioskow.
Wskazano, ze nalezy
monitorowac ryzyko i
skutecznos$¢ wykorzystywanych
srodkow, aby upewnié sie, ze
zmieniajace sie okolicznosci nie
zmieniajg priorytetéw.

Standard podkresla, ze
monitorowanie i przeglad, jako
zaplanowana czes¢ procesu
zarzadzania ryzykiem, powinny
odbywac sie na wszystkich
etapach procesu zarzadzania
ryzykiem i powinny przyjmowa¢é
forme biezgcego
monitorowania oraz
okresowego przegladu
zarzadzania ryzykiem i jego
wynikow.

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: (Broadleaf Capital International Pty Ltd., 2007, b.d.; Buta, 2015, s. 75-83; Dubiel, 2015, s. 485; The Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission, 2004, s. 6-9; Federation of European Risk Management Associations, b.d.; International Organization for Standardization I1SO,
b.d.; Wrdblewski, 2018, s. 308-313).

64



Przedstawione standardy, pomimo rdznic w sposobie podejscia do zarzadzania ryzykiem,
zakresie czy tez wyrdznianych etapach tego procesu, nawigzujg do koncepcji zintegrowanego
zarzadzania ryzykiem, ktére moze wigzac sie zaréwno z zagrozeniami, jak i szansami. Aspekt
ten nie bedzie natomiast widoczny w procesie zarzadzania ryzykiem naduzyé¢ pracowniczych,
ktdry zostanie przedstawiony w dalszej czesci. Ponadto, pomimo réznic w definiowaniu ryzyka
i zarzgdzania nim, w tym zakresie kazda definicja nawigzuje do celéw organizacji i wptywu na
przedsiebiorstwo. Z kolei sam proces zarzadzania ryzykiem moze przebiega¢é w odmienny
sposdb, w zaleznosci od standardu, jednak w kazdym z nich wystepuje:

e okreslenie kontekstu lub celdw zarzadzania ryzykiem i catego przedsiebiorstwa,

e identyfikacja ryzyka,

e ocena i/lub analiza ryzyka (pomiar ryzyka),

e reakcja na ryzyko,

e raportowanie (konsultacja, komunikacja),

e monitorowanie procesu zarzgdzania ryzykiem.

Mozna zatem uznaé, ze powyzsze etapy sg uniwersalnym podejsciem do zarzadzania
ryzykiem, w ktérym zaangazowane jest zaréwno kierownictwo, jak i pracownicy,
a opracowane standardy pozwalajg na wykorzystywanie gotowych sposobdw postepowania,
umozliwiajgc tym samym  efektywniejsze  zarzadzanie catoSciowym  ryzykiem
w przedsiebiorstwach.

Powyzisze uporzgdkowania samego zarzadzania ryzykiem i wspodtczesnych standardéw
jego stosowania stanowi dobrg podstawe do zagtebienia sie w problematyke zarzadzania
ryzykiem naduzyé pracowniczych. Nawigzujgc jednak do problematyki pracy, warto takze
szerzej umiejscowi¢ dziatania zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem w ogdle dziatan
monitorujgcych, kontrolujgcych czy korygujgcych funkcjonowanie przedsiebiorstwa:
zarzadzanie ryzykiem jest wspodtzalezne zarowno z kontrolg wewnetrzng, jak i nadzorem
korporacyjnym, na co silnie zwraca uwage m.in. standard zarzadzania ryzykiem COSO I, stad
popularnosc jego stosowania w publicznych korporacjach. Granice miedzy pojeciami mogg
czasami wydawac sie do$¢ rozmyte i nie zawsze jest jasne, czy zarzgdzanie ryzykiem jest
dziatem kontroli wewnetrznej czy odwrotnie, ponadto powracajgcym tematem jest to,
Ze zarzadzanie ryzykiem jest integralng czescig procesu nadzoru korporacyjnego (McCrae

i Balthazor, 2000, s. 35), ktéry w szerszym znaczeniu moze by¢ rozumiany jako system

65



nadzorujgco-kontrolujgcy sprawowany nad organizacjg przez jej organy statutowe oraz
interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Tak zdefiniowany nadzér korporacyjny
obejmuje zasady i reguty postepowania, mechanizmy kontroli i nadzoru oraz regulacji
odnoszacych sie do funkcjonowania organizacji oraz instytucje i organy mogace sprawowac
funkcje nadzorujgco-kontrolujgce i regulacyjne (Buta, 2015, s. 156). Podkresla sie jednak,
ze wspotczednie systemy nadzoru korporacyjnego nadal silniej ukierunkowane sg na
sprawozdawczo$é i rewizje finansowa, jednak znaczenia nabiera réwniez uwzglednienie
w tych systemach zarzgdzania ryzykiem (Buta, 2015, s. 204). Odnoszac sie z kolei do systemu
kontroli wewnetrznej, jest on rozumiany jako proces kontrolny realizowany przez zarzad
przedsiebiorstwa, kadre zarzadzajacg i pracownikédw w celu umozliwienia uzyskania
efektywnosci i wydajnosci operacyjnej, wiarygodnosci sprawozdan finansowych oraz
zgodnosci z przepisami prawa i innymi regulacjami (COSO | za: Nadolna 2009, s. 272). Rola
systemu kontroli wewnetrznej znaczgco wzrosta po skandalu Enronu w Stanach
Zjednoczonych, ktére w efekcie uchwality ustawe SOX regulujgcg tworzenie i utrzymywanie
systemow kontroli wewnetrznej przez graczy rynkéw finansowych. Stad tez termin ten
najczesciej dotyczy korporacji i spotek publicznych, a zarzadzanie ryzykiem jest czesto
elementem sktadowym systemu kontroli wewnetrznej.

Uwzgledniajgc powyzsze, system zarzgdzania ryzykiem jest zdecydowanie czesciej
wdrazany w duzych przedsiebiorstwach, cho¢ w literaturze przedmiotu podkresla sie, ze
pomimo popularnosci koncepcji zarzagdzania ryzykiem nadal przedsiebiorstwom, niezaleznie
od wielkosci, brakuje wiedzy, zasobdw i niezawodnych narzedzi wspierajacych zarzadzanie
ryzykiem (Ferreira i in. 2019, s. 78). Jest to niepokojacy stan, zwtaszcza w kontekscie sytuacji
na swiecie spowodowanej pandemig COVID-19, ktéra uwypuklita potrzebe przygotowania sie
na niekorzystne sytuacje w przedsiebiorstwach. Dodatkowo organizacje zajmujgce sie
zarzadzaniem ryzykiem wskazujg, ze to wifasnie stosowanie zarzgdzanie ryzykiem moze
wptyngé na gotowosc przedsiebiorstw na wypadek kryzysu (Institute of Risk Management,
2021).

Warto przytoczy¢ tu ciekawe wyniki badar dotyczace przedsiebiorstw z sektora MSP
w Polsce, ktére w zdecydowanej wiekszosci identyfikujg i oceniajg ryzyko w sposéb
spontaniczny oraz nie zarzadzajg ryzykiem w sposéb formalny (Dankiewicz i in., 2020, s. 526).

Ponadto z badan przeprowadzonych w Polsce i na Stowacji wynika, ze w matych i srednich
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przedsiebiorstwach zarzadzanie ryzykiem opracowane jest tylko czesciowo. Przyczyne takiego
stanu upatruje sie w niewtasciwym nastawieniu menedzeréw i witascicieli do ryzyka, ale
rowniez w braku wiedzy i praktycznego doswiadczenia w tym zakresie (Haviernikova,
Okreglicka i Kordos$, 2019, s. 1). Jak podkresla W. Jasinski (2013, s. 208), ocena ryzyka,
rozumiana tez jako analiza ryzyka, a wiec jeden z etapdw zarzadzania ryzykiem, powinna
stanowic praktyczny i wartosciowy instrument dla menedzerdw i wtascicieli odpowiedzialnych
za zarzadzanie ryzykiem oraz obszarami, w ktérych majg one miejsce, a nie byé wytgcznie
instrumentem drugoplanowym. W jej zakresie powinny znalez¢ sie zaréwno funkcje
strategiczne przedsiebiorstwa, jak i poziom operacyjny obejmujgcy poszczegdlne komorki
organizacyjne wraz ze stanowiskami pracy.

Podsumowujac tg cze$é rozwazan, zauwazy¢ zatem nalezy, ze z jednej strony standardy
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem wydajg sie by¢ dobrze uksztattowane, a z drugiej strony
praktyka ich stosowania nie jest wystarczajgco rozpowszechniona, cho¢ réwnoczesnie wiele
dziatan dotyczacych ryzyka moze by¢ realizowanych przy okazji wykonywania innych dziatan
z zakresu kontroli (jako funkcji zarzadzania). To spostrzezenie moze by¢ szczegdlne istotne
z perspektywy zarzadzania ryzykiem personalnym, ktére (jak podkreslano wczesniej) jest
niezwykle powszechne i jest aktywnym obszarem zainteresowania menedzeréw, cho¢
dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwa czy samych menedzerdw, nie zawsze sg w ten
sposdb okreslane i organizowane. W dalszej czesci rozwazan podjeto zatem prébe blizszej

charakterystyki zarzgdzania ryzykiem naduzyé pracowniczych.

1.5. Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

W zarzadzaniu ryzykiem zaréwno kompleksowym, jak i tylko niesformalizowanym, nie
sposdb pomingé jednego z gtdwnych zrédet ryzyka, jakim sg pracownicy i ktdérzy generujg to
ryzyko, stad koniecznos$¢ zarzgdzania tym obszarem. J. Jurczak (2016, s. 143) wskazuje, ze
zarzadzanie ryzykiem personalnym polega na podejmowaniu dziatan o rézinorodnym
charakterze, ktérych celem jest rozpoznanie, monitorowanie, ograniczanie oraz
zabezpieczanie sie przed jego negatywnymi skutkami w przysztosci. A. Lipka (2002, s. 163)
z kolei definiuje ten proces jako okreslanie, pomiar oraz kontroling ryzyka personalnego, ktéry
umozliwia jego ograniczenie i/lub zabezpieczenie sie przed jego implikacjami celem

zapewnienia warunkéw realizacji polityki personalnej.
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Jednoczesnie A. Lipka (2002, s. 164-165) wyszczegdlnia etapy zarzadzania ryzykiem

personalnym, do ktérych zalicza:

przeksztatcanie niepewnosci dotyczacej personelu w podlegajgce kwantyfikacji ryzyko;
okreslanie rodzaju ogdlnej strategii zarzagdzania ryzykiem personalnym, wsréd ktérej
mozna wymieni¢ strategie impasywng (unikanie ryzyka), zachowawczg (ostrozne
podejmowanie ryzyka) i ekspansywng (realizacja przedsiewzieé obarczonych ryzykiem,
lecz moggcych przynies¢ wieksze korzysci);

antycypowanie i analizowanie ryzyka personalnego (okreslanie zrddet, identyfikacja
rodzajow ryzyka czgstkowego, kwantyfikowanie ich i stworzenie na ich podstawie
rankingu, ustalanie tacznego wptywu rodzajow ryzyka czgstkowego na catosciowe
ryzyko personalne przedsiebiorstwa);

opracowanie ogdlnych i szczegdétowych sposobdw redukowania ujemnych
konsekwencji ryzyka wynikajgcego z przyjetej strategii zachowan wobec ryzyka;

wigczenie w system kontrolingu personalnego system kontrolingu ryzyka.

W etapach tych nie wyszczegélniono sposobdw postepowania wobec ryzyka

wptywajgcego pozytywnie na przedsiebiorstwo, pomimo znajdowania sie tego elementu

w definicji zarzadzania ryzykiem personalnym. Dlatego tez mozna podkresli¢, ze etapy te

mogtyby zosta¢ wykorzystane w procesie zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych,

rowniez ze wzgledu na wskazanie wigczenia w kontroling personalny kontrolingu ryzyka

zwigzanego z pracownikami — choé ten watek zostanie rozwiniety w dalszych czesSciach pracy.

Zaréwno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza zawiera wskazania dotyczace

procesu zarzadzania ryzykiem naduzyé, ktore jest rdznie okreslane przez poszczegdlnych

autoréw. Najczesciej jest to proces zarzadzania ryzykiem naduzy¢, ale spotyka sie tez zasady

oraz program zarzadzania tym ryzykiem. W tabeli nr 4 dokonano uporzgdkowania

najwazniejszych podejs¢ w tym zakresie.

Tabela 4. Wybrane podejscia do zarzadzania ryzykiem naduzy¢

Opracowanie Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢
Institute of Internal Zasady zarzadzania ryzykiem naduzy¢
Auditors, American 1. Plan zarzadzania ryzykiem naduzyé powinien by¢ czescig
Institute of Certified Public struktury zarzadzania organizacjg (wraz ze sformutowanym
Accountants, Association of programem okreslajgcym oczekiwania zarzadu, rady
Certified Fraud Examiners: nadzorczej czy kierownikow najwyzszych szczebli)
Managing the Business Risk 2. Systematyczne dokonywanie oceny poziomu ryzyka naduzyé

68



Opracowanie

Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢

of Fraud: A Practical Guide
(2008)

3. Wdrazanie $rodkéw zapobiegawczych przeciwko giéwnym
potencjalnym zagrozeniom w celu zfagodzenia ich
ewentualnych skutkdéw

4. Wdrazanie metod wykrywania naduzy¢, w przypadku ktérych
zabraknie dziatan zapobiegawczych lub mogg by¢ one
zawodne

5. Wdrozenie procesu raportowania dostarczajgcego informacji
o naduzyciach wraz z podjeciem dziatarn dochodzeniowych
i naprawczych, zapewniajgcych wtasciwe i terminowe zajecie
sie danym naduzyciem

Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ powinno byc¢ ciggtym i aktywnym
dopasowywaniem do zmieniajgcego sie otoczenia wewnetrznego
i zewnetrznego.

M. Kutera (2008)

System zarzadzania ryzykiem naduzy¢

1. Ogodlna swiadomos¢ problemu u wszystkich pracownikéw

2. Dobre zrozumienie zagadnienia poprzez przeprowadzanie
szkolen wsrdd pracownikdw w oparciu o wewnetrzne
dokumenty, wskazujac na ryzyko naduzy¢

3. Identyfikacja i pomiar ryzyka naduzyé, identyfikacja
dokonywana przez menedzerdw wyzszego i nizszego szczebla
zarzadzania, z kolei pomiar dokonywany przez kazdego
pracownika w odpowiednim obszarze, za ktéry ponosi
odpowiedzialno$s¢ w catosciowym systemie zarzadzania
ryzykiem naduzy¢

4. Dynamiczna prewencja umozliwiajgca eliminowanie luk
gtéwnie przez wzmacnianie systemoéw kontrolnych

5. Proaktywne  wykrywanie poprzez ustalenie przez
pracownikdw odpowiedniego sposobu funkcjonowania
obszaru w przedsiebiorstwie, za ktéry sg odpowiedzialni wraz
z poszukiwaniem przez nich niezgodnosci

6. Dziatania dochodzeniowe jako tto catego procesu,
realizowane przez wyznaczonych pracownikéw lub
specjalistow zewnetrznych

7. Korekta rozumiana jako wprowadzenie dziatan korygujgcych

D. Torpey, M. Sherrod
(2011)

Program przeciwdziatania naduzyciom wraz z komponentami:
1. Ustanowienie odpowiedniego tonu: kodeks etyki, polityka
przeciwdziatania naduzyciom, komunikacja i szkolenia
2. Dziatania proaktywne: ocena ryzyka naduzy¢, nadzér i analiza
kontroli
3. Dziatania reaktywne: zaplanowanie reakcji na naduzycia
Kluczowg role dla powyiszych  komponentéw  odgrywa
zaangazowanie kierownictwa i poczucie ich witasnosci oraz
odpowiedzialnosci.

A. Chinniah (2015)

Program zarzadzania ryzykiem naduzy¢ (ang. Fraud Risk
Management)

1. Formalny program zarzadzania ryzykiem  naduzy¢
(zawierajacy kodeks etyczny poparty tonem z goéry, jasny
podziat rél i obowigzkdw, szkolenia w zakresie Swiadomosci
naduzyc i raportowania dla wszystkich pracownikéw)
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Opracowanie Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢

2. Kompleksowa ocena ryzyka naduzy¢ dotyczaca potencjalnych

zachet i  mozliwosci  dokonania  naduzy¢  oraz
prawdopodobienstwa znaczenia kazdego potencjalnego
ryzyka

3. Dziatania i kontrole majace na celu zapobieganie

i wykrywanie naduzy¢ wraz z uwzglednieniem ryzyka naduzy¢
przy opracowywaniu planéw audytu wewnetrznego

4. Procesy dochodzenia potencjalnych naduzyé i dziatan
naprawczych w przypadku koniecznosci

D. Pauch (2018) Proces zarzgdzania ryzykiem naduzy¢

1. Zdefiniowanie celéw, ktérym nie moze by¢ catkowite
wyeliminowanie ryzyka, a jedynie zapobieganie naduzyciom

2. Okreslenie rodzajéw ryzyka (identyfikacja) pozwalajgce na
ustalenie najwiekszych zagrozen

3. Stworzenie strategii zarzadzania ryzykiem, wsréd ktorej
wymienia sie strategie podjecia, redukcji lub transferu ryzyka

4. Wdrozenie strategii przejawiajgcej sie przetozeniem jej na
szczegdtowe  dziatania wraz  z  poinformowaniem
pracownikéw i wdrozeniem rozwigzan informatycznych

5. Monitorowanie poprzez wdrozenie procedur monitorujgcych
wykonanie strategii i prowadzone przez pracownikéw
operacyjnych oraz zarzad

6. Usprawnianie mechanizmdw poprzez stosowanie najlepszych
praktyk i ciggta informacje zwrotng dla procesu usprawniania
dziatan

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie: (Chinniah, 2015, s. 4; The Institute of Internal Auditors, The American

Institute of Certified Public Accountants, i Association of Certified Fraud Examiners, 2008, s. 6; Kutera, 2008,

s. 166; 175; Pauch 2018, s. 138-139; Torpey i Sherrod, 2011).

Bez wzgledu na stosowanie sformutowan ,systemu” czy tez ,programu” zarzadzanie
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych powinno by¢é procesem rozumianym jako zbior
powigzanych ze sobg wzajemnie czynnosci, ktérych celem jest osiggniecie okreslonego
rezultatu, jakim jest ograniczanie zrealizowania sie ryzyka naduzy¢ dokonywanych przez
pracownikéw. W zwigzku z réznymi koncepcjami (metodami) zarzadzania ryzykiem
przedsiebiorstwa (podejscie zintegrowane) oraz zarzadzania ryzykiem naduzyé, ponizej
przedstawiono kluczowe elementy procesu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.
Wyszczegdlnienie to bedzie podstawg do dalszej identyfikacji narzedzi kontrolingu

zorientowanych na zasoby ludzkie.
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e\Wdrozenie zasad zarzgdzania ryzykiem naduzy¢
Zasady pracowniczych jako czesc zarzadzania organizacja
zarzadzania
ryzykiem
o
eKompleksowa ocena ryzyka naduzy¢ pracowniczych (w
tym identyfikacja, analiza i pomiar ryzyka)
Ocena ryzyka
J
)
*\Wybor, rozwdj i wdrozenie dziatan zapobiegajacych i
Zapobieganie i wykrywajacych
wykrywanie y
. , . . )
eUstanowienie sposobdéw zgtaszania naduzy¢
pracowniczych (wraz z ochrong sygnalistow),
Postepowanie z} podejmowanych dziatan sprawdzajacych, naprawczych
wykrytym oraz postepowania z naduzywajacymi pracownikami
naduzyciem J
o
. eMonitorowanie, raportowanie i aktualizacja procesu
Przeglad i
usprawnianie
procesu J

Rysunek 3. Proces zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Cotton i in., 2016, s. XIII).

Tym samym nalezy zauwazyé, ze przedsiebiorstwa majg dowolnos¢ w zakresie
projektowania procesu zarzadzania ryzykiem naduzyé pracowniczych, a wsparciem w tym
zakresie mogg by¢ wczesniej wskazane standardy zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
przedsiebiorstwa, jak i opracowania w zakresie zarzagdzania ryzykiem naduzyc.

Natomiast T.J. Bishop i F. Hydoski (2010, s. 69), poza wdrozeniem procesu zarzgdzania
ryzykiem naduzyé, proponujg réwniez jego udoskonalanie poprzez:

e zwiekszenie kontroli ze strony organdw nadzorczych,

e wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie ryzykiem naduzyé, ktérg powinna

by¢ osoba wybrana sposrdd kadry zarzadzajgcej najwyzszego szczebla,
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e ustanowienie oficjalnej strategii przedsiebiorstwa w zakresie naduzy¢,

e okreslenie celdw zarzadzania ryzykiem wraz ze wskaznikami i okresowymi ocenami ich

skutecznosci,

e zharmonizowanie dziatan wszystkich dziatéw w przedsiebiorstwie w celu unikniecia

powielania ich pracy, a takze wykrycia obszaréw, w ktérych mogg wystgpic¢ naduzycia,

e sformalizowanie rél i obszaréw odpowiedzialnosci organdéw nadzorczych, komitetu

audytu, zarzadu, kadry zarzgdzajacej i innych pracownikdw zwigzanych z zarzadzaniem
ryzykiem naduzyc.

Dodatkowym elementem jest réwniez oparcie procesu zarzadzania ryzykiem naduzyé
pracowniczych na wszystkich dostepnych informacjach poddawanych analizie, co przyczyni sie
do prawidtowego i stabilnego funkcjonowania przedsiebiorstw (Ignaczak i Dyjasz, 2019, s. 27).
Owa analiza powinna zawierac elementy prognostyczne i historyczne —te ktére miaty znaczacy
wptyw na funkcjonowanie przedsiebiorstwa (Szejniuk, 2018, s. 56). Takie podejscie wskazuje,
ze integralnym elementem procesu zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych mogg by¢
dziatania kontrolingowe. Zawierajg one zaréwno czynnosci projektowania, symulacji, realizuja
zadania monitorowania czy oceny dziatania — takze w zakresie problematyki kadrowe;j.
Narzedzia kontrolingu moge zatem wspiera¢ zapobieganie, wykrywanie i analize naduzyé

pracowniczych.
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2. Kontroling stosowany w obszarze zasobow ludzkich

Przedstawiajgc problematyke zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, ujeto jg
gtéwnie z perspektywy kontroli i nadzoru — jako istotnych czesci funkcji personalnej. Elementy
te posiadajg nie tylko motywacyjny charakter, wptywajgc na ograniczanie ryzyka naduzy¢, ale
umozliwiajg tez weryfikacje i potencjalne wykrywanie zrealizowanego sie ryzyka. Podobne
zastosowanie moze miec¢ kontroling, ktérego jedng z funkcji jest kontrola. Réwnoczesnie
wykazana interdyscyplinarnosé problematyki naduzy¢ pracowniczych powoduje, ze takze
pozostate narzedzia kontrolingu (nie tylko kontrolingu personalnego) moga byé
wykorzystywane do zarzgdzania ryzykiem naduzyé pracowniczych. Stad w ponizszym rozdziale
zaprezentowano kontroling ukazany z perspektywy kontroli i nadzoru (jako waznych czesci
zarzadzania i funkcji personalnej), a ukazujgc funkcje, formy czy narzedzia kontrolingu, nie
ograniczano sie tylko do kontrolingu personalnego, ale réwniez tych obszaréw, w ktérych
dochodzi do ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Rozdziat ten realizuje teoretyczne cele szczegétowe pracy, jakimi sg powigzanie form
i funkcji kontrolingu z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢ pracowniczych oraz identyfikacja

narzedzi kontrolingu stosowanych w obszarze zasobdw ludzkich.

2.1. Kontrolainadzor jako element funkcji personalnej w przedsiebiorstwie

Ryzyko naduzy¢ pracowniczych jest mocno powigzane z realizacjg funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie, a przede wszystkim z takimi jej elementami, jak nadzér i kontrola.
Ze wzgledu na to, ze juz samo pojecie funkcji personalnej bywa rdznie rozumiane, a nawet
wykorzystywane i przy tym niedefiniowane, to rownie czesto jest ono btednie utozsamiane
z takimi okresleniami, jak zarzgdzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie kapitatem ludzkim,
zarzadzanie personelem czy tez zarzgdzanie kadrami, co podkresla niejednoznacznosc
pojeciowg wyréznionych terminéw (por. Gotembski, 2019, s. 21-22; 28). Dlatego tez
W niniejszych rozwazaniach, postuzono sie definicjg zaproponowang przez M. Gotembskiego
(2019, s. 41) wskazujgcego, ze funkcja personalna jest ,zbiorem dziatan o charakterze
eksperckim i doradczym, zwiqzanych z IludZmi, ukierunkowanych na dostarczanie
dedykowanych metod i narzedzi do realizacji/sprawowania zarzgdzania zasobami ludzkimi,
ktdre stuzg osigganiu celéow organizacji oraz dtugookresowemu wzrostowi jej wartosci”.

W niniejszej pracy skupiono sie przede wszystkim na ukazaniu wtasnie tych dedykowanych
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metod i narzedzi umozliwiajgcych sprawowanie efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi,
zwtaszcza w odniesieniu do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Ze wzgledu na szeroki zakres znaczeniowy wymienionej definicji funkcji personalnej,
mozna rozpatrywac ja w dwdch ujeciach — strategicznym i operacyjnym. W pierwszym z nich
funkcja personalna zwigzana jest z dziataniami dotyczacymi jej realizacji, a stawiane
wymagania wynikaja z ogdlnej strategii przedsiebiorstwa. Zwigzek funkcji personalnej
i ogdlnej strategii przedsiebiorstwa powinien by¢ spdjny, poniewaz tylko wtedy mozliwe jest
osigganie postawionych celéw, utrzymanie ciggtosci dziatania, tworzenie wartosci oraz
ograniczanie ryzyka, na ktére narazone jest przedsiebiorstwo, prowadzgc dziatalnosc.
Rozpatrujgc omawiang funkcje w ujeciu strategicznym z uwzglednieniem jej struktury, warto
zwrdci¢ uwage na procesy zarzgdzania realizujgce te funkcje. Zalicza sie do nich opracowanie
strategii personalnej (przeprowadzenie analizy strategicznej i wybér strategii personalnej,
w sktad ktérej wchodzi réwniez ustalenie celéw, dziatan wraz z miernikami) oraz kontrola
realizacji catosciowe] funkcji personalnej, ktéra moze dotyczyé kontrolingu lub audytu
personalnego oraz stworzenia spotecznego bilansu organizacji (analiza zasobdéw ludzkich).
Operacyjne ujecie funkcji personalnej wskazuje z kolei, ze podejmowane sg decyzje majace na
celu realizacje strategii personalnej. Zakres odnosi sie wiec do dziatan powigzanych
z procesami zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktérych mozna zaliczyé np. planowanie
zatrudnienia, rekrutacje, selekcje, zatrudnianie, wynagradzanie, ocenianie, dbatos$¢ o rozwdj
pracownikéw i derekrutacje, a takze kontroling personalny (Szczepanska, 2016, s. 53-56).

Ze wskazan tych wynika, ze kontroling personalny (ktéry szczegétowo zostat zdefiniowany
w dalszej czesci pracy) odgrywa szczegdlng role — jest wykorzystywany zaréwno
w strategicznym, jak i operacyjnym ujeciu funkcji personalnej, rdwnoczesnie moze by¢
zaliczany do jednego z czynnikéw oddziatujgcych na ksztattowanie sie funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie.

Warto jednak zaznaczy¢, ze szczegdlny zakres funkcji personalnej (w wymiarze
strategicznym i operacyjnym) zalezy od wielu czynnikéw, do ktérych zalicza sie (Gotembski,
2019, s. 47):

e czynniki ogélne o uniwersalnym charakterze, wptywajace réwniez na pozostate

obszary przedsiebiorstwa poza funkcjg personalng — strategia, prawo, konkurencja,

globalizacja, technologia, know-how w zakresie zasobow ludzkich;
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e czynniki bazowe bezposrednio wptywajgce na funkcje personalng, jednoczesnie
oddziatujagce na nig sprzezeniami zwrotnymi wzmacniajagcymi — wielkosé
przedsiebiorstwa, liczba zatrudnionych pracownikéw, struktura organizacyjna,
zaawansowanie technologiczne, know-how w zakresie zasobéw ludzkich;

e czynniki wspodtczesne o niejednorodnym charakterze, stosunkowo szybko podlegajgce
zmianom — model biznesu, rozwdj koncepcji zarzgdzania, zmiany demograficzne,
konflikt pokoleniowy, technologia, rynek pracy, trendy spoteczne, know-how
w zakresie zasobow ludzkich.

Lista powyzszych czynnikéw nie posiada jednak charakteru zamknietego. Uwzgledniajgc
poczatek trzeciej dekady XXI wieku, nie sposdb pomingé, ze czynnikami, ktdre wptywajg na
ksztatt funkcji personalnej moga byé takze globalne sytuacje kryzysowe, z drugiej strony
wtasciwie realizowana funkcja personalna moze oddziatywac na zmniejszanie ich skutkéw.

Rozszerzajgc wspomniany czynnik technologiczny i zaawansowanie technologiczne,
za wiasciwg i sprawng realizacje wszystkich elementéw funkcji personalnej odpowiadajg
systemy informacyjne (kadrowe). Wspodtczesnie, ze wzgledu na znaczng liczbe procesdow
w przedsiebiorstwach i zwiekszenie stopnia ich niejednorodnosci, sg one podstawa realizacji
tej funkcji, bedac zaréwno zrédtem informacji, jak i elementem wspomagajgcym
podejmowanie decyzji. Wiasciwie zaprojektowane i wdrozone systemy informacyjne mogg
mie¢ wptyw réwniez na wzrost wydajnosci proceséw pracy, zmiane postaw, poziomu
i sprawnosci obstugi pracownikéw (Marciniak, 2015, s. 101). Stad obecnie podkresla sie
koniecznos¢ przenoszenia wszelkiej dokumentacji pracowniczej do systeméw, w miejsce
tradycyjnego gromadzenia dokumentéw wytgcznie w formie papierowej. Tendencje t3
podkresla polskie ustawodawstwo, zgodnie z ktérym od 1 stycznia 2019 r. nie jest wymagane
prowadzenie papierowej teczki akt osobowych pracownika (Ministerstwo Rozwoju
i Technologii, 2019). Przy czym nalezy zauwazy¢, ze w systemach kadrowych mogg, a nawet
powinny by¢ gromadzone dane réwniez wykraczajgce poza akta osobowe pracownikow,
o czym $wiadczy waznos$¢ czynnika know-how w zakresie zasobdw ludzkich. Zwiekszenie
rodzajéw gromadzonych odpowiednio danych z zachowaniem ich bezpieczenstwa wptywa
tym samym np. na przyspieszenie proceséw podejmowania decyzji czy sprawng mozliwos$é
kontroli, minimalizujgc tym samym szereg rodzajow ryzyka zwigzanego z zatrudnionym

personelem.
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Z punktu widzenia zakresu rozwazan, warto takze wskaza¢, ze poza istnieniem sprzezenia
zwrotnego pomiedzy wymienionymi dotad czynnikami a ksztattem realizowanej funkcji
personalnej, sama funkcja personalna wptywa na wiele elementéw w przedsiebiorstwie.
Wsrdd nich wazng role w odniesieniu do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych odgrywa
kultura organizacyjna rozumiana jako system artefaktéw, norm i wartosci. Jak stusznie
dostrzega M. Czyczerski (2013, s. 108), to wtasnie funkcja personalna odpowiada za jej
ksztattowanie w duchu catosciowej strategii organizacji. Pomimo iz przywddcy organizacji
wraz z kadrg menedzerska najwyzszych szczebli odpowiadajg za ksztattowanie w najwiekszym
stopniu zaréwno deklaratywnego, jak i rzeczywistego systemu wartosci w organizacji, to
znaczny udziat w procesie ksztattowania kultury nadal odgrywa funkcja personalna. Warto
takze doda¢, ze kultura organizacyjna, wyznaczajgc wzorce i ramy zachowan, petni funkcje
koordynacyjng. Spaja wiec strukture i sformalizowane procesy planowania i kontroli,
uzupetniajgc je o aspekt wspdlnej tozsamosci, tym samym utatwia postrzeganie celéw
wynikajgcych ze strategii przedsiebiorstwa jako wspdlne.

Inne elementy, na ktdére wspodtczesnie wptywa funkcja personalna, uwidaczniajg sie
z trendéw w obszarze tej funkcji wyrdznionych pod koniec pierwszej dekady XX wieku przez
T. Listwana (2010, s. 26-27), do ktorych zaliczyt:

e dostrzeganie czynnikdw ryzyka personalnego i préba zarzadzania nim,

e wzbogacenie narzedzi zarzgdzania zasobami ludzkimi o narzedzia informatyczne,

e rosngce dostrzeganie etycznego wymiaru dziatan kadrowych w ramach spotfecznej

odpowiedzialnosci biznesu,

o zwiekszenie liczby podmiotéw zaangazowanych w realizacje funkcji personalnej

(stanowisk, komorek, instytucji),

e dazenie do racjonalizacji zarzgdzania zasobami ludzkimi i proby jego kwantyfikacji.

Wiekszos$é¢ z tych trenddéw jest obecnie dostrzegana w przedsiebiorstwach, réwniez
polskich, a pandemia COVID-19 jeszcze silniej podkreslita waznos$¢ dziatow kadrowych
i realizowanych przez nie funkcji personalnej w przedsiebiorstwach, gtdwnie za sprawg
zaangazowania w dziatania antykryzysowe (Deloitte, 2021, s. 35).

Wspomniane zmiany wptywajg na wszystkie elementy funkcji personalnej, w tym nadzér
i kontrole, cho¢ warto tu przypomnie¢ o wspomnianej wspéfzaleznosci, np. wptywu czynnika

zewnetrznego jakim jest COVID-19 na kulture organizacyjng, ktérej ksztattowanie w trakcie
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pracy zdalnej moze byé mocno uzaleznione od stanu technologicznego. Owe wielokierunkowe
sprzezenia powodujg zmienno$¢ w dziatach nadzorczych i kontrolnych — cho¢by w wymiarze
strategii informatyzacji dziatalnosci przedsiebiorstwa i zakresu kontroli (réwniez
informatycznej nad pracownikami). Tym samym zagadnienia kontroli i nadzoru nalezy
omawiac, uwzgledniajgc zmienne uwarunkowania.

Réwnoczesnie wifasnie z dynamicznych zmian w otoczeniu, rosngcej ztozonosci
przedsiebiorstw oraz wynikajgcych z nich btedéw popetnianych przez pracownikéw wynika
rosngca rola kontroli w zarzadzaniu przedsiebiorstwami i w realizacji funkcji personalnej. Ta
ostatnia przyczyna jest najistotniejsza dla dziatdw zarzgdzania zasobami ludzkimi (Marciniak,
2015, s. 15), stad potrzeba jej kontrolowania. Jak podkresla A. Szejniuk (2018, s. 12) wdrazanie
kontroli jako narzedzia zarzgdzania zasobami ludzkimi dostarcza korzysci w postaci
zwiekszenia efektywnosci zarzgdzania catym przedsiebiorstwem.

Samg kontrole najczesciej definiuje sie jako takie uksztattowanie systemu proceséw
w organizacji, aby osiggane przez nig efekty byly zgodne z postawionymi celami,
a w przypadku wystgpienia odchylen istniata mozliwos¢ korekty i rewizji planéow (Cyfert
i Krzakiewicz, 2020, s. 173). Funkcja ta najczesciej petniona jest przez kierownikdéw osobiscie
lub wyspecjalizowany aparat kontroli. Uwzgledniajgc poszczegdlne kryteria rozrdzniania
rodzajow kontroli w przedsiebiorstwie, mozna wyszczegdlnic (por. Cyfert i Krzakiewicz, 2020,
s. 174):

o ze wzgledu na okres objety kontrola:

o kontrole wstepng majaca charakter prewencyjny, ktérej celem jest
zapobieganie odstepstwom od przyjetych norm,

o kontrole biezaca, ktéra jest wykonywana wraz z dziataniami poddawanymi
kontroli,

o kontrole dorazng, ktéra jest przeprowadzana interwencyjnie, w przypadku
wystgpienia potrzeby,

o kontrole koricowg bedgcg podstawowym i najczesciej wystepujgcym typem
kontroli, ktéra polega na porownywaniu efektdw dziatania z przyjetymi
wczesniej wzorcami,

e ze wzgledu na podmiot kontrolujacy:
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o kontrole wewnetrzng przeprowadzang przez podmiot lub osobe znajdujacy sie
w strukturze organizacyjnej danego przedsiebiorstwa,

o kontrole zewnetrzng przeprowadzang przez podmiot znajdujgcy sie poza
organizacja,

e ze wzgledu na zakres kontroli:

o kontrole wycinkowg uwzgledniajgca fragment dziatalnosci lub efektéw,
o kontrole ogdlng skupiajacg sie na ogdle dziatan lub efektéw tych dziatan
w przedsiebiorstwie.

Celem kontroli, niezaleznie od jej rodzaju, jest wsparcie w osigganiu wytyczonych zadan
i celéw, zarowno tych o charakterze biezgcym, jak i strategicznym. Co wazne, nalezy stosowac
pozytywne podejscie do samej kontroli, poniewaz wazniejsze jest podkreslenie znaczenia
zadan i celdw oraz szczegétowa weryfikacja przyczyn niepowodzen i wsparcie przy
wykonywaniu zadan niz karanie winnego (Szejniuk, 2018, s. 15). Ponadto, w literaturze
wymienia sie czynniki, ktore wskazujg na koniecznos¢ dokonywania kontroli w sposéb ciggty
i jej niezbednosé w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa (Struzycki, 2008, s. 12):

e zmiany zachodzgce w otoczeniu, niepewno$¢ i nieprzewidywalnosé kierunkéw

dalszego rozwoju, dynamizm gospodarek rynkowych,

o ztozono$é procesdw zachodzacych w przedsiebiorstwie,

e delegowanie uprawnien,

e decentralizacja procesdw zarzadzania,

e btedy popetniane przez pracownikéw.

Prowadzenie kontroli w sposéb ciggly zmniejsza ryzyko powstajgce w toku prowadzenia
dziatalnosci przez przedsiebiorstwo i umozliwia osiggniecie postawionych celow. Jesli chodzi
o efektywnos$¢ takiej kontroli, to S. Cyfert i K. Krzakiewicz (2020, s. 175) podkreslajg,
ze kontrola bedzie efektywna, jesli proces kontroli odpowiadaé bedzie wymogom korzystnosci
dziatania. Oznacza to, iz efekty uzyskiwane w procesie kontroli nie powinny by¢ nizsze niz
naktady poniesione na przeprowadzenie dziatan kontrolnych, do ktérych zalicza sie czas pracy
kierownikow i innych osob przeprowadzajgcych kontrole oraz naktad srodkow technicznych
wykorzystywanych w tym procesie.

Ponadto, do czynnikéw wptywajgcych na efektywnosé kontroli zalicza sie (Szejniuk, 2018,

s. 33):
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e wfasciwg organizacje kontroli, wsrdd ktdrej wymienia sie trafne okreslenie celu
i tematu kontroli,

e wfasciwg metode kontroli wraz z wyborem odpowiedniego momentu kontroli,

o wysokie kwalifikacje oséb dokonujgcych kontroli, ich etyke, morale i kompetencje,

e koordynacje kontroli.

Wtasciwie przeprowadzana kontrola moze wiec wptyngé na poprawe efektywnosci
pracownikdéw, wptywajagc na ich motywacje do podejmowanych dziatan, zwtaszcza
pracujgcych w zespotach, kiedy to naturalnie pracownicy mogg zmniejsza¢ swoje
zaangazowanie. Réwnoczesnie zbyt nadmierne dziatania kontrolne, jak i prowadzenie ich
W niepoprawny sposdb, wptywajg na napiete relacje pomiedzy pracownikami a ich
przetozonymi czy tez pracodawcami, ktére utrudniajg tworzenie zaufania w miejscu pracy.

Jednoczesnie A. Szejniuk (2018, s. 12) podkresla, ze przedsiebiorstwa nie do konca zdajg
sobie sprawe z mozliwosci wykorzystania kontroli, a jednym ze wspodtczesnych wyzwan jest
wtasnie efektywnos¢ wykorzystania kontroli w przedsiebiorstwach. Zaréwno w teorii, jak
i praktyce gospodarczej dostrzega sie niedostatek w zakresie kompleksowego podejscia do
kontroli w zarzadzaniu. J. Marciniak wskazuje, ze w wiekszosci przedsiebiorstw bezposredni
przetozeni pracownikéw stale kontrolujg, a przynajmniej powinni, takie elementy procesu
pracy, jak (Marciniak, 2015, s. 259):

e zrozumienie merytorycznej tresci otrzymanego zadania,

o doktadnos¢ jego wykonania,

e poswiecony na zadanie czas,

e zaangazowanie poszczegdlnych wykonawcéw,

e ponoszone w trakcie zadania koszty,

e samowolne dziatania, ktére wykraczajg poza zakres zadania i ustalen,

e ewentualne naduzycia przez pracownika.

Niemniej czesto przedsiebiorstwa, pomimo bezposredniej kontroli dokonywanej przez
bezposrednich przetozonych, nie wykorzystujg lub tez nie monitorujg systematycznie wynikow
takich kontroli np. do podejmowania decyzji o dalszych dziataniach, umozliwiajgc zwiekszenie
efektywnosci i unikanie btedéw w przysztosci. Co wiecej, nie zawsze kazdy z tych elementéw
jest i moze by¢ kontrolowany, zwtaszcza w przypadku wymuszonej pracy zdalnej bez

wczesniejszego wtasciwego przygotowania pracownikow i przedsiebiorstwa, z czym mierzono
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sie w obliczu np. pandemii COVID-19. Tym samym nalezy zaznaczy¢, ze nie tylko kontrola
wewnetrzna w tym zakresie ulegta utrudnieniu, ale zmiany dotyczyly réwniez kontroli
zewnetrznych.

Jako przyktad mozna podaé kontrole realizowang przez Panstwowg Inspekcje Pracy (PIP),
dla ktérej Tarcza antykryzysowa 4.0 zmienita sposdb prowadzenia kontroli w czasie pandemii.
Juz przed pandemig kontrole prowadzone przez PIP mogty odbywac sie w siedzibie podmiotu
kontrolowanego lub w miejscu wykonywania jego zadan, a takze w miejscu przechowywania
dokumentacji finansowych, kadrowych i innych, jesli byty one inne niz siedziba lub miejsce
wykonywania zadan oraz w siedzibie jednostki organizacyjnej PIP. Dodatkowg forme kontroli
wprowadzita wspomniana tarcza antykryzysowa, ktora umozliwita dokonywanie kontroli
zdalnej w sytuacji, kiedy mogta ona usprawni¢ kontrole lub przemawiat za tym charakter
prowadzonej dziatalnosci przez przedsiebiorstwo. Kazdorazowo jednak na taka forme kontroli
lub poszczegdlnych czynnosci kontrolnych zgode musiat wyrazi¢ przedsiebiorca (Panstwowa
Inspekcja Pracy, 2021).

Mimo tych zmian, pewne standardy procesu prowadzania kontroli powinny pozostawac
niezmienne. W literaturze wyszczegdlnia sie nastepujacy jej przebieg (por. Kuba, 2014, s. 30-
32):

e ustalenie norm, standardow i celdw, do ktérych powinni dazy¢ pracownicy,

o w ich ramach miesci sie réwniez: okreslenie zadan do wykonania wraz
z terminami ich realizacji, okreslenie parametréw kontrolnych dla rodzajéw
dziatalnosci, zespotéw pracownikéw lub poszczegdlnych stanowisk pracy,
prognozowanie wystgpienia momentéw krytycznych podczas wykonywania
zadan i zapobieganie im,

e ustalenie stanu rzeczywistego polegajgce na przeprowadzaniu pomiaréw rezultatéw

pracy i uzyskanych wynikéw (w tym postaw i zachowan) pracownikow,

e poréwnanie stanu rzeczywistego z pozgdanym tj. z planami i normami wraz z oceng

efektywnosci dziatan podejmowanych przez pracownikéw,

e podejmowanie decyzji o dalszych dziataniach z ewentualnymi korektami

i modyfikacjami.
Zaden z powyzszych etapdw nie powinien by¢ pomijany. Zdarza sie jednak, ze dla

kontrolujgcych ostatnim etapem jest pomiar wynikow i pordwnanie ich z oczekiwanymi, bez
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podejmowania kluczowych decyzji pozwalajagcych na poprawe dziatan i unikniecie btedéw
w przysztosci.

Niemniej sam proces prowadzenia kontroli moze odbywac sie na réznych poziomach
kontrolnych (Marciniak, 2015, s. 19):

e poziom pierwszy — kontrola dziatan zwigzanych z zatrudnianiem i doborem
pracownikéw, a takze szkoleniami i rozwojem, oceng pracownikéw i systemem ich
wynagradzania,

e drugi poziom — kontrola przestrzegania obowigzujgcych zasad postepowania
i zachowania,

e trzeci poziom — zwigzany z koniecznoscig natychmiastowego reagowania i stosowania
sankcji wobec nagannych i szkodliwych postaw i zachowan, do ktérych mozna zaliczy¢:

o ujawnianie poufnych informacji o przedsiebiorstwie,

o kamuflowanie istotnych szkdd i btedéw popetnionych podczas wykonywania
obowigzkéw pracowniczych,

o fatszowanie dokumentacji powigzanej z pracg, jej iloscia, jakoscig i kosztami,

o wykorzystywanie majgtku przedsiebiorstwa do celéw osobistych,

o kopiowanie na wtasny uzytek materiatow, programow komputerowych,

o niewywigzywanie sie z obowigzkdw wynikajgcych z powierzonego zakresu
pracy.

Podstawg przeprowadzania kontroli na powyzszych poziomach sg akty normatywne
o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym, do ktérych mozna zaliczyé: kodeks pracy,
statut spétki, uchwaty zgromadzenia wspélnikdéw, zarzadu oraz rady nadzorczej, regulamin
przedsiebiorstwa, regulamin pracy, zarzadzenia wewnetrzne, zatwierdzone budzety,
obowigzujgce procedury oraz decyzje.

Analizujgc podstawy efektywnosci kontroli oraz opisujac jej proces, warto wyrdznié
kwestie kompetencji oséb dokonujgcych kontroli. Jej realizacje powinni przeprowadzac¢ nie
tylko pracownicy dziatéw kadr, ale rdéwniez kierownicy poszczegblnych zespotéw
pracowniczych, przy wsparciu dziatu personalnego w zakresie dodatkowe] oceny
przestrzegania norm i zgodnos$ci postaw oraz zachowan czy tez catoSciowej oceny
pracownikéw. Osoby prowadzgce kontrole wsrdod pracownikéw, dziatajgc w ramach swoich

uprawniend, mogg korzysta¢ nie tylko z dedykowanych narzedzi z obszaru zarzadzania
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zasobami ludzkimi (np. z systemu ocen okresowych pracownikéw, ktére ze wzgledu na swdj
zakres moze stanowi¢ narzedzie kontroli), ale tez z innych obszaréw i ich narzedzi, do ktérych
mozna zaliczy¢ kontrole wewnetrzng, audyt i nadzor korporacyjny, a takze sam kontroling.

Wskazana kontrola wewnetrzna jest réznie rozumiana. Najczesciej przytaczana jest
definicja wynikajgca z modelu COSO, na ktérg zwrdcono uwage we wczesniejszej czesci pracy.
Niemniej moze by¢ ona rozpatrywana jako rodzaj kontroli wykonywanej przez osoby z wnetrza
przedsiebiorstwa. W tym miejscu warto tez zaznaczyé, ze kontroli wewnetrznej poddawane sg
procesy, systemy idziatania pracownikéw, a jej celem jest wykazanie zgodnosci lub tez
rozbieznosci dziatan w odniesieniu do obowigzujacych przepiséw i procedur (Goliszewski,
2015, s. 80).

Kontrola ta powigzana jest z audytem wewnetrznym, do kluczowych zadan ktérego
zalicza sie sprawdzanie zgodnosci, ocene kontroli wewnetrznej, zarzgdzanie ryzykiem oraz, do
pewnego stopnia, zarzgdzanie ryzykiem naduzyé¢ (Ahmed, Khan, i Shakeel, 2018, s. 308). Audyt
wewnetrzny najczesciej umozliwia monitorowanie i ocenianie systemu kontroli wewnetrznej
w przedsiebiorstwie. Jednoczesnie zadaniem zaréwno kontroli wewnetrznej, jak i audytu
wewnetrznego jest weryfikacja zgodnosci dziatan przedsiebiorstwa z wewnetrznymi
i zewnetrznymi normami oraz opracowanie zalecen dotyczacych usprawnien. Najczesciej
dotyczg dziatan przesztych i przeprowadzane sg docelowo, w uzaleznieniu od oceny obecnej
sytuacji i potrzeb. W odrdznieniu, kontroling, ktéry szerzej zostanie omowiony w dalszej
czesci, zorientowany jest przede wszystkim na przysztos¢ i ma charakter ciggty,
skoncentrowany na zapewnieniu transparentnosci informacji i wspiera menedzeréw
w podejmowaniu racjonalnych decyzji umozliwiajgcych osigganie zatozonych celéw. Ponadto,
zaréwno kontrola wewnetrzna, jak i audyt wewnetrzny i kontroling wzajemnie sie uzupetniajg
— pierwsze dwa z nich ukierunkowane sg na zwiekszenie poprawnosci generowanych
informacji, z ktérych nastepnie korzysta kontroling (Goliszewski, 2015, s. 81-82).

Jednym z rodzajéw audytu, wchodzacym w obszar kontrolny zwigzany z realizacjg funkcji

personalnej, mozliwym do zastosowania na kazdym z trzech wymienionych wczesniej

82



poziomoéw kontrolnych w przedsiebiorstwie jest audyt funkcji personalnej okreslany réowniez
mianem audytu personalnego®.

Audyt funkcji personalnej, w odrdznieniu od kontrolingu, jest rozwigzaniem okresowym.
Definiowany jest jako zorganizowane i uporzgdkowane zbadanie podstawowych aspektéw
(miekkich i twardych) powigzanych z prowadzeniem spraw pracowniczych
w przedsiebiorstwie. Przedmiotem audytu jest systematyczne i zorganizowane wykrywanie
oraz poszukiwanie niezgodnosci czy tez niedoskonatosci w celu dokonania zmian lub
wprowadzenia dziatain naprawczych. Do gtéwnego celu audytu funkcji personalnej zalicza sie
usprawnienie obszaru zarzadzania pracg i pracownikami, a w niektérych przypadkach takze
zorganizowanie go od nowa, przy jednoczesnej profesjonalizacji dziatan i racjonalizacji
obszaréw dziatania stuzb personalnych oraz kosztéw zwigzanych z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi. Audyt funkcji personalnej umozliwia tez rozpoznanie, co funkcjonuje
w przedsiebiorstwie prawidtowo. Jego wynikiem jest opisanie stanu obecnego oraz
wyciggniecie wnioskdw, a na ich podstawie opracowanie rekomendacji. Audyt funkcji
personalnej bedzie tatwiejszy do przeprowadzenia w tych przedsiebiorstwach, w ktérych
funkcjonuje system kontrolingu personalnego, co wskazuje, ze systemy te uzupetniajg sie
wzajemnie (Marciniak, 2015, s. 17; 25; 29).

Réwnoczesnie audyt, jak i kontroling personalny zwigzane sg z aspektami kontroli
najczesciej wewnetrznej w przedsiebiorstwie. Zdarza sie jednak, ze audyt personalny
prowadzony jest przy udziale konsultanta zewnetrznego lub audytora zewnetrznego. Nadal
jednak ich stosowanie bedzie stuzyé wsparciu osiggniecia celdw przedsiebiorstwa
i dtugookresowemu wzrostu jego wartosci — stad tez stosowane sg jako waziny element
nadzoru korporacyjnego.

Tym samym réwnolegle warto zwréci¢ uwage na zasady nadzoru korporacyjnego.
Najlepiej opisa¢ go w strukturze wymogow, ktdrym podlegajg emitenci akcji. Na Gtéwnym
Rynku GPW zasady te obowigzujg od 2002 r., a poczgwszy od 1 lipca 2021 r. obowigzuje ich
kolejna wersja zwana jako ,,Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW 2021” (GPW, 2021).

Na ich mocy spotki zobowigzane sg do publikacji raz w roku aktualnej informacji w zakresie

6 Czesto audyt personalny ma wezsze znaczenie od audytu funkcji personalnej i oznacza badanie oraz ocene
zasobow ludzkich, choé pojecia te sg rowniez utozsamiane, a zakres audytu personalnego rozszerzany o sposob
zarzadzania zasobami ludzkimi (np. Kazmierczak, 2016, s. 137; Majowska, 2015, s. 110).

83



stosowania poszczegélnych zasad kodeksu nadzoru korporacyjnego. W przypadku, gdy

wybrane zasady nie sg stosowane, w opublikowanej informacji spétka jest zobowigzana do

podania okolicznosci i przyczyn braku ich wdrozenia (zasada comply or explain). Niemniej brak

stosowania zasad kodeksu dobrych praktyk nie wigze sie z zadnymi sankcjami (GPW, 20213,

s.4). Publikacja informacji umozliwia nie tylko weryfikacje stosowania lub przyczyn

niewykorzystania zasad nadzoru korporacyjnego przez Gietde, ale takze daje wglad do tych

informacji wszystkim zainteresowanym stronom. Wspomniane dobre praktyki dotyczg

nastepujgcych aspektéw:

polityki informacyjnej i komunikacji z inwestorami wskazujgcego na sposoby
komunikowania sie z uczestnikami rynku kapitatowego i zakres przekazywanych
informacji, w tym zasade organizowania spotkarn dla interesariuszy (inwestordw,
analitykow, ekspertéw branzowych i medidéw) oraz uwzglednienie zasad ESG
(ang. Environmental, Social, Governance) w strategii biznesowej;

zarzadu i rady nadzorczej zawierajgcego wskazanie o posiadaniu polityki réznorodnosci
wobec wspomnianych organdw, niezaleznosci cztonkdw rady nadzorczej, jawnosci
gtosowan rady nadzorczej i zarzadu, a takze aktywnosci zawodowej cztonkdw zarzgdu
i rady nadzorczej oraz sprawozdawczosci organu nadzorczego;

systemow i funkcji wewnetrznych, w ramach ktdrego spotki powinny m.in. utrzymywaé
i raportowac o skutecznych systemach kontroli wewnetrznej, audycie wewnetrznym,
zarzadzaniu ryzykiem, nadzorze zgodnosci dziatalnosci z prawem (ang. compliance),
wraz z wyodrebnieniem w strukturze organizacyjnej jednostek odpowiedzialnych
za wskazane systemy lub funkcje, w tym audytora wewnetrznego;

walnego zgromadzenia i relacji z akcjonariuszami, w ktérym to zasady dotycza
ustalenia miejsc i termindw walnych zgromadzen akcjonariuszy (réwniez e-walnych t;j.
przy wykorzystaniu srodkow komunikacji elektronicznej) i oséb mogacych w nich
uczestniczy¢ oraz zasad zwigzanych z poszczegélnymi przedmiotami uchwat oraz
w zakresie podziatu zysku przez wyptate dywidendy;

konfliktu intereséw i transakcji z podmiotami powigzanymi wskazujgcego na
koniecznos$¢ posiadania przejrzystych procedur zarzadzania w ich zakresie, wsrdéd
zasad podkresla sie tez brak uprzywilejowania akcjonariuszy w obszarze transakcji

z podmiotami powigzanymi;
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e wynagrodzenia, ktéry informuje o koniecznosci stosowania adekwatnego poziomu
wynagrodzed do zadan i wykonywanych obowigzkdw oraz posiadanej
odpowiedzialnosci przez cztonkédw zarzadu i rady nadzorczej, braku powigzania
wysokosci wynagrodzen cztonkéw rady nadzorczej z liczbg odbytych posiedzen
i krotkoterminowych wynikéw spétki, uzaleznienia programéw motywacyjnych od
dtugoterminowej sytuacji spotki.

Zasady te dotycza nie tylko postepowania spétek i ich organdéw, ale takze ich relacji

z akcjonariuszami, inwestorami i innymi interesariuszami. Jak podkresla A. S. Nartowski (2021)
ich stosowanie umozliwia spotkom unikniecie wielu rodzajéw ryzyka lub ogranicza¢ jego
negatywne konsekwencje. Jest réwniez konsekwencjg zmiany pogladéw spoteczenstwa
wynikajgce ze swiatowego kryzysu XXI wieku, od kiedy to spétki zaczety w wiekszym stopniu
uwzgledniac inicjatywy zwigzane ze spoteczeristwem, sSrodowiskiem czy tez samym nadzorem
korporacyjnym.

Oprécz wspomnianych dobrych praktyk, publiczne spétki na mocy art. 90g Ustawy

o ofercie publicznej (Dz. U. 2005 Nr 184 poz. 1539 z pdin. zm.) od roku 2019-2020
zobowigzane do publikowania rocznych sprawozdan o wynagrodzeniach cztonkdéw zarzadu
i rady nadzorczej, ktére poddawane sg ocenie biegtego rewidenta. W dokumentach tych
powinny znalez¢ sie informacje nie tylko o wysokosci catkowitego wynagrodzenia w podziale
na jego skfadniki, ale i wyjasnienie sposobu, w jakim catkowite wynagrodzenie jest zgodne
z przyjeta politykg wynagrodzen, w jaki sposdéb powigzane jest ono z osigganiem
dtugoterminowych wynikéw spoétek, a takie informacje o zmianie w ujeciu rocznym
wynagrodzen,, wynikdw spdtki oraz przecietnego wynagrodzenia ogétu pracownikow
niewchodzacych w skfad rady nadzorczej i zarzgdu w okresie co najmniej pieciu lat obrotowych
(Deloitte, b.d.). Sprawozdania o wynagrodzeniach cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej jako
oddzielne dokumenty obok rocznych sprawozdan majg stuzg jawnosci, przejrzystosci, a przede
wszystkim postepowaniu zgodnym z prawem i tym samym przeciwdziataniu naduzyciom.

Aktualnie mniej powszechnym, cho¢ dla niektérych przedsiebiorstw obowigzkowym,

elementem sprawozdawczosci spétek sg niefinansowe raporty. Najczesciej sg one przejawem
wdrozenia zasad spotecznej odpowiedzialnosSci przedsiebiorstw, wsréd ktérych wymienié
mozna otwarte informowanie wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy o podejmowanych

przez przedsiebiorstwa dziataniach. Czes¢ przedsiebiorstw z kolei jest juz zobligowana na mocy
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Dyrektywy Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/EU (implementacja do polskiego prawa
dyrektywy nastgpita w znowelizowanej ustawie o rachunkowosci wchodzacej w zycie
w styczniu 2017 r.; wraz z nig od 2018 r. ok. 300 najwiekszych polskich spétek jest
zobowigzanych do ujawniania informacji niefinansowych), a kolejna cze$¢ bedzie zobowigzana
od 2023 r. do raportowania niefinansowych informacji na temat zréwnowazonego rozwoju.
Po wejsciu nowej dyrektywy, od 2023 r. obowigzkiem raportowania na bazie jednolitego
standardu zagadnien s$rodowiskowych, spotecznych i zarzadczych bedg wszystkie
przedsiebiorstwa publiczne i prywatne, w ktorych liczba zatrudnionych przekracza 250 oséb,
a od 2026 r. obowigzkiem majg zostac objete réwniez spétki notowane na rynku regulowanym
o zatrudnieniu powyzej 10 pracownikéw. Niefinansowe raporty publikowane przez
wspomniane przedsiebiorstwa majg stanowi¢ element sprawozdan z dziatalnosci, ktore,
zgodnie z przewidywaniami, podlega¢ bedg obowigzkowe] weryfikacji przez biegtego
rewidenta (Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, b.d.; Pichola i Ibisz, b.d.). Jest to wiec
kolejny aspekt nadzoru ukierunkowanego na przedsiebiorstwa, ktéory ma na celu wzrost
transparentnosci i budowe wiarygodnosci.

Podsumowujgc, nalezy podkresli¢, ze kontrola i nadzér stosowany nad pracownikami
i przedsiebiorstwami, zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak i zewnetrznym, majg stuzy¢
wsparciu w osigganiu wytyczonych celéw i realizacji zadan, ale takze wzmocnieniu etycznego
i efektywnego dziatania w burzliwym otoczeniu. Wazng koncepcjg pojawiajacg sie w ramach
tych funkcji jest kontroling dotyczacy nie tylko catego przedsiebiorstwa, ale tez i sfery
kadrowej. Jego rolg jest réwniez wspieranie celdw przedsiebiorstwa, ale jego efektywnos¢ (na
zasadzie sprzezenia zwrotnego) bedzie w znacznej mierze uzalezniona od jakosci realizowanej

funkcji personalnej (Czyczerski, 2013, s. 106).

2.2.  Funkcje i formy kontrolingu ukierunkowane na zasoby ludzkie

Kontroling’, podobnie jak wiekszos$¢ poje¢ w naukach o zarzgdzaniu i jakosci, nie posiada
jednej definicji. Moze to wynikaé z tego, ze stosowany jest on w rdézinych dziatach
przedsiebiorstwa i przez to dotyczy wielu obszaréw funkcjonalnych. Warto réwniez wskazac,
ze kontroling rozwijat sie poczgtkowo niezaleznie w dwdch osrodkach — amerykanskim

i niemieckim, cho¢ podkresla sie, ze samo pojecie ma swoje Zzrodto w jezyku angielskim

7 W pracy przyjeto spolszczenie pojecia controlling.
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i oznacza kontrole, kontrolowanie, a takze sterowanie, regulowanie, kierowanie, prowadzenie
czy decydowanie (Szejniuk, 2018, s. 52).

Przyblizajac pokrétce geneze kontrolingu, nalezy zauwazyé, ze korzenie koncepcji siegaja
nie przedsiebiorstw, a administracji publicznej. Pierwsze wzmianki koncepcji wskazujg na XV-
wieczng Anglie, w ktorej osoba skarbnika odpowiadata za nadzdr i weryfikacje zapisow
zwigzanych z wptywami oraz odptywami Srodkéw pienieznych czy tez réznego rodzaju ddbr.
Kolejno, w XVII wieku, w 1778 r. w Stanach Zjednoczonych utworzone zostato przez
administracje panstwowa stanowisko comptrollera, ktéry prowadzit nadzér nad wptywami
i wydatkami budzetu panstwa. Powofana zostata woéwczas komisja nadzorujgca réwnowage
budzetu Standw Zjednoczonych. Przeniesienie koncepcji kontrolingu do sfery prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej nastgpito w latach 80-tych XIX wieku. Wtedy tez po raz pierwszy
comptroller otrzymat zadania z zakresu zarzadzania finansami. Pod koniec XIX wieku
w amerykanskim przedsiebiorstwie General Electric Company wprowadzono stanowisko
controllera, ktéry poczatkowo zajmowat sie gospodarkg finansami, a nastepnie réwniez
kontrolg i obowigzkami z zakresu funkcji koordynacji (Hahn; Major za: Foremna-Pilarska, 2015,
s. 9). Znaczacy rozwdj idei kontrolingu nastgpit jednak na przetomie XIX i XX wieku, kiedy wraz
ze wzrostem gospodarczym przedsiebiorstwa poszukiwaty nowych rozwigzan i instrumentow
z zakresu zarzadzania. W 1962 r. Financial Executive Institute (zatozony w 1931 r. jako
Controller’s Institute of America), zajmujac sie metodologia kontrolingu, po raz pierwszy
utworzyt katalog zadan kontrolera, ktdry przeciwstawit funkcje kontrolera funkcji skarbnika.
Do Europy, gtdwnie do Niemiec, kontroling trafit dzieki spétkom cérkom amerykanskich
koncernéw. W Polsce zainteresowanie znalazt po przemianach polityczno-gospodarczych
(Foremna-Pilarska, 2015, s. 10-11). Réwniez w Polsce pionierami w zakresie funkcjonowania
kontrolingu byty filie organizacji zachodnioeuropejskich, ktére zostaty zatozone w czasie
systemowej transformacji, cho¢ takie w przedsiebiorstwach bez udziatu kapitatu
zagranicznego wdrazano rozwigzania kontrolingu. Te jednak wigzaty sie ze znacznym
przygotowaniem menedzerdw w pierwszej kolejnosci pod wzgledem merytorycznym.
Po okresie przemian ustrojowych powstaty pierwsze publikacje dotyczgce kontrolingu,
ktérych autorami byli m.in. H. Btoch, J. Goliszewski, B.R. Kuc, E. Nowak, S. Nowosielski czy

K. Wierzbicki. Z kolei w 1999 r. powstato czasopismo ,,Controlling i Rachunkowos¢ Zarzadcza”,
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organizowane s3g takze cykliczne konferencje poswiecone temu tematowi, Swiadczace
o istotnosci tematu (Bienkowska, 2015, s. 20-22).

Odmienno$¢ pogladdéw dotyczagcych istoty kontrolingu oraz jego celéw i zadan zwigzana
jest z réznorodnoscig definiowania tego pojecia, co wyszczegdlniono w tabeli nr 5. Juz
w 1997 r. T. Reichmann (1997, s. 3) zauwazyt, ze pojecie kontrolingu podlega ciggtym zmianom
w procesie witasnej ewolucji. J. Weber (2001, s. 19-28), rozpatrujac definicje kontrolingu,
dokonat podziatu na definicje dotyczace ujecia funkcjonalnego i ujecia instytucjonalnego, cho¢
juz H.W. Stahl (por. Stahl, 1992, s. 13-50) w swojej ksigzce opisywat kontroling jako funkcja

i jako instytucja.

Tabela 5. Definicje kontrolingu

Ujecie Znaczenie Definicja A utor def.mlq.l-
i rok publikacji
Funkcja koordynacji | Podsystem zarzadzania, ktéry zajmuje sie | P. Horvath
ksztattowaniem i koordynowaniem procesow | (1990)
planowania, kontrolowania i zasilania w
informacje ukierunkowanych na sterowanie
catym systemem z punktu widzenia
wyznaczonych celow.
o Funkcja System zasilania w informacje, ktéry poprzez | K. Serfling
TCU zaspokajajaca planowanie, kontrole i analize wspiera kierowanie | (1983)
5 dostep do przedsiebiorstwem, a poprzez rozwijanie
) informacji alternatywnych sposobdéw dziatania réwniez
E sterowanie procesami w nim zachodzgcymi.
Szczegdlna forma Podsystem w systemie kierowania | J. Goliszewski
kierowania przedsiebiorstwem,  ktéry to  podsystem | (1990)
koordynuje catoksztatt proceséw planowania,
dyspozycji i kontroli oraz zasilania w informacje,
sterujac tym samym dziatalnoscia
przedsiebiorstwa pod katem wyznaczonych
celow.
Funkcjonalnie Kontroling to rachunkowo$¢, do ktérej zadan | L. Harbert
rozszerzona zalicza sie rowniez takie dziedziny, jak statystyka, | (1982)
E tradycyjna budzetowanie, sterowanie i wewnetrzna rewizje.
% rachunkowos¢
B Rachunkowos¢ Kontroling jest kierowaniem z zastosowaniem | E.|. Saunders
> zorientowana na rachunkowosci zarzadczej. (1996)
= zarzadzanie
(rachunkowos¢
zarzadcza)

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Kral, 2019, s 19-21; Nowak, 2018b, s. 10-11; Wasylko, 2001, s. 22;
Weber, 2001, s. 19-21).
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Kontroling okreslany jest takze jako nowsza koncepcja zarzadzania organizacjami
(Szejniuk, 2018, s. 52). Trafng definicje proponuje E. Nowak (2018b, s. 11), wedtug ktérego
kontroling to ,podsystem zarzqdzania przedsiebiorstwem wspierajgcy menedzerow
w sterowaniu zachodzqgcymi w nim procesami gospodarczymi przy wykorzystaniu informacji
z rachunkowosci oraz koordynowaniu rdznych obszarow dziatalnosci z punktu widzenia
przedsiebiorstwa jako catosci dla osiggniecia zatoZonych celdw” . Definicje tg nalezatoby jednak
rozszerzy¢, poniewaz rachunkowo$é nie jest jedynym Zrdodtem informacji dla kontrolingu.
Obszarem, z ktérego kontroling moze czerpaé dane sg réwniez systemy przedsiebiorstw
zwigzane np. z kadrami, magazynem czy tez produkcja. Ponadto, kazdy z tych systemow,
wtym system rachunkowosci, moze gromadzi¢ dane zwigzane z pracownikami
przedsiebiorstwa, co jest istotne z punktu widzenia niniejszej pracy. Celowo wiec nie zawezano
definicji kontrolingu tylko do kontrolingu personalnego, ktéry jest jednym z obszarow
funkcyjnych kontrolingu obejmujacy swym zakresem sfere zarzadzania zasobami ludzkimi,
poniewaz inne obszary kontrolingu funkcyjnego majg réwnie wazne znaczenie w odniesieniu
do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych. Ponadto, jak podkresla S. Marciniak (2004,
s. 142-143), bez wzgledu na sposéb rozumienia pojecia kontrolingu, jego istotg jest budowa
logicznego systemu, ktdry poprzez uporzadkowane potgczenie elementdw strukturalnych
jednostki organizacyjnej, biorgcych udziat w dziatalnos$ci wyrazonej w przekroju finansowym,
organizacyjnym, technicznym iekonomicznym bedzie wpiera¢ kadre kierownicza
w podejmowaniu trafnych decyzji operacyjnych i strategicznych.

Tak rozumiany kontroling petni w przedsiebiorstwie kilka funkcji, ktére ukazujg
wyspecjalizowane sfery dziatan podejmowanych w systemie kontrolingu przyblizajgce
organizacje do osiggniecia zamierzonych celéw. Funkcjami bedg wiec zbiory czynnosci
o charakterze powtarzalnym, wykonywanych najczesciej przez kontroleréw (jesli
w przedsiebiorstwie takie stanowisko zostato utworzone). Przyjmuje sie, ze kontroling petni
jedng funkcje nadrzedna i kilka szczegdtowych.

Do najwazniejszej zalicza sie koordynacje w systemie zarzadzania przedsiebiorstwem.
Wskazana koordynacja rozumiana jest jako proces integrujgcy aktywnosci podejmowane
w ramach podsysteméw zarzadzania tj. planowania, kontrolowania i zasilania w informacje.
Przedmiotem koordynacji z kolei bedg elementy systemu kontrolingu, a wiec zasoby

przedsiebiorstwa, zachodzgce w nim procesy gospodarcze, programy i reguty dziatania (w tym
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wzajemne dopasowywanie ich), harmonizacja terminéw realizacji dziatan wystepujacych
w przedsiebiorstwie, relacje miedzyludzkie (w tym pomiedzy przetozonymi a pracownikami
oraz kontrolerami). Nalezy zaznaczy¢, ze poziom koordynacji bedzie zalezny od charakteru
zadan wystepujacych w przedsiebiorstwie oraz powigzan pomiedzy podsystemami,
a wyznaczenie poziomu koordynacji jest w praktyce utrudnione zwtaszcza w duzych
przedsiebiorstwach o ztozonych strukturach, poniewaz istotne staje sie rdwniez zachowanie
warunkéw dla realizacji specyficznych zadan w ramach podsysteméw kontrolingu (Nowak,
2018b, s. 17-19; Reichmann, 1990, s. 2-11).

Funkcji nadrzednej podporzagdkowane sg funkcje planowania, kontroli, sterowania

i regulacji oraz zasilania w informacje , co przedstawiono na kolejnym rysunku.

Planowanie Zasilanie w informacje

Y * x
Kontroling

Koordynacja
Kontrolowanie <

Sterowanie (w tym
regulacja)

Rysunek 4. Funkcje kontrolingu i powigzania miedzy nimi
Zrédto: (Peemoller za: Nowak, 2018b, s. 19).

Przedstawione planowanie zaliczane jest do podstawowych funkcji nie tylko kontrolingu,
ale réwniez zarzadzania. Plan w kazdym przedsiebiorstwie powinien odgrywac istotng role,
a sam proces planowania musi by¢ dobrze zorganizowany. W ramach planowania okreslane
sg cele organizacji i podejmowane decyzje o najlepszym sposobie ich osiggniecia (Griffin, 2017,
s. 9). Tworzone czgstkowe plany ukierunkowane na sprawng realizacje postawionych celdw,
muszg by¢ wzajemnie skoordynowane, by tworzyty system powigzanych spdjnie planéw.
Kolejng funkcje systemu kontrolingu, kontrolowanie, mozna wyjasni¢ jako ustalanie wynikéw

i ocena postepu dziatan, a wiec doprowadzenie do skutecznego uzyskania zatozonych celéw.
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Kontrolowanie to takze regulacja dziatan przedsiebiorstwa w taki sposdb, aby utatwic¢ zdobycie
celéw (Dothasz, Fudalinski, Kosala i Smutek, 2009, s. 53). Kontrola w ramach systemu
kontrolingu umozliwia dostosowanie celéw do aktualnych, ciggle zmiennych warunkow
dziatania oraz petni funkcje prewencyjna (Kuc, 2009, s. 331). Moze by¢ stosowana na réznych
szczeblach kontroli (por. Griffin, 2017, s. 663-664):

e strategicznym — skoncentrowana na ocenie skutecznosci wktadu strategii

przedsiebiorstwa w uzyskanie celdw,

e strukturalnym — majaca na celu weryfikacje, w jakim stopniu elementy struktury

organizacyjnej przyczyniajg sie do uzyskania celdw, do jakich zostaty przewidziane,

e operacyjnym — obejmujgca procesy, przy wykorzystaniu ktérych przeksztatcane sg

zasoby przedsiebiorstwa w produkty (i ustugi),

e finansowym — skoncentrowana na zasobach finansowych przedsiebiorstwa.

Na powyzszych szczeblach kontrolna funkcja kontrolingu jest wykonywana w postaci
kontroli ex post (porownywanie wartosci rzeczywistych z normami) i ex ante (poréwnywanie
wartosci prognozowanych z normami). W procesie kontroli istotne staje sie wiec ustalenie
norm, pomiar wynikdw, poréwnanie ich z wcze$niej ustalonymi normami oraz ocena wynikdéw
dziatania, w efekcie ktérej powinna zostaé podjeta decyzja o utrzymaniu status quo, korekcie
odchylen lub zmianie norm (Dothasz, Fudalinski, Kosala i Smutek, 2009, s. 54), dlatego tez
kontrola w systemie kontrolingu zaktada sprzezenie zwrotne w stosunku do pozostatych
dwadch funkcji kontrolingu — wspomnianego juz planowania oraz sterowania i regulacji.

Realizacja funkcji kontrolingu, jaka jest sterowanie wigcznie z regulacjg, wynika
z rezultatéw procesu kontroli dokonywanej w przedsiebiorstwie. Dziatania podejmowane
w ramach sterowania i regulacji powigzane sg jednoczesnie z funkcjg planowania, poniewaz
muszg zapewnic¢ osiggniecie celéw ujetych w planach przedsiebiorstwa. Warto réwniez
zaznaczy¢, ze sterowanie w ramach kontrolingu oznacza dziatania skierowane na przysztosc.
Obserwacje zaktécen procesdw przeprowadzane sg jeszcze przed ich wptywem na proces
realizacji, a wprowadzenie dziatan korygujacych moze wptyngé na ich wyeliminowanie,
dlatego podkresla sie, ze celem sterowania w kontrolingu jest niedopuszczenie do wystgpienia
zaktécen. Regulacja z kolei zorientowana jest na przesztos¢ — eliminowane sg zaktécenia,

ktorym nie udato sie zapobiec w celu usuniecia ich skutkéw (Nowak, 2018b, s. 20-21).
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Istotng role w systemie kontrolingu petnig takze informacje i system informacyjny. Samo
zasilanie w informacje stanowi fundamentalny warunek realizacji wszystkich funkcji
kontrolingu, w tym gtéwnej — koordynacji. Zgodnie z niemieckg szkota kontrolingu,
podstawowg baze systemu informacyjnego kontrolingu stanowi system rachunkowosci
przedsiebiorstwa (Nowak, 2018b, s. 20-21), z kolei szkota amerykanska traktuje rachunkowos¢
jako system, ktérym zajmuje sie kontroling (Nesterak, 2015, s. 27). To klasyczne ujecie nadal
prezentowane jest we wspodtczesnych publikacjach dotyczgcych kontrolingu, jednak obecnie
rachunkowos¢ powinna by¢ traktowana jako jedno z bardzo wielu zrodet informaciji.

W niniejszej pracy przyjeto, ze zrédtem zasilania w informacje nie jest wytgcznie system
rachunkowosci, a réwniez inne systemy, z ktdrych dane przedsiebiorstwo korzysta, m.in.
system kadrowy. Nalezy takze podkresli¢, ze kontrolingu nie nalezy utozsamiac¢ z zadnym
z tych systemdw oraz z zarzgdzaniem i podejmowaniem w ramach nich decyzji, poniewaz
stanowi on pewien facznik pomiedzy nimi (rysunek nr 5). Przy czym zarzgdzanie rozpatrywane
jest jako dziatania sktadajgce sie na proces kierowania ludZzmi w procesie gospodarowania

zasobami przedsiebiorstwa (Cyfert i Krzakiewicz, 2020, s. 26).

Systemy:

rachunkowosci, Zarzadzanie
kadrowe, Kontroling i podejmowanie
logistyki, decyzji
produkgiji...

Rysunek 5. Kontroling a systemy w przedsiebiorstwie i zarzadzanie

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Nalezy takze zwrdci¢ uwage, ze kontroling czesto btednie utozsamiany jest z jedng
ze wspomnianych funkcji tj. z kontrolg, ktérg zdecydowanie nie jest, poniewaz jest (Lipka,

2021, s. 24):
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e zorientowany na przysztos¢ i wykrywanie nawet stabych sygnatéw oraz na
podejmowane dziatania wyprzedzajace, a nie, jak kontrola, na przeszto$¢ i ocene ex
post;

e ukierunkowany na wspoéftworzenie systemu informacji, posiada wiekszy i aktywniejszy
(nie tylko formalny) zwigzek z planowaniem;

e nastawiony na doradzanie, nadzorowanie, wsparcie metodyczne, inspirowanie,
wykorzystywanie doswiadczed i zapobieganie, a nie, jak kontrola, wyfgcznie
stwierdzenie bteddw, szukanie winnych, kierowanie spraw do organdéw S$cigania,
naktadanie kar, naprawe szkdd czy tez wnioskowanie o przeprowadzanie zmian.

Uwzgledniajagc powyzsze rozrdzinienie kontrolingu, podsumowaniem podstawowych

funkcji realizowanych przez kontroling sg przyktadowe zadania systemu kontrolingu ukazane

w tabeli nr 6.

Tabela 6. Zadania systemu kontrolingu w podziale na funkcje

. . Przyktad w odniesieniu do
Funkcja Zadania zasob6w ludzkich

Koordynacji koordynacja planéw o charakterze e koordynacja wykonania
strategicznym i operacyjnym planu sprzedazy, w ktorym
koordynacja biezgcej dziatalnosci gtéwna role odgrywajg
systemu kontrolingu pracownicy dziatu
koordynacja wykonania proceséw handlowego
zachodzacych w przedsiebiorstwie

Planowania tworzenie i zestawienie planéw e analiza czynnikéw
przedsiebiorstwa zwigzanych z kapitatem
uczestnictwo w formutowaniu celéow ludzkim wptywajacych na
analiza czynnikéw zewnetrznych i roczny plan produkcji
wewnetrznych oraz trendéw
rozwojowych
orientacja i dostosowanie do dziafania
w przysztych warunkach

Kontroli nadzor nad planami i ich spdjnoscia o weryfikacja kwartalnych
oraz poprawnoscig pod wzgledem wynikéw (efektow)
formalnym uzyskanych przez
kontrola uzyskanych wynikéw pracownikéw magazynu i
ustalenie odchylen i weryfikacja poréwnanie ich z
przyczyn ich wystgpienia wartosciami zawartymi w
biezaca kontrola funkcjonalna budzecie

Sterowania state monitorowanie osiggania celéw e monitorowanie osiggania

wtacznie z dziatania korygujace powstate celéw przez pracownikow

regulacja odchylenia dziatu sprzedazy
zapobieganie zaktéceniom
powodujgcym odchylenia

93




Funkcja

Zadania

Przyktad w odniesieniu do
zasobow ludzkich

dokonywanie analiz wspierajgcych
proces podejmowania decyzji
wparcie dziatan o charakterze
innowacyjnym

Zasilania w
informacje

tworzenie systemu informacyjnego
ukierunkowanego na odbiorce

stata weryfikacja danych
pochodzacych z réznych systeméw
terminowe opracowanie sprawozdan
dostarczanie informacji na potrzeby
dziatan korygujacych lub
zapobiegajacych wystepowanie
zaktdcen

e przeniesienie dokumentacji
w formie papierowej i
danych dotyczacych
pracownikéw do systemoéw
kadrowych ifaczenie ich z
danymi z innych systemoéw

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Foremna-Pilarska, 2015, s. 20-21).

Funkcji kontrolingu mozna takze doszukiwac sie w odniesieniu do innych uje¢ kontrolingu.

Podkresla sie na przyktad, ze kontroling petni réwniez wazng role w systemie zarzadzania

bezpieczenstwem informacji, przyczyniajgc sie do utrzymywania prawidtowego poziomu

ochrony informacji w przedsiebiorstwie. Do waskich gardet w tym systemie, ktére mogg by¢

likwidowane przy pomocy narzedzi kontrolingu, mozna zaliczyé (Sobczak, 2013, s. 91; 99):

e nieuprawnione dziatania pracownikdw,

e niekompetentni uzytkownicy systeméw informatycznych,

e brak zrozumienia przez pracownikéw nowych technologii wspierajgcych procesy

wewnetrzne i zewnetrzne,

e brak zaangazowania

lub niewielkie zaangazowanie kluczowych pracownikéw

we wdrazaniu systemu zarzadzania bezpieczeristwem informacji.

W systemie zarzadzania bezpieczenstwem informacji to witasnie pracownicy stanowia

najstabsze ogniwo, dlatego tez istotna rola kontrolingu w tym zakresie. Ponadto, prawidtowo

realizowany kontroling w systemie zarzadzania bezpieczenstwem informacji pozwala na

szybsze dostrzeganie nieprawidtowosci, ktére wraz z materializacjg ryzyka mogg prowadzi¢ do

niekorzystnych wydarzen, a takze unikanie kar wynikajgcych z naruszenia przepisow prawa

(Sobczak, 2013, s. 108). Kontroling w tym zakresie chroni réwniez przedsiebiorstwo przed

sparalizowaniem dziatalnosci oraz upadkiem mniejszych przedsiebiorstw, ktdrym taki skutek

moze grozi¢ w sytuacji naruszenia bezpieczenstwa danych.
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Kontroling moze by¢ tez rozpatrywany jako system wczesnego ostrzegania, umozliwiajgcy
rozpoznanie problemoéw i powiadamianie przed zagrozeniami na podstawie tzw. stabych
sygnatéw lub innych metod, a nastepnie uruchomienie odpowiednich proceséw naprawczych.
Poza stabymi sygnatami, rozumianymi jako niejednoznacznie lub niepetnie zdefiniowane
informacje zawierajgce miekkie fakty i intuicyjne oceny, grupe metod wczesnego ostrzegania
tworzg rowniez wskazniki i prognozy analizowane w kolejnych okresach obrachunkowych oraz
wskazniki syntetyczne o charakterze jako$ciowym i statystycznym obrazujace tendencje
zachodzace na rynku i w przedsiebiorstwie (Goliszewski, 2015, s. 239).

Petnienie roli systemu wczesnego ostrzegania w odniesieniu przede wszystkim do
kontrolingu ukierunkowanego na zasoby ludzkie zauwaza takze A. Szejniuk (2015, s. 33-34),
wskazujgc, ze podstawowym zatozeniem kontrolingu personalnego jest potrzeba
przewidywania mozliwosci wystepowania nieprawidtowosci. Jest to pasywne zadanie
kontrolingu personalnego, obok aktywnego, do ktérego zalicza sie maksymalne wykorzystanie
mozliwosci nalezacych do zasobdéw ludzkich w przedsiebiorstwie (Nowak, 2008, s. 177).
Jednoczesnie kontroling personalny umozliwia lepsze wprowadzanie zmian powigzanych
z pracownikami tj. w zatrudnieniu, organizacji i podziale pracy, a jego umiejetne wdrozenie
moze przyczynic sie do oszczednosci finansowych (Marciniak, 2015, s. 15-16).

Kontroling sam w sobie jest takze okreslany jako instrument zarzadzania ryzykiem, ktéry
jest ukierunkowany na wychwytywanie stabych sygnatdw, odchylen od planéw. Pozwala przy
tym na wykrywanie réznych rodzajéw ryzyka w trakcie przebiegu proceséw. W odniesieniu do
kontrolingu w obszarze zasobdéw ludzkich powinien on przeciwdziata¢ ryzyku podejmowania
btednych decyzji w zakresie dotyczacym pracownikdw, ale tez wszelkim niezgodnym
(nieetycznym) dziataniom pracownikéw, gtéwnie zwigzanych z kosztami dla pracodawcow
i koncentrowa¢ sie na tych obszarach, w ktérych istnieje duza niepewnos¢ oraz wysokie
i powigzane z istotnymi negatywnymi nastepstwami ryzyka. Wymaga przy tym okreslenia
prawdopodobieristwa oraz wag elementéw catosciowego ryzyka zwigzanego z pracownikami.
Elementy te stanowig fundament systemu zasilania w okreslone rodzaje informacji, a kolejno
wyznaczania wskaznikdw oceny i wfasciwego reagowania w przypadku przekroczonego
przyjetego poziomu ryzyka. Podejmowane dziatania powinny przy tym nie tylko korygowaé
biezace stany, ale tez zosta¢ zorientowane na przysztos¢, co pozwoli na obnizenie poziomu

ryzyka oraz rozmiaréw jego skutkow. Dlatego podkresla sie, ze zarzadzanie ryzykiem
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w obszarze zasobdéw ludzkich wymaga stosowania kontrolingu strategicznego (Lipka, 2002,
s. 181), cho¢ kontroling operacyjny odgrywa réwnie wazng role.

Réwniez inni autorzy, cho¢ zakres publikacji jest nieliczny®, wigzali zagadnienia zwigzane
z kontrolingiem i zarzgdzaniem ryzykiem, przy czym w publikacjach anglojezycznych czesciej
wystepuje pojecie systemow kontroli zarzadzania (ang. Management Control System) niz
samego kontrolingu. Wéréd autoréw podejmujgcych sie taczenia dwdch koncepcji s3 m.in.
T. Rana, D. Wickramasinghe i E. Bracci (2019, s. 148), ktérzy podkreslali koniecznos¢ badan
nad integracjg zarzadzania ryzykiem z kontrolingiem rozumianym jako system kontroli
zarzadzania w sektorze publicznym. Takze A. Rad (2016, s. 522) zajmowat sie badaniem
zaleznosci pomiedzy zarzadzaniem ryzykiem a systemami kontroli w bankach, zwtaszcza
badaniem zamiaréw kierownictwa lezgcych u podstaw projektowania systeméw kontroli
zarzadzania. Uwzgledniajgc system kontroli, zwtaszcza kontroli wewnetrznej, S. Nanang
i M. Ach (2020) zbadali powigzanie pomiedzy zarzagdzaniem ryzykiem naduzy¢ a systemem
kontroli w samorzadach terytorialnych i dowiedli, ze struktura tego systemu pasuje do
ogdlnego modelu, w ktérym system kontroli jest podstawowym czynnikiem dla wszystkich
dziatdw w organizacji. Badacze podkreslili réowniez, ze kontrola wewnetrzna ma istotne
znaczenie dla zarzadzania ryzykiem naduzyé. W podejsciach tych mocno uwypuklona jest
wytgcznie funkcja kontrolna kontrolingu, pomimo ze posiada on takze inne funkcje, w tym
stuzy on zapobieganiu mozliwych odchylen, ktore powinny byé wykrywane wczesniej, jeszcze
przed ich wystgpieniem. Nastawienie kontrolingu na dziatania wyprzedzajace, jak zauwaza
J. Sobczak (2013, s. 99) sprawia, ze, dokonujgc analizy odchylen, mozna ustali¢ odpowiednie
dziatania w przysztosci.

Natomiast szerzej powigzanie obu zagadnien jest rozpatrywane w badaniach polskich
autoréw. W zakresie zarzgdzania ryzykiem ogoétem K. P. Jasidski (2013, s. 189-190)
wyszczegdlnit kontroling ds. zarzadzania ryzykiem. W mysl autora jest to wspdtczesny
instrument do planowania, organizowania i monitorowania ryzyka w jednostce, ktéry ma
przyczynic sie do skuteczniejszego funkcjonowania przedsiebiorstwa, a tym samym lepszego

zarzadzania nim. Jako rezultat wdrozenia kontrolingu ds. zarzgdzania ryzykiem K.P. Jasinski

8 Zweryfikowano publikacje zawarte w bazach: EBSCO, Emerald, Web of Science, przy czym jako stowa kluczowe
(kolejno tytut, temat, abstrakt i pojecie tematu) stosowano controlling lub management control system oraz risk
management.

96



wskazat na m.in. mozliwos¢ jak najwczesniejszego ostrzegania przed potencjalnym ryzykiem,
efektywniejszg dziatalno$¢ operacyjng, wyzszg rentownos¢ projektéow inwestycyjnych czy
wsparcie realizacji zadan i osiggniecia celéw wynikajgcych z dtugoterminowej strategii
przedsiebiorstwa. Innym autorem tgczgcym obie tematyki jest W. Wasilewski (2015, s. 485-
486) stosujacy pojecie kontrolingu ryzyka, ktory ma by¢ wsparciem i koordynowaniem procesu
zarzadzania ryzykiem. Autor podkresla, iz kontroling jest Scisle powigzany z zarzgdzaniem
ryzykiem ze wzgledu na wystepowanie fazy kontrolingu ryzyka w procesie zarzadzania
ryzykiem. Podobnego zdania jest J. Goliszewski (2015, s. 104-105), wskazujac na zadanie
kontrolingu, jakim jest uksztattowanie i nadzorowanie systemu zarzadzania ryzykiem lub
czynny wspétudziat wraz ze wsparciem decyzyjnym. Jeszcze inne ujecie prezentuje
P. Bednarek (2018, s. 318-319) stwierdzajac, ze kluczowym elementem programu zarzadzania
ryzykiem jest integracja zarzadzania ryzykiem ze sferg dziatalnosci, ktéra posiada bezposredni
wptyw na tworzenie zysku (czyli zarzgdzaniem), przez co takze z kontrolingiem. Do obszaréw
integracji tych dwdch koncepcji zalicza strategie i planowanie, rozwdj nowych produktow
i dziatalnosci, pomiar wynikéw dziatalnosci oraz ustalanie ceny produktu.

P. Bednarek (2018, s. 321-322) szczegdlng uwage zwraca rowniez na pie¢ poziomdw
integracji oceny ryzyka i kontrolingu. Na pierwszym poziomie nie wystepuje formalna ocena
ryzyka w kontrolingu. Na drugim poziomie integracji ocena ryzyka jest przeprowadzana raz
w roku, jednak w oderwaniu od kontrolingu. Taka ocena przeprowadzana jest na potrzeby
informowania jednostki nadrzednej o istnieniu systemu zarzgdzania ryzykiem lub jako
jednorazowe wydarzenie. Trzeci poziom integracji polega na umiejscowieniu oceny ryzyka
w kontrolingu. W takim przypadku ocena jest przeprowadzana kazdorazowo, gdy w trakcie
roku dokonuje sie zmian strategii lub kierunku dziatania. Kolejny poziom wskazuje na
umiejscowienie oceny ryzyka w samym wnetrzu kontrolingu i uzaleznieniu jej od sposobu
ustalania celéw, tworzenia strategii, pomiaru i oceny wynikéw dziatalnosci, a takze
podejmowania decyzji. Kultura organizacyjna ulega modyfikacji w kierunku formalnego
podejscia do oceny ryzyka. Pigty poziom integracji ryzyka i kontrolingu polega na catkowitym
zakorzenieniu oceny ryzyka w kulturze organizacyjnej, stajgc sie nieodtgcznym elementem
systemu wartosci pracownikdéw i catego przedsiebiorstwa.

Podsumowujgc powyzisze rozwazania, warto przytoczy¢ stwierdzenie, ze kontroling jest

sposobem panowania nad niepewnoscia i ryzykiem. Jest bowiem kierowanym,
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kontrolowanym przeksztatceniem sytuacji nieokre$lonej w taka, ktéra cechuje sie wzgledna
okreslonosciag w swych sktadowych elementach i relacjach — transformacjg nieokreslonosci
w okreslonos$¢ (Jedralska, 2005, s. 27). Podkresla sie rowniez, ze sam kontroling ma
zastosowanie nie tylko w kontrolowaniu, ale i w zapobieganiu zjawiskom niepozgdanym
(Szejniuk, 2018, s. 56). Moze by¢ jednak realizowany w réznorodnych formach, czesto
zaleznych od wielkosci przedsiebiorstwa.

W literaturze przedmiotu spotykanych jest wiele kryteridw, wedtug ktérych klasyfikuje sie
kontroling. Podstawowym podziatem jest szczebel zarzadzania rdznicujgcy kontroling na
strategiczny i operacyjny. Pierwszy z nich ma na celu zabezpieczenie dfugoterminowego
funkcjonowania przedsiebiorstwa, chociaz wynikajgce z niego dziatania nie sg ograniczone
ramami czasowymi (Stahl, 1992, s. 55). Rozpatrywanymi wymiarami sg zaréwno mocne i stabe
strony, jak i szanse i zagrozenia, jakie dotykajg przedsiebiorstwo. W kontrolingu strategicznym
osobami zajmujgcymi sie tym systemem w przedsiebiorstwie bedg osoby z najwyzszych
szczebli zarzgdzania oraz sztaby, ktére musza Scisle wspdtpracowaé z innymi stanowiskami.
Kontroling operacyjny z kolei okresla zestaw dziatan, ktére bedg wspiera¢é menedzeréw
w osigganiu biezgcych zyskdw. Gtownym celem jest osiggniecie rentownosci, zysku, ptynnosci
i satysfakcjonujgcych wynikéw ekonomicznych. Odmiennie niz w kontrolingu strategicznym,
rozpatrywanymi wymiarami sg przychody i koszty oraz wptywy i wydatki przedsiebiorstwa.
Kontrolingiem operacyjnym zajmujg sie najczeSciej menedzerowie najwyzszych szczebli
i jednostki liniowe, ktdre posiadajg autonomiczne pola zadan przy okresowej wspdtpracy
(Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 57).

Uwzgledniajgc z kolei zakres, w literaturze wymienia sie dwie formy kontrolingu —
scentralizowany i zdecentralizowany. W pierwszym z nich koordynacja systemu wraz
z pozostatymi funkcjami realizowana jest przez dziat kontrolingu. Dziat ten posiada réwniez
funkcje centralnego punktu kontaktowego dla zdecentralizowanych jednostek
kontrolingowych. Poza powyziszym, do jego kluczowych zadah nalezy rozwigzywanie
ztozonych probleméw przedsiebiorstwa czy wybér i rozwdj stosowanych metod oraz narzedzi
kontrolingu. W formie zdecentralizowanej kontrolerzy mogg by¢ postrzegani jako konsultanci
obszaréw przedsiebiorstwa, w ktérych funkcjonujg, cho¢ pozostajg takze w statym kontakcie
z osobami zarzadzajgcymi. W praktyce gospodarczej mozina spotkaé kontrolerow

odpowiedzialnych za konkretny dziat w przedsiebiorstwie, projekty, funkcje zorientowane na
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wyniki podmiotu czy zajmujacych sie zdefiniowanymi obszarami geograficznymi, na ktérych
dziata przedsiebiorstwo (Jung, 2011, s. 31-32).

W rzeczywistosci gospodarczej formy scentralizowane i zdecentralizowane mogg by¢é
w rézny sposdb powigzane. Najczesciej spotyka sie tzw. zasade linii przerywanej
(niem. Dotted-Line-Prinzip), w ktorej wystepuje rozdzielenie pomiedzy przedmiotowym
a dyscyplinarnym przyporzagdkowaniem i wydawaniem polecen, przy czym zadna z tych opcji
nie jest faworyzowana. Inng mozliwosciag powigzania omawianych form kontrolingu jest
funkcjonowanie zdecentralizowanych jednostek kontrolingu pod centralng komdrka
kontrolingu w przedsiebiorstwie, w ktorej wszystkie komérki kontrolingu sg $cisle powigzane,
cho¢ wada moze by¢ odizolowanie kontroleréw w poszczegdlnych obszarach. Trzecia
mozliwoscig jest znajdowanie sie zdecentralizowanych kontroleréw pod nadzorem
menedzera danego obszaru przedsiebiorstwa i wynikajgca stad Scista wspétpraca pomiedzy
nimi (Jung, 2011, s. 32).

Natomiast ze wspomniang wczesniej formg zdecentralizowang kontrolingu zwigzane sa
dwa jego wymiary, ktérego autorem jest V. Pemoller. W swojej pracy przedstawia podziat
kontrolingu wedtug zasobdw przedsiebiorstwa oraz w ujeciu funkcjonalnym. Ukierunkowanie
na zasoby przedsiebiorstwa argumentowane jest wyzszymi wynikami mozliwymi do uzyskania
poprzez efektywniejsze wykorzystywanie zasobdéw. Kontroling w tym wymiarze powinien
koncentrowac sie na ocenie i kontroli racjonalnosci zuzywania zasobdéw, wsréd ktérych mozna
wymieni¢ $Srodki trwate, materiaty, zasoby ludzkie oraz finansowe. Z kolei udoskonalanie
przebiegu proceséw, dziatan i funkcji realizowanych w przedsiebiorstwie jest warunkiem
osiggania celow (Pemdller za: Nowak, 2018b, s. 26-27). Dlatego tez w kontrolingu
zorientowanym na funkcje mozna wyrézni¢ m.in. obszar dziatalnosci operacyjnej, logistyki,
marketingu, sprzedazy, kadr oraz finanséw. Obszary te beda podstawg wyszczegdlnienia
narzedzi kontrolingu w dalszej czesci rozwazan.

Warto zwrdci¢ uwage, ze realizacja zadan kontrolingu nie zawsze wykonywana jest na
stanowisku kontrolera, poniewaz nie w kazdym przedsiebiorstwie ono funkcjonuje. Jak
podkresla w swoim opracowaniu M. Nowak (por. 2013, s. 481-497) wiele oséb wykonuje
zadania kontrolingu nawet bez posiadania $wiadomosci stosowania kontrolingu. Nalezy
rowniez zaznaczy¢, ze w podmiotach, zwtaszcza mniejszych, gdzie stanowisko kontrolera nie

jest wyszczegdlnione w strukturze organizacyjnej, zadania kontrolingu wykonywane sg czesto
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przez ksiegowych lub tez dyrektoréw réznych obszaréw przedsiebiorstwa np. dyrektora
handlowego (Fiedler, 2012, s. 20).

Do wiasciwego wykonywania zadan kontrolera konieczne sg nie tylko umiejetnosci
analitycznego myslenia, ale tez zrédta danych (systemy bazowe), ktére powinny by¢ aktualne
i rzetelne. Poza tymi czynnikami w odniesieniu do systeméw informacyjnych
i oprogramowania w przedsiebiorstwie niezbedne jest takze (Marciniak, 2015, s. 114-115):

e terminowe wprowadzanie danych,

o weryfikacja jakosci i rzetelnosci przekazywanych informaciji,

e utrzymywanie higieny w zbiorach danych,

e zapewnienie dostepu osobom wytgcznie uprawnionym.

Wspdtczesnie podkresla sie réwniez role technologii kognitywnej, ktéra jako narzedzie
sztucznej inteligencji, moze zosta¢ wykorzystana w procesach kontrolingu. Dotychczasowe
zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania obstugujgce kontroling, pozwalajg na
automatyczne tworzenie budzetéw, ustalanie odchylen od planéw (budzetéw)
i interpretowanie ich przyczyn. Zastosowanie dodatkowo technologii kognitywnych umozliwia
przetwarzanie nieustrukturalizowanych danych pochodzacych z réinych dokumentow
z cyberprzestrzeni, ktoére przetworzg je dla procesu podejmowania decyzji. W efekcie
zintegrowany system informacji zarzagdzania bedzie szybciej i sprawniej przetwarzat dane,
bedzie w stanie automatycznie weryfikowaé procesy zachodzgce w przedsiebiorstwie i jego
otoczeniu, wycigga¢ wnioski, generowac propozycje decyzji oraz realizowac¢ automatycznie
funkcje kontrolingu w przedsiebiorstwie (Bytniewskiiin., 2019, s. 62-64).

Przedstawienie genezy i wspotczesnych definicji kontrolingu wraz z wyszczegdlnieniem ich
funkcji wskazuje, ze jest ono pojeciem niezwykle szerokim. Powyzsze omdwienie form
i zakreséw, w szczegdlnosci zwrécenie uwagi na aktualne kierunki rozwoju
np. z wykorzystaniem technologii kognitywnych, moze jednak sprawia¢ trudnos$é
w praktycznym jego wykorzystaniu. Moze rodzi¢ takze (podkreslane wczesniej) zastrzezenia,
ze podobnie jak ustrukturyzowane zarzgdzanie ryzykiem jest przeznaczone dla duzych
(i wielkich) organizacji ° . Réwnocze$nie doswiadczenia wskazujg, ze wiele rozwigzan

kontrolingowych moze z powodzeniem stuzy¢ tez mniejszym przedsiebiorstwom i np. byé

9 Faktycznie, jak wskazuja badania, w przedsiebiorstwach z sektora MSP narzedzia kontrolingu stosowane sg w
niewielkim zakresie (Lépez i Hiebl, 2015, s. 98).
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wykorzystywanych w wykrywaniu ryzyka, mimo braku dziatéw kontrolingowych czy
sformalizowanych rozwigzan nadzorczych. Wspomniany zakres kontrolingu, wielo$¢ jego
funkcji i form wymaga jednak uporzadkowania narzedzi — praktycznych rozwigzan wdrazanych

przez menedzerdéw.

2.3. Narzedzia kontrolingu stosowane w przedsiebiorstwach

Pomimo iz tytuf catej rozprawy odnosi sie do narzedzi kontrolingu, w tym miejscu nalezy
podkresli¢, ze zardwno pojecia narzedzia, jak i instrumentu w naukach o zarzadzaniu i jakosci
czesto stosowane sg zamiennie (np. Bietkowska, 2015, s. 176; lken, Aggeri, i Morel, 2020, s. 2;
de Jong i in., 2017, s. 605; Nesterak, Nowak i Kowalski, 2020, s. 14), chociaz zdarza sie, ze
pojecie instrumentu traktuje sie w kategorii nadrzednej w poréwnaniu do narzedzia (por.
Aggeri, 2017, s. 38). W obu jednak pojeciach kluczowa role odgrywa menedzer, ktéry
wykorzystuje odpowiednio zaprojektowane i dobrane narzedzie (instrument) do prowadzenia
przedsiebiorstwa. Dlatego tez w pracy stosowano zamiennie pojecie narzedzia i instrumentu,
a dominujgce stosowanie pojecie narzedzia wynika z popularnego okreslenia ,skrzynki
narzedziowej menedzera”, ktére to idealnie wpisuje sie w zakres rozprawy. Wskazang
skrzynke narzedziowg wspdétczesnego menedzera, zgodnie z podejsciem autorstwa J. Czekaja
(2013, s. 31) tworzg koncepcje, metody i techniki zgromadzone od czaséw podjecia badan nad
organizacjqg i zarzadzaniem, ktdre sg stale uzupetniane nowymi lub zmienionymi sposobami
wykonywania funkcji kierowniczych. Tym samym menedzerowie, realizujgc funkcje
kierownicze, mogg korzysta¢ z szeregu narzedzi powigzanych z kontrolingiem lub wprost
z niego wynikajacych.

A. Bienkowska podkresla, ze wiekszos¢ narzedzi stosowanych w ramach kontrolingu nie
zostata opracowana z myslg o tej koncepcji, a w wyniku modyfikacji znanych narzedzi
zarzadzania lub tez powstata na bazie innych metod, gtéwnie pochodzacych z rachunkowosci
zarzadczej. Ponadto, czesto bezkrytycznie spotyka sie nazywanie poszczegdlnych narzedzi jako
kontrolingowych, podczas gdy niekoniecznie takimi one sg. W celu doprecyzowania narzedzi
kontrolingu, nalezy wyjasni¢, ze bedg nimi narzedzia, ktére stuzg do realizacji zadan
kontrolingu i wykorzystywane s3 w procesie jego funkcjonowania (gtdéwnie przez
kontroleréw, ale nie wytgcznie, zwtaszcza w tych przedsiebiorstwach, w ktérych takie
stanowisko nie zostato wyszczegdlnione w strukturze organizacyjnej). Zatem narzedzia
kontrolingu mogg rdézni¢ sie od rozwigzan ujmowanych w literaturze jako klasyczne.
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Rownoczesnie A. Bienkowska podkresla, ze baza narzedzi stosowanych w ramach kontrolingu
stale sie zmienia, stad konieczne wyszczegdlnienie aktualnie znanych w teorii i praktyce
narzedzi kontrolingu ukierunkowanych na pracownikéw (Biertkowska, 2015, s. 176).

Podobne ujecie prezentuje J. Goliszewski (2015, s. 84), wskazujgc, ze kontroling
wykorzystuje znane instrumenty i metody innych dziedzin zarzagdzania i nalezy je rozpatrywacd
w tym sensie rowniez jako instrumenty kontrolingu.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze ze wzgledu na geneze kontrolingu, wiekszos$¢ narzedzi wywodzi
sie z rachunkowosci zarzadczej, ale i z planowania, zarzadzania przez cele czy zarzadzania
strategicznego, cho¢ zdaniem W. Brzezina (2000, s. 48) kontroling wykorzystuje wiele metod
znanych z teorii organizacji i zarzadzania, jednak istotne metody w kontrolingu ograniczajg sie
do kilku lub kilkunastu, a stosowanie przez autoréw tych metod jako narzedzi kontrolingowych
uznaje on za niewtasciwe.

W tej czesci jednak, przyblizajgc rozpoznane w literaturze narzedzia kontrolingu, skupiono
sie na publikacjach dotyczacych wytgcznie kontrolingu i wymienianych w ramach niego
instrumentow, bez wzgledu na ich pochodzenie. Przy czym nawet sam kontroling bywa
utozsamiany z ,nowoczesnym narzedziem zarzadzania przedsiebiorstwem” (Koscielniak
i Suska, 2020, s. 17), a zgodnie z ujeciem angloamerykaniskim i szerokim definiowaniem
rachunkowosci zarzadczej, kontroling wchodzi rowniez w jej zakres. W tradycyjnym jednak
podejsciu, ktéry wykorzystano w pracy, kontroling nie jest tozsamy z rachunkowoscig
zarzadcza (Goliszewski, 2015, s. 84).

Przyblizajagc narzedzia kontrolingu, dokonano ich podziatu na obszary (funkcje
przedsiebiorstwa), w ktdrych wykorzystywany jest kontroling. W tym zakresie, jak trafnie
zauwaza Z. Kral (2019, s. 23), mozna méwi¢ o tylu odmianach kontrolingu funkcjonalnego, ile
obszaréw funkcjonalnych w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa mozna wyrdznic.
W pracy wybrano te, ktére przywotywane sg w literaturze przedmiotu najczesciej
(np. Goliszewski, 2015; Kipperiin., 2013, s. 567):

e obszar operacyjny,

o |ogistyka,

e marketing i sprzedaz,

e kadry,

e finanse.
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W kazdym obszarze starano sie wyrdzni¢ charakterystyczne narzedzia kontrolingu oraz
przyktady mozliwych miernikéw (wskaznikow), ktére sg odzwierciedleniem liczbowym
dokonan w przedsiebiorstwie wykorzystywanych na potrzeby zadaid kontrolingu.
Réwnoczesnie, jak podkresla E. Nowak (2018c, s. 92), opis dokonan za pomocg miernikéw
ekonomicznych zalicza sie do najistotniejszych sposobdw oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa
ze wzgledu na umozliwienie formalizacji i obiektywizacji systemu oceny stosowanego na
poziomie catego przedsiebiorstwa oraz na réznych poziomach struktury organizacyjnej, jak
i poszczegdlnych etapach procesu gospodarczego. Dodatkowo mierniki stwarzajg podstawe
do wskazania wtasciwych sposobdw prowadzenia dziatalnosci i realizacji proceséw

gospodarczych ze wzgledu na zatozone kryteria.

Obszar operacyjny

Obszar operacyjny (produkcja, ustugi) stanowi w przedsiebiorstwach zaréwno najbardziej
pracochtonny, jak i kosztochtonny proces (gtdwnie w przypadku produkgc;ji), stad istotny staje
sie kontroling tego obszaru. Do gtéwnych zadan kontrolingu obszaru operacyjnego zalicza sie
(Kowalak, 2004, s. 38; Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 345-347):

e planowanie i kontrole obszaru operacyjnego oraz efektywnosci w celu jej wzrostu
(réwniez w celu skrécenia czasu potrzebnego na wytworzenie wartosci, okreslenia
niezbednych zasobdw, w tym ludzkich);

e koordynacje czgstkowych plandw obszaréw operacyjnych (programu, sposobu
i procesu np. produkgji);

e optymalizacje pod wzgledem kosztow (zarzadzanie kosztami statymi, wsréd ktérych
znajdujg sie wynagrodzenia), czasu trwania i magazynowania wyrobéw gotowych,
towarow, pétproduktéw, materiatow;

e ustalenie zaangazowania kapitatowego (poziom wykorzystania rzeczowych aktywoéw
trwatych i ludzkich) i jego zmniejszenie.

Jednoczesnie obszar operacyjny stanowi wyzwanie kadrowe — jest powigzany z decyzjami

w zakresie wielkosci zatrudniania czy doboru wiasciwych pracownikow ze wzgledu na
kompetencje. Wyzwaniem bedzie takze okreslenie efektywnosci pracownikdw, okreslanie
kosztéw pracy (w tym analiza kosztéw statych i zmiennych), elastycznosci. Zatem kontroling

samego obszaru operacyjnego uwzglednia lub pozwala na ocene pracownikdow.
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Uwzgledniajgc powyzsze, wyszczegdlnié mozna narzedzia, ktére wykorzystywane sg
w kontrolingu obszaru operacyjnego. Jednym z nich realizujgcym funkcje planowania i kontroli
jest budzetowanie kosztdw (najczesciej produkcji, ale tez w zakresie ustug, ktérych efektem
finalnym réwniez jest produkt). Samo budzetowanie rozumiane jako stata reguta koordynacji
planéw dziatania wraz z zapewnieniem odpowiedniej wysokosci zasobdw na jego realizacje
(budzetéw), za wykonanie ktdérych odpowiadajg konkretne osoby w przedsiebiorstwie
(Weber, 2001). W procesie budzetowania wykorzystywane sg rézne metody i techniki, stgd
wielu autorow utozsamia proces budzetowania z metodg zarzgdzania obejmujgca stworzenie
planédw kosztéw i finanséw dla jednostek wewnatrz przedsiebiorstwa wraz z wzajemng
integracjg tych plandéw i kontrolg ich wykonania (Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 73).
W budzecie obszaru operacyjnego powinny znalez¢ sie uszczegétowione koszty utrzymania
maszyn i urzadzen (jesli wystepujg) oraz koszty zapewnienia jakosci. Ich wyréznienie
umozliwia pozyskanie wiekszej przejrzystosci kosztéw oraz analize czynnikdw powstawania
kosztéw, stanowigc punkt wyjscia do ich optymalizacji i opcjonalnych decyzji w zakresie
outsourcingu (Goliszewski, 2015, s. 481).

Narzedziem realizujgcym zadanie oceny efektywnosci obszaru operacyjnego
i wykorzystywanym podczas planowania i kontroli, ktére uwzglednia zaséb sity roboczej jest
rachunek kosztéw petnych. W rachunku tym gtéwng kategorig odpowiadajgcg za wybér
produktow jest petny koszt jednostkowy lub wynik finansowy przypadajacy na jednostke
produktu. Korzystajgc z tego narzedzia, menedzerowie (lub kontrolerzy), planujg podstawowa
dziatalnos$¢ i wybdr produktow, weryfikujac, czy osiggajg one dodatni jednostkowy wynik
finansowy. W narzedziu tym koszty jednostkowe petne kalkulowane sg poprzez rozliczenie
kosztéw posrednich przy uzyciu kluczy podziatowych i zsumowaniu ich z kosztami
bezposrednimi. Zblizonym rachunkiem do kosztéw petnych jest rachunek kosztéw zmiennych,
ktory stanowi¢ moze kolejne narzedzie wykorzystywane w kontrolingu obszaru operacyjnego.
W rachunku tym kryterium wyboru produktéw stanowi jednostkowy koszt zmienny lub
jednostkowa marza pokrycia, a koszty dzielone sg na state i zmienne (Kowalak, 2004, s. 43-
45).

W odpowiedzi na krytyke powyzszych rachunkéw, pod koniec lat 80-tych XX wieku,
opracowano rachunek kosztéw dziatan, nazywany réwniez rachunkiem lub metodg ABC.

Rachunek ten, umozliwia przeprowadzenie analizy pod katem ustalenia, jaka grupa
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produktow posiada najwiekszy udziat w tgcznym koszcie wytworzenia lub sprzedazy, a takze
ktéore magazynowane materiaty i towary posiadajg najwiekszy wptyw na wartos¢ standéw
magazynowych. Moze stuzyé do okreslenia, jaka grupa klientéw najsilniej wptywa na
uzyskiwane przychody ze sprzedazy. Udoskonaleniem metody ABC jest integracja jej z metodg
XYZ (Kochalski i Zerbst, 2013, s. 172-173). Metoda ta umozliwia okreslenie jak czesto dana
grupa asortymentu jest sprzedawana lub jak regularnie wystepuje, pozwala takze na kontrole
zuzytych materiatéw w toku produkcji. Ma to istotne znaczenie z punktu widzenia weryfikacji,
czy nie dochodzi do nieuzasadnionego nadmiernego wykorzystania tej grupy aktywow
przedsiebiorstwa.

Réwnoczesnie rachunki te uwzgledniajgce podziat kosztow na rdézne typy (bezposrednie,
posrednie, state, zmienne czy tez koszty poszczegdlnego dziatania) umozliwiajg analize
wybranych miar w oparciu o poszczegdlne typy kosztdw. Pozwala to z kolei na weryfikacje
m.in., ktére typy kosztow przewazajg w przedsiebiorstwie, czy ich struktura jest w zblizona
w kazdym okresie, a takze jakie sg przyczyny potencjalnych odchylen.

Wspomniang analize odchylen, jako kolejne narzedzie kontrolingu, mozna wykorzystac
m.in. przy poréwnaniu kosztdw zaplanowanych (zabudzetowanych) z rzeczywiscie
ponoszonymi. Analiza ta pozwala na weryfikacje, w jakim stopniu zrealizowano zaplanowane
zatozenia, okresla przy tym wielko$¢ odchylen wraz ze wskazaniem pozytywnego badz
negatywnego ich charakteru. Umozliwia rowniez weryfikacje przyczyn powstania odchylen.
Kazdorazowo, dokonujac tego typu analizy, nalezy pamietaé o zdarzeniach jednorazowych,
ktore moga mie¢ wptyw na wielko$¢ odchylenia, a niekoniecznie informujacych
o dtugotrwatych pozytywnych lub negatywnych konsekwencjach.

Z kontrolingiem obszaru operacyjnego zwigzana jest analiza kosztéw statych, ktére mozna
podzieli¢ na koszty uzyteczne i koszty puste. Pierwsze z nich dotyczg tej czesci kosztow statych,
ktore pokrywane sg przy rzeczywistym wykorzystaniu posiadanych zdolnosci wytwérczych.
Druga grupa kosztéw, ktérg stanowig koszty puste, zwigzane sg z czescig kosztéow statych
niebedgcych pokrywanymi przy rzeczywistym wykorzystaniu zdolnosci wytwérczych
w stosunku do zdolnosci normalnej lub maksymalnej. Maksymalne wykorzystanie zdolnosci
sprawia, ze wszystkie koszty state kwalifikowane sg w pierwszej grupie, a wiec sg kosztami
uzytecznymi (Goliszewski, 2015, s. 483). Jak podkresla M. Masztalerz (2017, s. 90), kosztami

pustymi bedga nie tylko niewykorzystywane powierzchnie i pomieszczenia, przestoje maszyn
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i urzadzen, ale takie bezczynnos$¢ pracownikdw spowodowana niewfasciwg organizacjg
procesOw pracy lub wynikajgca z awarii maszyn.

W ramach kontrolingu obszaru operacyjnego moze by¢ przeprowadzana rowniez analiza
waskich gardet majgca na celu eliminacje nieplanowanych zaktécen w toku realizacji planu
(np. produkcyjnego, wytwarzania ustug). W ramach tego narzedzia weryfikacji i analizie
poddawane sg procesy tancucha, ktére ograniczajg jego zdolnos¢ i przepustowosc.
Weryfikacja umozliwia podziat waskich gardet na te zwigzane ze strukturg organizacyjna,
parkiem maszynowym lub kadrg kierowniczg i pracownikami. Waskie gardta powigzane ze
strukturg organizacyjng spowodowane sg nieodpowiednig koordynacjg dziatan i brakiem
wiasciwej wspotpracg pomiedzy osrodkami odpowiedzialno$ci w przedsiebiorstwie.
W przypadku, gdy waskie gardta wynikajg z niskiej wydajnosci maszyn produkcyjnych lub
brakéw w parku maszynowym, koniecznosci prowadzenia czestych remontéw lub przeglagdow,
okreslane sg mianem waskich gardet zwigzanych z parkiem maszynowym. W ostatniej grupie,
waskie gardta dotyczg niskich kwalifikacji pracownikéw i kadry kierowniczej, wysokiego
poziomu rotacji pracownikéw, niskiej efektywnosci pracy, czestych absencji pracownikéw,
a takze zmian wystepujacych w regionie dotyczacych demografii. Z kolei analiza waskich
gardet okresla, ile ich wystepuje w catym tancuchu wytworzeniowym i pozwala na
wyszczegdlnienie jednego waskiego gardta lub kilku wzajemnie zaleznych lub niezaleznych od
siebie, a nastepnie podjecie wiasciwych dziatan zaradczych (Foremna-Pilarska, 2015, s. 87-88).

Innymi narzedziami wykorzystywanymi w kontrolingu obszaru operacyjnego s3:

e analiza cyklu zycia polegajaca na zbadaniu wptywu produktu na zasoby naturalne

i Srodowisko,
e analiza progu rentownosci wskazujgca na rozmiar sprzedazy, przy danych cenach
i kosztach, ktéry pozwala uzyskac przychody pokrywajgce koszty,

e analiza wrazliwosci pozwalajgca na ocene ryzyka poprzez wptyw zmiany jednej badz

kilku zmiennych na ostateczny wynik.

Jak wczesniej wspomniano, najwazniejszym, ale rowniez najpopularniejszym sposobem
oceny dziatalnosci przedsiebiorstwa sg mierniki, dlatego tez w kolejnej tabeli zestawiono

przyktadowe wskazniki mozliwe do zastosowania w omawianym obszarze kontrolingu.
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Tabela 7. Przyktady wskaznikéw kontrolingu obszaru operacyjnego

Typ wskaznika Miara

Ogolny e udziat kosztdw bezposrednich poszczegélnych rodzajéow
dziatalnosci operacyjnej w kosztach ogdétem

e udziat kosztéw zmiennych poszczegdlnych rodzajéw dziatalnosci
operacyjnej w kosztach ogétem

e udziat kosztéow statych poszczegdlnych rodzajéow dziatalnosci
operacyjnej w kosztach ogétem

e udziat ptac pracownikéw podstawowego obszaru dziatalnosci
w ptacach wszystkich pracownikow

Sprawnos¢ e czas trwania operacji produkcyjnych

e czas wykonania standardowej ustugi

e czas pozyskania klienta

o kolejnos¢ realizacji zaméwien

e czas produkcji w odniesieniu do planowanego czasu produkcji

e czas pracy pracownikdéw w odniesieniu do planowanego czasu
pracy

e czas przerw w pracy w odniesieniu do czasu pracy pracownikéw

Efektywnos¢ e dostepnosé i zuzycie materiatéw podstawowych i pomocniczych

e ilo$¢ produkcji/ konkretnych rodzajow ustug w odniesieniu do
liczby (etatow) pracownikéow produkcyjnych/ wytwarzajgcych
ustugi

e poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych

e stosunek ilosci wytworzonych produktéw i ustug do wielkosci
zatrudnienia (w etatach)

Jakos¢ e liczba brakéw produkcji lub zgtoszonych reklamacji
e udziat liczby wadliwych produktow w liczbie wytworzonych
produktow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Goliszewski, 2015, s. 482-483).

Obliczanie wskazanych miar zalezy przede wszystkim od poziomu informatyzacji
przedsiebiorstwa — od tego, czy przedsiebiorstwo gromadzi dane niezbedne do ich weryfikacji,
a takze od ich jakosci. Istotna jest réwniez poréwnywalnos¢ miar w czasie, a w tym przypadku
kluczowe znaczenie posiada state zdefiniowanie czesci sktadowych poszczegdlnych
wskaznikéw, np. uwzglednianie wytgcznie Sredniorocznej wielkosci zatrudnienia
(petnowymiarowych etatéw), a nie liczby pracownikéw ogdétem w odniesieniu do ilosci
wytworzonych produktéw (wykonanych ustug), co moze wptyngé na btedng interpretacje
zmian wartosci w czasie.

W odniesieniu zwfaszcza do pomiaru efektywnosci poszczegélnych pracownikow,
zespotdw czy tez stanowisk pracy, nie zawsze tatwo jest zmierzyé efekty pracy. Przyktad mogg

stanowic sytuacje, w ktdrych w catej sekwencji dziatarn do wyniku przyczyniajg sie rézne osoby,
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a efekt mierzalny przypisywany jest wytgcznie pracownikom tzw. pierwszej linii, ktdrzy
bezposrednio kontaktujg sie z klientem. Taki stan widoczny jest np. w dziatach sprzedazy
(obszar ten szerzej omdéwiono w dalszej czesci), w ktérych efektem pracy przedstawicieli
handlowych sg generowane przez nich przychody ze sprzedazy, pomimo iz udziat w ich
uzyskaniu posiadajg rowniez pracownicy wspierajgcy sprzedaz (por. Nesterak i in., 2020, s. 40-
41). Stad trudna rola kontroleréw i oséb weryfikujgcych efektywnosé pracy.

Uwzgledniajagc powyzsze ograniczenia, rezultaty wskaznikow (dokonan), jak i te
wskazywane w odniesieniu do kolejnych obszaréw przedsiebiorstwa, moga by¢ wykorzystane
m.in. do (Nowak, 2018c, s. 94):

o okreslania witasciwych dziatan naprawczych w sytuacji, gdy wartosci docelowe nie

zostaty osiggniete,

e wyznaczenia dziatan wzmacniajgcych ukierunkowanych na osiggniecie lepszych od

docelowych wartosci,

e rozpoznania obszaréw wymagajacych udoskonalenia,

e motywowania pracownikéw do skutecznego osiggania docelowych wartosci,

e budowy obiektywnych fundamentéw do nagradzania postepédw w osigganiu

docelowych wartosci.

Jednoczesnie nalezy zauwazy¢, ze wspodtczesny postep technologiczny i sztuczna
inteligencja mogg zosta¢ wykorzystane do monitorowania wydajnosci pracownikow,
np. poprzez weryfikacje skrzynki pocztowej lub tez aktywnosci na mediach spotecznosciowych
w godzinach pracy. Z drugiej jednak strony, dziatania takie mogg zostaé uznane za przejaw

nieetycznego zachowania ze strony pracodawecy i brak ochrony prywatnosci pracownikow.

Logistyka

Planowanie, realizacja i kontrola efektywnosci przeptywu surowcéw, materiatow,
potproduktéw, produktédw czy tez towarédw w przedsiebiorstwie i u jego partneréw jest
kolejng dziedzing dziatalnosci przedsiebiorstwa, ktérg moze zajmowac sie kontroling. Przy
czym nalezy wskaza¢, ze w ramach tak ogdlnie rozumianego systemu logistycznego mozna
wyrézni¢ podsystemy m.in. logistyke zaopatrzenia, produkcji i dystrybucji. Zadaniami
kontrolingu logistyki sg (Piechota, 2004; s. 69-70; Piontek, 2003, s. 37):

e gromadzenie, przetwarzanie i przedstawianie informacji dla potrzeb zarzadzania

logistycznego,
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e koordynacja procesow logistycznych, planowania i kontroli,

e poprawa efektywnosci i sprawnosci systemu zarzadzania logistycznego, w tym

planowanie i sterowanie kosztami dziatan logistycznych,

e eliminacja waskich gardet w systemie logistycznym.

Narzedziem wspierajgcym realizacje zadan kontrolingu logistyki jest benchmarking, ktory
z powodzeniem moze by¢ stosowany w odniesieniu do pozostatych obszaréw dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Istotg tego narzedzia, w odniesieniu do logistyki, jest poréwnywanie dziatan
logistycznych w przedsiebiorstwie w odniesieniu do rozwigzan w tym zakresie stosowanych
przez wyrdzniajgce sie inne podmioty gospodarcze. Porownywan mozna réwniez dokonywac
w odniesieniu do konkurentdw czy wewnatrz przedsiebiorstwa, analizujgc rozwigzania
obowigzujgce w innych obszarach funkcyjnych lub oddziatach i filiach przedsiebiorstwa,
rowniez te zorientowane na pracownikow. Narzedzie to sprzyja przede wszystkim poprawie
efektywnosci proceséw logistycznych, przez co wptywa na ich jakos¢ i ograniczanie ryzyka
btedow.

Audyt logistyki wspiera z kolei realizacje funkcji kontrolnej kontrolingu. Jego istotg jest
analiza proceséow logistycznych zachodzgcych w przedsiebiorstwie pod wzgledem
produktywnosci, jakosci, stosowanej technologii oraz oddziatywania czynnikdw zewnetrznych.
Koncentruje sie na podstawowych funkcjach przedsiebiorstwa (zakup, produkcja, sprzedaz)
i analizuje je pod katem przeptywu materiatéw i informacji. W ramach audytu monitorowane
sq zarowno wskazniki ilosciowe (mierzalne parametry charakteryzujace badane procesy
logistyczne poprzez wartosc liczbowg), jak i jakosciowe (parametry oceniane subiektywnie,
takie jak kwalifikacje personelu, poziom komunikacji pomiedzy dziatami). Umozliwia takze
okreslanie waskich gardet i punktéw krytycznych w obszarze logistyki. Ma réwniez za zadanie
wskazaé mozliwe zmiany i udoskonalenia, ktére doprowadzg do wzrostu jakosci i wydajnosci
systemu logistycznego, a tym samym do wzrostu konkurencyjnosci. Pomimo iz najczesciej
stosowany jest w przedsiebiorstwach produkcyjnych, to podkresla sie jego znaczenie np.
w branzy transportowej (Surmacz, 2018, s. 85; Zmeskal, Majercak i Sperka, 2020, s. 26).

W obszarze kontrolingu logistyki wsparciem funkcji kontrolnej jest rownie wazna analiza
kosztéw tego obszaru, chociaz koszty te, jako odrebna kategoria, nie sg uwzgledniane
w sprawozdaniu finansowym. Wejsciowym zasobem danych w ich zakresie pozostaje

odpowiednio funkcjonujgcy system rachunkowosci, a w ramach niego plan kont zbudowany
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w taki sposdb, by mdc koszty logistyki wyszczegdlni¢ w zaleznosci od potrzeb informacyjnych
przedsiebiorstwa. Wigze sie to ze szczegdétowym rejestrowaniem operacji gospodarczych, co
umozliwia kompleksowe zestawienie wszystkich kosztéw, a w konsekwencji stwarza
mozliwos¢ prowadzenia analiz zwigzanych z ponoszonymi kosztami i utrzymanie nad nimi
kontroli (por. Zimon, 2016, s. 160; 162). Jednocze$nie analize kosztéw logistyki mozna
wzbogaci¢ o dane pochodzgce z innych systemodw przedsiebiorstwa w celu weryfikacji
i poréwnan w czasie np. jednostkowego kosztu przewozu.

Podstawowym instrumentem kontrolingu, obok wczesniej wyrdznionych i tym samym
mozliwym do zastosowania w trakcie benchmarkingu i audytu logistyki, jest analiza
wskaznikéw — ksztattowania sie ich wielkosci w czasie, odchylen pomiedzy zatozeniami, czy
wreszcie w odniesieniu do branzy. Pomiary wynikéw realizacji proceséw i oceny systemoéw
logistycznych sg niezbedne do monitorowania, kontrolowania, oceny i wreszcie wzrostu

efektywnosci. Przyktadowe wskazniki ukazano w tabeli nr 8.

Tabela 8. Przyktady wskaznikéw kontrolingu logistyki

Typ wskaznika Miara

Ogdlny o liczba zlecen na dzien

e odlegtosci transportowe

o koszt logistyki na jednostke, koszt transportu na jedng wysytke,
koszty magazynowania

e udziat dostaw w wielkosci zaméwienia

e udziat kosztow logistyki w obrocie

Sprawnos¢ e $redni czas dostaw

o stopien wykorzystania tadownosci

czas realizacji zlecenia w ramach przedsiebiorstwa

stopien gotowosci do realizacji dostaw

elastyczno$é dostaw

czestotliwos$é obrotu materiatami, potproduktami, wyrobami

gotowymi

e przecietny czas przyjecia towaréw

e czestotliwos¢ przetadunku

Efektywnosé e S$rednia wartosc zlecenia

e koszt jednostkowy przewozu (np. 1t/km)

e przecietny koszt przypadajgcy na zamdwienie

Jakos¢ e terminowos¢ dostaw

e zgodnos$é przewozu z wymaganiami odbiorcéw

o wypadkowos¢
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Krawczyk, 2009, s. 93; Piontek i Czenskowsky, 2007, s. 215-219; 226).
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Nalezy podkresli¢c, ze czes¢ wyrdznionych wskaznikdbw mocno uzalezniona jest od
kompetencji i zaangazowania w poprawne wykonywanie obowigzkéw przez pracownikéw,
m.in. w zakresie wskaznikow jako$ciowych czy wybranych wskaznikéw sprawnosci np. stopien
wykorzystania tadownosci, przecietny czas przyjecia towardéw, pomimo iz silnie wspierane sg
one przez oprogramowania logistyczne.

Instrumentami kontrolingu logistyki sa takze (Marciniak, 2008, s. 75; Sliwczyriski,
2007, s. 6):

e analiza waskich gardet w procesach zwigzanych z logistyka,

e analiza ABCi XYZ w odniesieniu do zapaséw,

e analiza wartosci w faincuchu dostaw umozliwiajgca poszukiwanie zrédet
sprawnosci i niesprawnosci w odniesieniu do dziatan w zakresie dostaw.

Do narzedzi stosowanych w wyszczegélnionym obszarze K. Koziot (2010, s. 258) zalicza
rowniez just-in-time (doktadnie na czas) oraz kanban. Pierwszy z nich okresla sie jako filozofie,
ktdrej celem jest eliminacja marnotrawstw zwigzanych z procesem, czasem, przestrzenig
i zasobami ludzkimi, dzieki czemu catkowity koszt logistyki jest zmniejszony. Obejmuje
bezbtedne i terminowe wykonanie wszystkich dziatann, niezbednych do wytworzenia
ostatecznego produktu — poczawszy od organizacji procesdw zaopatrzeniowych,
dystrybucyjnych po procesy wytwodrcze (Lyuiin., 2020, s. 2). Narzedzie to sprzyja minimalizacji
strat z tytutu nadprodukcji, zapaséow produkcji w toku oraz kosztdw magazynowania.
Podstawa planowania sg rzeczywiste i aktualizowane na biezgco zamdwienia odbiorcéw
wyrobéw finalnych, a redukcja zapaséw do zerowych poziomdéw wymaga wyeliminowania
wadliwych elementéw lub materiatéw (Golarz, 2016, s. 35). Pomimo iz poczgtkowo systemy
just-in-time opracowywano dla deterministycznych srodowisk produkcyjnych o stabilnym
zapotrzebowaniu (popycie) i czasie przetwarzania, to w zwigzku z globalizacjg i silng
zmiennoscig popytu nadal sg one efektywnie stosowane np. przy wykorzystaniu dynamicznych
systemow kanban (Mohan Reddy, Rao i Lanka, 2021). Systemy kanban, okresla sie rowniez
jako jedne z pomocniczych metod zarzadzania niezbedne w efektywnym wdrozeniu narzedzia
just-in-time (Golarz, 2016, s. 37). Kanban silnie odnosi sie do kontroli produkcji, chociaz
wykorzystywane w tym systemie karty stuzg do komunikacji informacyjnej i przede wszystkim
kontroli standw magazynowych. Ich uzycie ma na celu wycofywanie artykutéw z magazynu

i sygnalizowania rozpoczecia produkcji. Kanban posiada petle kontrolne, ktére tgczg kazdy
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etap produkcji z jego bezposrednim poprzednikiem. Podstawowg funkcjg systemu jest
kontrolowanie poziomu zapaséw, utrzymywanie ich na jak najnizszym poziomie bez
uszczerbku dla produkcji. Tym samym wskazuje sie, ze narzedzie kanban moze obnizy¢ poziom
zapasow, zalegte zamdwienia, godziny pracy, zwiekszy¢ elastycznos¢, skréci¢ czas realizacji
i pozwoli¢ na efektywne wykorzystanie obiektow, co skutkuje obnizeniem catkowitego kosztu
towaréw i ustug (Leonardo iin., 2017, s. 716; Mohan Reddy, Rao i Lanka, 2021). Podkresla sie
rowniez, ze narzedzie kanban umozliwia takze wiekszg kontrole nad cennymi materiatami
(Mourato iin., 2021, s. 1930), co ma wazne znaczenie z punktu widzenia ryzyka naduzy¢

pracowniczych.

Marketing i sprzedaz

Wspdlna analiza obszaréw marketingu i sprzedazy wynika z silnego ich powigzania —
sprzedaz bez realizacji marketingu w przedsiebiorstwie czesto nie odniostaby zamierzonego
skutku, poniewaz jest efektem dziatan marketingowych. Z kolei wielko$¢ sprzedazy ma dla
przedsiebiorstwa fundamentalne znaczenie i wptywa na jego kondycje, rentownos$é
i wyptacalnosé. Kontroling marketingu i sprzedazy wspomaga ukierunkowanie systemu
zarzadzania na efektywne reagowanie na zmiany otoczenia, wptywajace na wielko$é
uzyskiwanych przychodéw ze sprzedazy, prowadzgc do zwiekszenia udziatu w rynku. Do zadan
kontrolingu tego obszaru funkcyjnego mozna zaliczy¢ (Goliszewski, 2015, s. 475; Kustra, 2004,
s. 209):

e badanie rynku, do ktérego zalicza sie wypracowanie procedur oceny udziatu
podmiotu w segmentach rynku, okreslenie sity konkurencji i wptywu dziatan
marketingowych na rynek docelowy;

e analize obszaréw handlu, wséréd ktdérej silny nacisk ktadziony jest na planowanie
i okresowg weryfikacje sprzedazy w ujeciu ilosciowym i wartosciowym;

e kontrole sprzedazy obejmujgcg analize i ocene ksztattowania sie dynamiki
sprzedazy i poziomu produktéw przedsiebiorstwa;

o kontrole efektéw funkcjonowania dziatu sprzedazy i aktywizacji, gtdwnie
weryfikacje efektywnosci poszczegdlnych pracownikow;

e analize potrzeb konsumentéw i prognozowanie popytu w segmentach rynku, na

ktdrym dziata przedsiebiorstwo;
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e kontrole kosztow dziatu marketingu obejmujacg weryfikacje produktéw, grup
klientéw, obszaréw dziatania, kanatéw dystrybucji pod wzgledem wielkoSci
sprzedazy i wydatkéw marketingowych na nie przypadajacych;

e audyt marketingu i sprzedazy w zakresie kontroli zatozeA marketingowych, analizy
zakresu i przedmiotu proceséw planowania kontroli i sterowania.

Z przedstawionych zadan wytaniajg sie narzedzia stosowane w tym obszarze kontrolingu.
Jednym z nich jest strategiczna (zrdwnowazona) karta wynikoéw, ktérej celem jest zapewnienie
realizacji przyjetej w przedsiebiorstwie strategii. Swoim zakresem obejmuje formutowanie
mierzalnych i poddawanych weryfikacji celéw strategicznych, ustalanie wielkosci docelowych
miernikéw, dziatania podejmowane na rzecz realizacji celéw oraz kontrole i ocene stopnia ich
osiggniecia. Najczesciej cele i mierniki wynikajgce ze strategii, wizji i misji przedsiebiorstwa
grupowane sg w czterech perspektywach rozwojowych tj. finansowej, klienta, proceséw
wewnetrznych i rozwoju, choé ich wybér zalezy od charakteru dziatalnosci. W przypadku
marketingu i sprzedazy jedng z perspektyw moze by¢ perspektywa konkurencyjna czy tez
pracownika, choé réwniez podstawowe perspektywy mogg zostaé w petni odniesione do
dziatan marketingu (por. Salehzadeh i in., 2017, s. 273). Nalezy tez wskaza¢, ze strategiczna
karta wynikdw obejmuje zestaw miar finansowych i niefinansowych, a w konsekwencji
zapewnia holistyczng strukture pomiaru wynikdw organizacji. Poprzez zastosowanie
strategicznej karty wynikow przedsiebiorstwo monitoruje biezgce wyniki oraz wysitek
ukierunkowany na doskonalenie proceséw, motywowanie i rozwdj pracownikéw, a takze
udoskonalanie systeméw informacji (Nieplowicz, 2018, s. 56; 58).

Innym narzedziem czesto przypisywanym do obszaru marketingu i sprzedazy, ale
jednoczesnie ze wzgledu na swdj uniwersalizm mogacym wystepowac przy realizacji innych
funkcji w przedsiebiorstwie, jest analiza SWOT. Technika przeprowadzania analizy
w uproszczonej formie polega na pogrupowaniu posiadanych informacji (czynnikéw) w cztery
kategorie: mocne strony, stabe strony, szanse i zagrozenia. Z punktu widzenia kontrolingu
i negatywnego ujecia zarzadzania ryzykiem, kluczowe znaczenie nabierajg w tej analizie stabe
strony wynikajagce z wnetrza przedsiebiorstwa (np. wysoka liczba utraconych klientéw
spowodowana niskimi kompetencjami pracownikéow dziatu sprzedazy) oraz zagrozenia
pojawiajgce sie w otoczeniu przedsiebiorstwa (np. pandemia COVID-19 ograniczajgca

bezposrednie wizyty przedstawicieli handlowych u klienta). Natomiast petna uzytecznosé
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analizy SWOT ma miejsce, gdy cztery grupy czynnikdw podda sie analizie pod wzgledem
wzajemnych powigzan, a takze przy weryfikacji znaczenia i sity, a na ich podstawie ustalenie
mozliwej do realizacji w danym obszarze strategii, wsrdd ktorych wymienia sie strategie
agresywnag (wykorzystanie mocnych stron i szans), konserwatywnga (przezwyciezanie zagrozen
przy wykorzystaniu mocnych stron), konkurencyjng (eliminowanie wewnetrznych stabosci
celem wykorzystania szans otoczenia) i defensywng (nastawienie na przetrwanie) (por.
Foremna-Pilarska, 2015, s. 48-52).

Zaréwno w strategicznej karcie wynikdw, jak i w analizie SWOT bazowaé mozna na licznych

miarach, ktérych przyktady ukazano w kolejnej tabeli.

Tabela 9. Przyktady wskaznikéw kontrolingu marketingu i sprzedazy

Typ wskaznika Miara

Ogdlny e poziom i dynamika sprzedazy

e poziom i dynamika kosztow dziatalnosci marketingowej

e rentowno$é produktu, obszaru, klienta, segmentu, rozmiaru
zamodwienia

e najbardziej i najmniej dochodowy klient

Sprawnos¢ o czestotliwos¢ dokonywania zakupéw

e liczba ztozonych ofert, otrzymanych zamoéwien, zamoéwien od
strategicznych klientow, zamowien zrealizowanych
i niezrealizowanych

Efektywnos¢ e przychody z danego produktu na pracownika

e liczba nowych klientéw oraz klientéw utraconych

e udziat przychoddéw od klienta w sprzedazy pracownika

o liczba otrzymanych zaméwien, w tym od strategicznych klientéw
lub z uwzglednieniem poszczegdlnych grup produktéw

e srednia dzienna liczba wizyt handlowych na jednego sprzedawce

e $redni czas trwania wizyty handlowej u klienta, w regionie

Jakos¢ e poziom satysfakcji klientéw

o liczba reklamacji

e wskaznik utrzymania klienta

e poziom zadowolenia pracownikéw

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Goliszewski, 2015, s. 469; Kapustina, lzakova i Drevalev 2019, s. 643-
644; Krawczyk, 2009, s. 93; Piontek i Czenskowsky, 2007, s. 215-219, 226; Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 351).

Powyzsze wskazniki, przy wtasciwym ksiegowaniu kosztéw lub wyréznieniu dodatkowych
nosnikdw kosztéw, mogag pozwoli¢ na szczegétowe analizy, takie w odniesieniu do
poszczegblnych pracownikdéw i osigganej przez nich efektywnosci w aspekcie sprzedazy
i dziatan marketingowych. Stuzg rdéwniez jako wsparcie menedzerédw dziatu marketingu

i sprzedazy do podejmowania optymalnych decyzji.
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Poza analizg i oceng wyzej wymienionych wskaznikéw, do narzedzi kontrolingu w obszarze

marketingu i sprzedazy uwzgledniajgcych pracownikédw mozna zaliczyé (por. Hajdu, 2013,

s. 23-26; Koziot 2010, s. 259):

Kadry

benchmarking w odniesieniu do dziatan marketingowych i sprzedazowych, w ktérych
wazng role odgrywajg kompetencje pracownikdéw.
budzetowanie sprzedazy, kosztéw marketingu mix, kosztéw dziatéw marketingu

i sprzedazy.

Pomimo iz narzedzia przedstawione we wczesniejszych obszarach dotyczyly takze

pracownikéw, to wspotczesnie wzrasta rola dziatu kadr i kontrolingu personalnego, dlatego

tez warto wskaza¢ narzedzia bezposrednio zwigzane i wykorzystywane w tym obszarze.

Wspodtczesnie dziaty kadr i kontroling personalny coraz czesciej uwzgledniajg takie zakresy, jak

m.in. (Marciniak, 2015, s. 62):

obszar efektywnosci pracy majgcy charakter informacyjno-analityczny, powigzany
z okreslaniem kosztéw pracy, poziomu wydajnosci i produktywnosci pracownikéw,
ustaleniem stopnia wykonania planédw w odniesieniu do czynnikdw iloSciowych
i jakosciowych;

organizacja pracy zwigzanej z doskonaleniem struktury organizacyjnej, do zadan kadr
i kontrolingu w tym obszarze mozna zaliczy¢ analize funkcji i zadan wykonywanych
przez jednostki organizacyjne, zespoty lub tez pojedynczych pracownikéw, okreslanie
celéw dla pracownikdw wynikajgcych z nadrzednych celéw przedsiebiorstwa,
formutowanie i priorytetowanie zadan wraz z ich podziatem dla pracownikéw, a takze
przydziat pracownikéw do zadan ze wzgledu na posiadane kompetencje;

ustugi doradcze i informacyjne dla zarzadzajacych i kierownikdéw wszystkich szczebli
w zakresie zarzadzania pracg oraz dostarczania informacji z rynku pracy wewnetrznego
i zewnetrznego;

ustugi doradcze dla pracownikéw zwigzane z poradnictwem zawodowym, w tym
doradztwo wspierajgce zmiany organizacyjne i propagowanie celdw przedsiebiorstwa
jako wyznacznika indywidualnych aspiracji zawodowych;

udziat w budowaniu zewnetrznego wizerunku przedsiebiorstwa (zewnetrzny

marketing personalny), ze wzgledu na wzrost liczby wspotpracownikow, oséb lub
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podmiotéw gospodarczych wykonujgcych prace projektowe i zadaniowe, do prac
dziatéw kadrowych coraz czesciej zalicza sie kontakt z osobami spoza przedsiebiorstwa
i szeroko rozumianym rynkiem pracy.

Powyzsze zadania przektadajg sie na szereg narzedzi mozliwych do wykorzystania
w obszarze kadr, do ktdrych zalicza sie (Lipka, 2021, s. 23; Nesterak i in., 2020, s. 31; Nowak,
2008, s. 26-27):

e budzetowanie kosztdw osobowych i dziatu personalnego dotyczy nie tylko kosztéw

wynagrodzen, ale rowniez kosztéw rozwoju pracownikéw (w tym szkolen z zakresu
BHP), motywowania, obstugi kadr, doboru pracownikéw czy tez zwigzane z employer
brandingiem;

e analize kosztéw pracy, a wiec badanie ich struktury i dynamiki zmian;

e ocene inwestycji w kapitat ludzki, w tym zwrotu z inwestycji szkoleniowych;

e analizy konfrontujgce koszty pracy z kosztami zlecania ustug na zewnatrz;

e analize wskaznikéw kontrolingu personalnego wskazujacych na aspekty zarzadzania
kadrami;

e analize waskich gardet zasobow ludzkich zwigzanych m.in. z niedoborami personelu
wynikajgcymi z niewystarczajgcej liczby pracownikéw, jak i z ich niewystarczajgcych
umiejetnosci lub braku wiasciwych uprawnien (badanie luk kompetencyjnych);

e listy kontrolne (pytania) umozliwiajgce weryfikacje jako$ciowej strony
gospodarowania kapitatem ludzkim.

Wiekszos¢ z wymienionych narzedzi zostata juz wyjasniona w odniesieniu do innych
obszaréw przedsiebiorstwa, nalezy zauwazy¢, ze budzetowanie i analiza kosztow zwigzanych
z pracownikami, w tym przede wszystkim kosztéw wynagrodzen, wymaga doktadnej
identyfikacji i wyszczegdlniania w systemach ksiegowych przedsiebiorstwa. Do kosztéw pracy
mozna zaliczy¢ m.in. wynagrodzenia osobowe z wyodrebnieniem ich sktadnikéow (z tytutu
réznych rodzajéow umow, najlepiej w podziale, ktorych dotyczg), sktadki na ubezpieczenie
emerytalne, rentowe, wypadkowe optacane przez pracodawce, sktadki na Fundusz Pracy,
Fundusz Solidarnoéciowy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych, Pracownicze
Plany Kapitatowe, wydatki zwigzane z bezpieczennistwem i higieng pracy, wydatki na szkolenia
pracownikdéw, wydatki zwigzane 1z pozyskiwaniem pracownikéw. Prawidtowe ich

zabudzetowanie, a nastepnie monitorowanie i kontrola w odniesieniu do danych stanowisk
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pracy i pracownikdw pozwala na identyfikacje ewentualnych odchylern, weryfikacje ich
przyczyn, ale réwniez prawidtowosci przyznanych awanséw i dodatkéw do wynagrodzen.
Instrumentem wykorzystywanym w ramach kontrolingu zasobdw ludzkich jest tez analiza
cyklu zycia pracownika, ktéra moze by¢ wykorzystywana do planowania nastepstw i rozwoju
pracownika. Poczatkiem cyklu jest wejscie pracownika na rynek pracy. Na etapie tym
przedsiebiorstwo moze uksztattowac pracownika pod katem swoich potrzeb, jednoczesnie
pracownik nie przejawia nieodpowiednich nawykéw nabytych w innych przedsiebiorstwach.
Na tym etapie wystepuje jednak wysokie ryzyko dla pracodawcy, poniewaz nie zna on
pracownika i nie moze pozyskac czesci istotnych informacji, jednoczesnie ponosi on koszty
rekrutacji, selekcji i wdrozenia do pracy. W kolejnej fazie, szybkiego wzrostu, odbywa sie
przyrost kompetencji pracownika. Przedsiebiorstwo ponosi wtedy znaczne koszty szkolen
iinnych form rozwoju dla pracownika, réwnoczesnie wigze sie to z ryzykiem odejscia
przeszkolonego pracownika i braku zwrotu z poczynionych inwestycji. Nastepng fazg jest
punkt zwrotny, w ktérym pracownik uzyskuje petne kompetencje do pracy na istotnym
stanowisku z punktu widzenia przedsiebiorstwa. Wigze sie to z wyzszym kosztem
wynagrodzenia dla przedsiebiorstwa, jednoczesnie ryzykiem jest przejscie pracownika do
podmiotéw konkurencyjnych lub rozpoczecie wtasnej dziatalnosci. W tym zakresie istotna jest
ochrona kluczowych informacji przedsiebiorstwa oraz mozliwo$é zawarcia umowy o zakazie
konkurencji. Faza stabilizacji zawodowej cechuje sie przewidywalnoscig pracownika, jego
duzym doswiadczeniem, ktére moze zosta¢ wykorzystane do zarzgdzania, doradztwa i szkolen.
Uwzgledniajgc aspekt kosztowy, pracownikowi przystuguje najczesciej wysoki poziom statej
czesci wynagrodzenia oraz dodatkow stazowych i funkcyjnych. Przedsiebiorstwo ponosi tez
ryzyko stagnacji zawodowej takiego pracownika lub wypalenia zawodowego. W kolejnej fazie,
ktérg jest szczyt kariery, pracownik moze zostaé zatrudniony na wyzszym stanowisku
menedzerskim lub niezaleznym stanowisku specjalistycznym. Tu réwniez wystepujg wysokie
koszty motywowania takiego pracownika, z kolei do ryzyka zalicza sie mozliwo$é
przechwycenia pracownika przez konkurencje lub rozpoczecie przez niego wiasnej
dziatalnosci. W ostatniej fazie, schytku kariery, pracownik moze przejs¢ na stanowisko
eksperckie. Ten cykl zycia pracownika moze wigzac sie z ryzykiem osiggania nizszej wydajnosci
przez pracownika, koniecznoscig jego przesunieé, odcigzern (Nowak, 2008, s. 88-90).

Przeprowadzanie analizy cyklu zycia pracownika powinno by¢ podstawg do podejmowania
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decyzji zwigzanych z zatrudnianiem pracownikow, ale tez moze stanowié podstawe weryfikacji
ich zaangazowania.

W zakresie zasobdéw ludzkich mozliwym do wykorzystywania narzedziem jest réwniez
analiza ABC, ktérg mozna zastosowaé¢ do pracownikéw i ich stanowisk pracy. Tego typu
podejscie pozwala na wtasciwe ksztattowanie polityki kadrowej w stosunku do poszczegdlnych
grup pracowniczych zajmujacych stanowiska odpowiednio A (pracownicy i stanowiska
o bezposrednim i istotnym wptywie na zyski i warto$¢ przedsiebiorstwa), B (pracownicy
odpowiedzialni za koszty, przychody, zyski lub inwestycje, a takze specjalisci i eksperci) i C
(pracownicy nieposiadajgcy duzego wptywu na wyniki przedsiebiorstwa i jego wartos¢, tatwo
zastepowalni). Metode te moina potgczyé z analizg XYZ, ktdrej podstawa podziatu
pracownikdw na grupy jest zmiana w ksztattowaniu sie wybranego zjawiska np. kosztéw
wynagrodzen, wielkos¢ fluktuacji, liczby przeprowadzonych szkolen (Nowak, 2008, s. 96; 170).

Mechanizmami kontrolnymi, ktére mogg zostaé¢ wykorzystane przez dziaty kadrowe, sg
systemy i procedury ocen w przedsiebiorstwach oraz przeglady i analizy zatrudnienia. Oceny
pracownicze mogg by¢ precyzyjnym narzedziem kontroli pracy, jesli ich kryteria beda
sformutowane z duzg dokfadnoscia i w powigzaniu z planowaniem krétkoterminowym
(Marciniak, 2015, s. 43).

Podobnie jak przy analizie kontrolingu we wczes$niejszych obszarach, tak i dla kontrolingu

kadr zestawiono przyktadowe wskazniki w podziale na rodzaje, ktorych dotycza.

Tabela 10. Przyktady wskaznikéw kontrolingu kadr

Rodzaj wskaznika Miara

Ogolne e udziat kosztéw personalnych w zysku netto

e udziat kosztow personalnych w kosztach ogétem

e stosunek catkowitych kosztow pracy w wielkosci zatrudnienia (w
etatach)

Efektywnos¢ e stosunek wartosci sprzedanych lub wytworzonych produktéw do
kosztow personalnych ogétem

e stosunek wartosci sprzedanych lub wytworzonych produktéw do
wielkosci zatrudnienia (w etatach)

Czas pracy o wielkosc strat czasu pracy w roboczogodzinach

e koszty utraconych korzysci z tytutu strat czasu pracy

e wykorzystanie dostepnego czasu pracy w roboczogodzinach lub
procentach

e liczba godzin nadliczbowych przypadajgcych na pracownika

e $redni koszt roboczogodziny

e stosunek wykorzystanego czasu pracy do czasu dysponowanego
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Rodzaj wskaznika Miara

Polityka i obstuga kadrowa e relacja liczby pracownikéw zatrudnionych w dziale kadr do
wszystkich pracownikéw w przedsiebiorstwie

e stosunek tempa wzrostu zatrudnienia do tempa wazrostu
produkcji

e relacja liczby  etatdw  robotniczych/  menedzerskich/
specjalistycznych do liczby etatéw ogdtem

e $rednia dtugos¢ zatrudnienia

e liczba wypadkdéw przy pracy i pracownikéw ulegajacych

wypadkom
Dobdr pracownikéw i ich e dynamika kosztéw: wdrozenia nowego pracownika, zwolnien
rozwoj i obsady wakujgcego stanowiska

e czas pracy personelu zwigzany z rekrutacjg i selekcja

e odsetek pracownikéw pozyskanych z wnetrza przedsiebiorstwa
oraz z zewnetrznego rynku pracy

e czas osiggania awansow pionowych i poziomych

e przyrost wydajnosci pracy

Motywowanie o fluktuacja pracownikéw

e absencja pracownikéw (w tym absencja chorobowa)

e stopien realizacji celéw personalnych

e udziat wysokosci premii w ptacy zasadniczej

e poziom satysfakcji pracownikow

e dynamika zmian poziomu wynagrodzen

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Nowak, 2008, s. 191-204).

Wymienione w tabeli mierniki posiadajg charakter przyktadowy, zaliczajg sie rowniez do
tych najpowszechniejszych. Natomiast zbiér miernikéw i pytan kontrolnych w podziale na dwa
wymiary kapitatu ludzkiego tj. jakosciowe i ilosSciowe szczegdtowo prezentuje A. Lipka
(por. 2021, s. 51-196).

Warto podkresli¢, ze wsrdd przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce rosnie zainteresowanie
narzedziami kontrolingu personalnego. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi w latach
2013-2015 na probie 266 przedsiebiorstw, az 97% z nich wykorzystywato elementy
kontrolingu w obszarze kadrowym, przy czym stopien zaawansowania przedsiebiorstw w ich
wykorzystywaniu oceniany byt na umiarkowanym poziomie. Jedng z gtéwnych determinant
korzystania z oferowanych przez kontroling narzedzi wynika ze skali prowadzonej dziatalnosci
— wieksze przedsiebiorstwa czesciej stosujg narzedzia kontrolingu personalnego
(por. Nesterak, Nowak i Kowalski, 2020, s. 97-132).

Narzedziem powigzanym z kontrolingiem, na ktéry zwracajg uwage M. Kwiecinski
i l. Gawron (2016, s. 154-155; 157) jest takze stosowanie ostony kontrwywiadowczej jako
narzedzia do zmniejszania ryzyka personalnego w przedsiebiorstwie, ktéra sprowadza sie do
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prowadzenia przemyslanej pracy z pracownikami. Gtdwnym celem pracy kontrwywiadowczej
jest wykrywanie wrogiej dziatalno$ci wobec przedsiebiorstwa, ktére moze byé dziataniem
samych pracownikéw. Dlatego tez obserwacja pracownikdw majgca na celu zapewnienie
bezpieczenstwa przedsiebiorstwa (gtéwnie pod wzgledem posiadanych przez niego
informacji) powinna obejmowac m.in. okreslenie miejsc potencjalnego wycieku informacji
w strukturze zarzadzania przedsiebiorstwem, monitorowanie dziatan pracownikéw pod
katem wykrywania alternatywnych sposobdéw wycieku informacji czy identyfikacje osob
mogacych mieé podejrzane kontakty zewnetrzne lub zaangazowanych w szkodliwg dla
podmiotu dziatalnos¢ wywiadowczg lub szpiegowska. Dziatania te mogg stanowi¢ barometr
oceny nastrojéw pracownikdw, ale takze swiadczyé o poziomie ich lojalnosci. Mogg by¢

rowniez pomocne przy wykrywaniu naduzyé¢ pracowniczych.

Finanse

Utrzymanie sie przedsiebiorstwa na rynku w dtuiszym okresie wymaga zachowania
ptynnosci finansowe]. To podstawowe zadanie kolejnego obszaru funkcyjnego kontrolingu —
finansow. Jak podkresla T. Reichmann (1990, s. 157-159) zachowanie ptynnosci jest cyklem
sktadajgcym sie z fazy planowania, realizacji i kontroli, ktéry to wystepuje w czgstkowych
zadaniach. Do zadan tych zalicza sie zagwarantowanie:

e struktury ptynnosci obejmujacej przestrzeganie regut finansowania w dtuzszym

okresie,

e biezgcej ptynnosci polegajagcej na zabezpieczeniu gotéwkowego przedsiebiorstwa

w krétkim okresie,

e odpowiedniego poziomu rezerw ptynnosci, ktéry wptywa na bezpieczenstwo

finansowe,

e finansowania przedsiewzie¢ o charakterze inwestycyjnym.

Realizacja tych zadan silnie powigzana jest z dziataniami podejmowanymi w kazdym
obszarze przedsiebiorstwa, dlatego tez kontroling ten bywa utozsamiany z kontrolingiem
ogotem. Niemniej kontroling finansowy rozumiany jako obszar funkcyjny kontrolingu ma
sprzyja¢ tworzeniu instytucjonalnych (kompetencje pracownikéw i catego przedsiebiorstwa),
informacyjnych (systemy i sposoby przetwarzania danych) i organizacyjnych (procedury)
warunkéw  wspierajgcych  podejmowanie decyzji celem diugotrwatej egzystencji

przedsiebiorstwa (por. Dickey, 1995, s. 16).
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Wskazane zadania przekfadajg sie natomiast na dziatania kontrolingowe i bezposrednie

narzedzia (Btoch za: Sierpinska, 2004, s. 265-266): tworzenie i aktualizowanie systemu

planowania, kontroli i sterowania; kontrolowania wykonania planéw finansowych, analize

odchylen i przyczyn ich wystepowania (ktéra jednoczesnie moze stanowic¢ odrebne narzedzie

kontrolingu); kontrole wskaznikdw oceny sytuacji finansowej, przygotowania informacji

niezbednych do podejmowania decyzji finansowych. Do pozostatych narzedzi wspierajacych

zadania kontrolingu finansowego zalicza sie (Marciniak, 2008, s. 75; Sierpinska, 2004, s. 269-

271):

analize krétkoterminowych rachunkdéw zyskéw i strat, wykorzystywang gtéwnie przez
menedzeréw i uwzgledniajgcg czesto rachunek marz pokrycia pozwalajacy na
okreslenie rentownosci poszczegdlnych obszaréw przedsiebiorstwa;

analize rachunku przeptywdw pienieznych i powigzanych z nig wskaznikéw jako ocena
ptynnosci przedsiebiorstwa i Zrodet generowania gotéwki i jej alokacji, ale réwniez jako
przeprowadzenie symulacji zaplanowanych mozliwosci i identyfikacji ich skutkow
finansowych (np. w zakresie inwestowania w narzedzia kontroli pracownikéw);
analize budzetu kosztéw —w tym m.in. wynagrodzen i innych $wiadczen pracowniczych
oraz pozostatych dziatdow wyréznionych wczesniej, wydatkéw inwestycyjnych
(w rozwdj zasobéw ludzkich), B+R;

bilans i jego analize umozliwiajacg wskazanie sposobu wykorzystania kapitatu i zrédet
jego pochodzenia, a takze m.in. stanu rozrachunkdéw z pracownikami;

analize odchylen (np. w odniesieniu do zaplanowanego poziomu wskaznikéw
finansowych) zwracajgcg uwage na weryfikacje przyczyn postawania odchylen, co
z kolei umozliwia unikanie czynnikéw powodujgcych negatywne odchylenia (ale
rowniez pozytywne);

rachunek kosztédw bezposrednich i powigzang z nim analize progu rentownosci,
pozwalajgcg na wyznaczenie punktu pokrycia petnych kosztéw produkcji oraz na ocene
mozliwosci osiggniecia zysku;

analize waskich gardet gtéwnie w odniesieniu do zasobdéw kapitatowych powodujgcych
opdznienia w przeptywie pracy;

techniki scenariuszy uwzgledniajgce rézne zrddta finansowania przysztych planéw.
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Réwnoczesnie wartym uwagi sg analizy kosztéw zwigzanych z zasobami ludzkimi.
Uwzgledniajgc zrédto informacji o tych kosztach w przedsiebiorstwie, jakim jest system
ksiegowy, a w nim rachunek zyskéw i strat, w tradycyjnym ujeciu, koszty pracownikow
w poréwnawczym wariancie rachunku zyskéw i strat dotyczg takich pozycji, jak
wynagrodzenia oraz ubezpieczenia i $wiadczenia na rzecz pracownikéow. Nie sg to jednak
jedyne pozycje kosztowe zwigzane z pracownikami. Takze w pozostatych pozycjach kosztéw
rodzajowych mogg ,ukrywad” sie koszty zwigzane z personelem w przedsiebiorstwie
(np. koszty reprezentacji ksiegowane w pozostatych kosztach rodzajowych czy koszt udziatu
w szkoleniu w kosztach ustug obcych). Podobnie dzieje sie w przypadku kalkulacyjnego
rachunku zyskéw i strat, w ktérym koszty podzielone na typ dziatalnosci, mogg w sobie
zawierac rézne elementy kosztéw personalnych. Na przykfad koszty produkcji podstawowe;j
mogg dotyczy¢ réwniez kosztéw wynagrodzen pracownikéw, a koszty sprzedazy zwigzane
z prowizjami i optatami za paliwo dla przedstawicieli handlowych. Uwzgledniajgc wskazane
rozproszenie kosztow, bez wzgledu na stosowany typ rachunku zyskow i strat, istotne jest
prowadzenie wtasciwej analityki na kontach ksiegowych, ktéra pozwala wyodrebnia¢ koszty
dotyczgce pracownikédw, oczywiscie zgodnie z potrzebami zarzadczymi. Poprawna
identyfikacja z kolei umozliwia budzetowanie kosztéw zwigzanych z pracownikami oraz statg
kontrole kosztéw w podziale np. na poszczegdlnych pracownikéw. Moze takze by¢ pomocna
przy obliczaniu przyktadowych miernikéw, ktére zawarto w tabeli nr 11.

Jak stusznie zauwaza S. Marciniak (2008, s. 39), w przypadku kontrolingu réznych obszaréw
funkcyjnych w przedsiebiorstwie, oprdocz miernikdw specyficznych dla monitorowania danych
procesow, projektéw i zjawisk, czesto wykorzystuje sie jednoczesnie grupe miernikow
o charakterze finansowym. Dlatego tez obszar finanséw petni role systemu scalajgcego
pozostate obszary. Ze wzgledu jednak na to, ze do danych finansowych przedsiebiorstwa
najczesciej dostep ma wytgcznie dziat za nie odpowiedzialny (dziat finansow i dziat
ksiegowosci), w pracy obszar ten wyszczegdlniono oddzielnie. Przyktadem moze byé wskaznik
rotacji zapasow. Do jego obliczenia niezbedne sg informacje o wartosci zapaséw w danym
okresie oraz wartosci przychodéw ze sprzedazy lub kosztow wtasnych sprzedazy, ktoére,
pomimo ze dotyczg w duzej czesci aspektdw logistycznych, to pochodzg najczesciej
z systemow finansowych przedsiebiorstwa. Z drugiej jednak strony konieczne staje sie

poréwnywanie danych pomiedzy systemami. Dla prezentowanego wskaznika mogg to byé
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dane w zakresie standw (wartosci) magazynowych z systemu ksiegowego i magazynowego

(logistycznego).

Tabela 11. Przyktady wskaznikéw kontrolingu finansow

Rodzaj wskaznika Nazwa miary

Rentownos¢ e sprzedazy ogoétem lub w podziale na poszczegdlne grupy
produktowe, pracownikéw odpowiadajacych za sprzedaz
dziatalno$ci operacyjnej

aktywow

kapitatu wtasnego

zasobow osobowych (zatrudnienia)

Ptynnos¢ e biezaca

e szybka

e gotdwkowa

e dynamika i poziom kapitatu obrotowego

Sprawnos¢ dziatania o produktywnos¢ aktywow

e rotacja zapasow

e rotacja naleznosci

e rotacja zobowigzan

Zadtuzenie e ogdlne zadtuzenie

o kapitatu wtasnego

e dtugoterminowe

o aktywow trwatych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Nowak, 2018c, s. 96-98).

Pomocnym narzedziem w zakresie zarzadzania informacjg, ktéry moze rdéwniez
uwzglednia¢ aspekt pracownikéw jest dashboard. Pozwala on na wybér, analize i graficzng
prezentacje kluczowych wskaznikow wydajnosci (KPI) w celu identyfikacji sytuacji
przedsiebiorstwa isyntezy prowadzonej dziatalnosci. Oferuje mozliwos¢ monitorowania
i zwiekszania wydajnosci w czasie rzeczywistym, skracajgc w ten sposéb czas analizy. Tego
typu pulpit moze utatwic¢ przegladanie danych i udostepnianie kluczowych informacji zaréwno
wewnatrz, jak i na zewnatrz przedsiebiorstwa. Zawiera takze analizy predykcyjne, okresla
trendy i spetnianie norm. Moze wiec by¢ przydatny w planowaniu, analizie i podejmowaniu
decyzji. Zaletami korzystania z dashboardéw jest m.in.: monitorowanie zmian w czasie
rzeczywistym; centralizacja wszystkich danych w jednym miejscu, tak aby wszyscy
uzytkownicy mieli do nich dostep; prognozowanie na podstawie aktualnych trendow oraz
identyfikowanie negatywnych kierunkdw zmian. Dashboardy mozna wykonac¢ dla kazdego

dziatu przedsiebiorstwa, np. finansowego, kadrowego, ksiegowego, marketingowego (Nica

123



iin., 2021, s. 7). Narzedzie to moze by¢ réwniez wykorzystane do analizy nietypowych
odchylen, mogacych wskazywac na naduzycia dokonywane przez pracownikéw.

Z pewnoscig wymieniony katalog narzedzi kontrolingu nie jest kompletny, a jak
wspominano, wielu autoréw dokonuje innej ich systematyzacji. Rdwnocze$nie powyzsze
uporzadkowanie pozwala na zwrdcenie uwagi, jak wazng role moga stanowic¢ rozwigzania
kontrolingowe dla zarzadzania ryzykiem i jak wiele z nich zwigzanych jest bezposrednio
z kontrolg, oceng czy wsparciem dziatan pracownikéw i menedzeréw. Oczywiscie praktyczny
dobdr zestawu narzedzi dla danej sytuacji (potrzeb danego przedsiebiorstwa) wynika z wielu
uwarunkowan indywidualnych — zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Jednak,
nawigzujgc do celu pracy, warto poszukiwac najbardziej skutecznych narzedzi do wspierania
okreslonych zadan —w tym przypadku rozwigzan wspierajgcych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢

pracowniczych.
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3. Metodyka badan wtasnych

Przeprowadzone w dwdch pierwszych czesciach pracy rozwazania na podstawie krytycznej
analizy literatury przedmiotu, staty sie podstawg do zinwentaryzowania luki badawcze;.
Pomimo iz zaréwno obszar kontrolingu i jego narzedzi (w tym zorientowanych na
pracownikéw), jak i zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, nie sg tematami zupetnie
nieznanymi z punktu widzenia publikacji naukowych (choé w tym zakresie polskojezyczne
publikacje sg nieliczne), to w tych obszarach dostrzezono nastepujgce trudnosci:

e nie odnaleziono publikacji faczacych oba obszary jednoczesnie,

e istnieje stosunkowo niewiele opracowan poswieconych procesowi zarzadzania

ryzykiem naduzyc¢ pracowniczych,

e wskazywane w opracowaniach sposoby ograniczania ryzyka naduzyé pracowniczych

czesto posiadajg charakter ogdiny,

e publikacje w zakresie kontrolingu ryzyka czy tez integracji zarzadzania ryzykiem

i kontrolingu posiadajg czesto charakter fragmentaryczny.

Powyzisze spostrzezenia wptynety na zakres i sposdb prowadzenia badan wtasnych.
W ponizszym rozdziale zaprezentowano postawione problemy i cele badawcze oraz wskazano
zastosowane do realizacji celu pracy metody i narzedzia badawcze. Dokonano takze opisu
doboru i charakterystyki grup badawczych w podziale na wybrane wykorzystane narzedzia

badawcze.

3.1. Problem i cele badawcze

Rozwigzanie problemu badawczego (i odpowiedz na pytania badawcze) oraz realizacja
okreslonych celéw nastgpi poprzez realizacje postepowania badawczego. Postepowanie to
nalezy rozumie¢ jako proces obejmujgcy sekwencje celowych i $wiadomych dziatan
podejmowanych do wytworzenia niezbednej do rozwigzania postawionego problemu
badawczego wiedzy (Lisinski i Szarucki, 2020, s. 52).

Wspomniany problem badawczy okresla sie jako (Lisifiski i Szarucki, 2020, s. 93):

e obiektywny i uswiadomiony przez badacza stan jego niewiedzy w zakresie okreslonego

zagadnienia rzeczywistosci,

e stan niewiedzy ustalany na gruncie posiadanej wiedzy podmiotu,
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e definiowany w toku okreslonego postepowania, ktéry tgczy aspekty organizacyjne
i psychologiczne,

e wynik wtasnych doswiadczen badawczych podmiotu, analizy literatury przedmiotu lub

tez dyskusji w srodowisku naukowym.

Wobec powyzszego i wskazanej wczesniej luki badawczej, problemem badawczym jest
stosowanie narzedzi kontrolingu w usprawnianiu zarzadzania ryzykiem naduzyc
pracowniczych i ich znaczenie w ograniczaniu tych naduzy¢.

Doprecyzowujgc problem badawczy, postawiono pytania badawcze:

e Zjakimi kategoriami i rodzajami naduzy¢ pracowniczych zmagajg sie przedsiebiorstwa

i jakie ponoszg tego skutki?

o Jakie dziatania s3 podejmowane przez przedsiebiorstwa do ograniczania ryzyka

naduzy¢ pracowniczych?

e Jakie narzedzia kontrolingu sg stosowane w przedsiebiorstwach do wykrywania

naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania?

OdpowiedZz na tak postawione pytania umozliwi identyfikacje narzedzi kontrolingu
zorientowanych na pracownikdw wspomagajgcych zarzgdzanie ryzykiem naduzy¢
pracowniczych.  ROwnoczesnie  doprecyzowanie dziatan  podejmowanych  przez
przedsiebiorstwa do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych ukaze metody i instrumenty
wykorzystywane w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych (rowniez nieformalnym).
Wyszczegdlnione problemy nawigzujg do postawionych w pracy celdéw szczegdtowych —
badawczych, za ktére uznano:

o okreslenie kategorii i rodzajéw naduzy¢ pracowniczych najczesciej wystepujgcych

w przedsiebiorstwach oraz wskazanie ich skutkow,

e wskazanie podejmowanych przez przedsiebiorstwa dziatan ograniczajacych ryzyko

naduzy¢ pracowniczych,

e identyfikacja narzedzi kontrolingu wykorzystywanych do wykrywania naduzyé

pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania.

Realizacja tych celéw poprzez badania empiryczne stuzy¢ bedzie réwniez wyodrebnieniu
dobrych praktyk w zakresie narzedzi kontrolingu wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem

naduzy¢ pracowniczych — co takze stanowi wazny cel aplikacyjny pracy.
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Tak sformutowane cele szczegétowe nawigzujg do zalecen H. Dzwigota (2018, s. 239), ktéry
podkresla, ze badania prowadzone w obszarze nauk o zarzadzaniu (i jakosci) powinny stuzyé
praktycznemu ich zastosowaniu w warunkach gospodarczych. Natomiast warstwie
praktycznej, ktéra odzwierciedlona zostata w kolejnych rozdziatach, towarzyszy czes¢
teoretyczna stanowigca oparcie dla utylitarnych rozwigzan. Wstepem do badan empirycznych
byta zatem realizacja celdw teoretycznych —dokonana w dwdch pierwszych rozdziatach pracy.
Obejmowaty one:

e aktualizacje definicji naduzyé pracowniczych i wskazanie uwarunkowan ich

wystepowania,

e powigzanie form i funkcji kontrolingu z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢

pracowniczych,

e identyfikacje narzedzi kontrolingu stosowanych w obszarze zasobéw ludzkich.

Realizacja postawionych celéw szczegétowych (teoretycznych, badawczych icelu
aplikacyjnego) ma wspomoc osiggniecie celu gtdwnego pracy, ktérym jest identyfikacja
katalogu narzedzi kontrolingu wspomagajgcych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych
i wskazanie ich wykorzystania przez przedsiebiorstwa.

Catosciowy schemat postepowania badawczego ukazano na rysunku nr 6. W niniejszym
postepowaniu  krytyczna analiza literatury przedmiotu stanowita wainy punkt
uporzadkowania dotychczasowych uje¢ rozpatrywanego tematu, a takze pozwolita na
zidentyfikowanie luki badawczej i sformutowanie ostatecznego problemu badawczego oraz
celu pracy. Kolejnym etapem byta konfrontacja wynikow wskazanej analizy oraz odpowiedzi
na postawione pytania z wykorzystaniem badan jakosciowych. Juz podczas gromadzenia tych
danych dokonywano ich weryfikacji. Zatem nalezy podkresli¢, ze poszczegdlne etapy procesu
badawczego miaty charakter iteracyjny, co jest zgodne z zatozeniami badan o charakterze

jakosciowym (Korstjens i Moser, 2018, s. 120).
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Wstepne rozpoznanie tematyki

%

Problem badawczy i cel gtéwny rozprawy

%

Krytyczna analiza literatury - ———— - _

%

Wybdr metod, technik i narzedzi gromadzenia
danych

Gromadzenie danych (w tym badanie
pilotazowe)

%

¢

Analiza danych

%

Rozwigzanie problemu badawczego i realizacja
celu gtéwnego

Rysunek 6. Schemat postepowania badawczego

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Wybér prowadzenia badan o charakterze jakosciowym wynikat z przedmiotu pracy —
ryzyka naduzy¢ pracowniczych i zarzadzania nim — a wiec tematéw wrazliwych (i drazliwych
jednoczesnie) oraz specyficznych (pomimo powszechnosci problemu). W zwigzku z tymi
cechami, osoby reprezentujgce przedsiebiorstwa niechetnie chcg sie dzieli¢ doswiadczeniami

i przemysleniami na dane zagadnienie. Ma to miejsce zwtaszcza w przypadku, gdy w ich
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organizacji doszto do zrealizowanie sie ryzyka naduzy¢ pracowniczych. Zatem pozyskanie
wiarygodnych danych bezposrednio od respondentdw wymaga delikatnosci i budowy
atmosfery zaufania, co mogg zapewni¢ badania o charakterze jakosciowym. Z drugiej strony
warto siegac¢ po zrdédta danych, ktére nie wymagajg nawigzywania relacji z przedstawicielami
przedsiebiorstw, a mimo to przedstawiajg obraz naduzyé pracowniczych. Ponadto ze wzgledu
na wspomniane stabe rozpoznanie badanego obszaru, niejednorodnosc i ztozonos¢ naduzyé
pracowniczych, konieczne staje sie dogtebne poznanie jednostkowych przypadkdédw naduzyé
i stosowanych rozwigzan wykrywajgcych oraz zapobiegajgcych temu ryzyku.

Uwzgledniajgc powyzsze wskazania, w pracy wykorzystano indukcyjny typ rozumowania
naukowego pozwalajacy na stworzenie nowej wiedzy na podstawie analizy materiatu
badawczego (w tym pozyskanego i zgromadzonego bezposrednio od przedsiebiorstw
doswiadczajgcych omawiany zakres) (por. Nowell i Albrecht, 2019, s. 350; Znaniecki, 2008,
s. 284).

3.2 Metody i techniki badawcze

Postepowanie badawcze bedzie wypetniato okreslone wymagania metod badawczych,
ktorych wykorzystanie pozwoli na rozwigzania postawionego problemu (Lisidski i Szarucki,
2020, s. 52). Dlatego tez w tej czesci zostang wymienione zastosowane metody i narzedzia
badawcze, ktorych wtasciwy wybdr stanowi gtdwne zrédto powodzenia prowadzonych badan.
Wskazana metoda przez T. Kotarbinskiego (1969, s. 86-87) okreslana jest jako ,sposdb
wykonywania czynu ztoZzonego, polegajgcy na okreslonym doborze i uktadzie jego dziatan
sktadowych, a przy tym uplanowiony i nadajgcy sie do wielokrotnego stosowania”. Jest wiec
pewnego rodzaju systemem postepowania czy tez zasadg tworzenia wiedzy w odniesieniu do
procesow naukowo-badawczych. Tworzenie wiedzy ma stuzyé rozwigzaniu sformutowanych
problemdéw badawczych i pozwolié na ocene wynikdw. Przy czym metoda moze stanowié
szczegbtowy opis danego dziatania, ale moze tez wskazywaé, jak dziatac i wtedy okreslana jest
metodykg (ktora stanowi z kolei jeden z typéw metody) (Lisinski i Szarucki, 2020, s. 42).
W innym ujeciu, ktére przyjeto w pracy, nadajgc tytut niniejszemu rozdziatowi, metodyke
okresla sie jako sposdb, w jaki badacz odnosi sie oraz wkomponowuje techniki zawarte
w metodzie w proces badawczy oraz sposob, w jaki badanie zostato zaplanowane i wykonane

(Arbnor i Bjerke, 2012, s. 17).
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Dokonujgc wyboru metod badawczych, starano sie zapewnié wysoka jako$¢ catoksztattu
procesu badawczego. Jednym z gtéwnych kryteriow jakosci jest wiarygodnosc
(ang. trustworthiness), na ktérg sktada sie rzetelnos¢, mozliwos¢ odniesienia do podobnych
zjawisk i sytuacji, zaufanie oraz dystans badacza wobec wtasnych zatozen (Muszynski, 2018,
s. 190). Do strategii w badaniach (zwfaszcza jakosciowych), ktére zapewniajg wspomniang
wiarygodnos¢ prowadzonych badan, zalicza sie dtugotrwate zaangazowanie, ciggta
obserwacje, triangulacje i kontrole uczestnikow badania (poprzez przekazywanie danych
i wnioskow respondentom). Wskazuje sie jednak, ze nie muszg by¢ one stosowane tgcznie
w danym procesie badawczym (por. Korstjens i Moser, 2018, s. 121). Co wazne jednak, wybér
strategii nalezy zaplanowac przed przystgpieniem do realizacji procesu badawczego (Glinka
i Czakon, 2021, s. 27).

W niniejszym procesie badawczym wykorzystano strategie triangulacji. W literaturze
przedmiotu wyrdznia sie kilka jej rodzajéw (por. Abdalla i in., 2018, s. 73; Stanczyk, 2020,
s. 248). Natomiast ze wzgledu na zakres przedmiotowy badan oraz samodzielnos¢
prowadzonego procesu badawczego i posiadang wiedze sktoniono sie ku strategii triangulacji
danych rozumianej jako wykorzystanie informacji pochodzacych z réinych Zrédet oraz
triangulacji metod (zwanej tez metodologiczng) polegajacej na tgczeniu kilku metod
badawczych. Jak podkresla S. Stanczyk (2020, s. 247), badania wymagajg tgczenia réznych
typow triangulacji, a niektére wigzg sie ze sobg w naturalny sposdb, jak w przypadku dwdch
wybranych. Wykorzystana strategia miata na celu nie tylko zwiekszenie wiarygodnosci
przeprowadzonych badan, ale takze wzrost przekonywania, stusznos$ci i zminimalizowania
subiektywnosci poprzez uzyskanie petniejszego i bardziej szczegétowego materiatu
badawczego (por. Campbell i Fiske, 1959, s. 81; Glinka i Czakon, 2021, s. 27). Strategia ta
stfuzyta réwniez uzyskaniu mozliwie szerokiego obrazu stabo rozpoznanego problemu
badawczego.

Przystepujac do samego wyboru metody badawczej, zwarzywszy na wybdr badan
o charakterze jakosciowym podyktowany wczesniejszymi uwarunkowaniami, wsréd
zastosowanych metod badawczych znalazty sie badania dokumentéw (oraz raportéw i innych
opracowan) oraz sondaz diagnostyczny (por. Apanowicz, 2002, s. 61).

Zrédtem danych dla metody badania raportéw i innych opracowan (okreélanej dalej jako

analiza danych zastanych) staty sie ogélnodostepne publikacje zawierajgce wyniki badan
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w zakresie naduzyé ogétem i naduzyé pracowniczych. Raporty te opracowywane sg przez firmy
konsultingowe i inne organizacje, i posiadajg charakter globalny, a w niektérych przypadkach
rowniez krajowy. W zakresie czynnosci praktycznych (technik) prowadzonych w ramach tego
badania i skupiajgcych sie na gromadzeniu niezbednych danych wykorzystywanych do
rozwigzywania postawionych probleméw badawczych, skorzystano z analizy danych
zawartych we wspomnianych Zrédtach (por. Apanowicz, 2002, s. 81). W procedurze
wspomnianej analizy dokonywano szczegdétowego zapoznania sie z informacjami zawartymi
w publikacjach, a te, ktére miescity sie w ramach badanego zakresu, gromadzono w arkuszu
MS Excel. Kolejnym krokiem byto tworzenie poréwnawczych zestawien i dokonywanie syntezy
zgromadzonego materiatu.

W ramach metody (i jednoczesnie techniki) badania dokumentéw skupiono sie na aktach
spraw sgdowych rozpatrywanych w wybranych sadach okregowych w Polsce i analizie
zawartych w nich tresci wchodzgcych w zakres problemu badawczego. W procedurze
gromadzenia danych i analizy tresci przepisywano kluczowe dla przedmiotu badan informacje
(bez danych osobowych) do arkusza MS Excel (m.in. opis przedmiotu sporu i szczegétowy
przebieg naduzycia, charakterystyka przedsiebiorstwa i pracownika dokonujgcego naduzy¢
wraz zzakresem jego obowigzkéw, dtugoscia zatrudnienia). Zatem zebrane dane
o pojedynczym naduzyciu pracowniczym mozna okresli¢ jako studium przypadku, ktére
nastepnie na podstawie zawartych tresci grupowano w kategorie i rodzaje naduzyé zgodnie
z zebranym opisem przypadku, by przy pomocy tabel i wykreséw przestawnych dokonaé ich
prezentacji.

Natomiast Zzréodtem danych dla metody sondazu diagnostycznego byly informacje
udzielane przez respondentdow gromadzone przy wykorzystaniu techniki wywiadu. W ramach
niej opracowany zostat autorski kwestionariusz stuzacy jako narzedzie do przeprowadzania
wywiadow standaryzowanych (z pytaniami ustrukturyzowanymi oraz pytaniami
nieustrukturyzowanymi). Dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego, w tym takze
sporzgdzone notatki, gromadzono w plikach MS Excel. W celu analizy zebranych danych przy
pomocy PowerQuery zaciggano wszystkie arkusze do jednego pliku, by przy pomocy tabel
przestawnych, zwtaszcza w odniesieniu do pytan otwartych i podtotwartych, dokonaé
szczegbtowej analizy ich tresci, uporzagdkowania i agregacji. Kroki te miaty na celu

umozliwienie prezentacji danych i wyciggniecie na ich podstawie wnioskéw. Rdwnoczesnie ze
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wzgledu na wielkos$¢ proby badawczej (opisanej w kolejnej czesci) nie korzystano z metod
statystycznych celem wyciggania wnioskéw (zwtaszcza w odniesieniu do pytan zamknietych),
jednak zebrane dane prezentowano w formie wykreséw.

W procedurze badawczej bazowano wiec zaréwno na danych wtdérnych, jak i pierwotnych.

Podsumowanie wykorzystywanych metod badawczych zobrazowano na rysunku nr 7.

Analiza danych zastanych Kategorie i rodzaje naduzy¢
(desk research) pracowniczych oraz ich skutki*
Badanie dokumentacji Dziatania ograniczajace ryzyko naduzy¢
sgdowej pracowniczych

Narzedzia kontrolingu wykrywajgce
i zapobiegajace ryzyku naduzy¢

Sondaz diagnostyczny ’
pracowniczych

f

Dobre praktyki

Rysunek 7. Powigzanie wykorzystanych metod badawczych z badanymi obszarami

Zrédto: Opracowanie wiasne.

*skutki naduzy¢ zostaty przedstawione na podstawie analizy danych zastanych oraz sondazu diagnostycznego, pominieto
dane sqdowe w tym zakresie ze wzgledu na trudnos¢ ukazania rzeczywistej (czy tez subiektywnej) wartosci szkody poza
dochodzong w danym pozwie, rowniez ze wzgledu na to, ze nie wszystkie analizowane sprawy zostaty prawomocnie
zakoriczone.

Podsumowujgc rozwazania, nalezy podkresli¢, ze podejmowany w pracy problem nalezy
odczyta¢ w obszarze badan spotecznych, cho¢ wiele szczegétowych problemow czy

analizowanych rozwigzan obejmuje obszary techniczne i finansowe. Sam charakter naduzy¢

pracowniczych jako przedmiotu pracy powoduje, ze wybrany zakres danych i metod
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badawczych pozwoli na prawidtowe zbadanie tak ztozonej problematyki. Ponizej dokonano

szczegdtowego opisu zastosowanych w pracy metod badawczych.

3.3. Dobor i charakterystyka préb badawczych

W ramach weryfikacji kategorii, rodzajéow i skutkdw naduzyé pracowniczych,
przeprowadzono analize raportéw i opracowan w tym zakresie. O wyborze danych zastanych
zdecydowaty przede wszystkim zalety ich wykorzystania tj. stosunkowa tatwos$é ich
pozyskania, mozliwo$¢ analizy danych pochodzacych z wiekszych préb badawczych, brak
wptywu badacza na przedmiot badan, a w obliczu pandemii brak zwiekszonego zagrozenia
epidemiologicznego.

Do najpopularniejszych raportéw uwzgledniajgcych zasieg globalny zalicza sie te
publikowane przez Association of Certified Fraud Examiners (ACFE) ,Report to the Nations”,
Ernst & Young (EY) ,Global Fraud Survey” oraz PricewaterhouseCoopers (PwC) ,Global
Economic Crime and Fraud Survey”. Nalezy takze zaznaczy¢, ze niektdre instytucje opracowuja
raporty wytgcznie dotyczace pojedynczych krajow, np. raporty Hiscox dla Standow
Zjednoczonych , Hiscox Embezzlement Study” lub raporty KPMG dla Wielkiej Brytanii ,Fraud
Barometer”. Inne z kolei ukierunkowane sg gtdwnie na sektor publiczny — raporty organizacji
Transparency International ,Corruption Perceptions Index 2020”, ktéry dodatkowo skupiony
jest wokot ryzyka korupcji, podobnie jak raport Kroll ,Global Fraud and Risk Report” z 2021 r.

Gtéwnym kryterium wyboru raportéw do analizy byt obszar geograficzny, do ktdrego sie
on odnosit (Swiat, Europa, Polska), rok opublikowania (lata 2016-2021) oraz nieograniczona
dostepnos¢. Zestawienie wykorzystanych raportdw wraz z metodologia badan zawarto
w tabeli nr 12. Doprecyzowujgc, warto wskaza¢, ze nie kazdy raport szczegdétowo prezentowat

dobodr i liczebnos¢ proby badawczej, a niekiedy takze okres pozyskiwania danych.
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Tabela 12. Podstawowe informacje o raportach wykorzystanych w analizie

Obszar
geograficzny

Technika
badawcza

Rok Okres zbierania

publikacji danych D) R LD T

Instytucja

Tytut raportu

ACFE

ACFE

ACFE

ACFE

Report to the
Nations - 2020
Global Study on
Occupational

Fraud and Abuse.

Eastern Europe
and
Western/Central
Asia Edition
Report to the
Nations - 2020
Global Study on
Occupational
Fraud and Abuse
Report to the
Nations - 2018
Global Study on
Occupational
Fraud and Abuse
Report to the
Nations on
Occupational
Fraud and Abuse
- 2016 Global
Fraud Study

2021

2020

2018

2016

styczen 2018-
wrzesien 2019

styczen 2018-
wrzesien 2019

styczen 2016 -
pazdziernik 2017

styczen 2014 -
pazdziernik 2015

51 608 certyfikowanych ekspertow ds.
naduzy¢; 95 przypadkéw naduzyé
pracowniczych z Europy Wschodniej i Azji
Centralnej

51 608 certyfikowanych ekspertow ds.
naduzy¢; 2 504 przypadki naduzy¢
pracowniczych ze 125 krajow

41 573 certyfikowanych ekspertéw ds.
naduzy¢; 2 690 przypadkéw naduzyé
pracowniczych ze 125 krajow

41 788 certyfikowanych ekspertow ds.
naduzy¢; 2 410 przypadkdw naduzyé
pracowniczych

ankieta

ankieta

ankieta

ankieta

Europa
Wschodnia i
Azja
Centralna

Swiat

Swiat

Swiat
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Instytucja Tytut raportu

Rok

publikacji

Okres zbierania
danych

Technika
badawcza

Liczba badanych

Obszar
geograficzny

EY Czy to moment 2020 styczen - luty 2020, 3 548 menedzeréw wyzszego szczebla wywiad Swiat
prawdy dla kwiecien 2020 (cztonkowie zarzgddw, przedstawiciele
uczciwego kadry kierowniczej wyzszego szczebla,
biznesu? menedzerowie i pracownicy) z 33 krajow i
Swiatowe regionow (badanie ze stycznia i lutego);
Badanie 600 menedzerdw z Chin, Niemiec, Indii,
Uczciwosci w Wtoch, Wielkiej Brytanii, Stanow
Biznesie 2020 Zjednoczonych (badanie z kwietnia)
EY Uczciwos¢ pod 2018 pazdziernik 2017 - 2 550 menedzerdw (dyrektorzy ds. wywiad Swiat
lupg Przysztos¢ luty 2018 finansowych, dyrektorzy ds. compliance,
zarzadzania dyrektorzy dziatéw prawnych, dyrektorzy
zgodnoscia. 15. audytu wewnetrznego) z 55 krajow i
Swiatowe regionéw
Badanie Naduzy¢
Gospodarczych
EY Corporate 2016 pazdziernik 2015 - 2 825 menedzerdéw (dyrektorzy ds. wywiad Swiat
misconduct — styczen 2016 finansowych, dyrektorzy ds. compliance,
individual dyrektorzy dziatéw prawnych, dyrektorzy
consequences audytu wewnetrznego) z 62 krajow
Global
enforcement
focuses the
spotlight on
executive
integrity. 14th
Global Graud
Survey

135




. Rok Okres zbierania . Technika Obszar
Instytucja Tytut raportu publikacji EiL Liczba badanych SRR e
Kroll Global Fraud and 2021 marzec 2021 1 336 menedzerdéw wyzszego szczebla ankieta Swiat
Risk Report. (gtéwni doradcy, dyrektorzy ds.
Bribery and compliance, dyrektorzy finansowi,
Corruption Risk dyrektorzy generalni) z 17 krajow i
regionéw
Kroll Global Fraud and 2019 marzec - kwiecien 588 menedzeréw wyzszego szczebla ankieta Swiat
Risk Report. 2019 (odpowiadajgcych za strategie zarzadzania
Mapping the ryzykiem) z 13 krajéw i regiondw
New Risk
Landscape.
Kroll Global Fraud and 2017 czerwiec - sierpien 540 menedzerow wyzszego szczebla ankieta Swiat
Risk Report. 2017
Forging New
Paths in Times of
Uncertainty
PwC Fighting fraud: A 2020 b.d., dane w ponad 5 000 respondentéw z 99 krajéw ankieta Swiat
never-ending raporcie dotycza
battle PwC'’s okresu 24 miesiecy
Global Economic poprzedzajgcych
Crime and Fraud badanie
Survey
PwC PwC Global 2020 b.d., danew 76 respondentéw ankieta Polska
Economic Crime raporcie dotycza
Survey 2020. okresu 24 miesiecy
Polska edycja poprzedzajgcych
badanie
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Instytucja

PwC

Transparency
International

Transparency
International

Tytut raportu

Pulling fraud out
of the shadows.
Global and Fraud
Survey 2018

Kto i jak okrada
polskie firmy? 8.
edycja badania
przestepczosci
gospodarczej w
Polsce

Global
Corruption
Barometer.
European Union
2021. Citizens'
views and
experiences of
corruption
Corruption
Perceptions
Index 2020

Rok

publikacji

2018

2021

2020

Okres zbierania
danych

b.d., dane w
raporcie dotycza
okresu 24 miesiecy
poprzedzajacych
badanie

b.d., danew
raporcie dotyczg
okresu 24 miesiecy
poprzedzajgcych
badanie

pazdziernik —
listopad 2020

2018-2020 (data
publikacji Zrodet
wykorzystywanych
w obliczeniach)

Liczba badanych

7 228 respondentéw z 123 krajow

b.d.

ponad 40 600 respondentéw (populacja
0golna, osoby w wieku co najmniej 18 lat)
z 27 krajow

180 krajow, 13 zrédet danych (w tym m.in.

World Economic Forum Executive Opinion
Survey), na podstawie ktérych obliczany
jest wskaznik

Technika
badawcza

ankieta

ankieta

wywiad

analiza
danych
zastanych

Obszar
geograficzny

Polska

Unia
Europejska

Swiat

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2021, s. 20; Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 58-59; Association of
Certified Fraud Examiners, 2018, s. 52; Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 80; EY, 2020, s. 5; EY, 2018, s. 24; EY, 2016, s. 42; Kroll, 2021; Kroll, 2019, s. 3; Kroll,

2017, s. 3; Kukutschka 2021, s. 4; PwC, 20204, s. 3; PwC, 2020b; PwC 2018b, s. 30; PwC, 20183;
Transparency International, b.d.).
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Uzupetniajgc przedstawione dane, nalezy réowniez zaznaczyé, ze wiekszos¢ raportéw
publikowanych jest cyklicznie co dwa lata. Jako uzupetnienie wymienionych opracowan,
wykorzystano sprawozdania z dziatalnos$ci Paiistwowej Inspekcji Pracy publikowane raz do
roku przez te instytucje. W analizie wykorzystano sprawozdania za lata 2018-2020.

Poszukujgc odpowiedzi na pytania badawcze dotyczgce kategorii i rodzajow naduzyé,
dokonano badania dokumentéw sadowych (akt spraw sgdowych) w dwdch sadach
okregowych. Wybdr tej metody badawczej podyktowany zostat checig weryfikacji liczby
i struktury postepowan zwigzanych z naduzyciami pracowniczymi, ale takze poznania kategorii
i rodzajow naduzy¢ pracowniczych. Przy wyborze tej metody badan swiadomie uwzgledniono,
ze postepowanie sgdowe dotyczy jedynie niewielkiej czesci naduzyé pracowniczych,
a pracodawcy wielokrotnie unikaja tej Sciezki postepowania (cho¢ analiza przyczyn tej sytuacji
wykracza poza ramy niniejszej pracy). Jednoczesnie to wtasnie analiza tresci spraw sadowych,
ktéra jednoczesnie ogranicza problem rzetelnosci (por. tuczewski i Bednarz-tuczewska, 2012,
s. 176-181), pozwoli na uchwycenie spraw o najwiekszym znaczeniu dla pracodawcéw, a takze
skali ich determinacji.

O wyborze sgdow okregowych zadecydowaty ich wifasciwosci rzeczowe, do ktérych,
zgodnie z art. 17 Kodeksu postepowania cywilnego, nalezg ,4) o prawa majgtkowe, w ktdrych
wartos¢ przedmiotu sporu przewyzisza siedemdziesigt piec tysiecy ztotych, oprdocz spraw
o alimenty, o naruszenie posiadania, o ustanowienie rozdzielnosci majgtkowej miedzy
matzonkami, o uzgodnienie tresci ksiegi wieczystej z rzeczywistym stanem prawnym oraz
spraw rozpoznawanych w elektronicznym postepowaniu upominawczym” (Ustawa, 1964).
Niemniej, zgodnie z art. 18 wskazanej Ustawy par. 1. ,Jezeli przy rozpoznawaniu sprawy
w sgdzie rejonowym powstanie zagadnienie prawne budzgce powazine wqtpliwosci, sqd ten
moze przekazac sprawe do rozpoznania sqdowi okregowemu. Postanowienie o przekazaniu
sprawy wymaga uzasadnienia”. W sgdach okregowych rozpatrywane zostajg wiec sprawy
o znacznych wartosciach przedmiotu sporu oraz sprawy o znacznym stopniu zawitosci.

W maju 2019 r. uzyskano informacje od Wiceprezesa Sagdu Okregowego w Poznaniu
o braku prowadzenia statystyk zwigzanych z naduzyciami pracowniczymi. W zwigzku
z powzietg wiadomoscig skierowano do Prezesa Sgdu Okregowego w Poznaniu prosbe
o dostep do dokumentacji spraw, ktére mogg dotyczy¢ naduzyé dokonywanych przez

pracownikéw. W czerwcu 2019 r. od Sedziego Sgdu Okregowego — wizytatora ds. prawa pracy
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i ubezpieczen spotecznych, otrzymano zgode na udostepnienie informacji i dostep do akt
sadowych VII Wydziatu Pracy i Ubezpieczen Spotecznych. Wydziat ten, podobnie jak wydziat
VIl Wydziat Pracy i Ubezpieczen Spotecznych, jest wtasciwy do rozpoznawania spraw z zakresu
prawa pracy i ubezpieczen spotecznych z obszaru wtasciwosci tego sadu. Wybér wydziatu
sposrod dwoch wskazanych, w ktérym sprawy majg zostaé rozpatrzone, nastepuje w drodze
losowego przydziatu. Jednoczesnie, podazajgc za otrzymang zgodga, badanie dokumentéw
przeprowadzono wytgcznie w Wydziale VIl Pracy i Ubezpieczen Spotecznych, ktéry funkcjonuje
w strukturze Sadu od 2014 r.

W sierpniu 2019 r. dokonano przegladu wszystkich spraw sgdowych znajdujgcych sie w VI
Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sagdu Okregowego w Poznaniu, w ktdrych pozywani
byli pracownicy, a strong powodowg pracodawca (selekcja takich spraw zostata dokonana
przez Kierownika Sekretariatu wskazanego Wydziatu). Ponownej weryfikacji tak wybranych
spraw dokonano réwniez w styczniu 2022 r. Pomimo iz standardowo wiekszos$¢
rozpatrywanych przez Wydziat spraw dotyczy obszaru prawa pracy, to w analizowanych
dokumentach znalazty sie tez te, ktérych przestepstwa, wykroczenia lub pozwy o zaptate
dotyczyty kodeksu karnego i cywilnego, jednak ze wzgledu na to, ze zostaty skierowane i od
poczagtku rozpatrywane w VIl Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych pozostaty przypisane
do tego Wydziatu.

W VIl Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego w Poznaniu dokonano
analizy 22 spraw, ktére byty rozpatrywane w latach 2013-2021, przy czym jedna ze spraw
poczgtkowo byta prowadzona w VI Wydziale Pracy i Ubezpieczen wskazanego Sadu, a jedng
sprawe w dalszej analizie pominieto ze wzgledu na oddalenie powddztwa (Sad nie potwierdzit
winy pracownika). Strukture uwzglednionych w badaniu spraw rozpatrywanych
w poszczegdlnych latach przedstawiono w tabeli nr 13.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze w analizie uwzgledniono wszystkie toczace sie sprawy,
w ktérych pracodawcy wystepowali przeciwko pracownikom (o réznym statusie tj. sprawy
w toku oraz zakonczone prawomocnie i nieprawomocnie). Wedtug stanu na styczen 2022 r.
pietnascie spraw posiadato status zakonczonych (w tym 1 sprawa z wyrokiem
nieprawomocnym), jednoczes$nie ws$réd wyrokéow znajdowaty sie réwniez sprawy
o oddalonym powddztwie i umorzone, w ktorych sad uznat wine pracownika (np. jedno

z umorzen sprawy wynikato z upadtosci obejmujacej likwidacje majatku przedsiebiorstwa).
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Nieliczne sprawy dotyczyty takze kilku odrebnych przypadkéw naduzyé dokonywanych przez
tego samego pracownika lub w zmowie — w takich sytuacjach analize przeprowadzono

oddzielnie dla kazdego przypadku naduzycia.

Tabela 13. Liczba i struktura wybranych spraw rozpatrywanych w VIl Wydziale Pracy
i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Rok Liczba spraw Struktura %
2013 1 5%
2014 2 10%
2015 4 19%
2016 3 14%
2017 1 5%
2018 4 19%
2019 2 10%
2020 2 10%
2021 2 10%
Razem 21 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Natomiast w tabeli nr 14 wyrdzniono wielkos¢ podmiotéw wystepujacych
w analizowanych sprawach. Okreslono jg na podstawie liczby zatrudnionych pracownikéow lub
wielkosci przychoddw netto albo sumy bilansowej, zgodnie z zaleceniami Komisji z dnia 6 maja
2003 r. dotyczace definicji przedsiebiorstw mikro, matych i srednich (Dz. Urz. UE L 124 z dnia
20.05.2003 r., str. 36) (Narodowy Fundusz Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, b.d.)
w zaleznosci od dostepnych danych na portalu EMIS!® w roku, w ktérym naduzycie pracownika
zostato dokonane (lub w roku, od ktérego dokonywano naduzy¢ w przypadku, gdy trwaty one
przez kilka lat). Na podstawie tego portalu definiowano takze typ przewazajacej dziatalnosci
danego przedsiebiorstwa.

Z zestawionych danych wynika, Zze wiekszo$s¢ rozpatrywanych postepowan
w analizowanym okresie dotyczyta matych podmiotdéw, a zaraz za nimi znalazty sie duze.
Jednoczesnie dwie organizacje ztozyly po dwa pozwy w réinym okresie i dotyczyty one
odmiennego przedmiotu, w zwigzku z czym ogdlna liczba podmiotow jest mniejsza
w porownaniu do liczby weryfikowanych spraw i rézna od przypadkéw analizowanych

naduzy¢ w kolejnych czesciach pracy. Uwzgledniajgc z kolei typ przewazajgcej dziatalnosci,

Emerging Markets Information Services, https://www.emis.com/pl
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wiekszos$¢ postepowan dotyczyta podmiotdw handlowych. Na drugim miejscu znalazty sie
organizacje ustugowe, a nastepnie produkcyjne. Dominujgca liczba postepowan dotyczyta
podmiotéw handlowych, a na réwni znalazty sie przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe.
63% podmiotéw handlowych byto prowadzonych w formie spétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia. Ta forma prawna stanowita 58% wszystkich analizowanych podmiotéw.
Wsrdd organizacji zgtaszajgcych naduzycia pracownicze znalazto sie takze przedsiebiorstwo
panstwowe, spétdzielnia, jednostki budzetowe oraz spétki akcyjna i cywilna oraz jawna. Nalezy
zaznaczyé, ze facznie w analizowanych postepowaniach naduzycia zostaty popetnione przez

22 réznych pracownikéw.

Tabela 14. Charakterystyka podmiotéw zgtaszajagcych wybrane pozwy rozpatrywane w Vil
Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Charakterystyka podmiotéw Liczba Struktura %
Wielkos¢
mikro 1 6%
mate 9 38%
Srednie 4 25%
duze 5 31%
Rodzaj przewazajgcej dziatalnosci
handel 8 42%
produkcja 4 21%
ustugi 7 37%

Forma prawna

jednostka budzetowa 2 11%
przedsiebiorstwo pafnstwowe 1 5%
spotdzielnia 1 5%
spotka akeyjna 1 5%
spotka cywilna 1 5%
spodtka z ograniczong odpowiedzialnoscia 11 58%
spotka jawna 1 5%
stowarzyszenie 1 5%
Razem 19 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

We wrzesniu 2019 r. przeprowadzono z kolei bezposrednig rozmowe z Wiceprezesem
Sadu Okregowego we Wroctawiu, ktdrej efektem byto potwierdzenie, iz Sad nie prowadzi
statystyk w zakresie naduzy¢ pracowniczych, pomimo iz takie przypadki sg rozpatrywane —

wiekszo$¢ z nich przez lll Wydziat Karny. W zwigzku ze wskazaniami i otrzymang zgoda,
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w pazdzierniku i grudniu 2019 r. dokonano przeglagdu celowo wybranych pozycji (sygnatur)
spraw rozpatrywanych w Il Wydziale Karnym Sgdu Okregowego we Wroctawiu w latach 2016-
2018 r. Jednoczesdnie ze wzgledu na dostep do wykazu wszystkich spraw toczonych przed
[l Wydziatem Karnym Sgdu Okregowego we Wroctawiu w latach 2016-2018 (ponad tysigc
postepowan) oraz fakt, iz naduzycia pracownicze mogg by¢ traktowane jako wykroczenie lub
przestepstwo przeciwko wybranym artykutom kodeksu karnego, w pierwszej kolejnosci
dokonano oznaczenia spraw, w ktérych przedmiotem byt co najmniej jeden z ponizszych
artykutéw kodeksu karnego (LexLege, b.d.):

e art. 265 § 1 — ujawienie lub wykorzystanie informacji niejawnej o klauzuli ,tajne”

lub ,,Scisle tajne”

e art. 270 — fatszowanie dokumentu i uzywanie go za autentyczny

e art. 270a —fatszowanie faktury i uzywanie jej za autentyczna

e art. 271a — podawanie nieprawny w fakturze

e art. 278 —kradziez

e art. 284 — przywtaszczenie mienia

e art. 286 — oszustwo

e art. 287 — oszustwo komputerowe

e art. 288 — zniszczenie cudzej rzeczy

e art. 296 — wyrzadzenie szkody w obrocie gospodarczym

e art. 296a —tapownictwo na stanowisku kierowniczym

e art. 299 — pranie brudnych pieniedzy

e art. 303 — nieprowadzenie lub niezgodne z prawdg prowadzenie dokumentac;ji

dziatalnosci gospodarcze;.

Tak wyszczegdlnione artykuty kodeksu karnego byty podstawg doboru spraw do dalszej
analizy. Ponadto, ze wzgledu na wiekszg szanse na fizyczng dostepnosé¢ akt, wybodr
ograniczono do postepowan, w ktérych zapadt wyrok, wyrok tgczny, postanowienie lub
zarzadzenie konczace (w przypadku postepowan w toku akta mogty zosta¢ wypozyczone,
znajdowac sie m.in. u sedziego lub biegtego sgdowego). tacznie postepowan, ktdre byty
rozpatrywane przez wspomniany Sad w latach 2016-2018 i zostaty zakorczone, a dotyczyty co
najmniej jednego ze wspomnianych aktéw byto 233. Do szczegdtowej analizy wybrano 201

sygnatur spraw. Odrzucono z pierwotnej bazy te sygnatury, w ktérych przedmiot sprawy, poza
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wyszczegblnionymi artykutami, dotyczyt takze m.in. narkomanii, zabdjstwa, naduzycia
uprawnien przez funkcjonariusza publicznego, zbycia dokumentu tozsamosci, utrudniania
zaspokojenia wierzyciela. Ze wzgledu jednak na niedostepno$é¢ wszystkich akt spraw
spowodowanych m.in. przekazaniem ich do innego sadu, finalnie zweryfikowano 42 (21%)
wybranych postepowan. W toku weryfikacji stwierdzono, ze tylko 9 z nich (21%) dotyczy
naduzy¢ dokonywanych przez pracownikéw. Strukture spraw uwzglednionych w analizie

wedtug roku jej rozpatrywania zawarto w tabeli nr 15.

Tabela 15. Liczba i struktura wybranych spraw rozpatrywanych w 1l Wydziale Karnym Sadu
Okregowego we Wroctawiu

Rok Liczba spraw Struktura %
2016 6 67%
2017 1 11%
2018 2 22%
Razem 9 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zgodnie z danymi zawartymi w tabeli, 2/3 uwzglednionych w analizie postepowan
wptyneta w 2016 r., 11% zostata rozpoczeta w 2017 r., a 22% w 2018 r. Jak juz wczesniej
podkre$lono, wszystkie z tych postepowan na moment otrzymania zestawienia
rozpatrywanych spraw w |ll Wydziale Sgdu Okregowego we Wroctawiu, tj. na dzien 3.10.2019
r. posiadaty status postepowan zakoriczonych.

Dokonano takze podstawowe] charakterystyki uczestniczagcych w postepowaniu
podmiotdéw, ktdrg przedstawiono w tabeli nr 16. Podobnie, jak w przypadku spraw
analizowanych w Sadzie Okregowym w Poznaniu, tak i dla tych wielko$¢ przedsiebiorstwa
i charakter przewazajgcej dziatalnosci okreslano na tozsamych zasadach. W zwigzku z tym, ze
kilka postepowan dotyczyto wiecej niz jednego podmiotu, ich liczba nie odpowiada liczbie

analizowanych sygnatur spraw.
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Tabela 16. Charakterystyka podmiotéw zgtaszajacych wybrane pozwy rozpatrywane w lli
Wydziale Karnym Sadu Okregowego we Wroctawiu

Charakterystyka podmiotow Liczba Struktura %
Wielkos¢
mikro 5 28%
mate 7 39%
Srednie 2 11%
duze 4 22%

Rodzaj przewazajacej dziatalnosci

handel 5 28%
ustugi 13 72%
Forma prawna
jednoosobowa dziatalnos¢ gospodarcza 3 17%
spotdzielnia 1 6%
spotka jawna 1 6%
spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig 11 61%
spotka akcyjna 1 6%
jednostka organizacyjna Policji 1 6%
Razem 18 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsréd analizowanych postepowan najwiecej z nich dotyczyto naduzyé pracowniczych
w matych podmiotach, a zaraz za nimi znalazty sie podmioty zatrudniajgce mniej niz 10
pracownikéw. Wybrane postepowania dotyczyty takze s$rednich i duzych organizacji.
Uwzgledniajac gtéwny przedmiot dziatalnosci, dla zadnego z podmiotdw nie byta to produkcja,
a dla az 72% podmiotéw gtéwnym zrdodtem przychoddédw byta sprzedaz ustug. Pozostate
organizacje zajmowalty sie dziatalnoscig handlowa. Ze wzgledu natomiast na forme prawng,
wsrdod analizowanych postepowan dominowaty spétki z ograniczong odpowiedzialnosciag (61%
podmiotéw), a 17% podmiotéw byto prowadzonych w formie jednoosobowej dziatalnosci
gospodarczej. Wsrdd form prawnych wyszczegdlniono takze spoétki jawng i akcyjng oraz
spotdzielnie i jednostke organizacyjng Policji. Ponadto we wszystkich 9 sprawach, ktére
dotyczyty 18 podmiotdw za naduzycia odpowiadato 33 pracownikow.

Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze ze wzgledu na ograniczenia pandemii COVID-19 nie
przeprowadzono aktualizacji catej czesci tych badan. Rozmowa telefoniczna odbyta
w listopadzie 2021 r. z pracownikiem wydziatu Sagdu Okregowego we Wroctawiu wskazata, ze
w zwigzku z pandemig nie odnotowano zmian w liczbie i strukturze rozpatrywanych spraw
dotyczacych pracownikéw i naduzyé pracowniczych — nadal skala pozostawata niewielka.
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Potwierdzajg to réwniez wyniki badarn PwC (2020b), zgodnie z ktérymi tylko 11%
przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce zawiadomito organy Scigania (do ktérych zalicza sie
m.in. policje, prokurature, Centralne Biuro Antykorupcyjne) w wyniku wykrycia naduzycia,
pomimo wysokiej skali powszechnosci naduzy¢. Nieche¢ do powiadamiania zewnetrznych
instytucji przez przedsiebiorstwa moze wynika¢ z obawy przed rozgtosem i w efekcie
negatywnym wptywem na wizerunek przedsiebiorstwa. Dodatkowo ograniczeniem mogg by¢
takze koszty potencjalnych postepowan sgdowych oraz przecietna dtugos$é ich trwania, ktora
w Polsce wcigz wzrasta — w 2019 r. sredni czas trwania postepowania w sadzie okregowym
wynosit 8,7 miesigca i byt dtuzszy o 0,5 miesigca w poréwnaniu do 2016 r. oraz o 1,7 miesigca
w poréwnaniu do lat 2011-2012 (Defratyka, 2021). Zatem pracodawcy mogg przychylac sie do
szybszego ,ukarania” pracownika poprzez zwolnienie go na mocy §52. Kodeksu pracy
(zwolnienie dyscyplinarne) i indywidualnego dochodzenia naprawy szkéd niz wystepowania
na droge sadowa. Przy czym postepowanie sgdowe jest czesto dopiero kolejnym etapem
postepowan prowadzonych uprzednio przez pozostate organy Scigania.

Realizujgc postawione cele pracy i sformutowane problemy badawcze, uzyto takze metody
sondazu diagnostycznego do rozpoznania przede wszystkim narzedzi kontrolingu i innych
rozwigzan wykorzystywanych przez przedsiebiorstwa do ograniczania ryzyka naduzyé
pracowniczych. Réwnoczes$nie przyjeta metoda doboru préby i sposdb przeprowadzenia
sondazu pozwalaty na uzyskanie mozliwe szczegdtowych wynikéw od menedzeréw majacych
ze wzgledu na kompetencje i zajmowane stanowiska bezposrednig stycznos¢ zaréwno
z naduzyciami, jak i metodami nadzoru czy kontroli.

Podstawag do stworzenia wstepnej struktury i zakresu sondazu diagnostycznego byty studia
literaturowe i badanie raportéw, choé na ostateczny ksztatt wptyw miata réwniez wstepna
analiza dokumentacji sgdowe] oraz wywiady z przedstawicielami sgdéw. W kwietniu i maju
2019r. zrealizowano badania pilotazowe. Polegaty one na przeprowadzeniu trzech wywiaddow
czesciowo ustrukturyzowanych z cztonkami zarzadu celowo wybranych przedsiebiorstw
(kryteriami byta dostepnos$¢ i wielko$¢ przedsiebiorstwa). Dwa z nich zlokalizowane byty
w wojewddztwie wielkopolskim, a jeden z nich w wojewddztwie mazowieckim. Badanie to
miato na celu unikniecie omytek zwigzanych z btednie opracowanym narzedziem stuzgcym do

gromadzenia badan. Tego typu badania na matg skale pozwalajg takze na zgromadzenie

145



wstepnej wiedzy, a ich przeprowadzenie umozliwito zweryfikowanie obranego kierunku
badan, sprawdzenie poprawnosci pytan i ich doprecyzowanie (por. DZzwigot, 2018, s. 269).

Badanie pilotazowe stato sie podstawg doprecyzowania narzedzia badawczego
wykorzystywanego w metodzie sondazu diagnostycznego, ktérym stat sie kwestionariusz
wywiadu (wersje papierowg, posiadajacg identyczng strukture, jak wersja komputerowa
stanowi zafacznik 1). Kwestionariusz ten zostat przygotowany w pliku MS Excel i sktadat sie
z czterech zasadniczych czesci:

e wprowadzenia, w ktérym przedstawiono kluczowe informacje o badaniu oraz zawarto
informacje o zgodzie na przeprowadzenie badania i wykorzystanie udzielonych
odpowiedzi w celach naukowych,

e sekcji 1 dotyczacej zasad i dziatan przedsiebiorstw ograniczajacych ryzyko naduzy¢
pracowniczych, na ktérg sktadaty sie trzy ztozone pytania,

e sekcji 2 zwigzanej z naduzyciami dokonywanymi przez pracownikow
w przedsiebiorstwie, ktéra zawierata 8 ztozonych pytan,

e metryczki ztozonej z pieciu pytan gromadzacej podstawowe informacje
o respondencie i przedsiebiorstwie, ktédrego odpowiedzi dotyczyty.

Podejmujgc badania, uwzgledniono, ze uzyskanie dostepu do odpowiednich danych
dotyczacych incydentow, reakcji na naduzycia czy tez wykorzystywanych instrumentéw, jesli
w ogole istniejg, jest trudne (Goldstraw-White za: Bonny i in. 2015, s. 448), a menedzerowie
mogg czué nieufnos¢ do oséb z zewnatrz prowadzgcych badania w tym zakresie (Kotulici Clark,
2004, s. 604). Potwierdzeniem tego byty takie wstepne dziatania badawcze. Do badania
prébowano zacheci¢ potencjalnych respondentéw wybranych metoda doboru celowego —
menedzerow wyzszych (Srednich i najwyzszych) szczebli z przedsiebiorstw znajdujacych sie
w stosunkowo niedalekiej odlegtosci od miejsca zamieszkania autorki badan, posiadajgcych
strone internetowgy i dane kontaktowe (numer telefonu oraz adres mailowy). Sporzadzono
liste potencjalnych respondentéw z przedsiebiorstw, z ktérymi przeprowadzono rozmowy
telefoniczne poprzedzone wystaniem wiadomosci mailowej do sekretariatu lub bezposrednio
do kierownikow wyzszych szczebli z prosbg o udziat w badaniu lub po ktérych nastepowato
wystanie takiej wiadomosci. Niestety, pomimo zwrdcenia sie z prosbg o udziat w badaniu do

41 przedsiebiorstw, odsetek udzielonych wywiadow wynidst 2,4%. W wiekszosci przypadkow
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otrzymywano odpowiedz o braku zainteresowania wzieciem udziatu w badaniu lub brakiem
czasu respondenta.

Dlatego tez respondenci byli wybierani na podstawie techniki kuli $nieznej poprzez
osobiste i zawodowe kontakty badacza. Metoda ta jest powszechna w badaniach spotecznych,
zwtaszcza jesli temat badan zwigzany jest z ,delikatnoscig” zagadnienia (Etikan, Alkassim
i Sulaiman, 2016, s. 55), jakim sg niewatpliwie naduzycia pracownicze.

Dobédr jednostek do badania odbywat sie w taki sposdb, by poszerzyé zrozumienie
problemu badawczego, a nie by uzyska¢ probe reprezentatywng, co jest charakterystyczne
zwtaszcza dla badan ilosciowych. Tym samym wielkos¢ i sktad préby badawczej nie byta znana
W momencie rozpoczecia badania, a kolejne ,,materiaty badawcze” byty dodawane do préby
w trakcie prowadzenia badania. Dane przestano gromadzi¢é w momencie, gdy analiza
kolejnych dodawanych przypadkéw powodowata jedynie uzupetnienie i potwierdzenie

dotychczasowych obserwacji (por. Stawecki, 2012, s. 73).

Badanie metodg sondazu diagnostycznego zostato rozpoczete w kwietniu 2021 r.,
a zakoniczono je w styczniu 2022 r. tgcznie w badaniu wzieto udziat 31 respondentéw. Badania
zrealizowane zostaty przy wykorzystaniu techniki CAPI (ang. Computer-Assisted Personal
Interview) przez autorke badania oraz odpowiednio przygotowane osoby, dobrze znajgce
metodyke badania. Ze wzgledu na ograniczenia pandemii COVID-19 cze$¢ wywiaddw zostata
takze przeprowadzona technikg CATI (ang. Computer-Assisted Telephone Interview),
a pojedyncze przypadki technikg CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview).

Przeprowadzone wywiady zostaty starannie przygotowane. Wszystkim respondentom, bez
wzgledu na technike zbierania danych, zadano spdjny zestaw pytan, a przed ich zadaniem
informowano o przyblizonym czasie trwania badania. Kazdy wywiad zawierat tez odpowiednie
wprowadzenie zawierajgce informacje o poufnosci. Kroki te miaty na celu zachecenie do
otwartosci. Wywiady trwaty od 45 do 90 minut.

Dokonujgc charakterystyki respondentéw biorgcych udziat w badaniu i przedsiebiorstw,
ktore reprezentowali, w pierwszej kolejnosci przedstawiono zajmowane przez nich
stanowisko. Nalezy podkreslié, ze gtéwng grupa docelowa badania byli menedzerowie
wyzszych (Srednich i najwyzszych) szczebli zatrudnieni w przedsiebiorstwach, ale ze wzgledu

na mozliwos¢ przeprowadzenia wywiadéw z audytorami zewnetrznymi, réwniez ich
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doswiadczenia uwzgledniono w badaniu, co zawarto w tabeli nr 17. Na réwni z audytorami
zewnetrznymi najwiekszy odsetek respondentéw zajmowato stanowisko gtéwnego
ksiegowego lub dyrektora finansowego oraz kierownika dziatu kadr i ptac. Osoby biorgce
udziat w badaniu zajmowaty takie stanowisko dyrektora oddziatu lub jego zastepcy,

kierownika dziatu administracji lub rozliczen oraz prezesa lub cztonka zarzadu.

Tabela 17. Zajmowane stanowisko przez respondentow biorgcych udziat w sondazu
diagnostycznym

Zajmowane stanowisko

Audytor zewnetrzny 6 19%
Dyrektor/ Zastepca dyrektora oddziatu 4 13%
Gtowny ksiegowy/ Dyrektor finansowy 6 19%
Kierownik dziatu administracji/ rozliczen 5 16%
Kierownik dziatu kadr i ptac 6 19%
Prezes/ Cztonek zarzadu 4 13%

Razem 31 100%
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W kolejnej tabeli natomiast przedstawiono charakterystyke przedsiebiorstw, w ktérych
zatrudnieni byli respondenci lub ktérych dany wywiad dotyczyt (w przypadku audytorow
zewnetrznych). Nalezy wskazaé, ze wielko$¢ podmiotu okreslano na podstawie Sredniorocznej
liczby zatrudnionych pracownikow okreslanej przez osoby biorgce udziat w badaniu.

Zgodnie z zaprezentowanymi danymi, najwiekszy odsetek uzyskanych odpowiedzi dotyczyt
przedsiebiorstw matych i $Srednich, a zaraz za nimi znalazty sie podmioty duze. Jedna
odpowiedZ pochodzita z przedsiebiorstwa zatrudniajgcego ponizej 10 pracownikow.
Dominujacym przedmiotem dziaftalnosci dla 42% badanych byta produkcja, a dla 39% ustugi.
Respondenci reprezentowali réwniez nieznaczny odsetek przedsiebiorstw o profilu
handlowym oraz ,innym”, ktéry zostat wymieniony przez respondentéw z placéwek
oswiatowych (odsetek tych wskazan powinien wiec powiekszy¢ ,ustugi”, w charakterystyce
badanych organizacji zachowano jednak oryginalne odpowiedzi). W 55% podmiotéw
w strukturze organizacyjnej nie istniat dziat kontrolingu, natomiast w az 65% nie byt utworzony
rowniez dziat zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej. Uwzgledniajgc z kolei system
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, 10% respondentéw podkreslito, ze w ich

przedsiebiorstwie taki system istnieje, przy czym nalezy zaznaczyé, ze byt to system
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zarzadzania ryzykiem naduzyé gtéwnie finansowych i ryzyka korupcji. Ogdlny system
zarzadzania ryzykiem zostat wdrozony w 48% badanych podmiotéw, a 42% nie posiadato go
w ogole. Jednoczesnie wsréd badanych podmiotéw, az 55% z nich zostato dotknietych w ciggu
ostatnich 3 lat naduzyciami dokonanymi przez ponad 99! pracownikéw. tacznie w badanych

przedsiebiorstwach wykrytych zostato 105 przypadkdéw naduzy¢ pracowniczych.

Tabela 18. Charakterystyka podmiotéw biorgcych udziat w sondazu diagnostycznym

Charakterystyka podmiotéw Liczba Struktura %
Wielkos¢
mikro 1 3%
mate 11 35%
$rednie 11 35%
duze 8 26%
Rodzaj przewazajacej dziatalnosci
handel 2 6%
produkcja 13 42%
ustugi 12 39%
inny 4 13%
Dziat controllingu w strukturze przedsiebiorstwa
tak 14 45%
nie 17 55%

Dziat zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej
w strukturze przedsiebiorstwa
tak 11 35%
nie 20 65%
Wdrozony system zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych w przedsiebiorstwie

tak 3 10%
nie 13 42%
tylko "ogdlny" system zarzgdzania ryzykiem 15 48%
Razem 31 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W ocenie autorki tak zréznicowane zrédfa badawcze pozwalajg na analize problematyki
naduzy¢ z uwzglednieniem wyszczegodlnionych na wstepie wyzwan badawczych: potgczenia ze
sobg tematyki ryzyka z narzedziami kontrolingu usprawniajgcymi zarzadzanie tym ryzykiem.

Wstepny przeglad literatury pozwalat na uporzgdkowanie terminologii, pokazanie

11 Brak dokfadnej liczby pracownikdw wynika z kryterium zawartego w kwestionariuszu (ale takze trudnoécia
respondenta w doktadnym okresleniu liczby pracownikéw), w ktérym maksymalng wartoscig liczcbowg byto
»<30”, dlatego w dalszych analizach przyjeto prezentowana liczbe pracownikow.
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wspofczesnych trendéw oraz identyfikacje pofaczen tematyki. To stanowi dobrg podstawe do
przeprowadzonych analiz, dokonania ich syntezy i interpretacji. W szczegélnosci badania
dokumentacji sagdowej pozwalaja na wnikliwy i bezstronny przeglad najwazniejszych
przypadkéw, a badania w formie wywiaddéw umozliwiajg poznanie praktyki menedzerskiej

z uwzglednieniem spotecznego charakteru problemu.
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4. Naduzycia pracownicze w przedsiebiorstwach i ich skutki

Jak zaznaczono w poczatkowych rozdziatach niniejszej pracy, ryzyka naduzyc
pracowniczych nie da sie catkowicie wyeliminowac z dziatalnosci przedsiebiorstwa. Rowniez
skuteczne systemy zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ nie sg w stanie w petni uchronic¢ przed nimi.
Potwierdzajg to badania o skali swiatowej czy tez te przeprowadzane wsrdd podmiotéw
prowadzacych dziatalno$é w Polsce. Dlatego tez, aby w petni moc przeciwdziataé naduzyciom
ze strony pracownikéw, w pierwszej kolejnosci nalezy dogtebnie je poznac i wskaza¢ kategorie,
rodzaje oraz skutki ich wystepowania celem lepszego ograniczania ich. Wskazany zakres
zaprezentowano na podstawie ogdlnodostepnych raportéw, a takze na podstawie badan
wtasnych.

Rozdziat ten realizuje badawczy cel szczegétowy pracy, jakim jest okreslenie kategorii
i rodzajow naduzy¢ pracowniczych najczesciej wystepujgcych w przedsiebiorstwach oraz

wskazanie ich skutkdow.

4.1. Kategorie wystepujacych naduzy¢ pracowniczych

Najczesciej wystepujgce kategorie naduzyé w przedsiebiorstwach starano sie
wyszczegdlni¢ na podstawie przedstawionej wczesniej i zaktualizowanej klasyfikacji drzewa
naduzy¢. W klasyfikacji tej wyrdzniono korupcje, sprzeniewierzenie majgtku oraz
nieprawdziwe informacje. Nie zawsze jednak scisty podziat byt mozliwy ze wzgledu na rézne
definiowanie poszczegdlnych kategorii i réowniez rodzajéw naduzyé wyrdznianych przez
autoréw krajowych i miedzynarodowych badan.

Raporty, ktére bazujg na klasyfikacji drzewa naduzyé, opracowywane sg przez
Stowarzyszenie Biegtych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospodarczych. Zgodnie z ostatnimi
edycjami badan przeprowadzonych przez te organizacje najczesciej wystepujgcg kategoria
naduzy¢ pracowniczych byto sprzeniewierzenie majatku, chociaz kategoria ta wedtug badania
z 2020 r. nieznacznie spadta w poréwnaniu do lat poprzednich (wykres nr 1).
Sprzeniewierzenie aktywow wystepowato réwniez czesto w powigzaniu z korupcjg. W 2020 r.
nastgpit wzrost tych kategorii naduzy¢ w pordwnaniu do badania z 2018 r., podobnie jak
w przypadku samej korupcji, ktora odpowiadata za niespetna 10% wszystkich przypadkéw
naduzy¢ pracowniczych. Najrzadziej spotykang kategoria naduzyé pracowniczych byty

nieprawdziwe informacje, ktdore w badaniu uwzgledniaty wytacznie naduzycia w zakresie
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sprawozdann finansowych. Nieczesto naduzycia pracownicze byty tez dokonywane we

wszystkich trzech kategoriach rdwnoczesnie, cho¢ tutaj trend jest rosnacy.

Wykres 1. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajacych organizacje — dane z raportéw

100%
H Korupcja i nieprawdziwe informacje

90%

80% i Sprzeniewierzenie majatku i

nieprawdziwe informacje
70%
M Wszystkie trzy kategorie
60%

50% M Sprzeniewierzenie majatku i korupcja

40%
i Nieprawdziwe informacje
30%
20% M Korupcja

10%
M Sprzeniewierzenie majatku
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 12; (Association of
Certified Fraud Examiners, 2018, s. 10; Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 13).

Korupcja nie byta najczesciej wystepujacg kategorig naduzy¢, jednak wiele przypadkow
obejmowato tgcznie sprzeniewierzenie majatku i korupcje, jak i korupcje oraz nieprawdziwe
informacje — przecietnie byto to 30% przypadkéw naduzyé pracowniczych. Warto zatem
wspomnie¢ o globalnym ruchu dziatajgcym w ponad 100 krajach, czyli Transparency
International®?, ktérego celem jest walka z korupcja. Organizacja ta od 1995 r. prowadzi
cykliczne badania w zakresie postrzegania korupcji w wiekszosci krajow na $wiecie,
opracowujac Indeks Percepcji Korupcji (ang. Corruption Perception Index), a takze publikuje
raporty ,Global Corruption Barometer”. Pomimo iz badania skupiajg sie gtéwnie na sektorze
publicznym, ich wyniki s3 warte uwagi.

Najnowsza edycja raportu wspomnianej organizacji tj. ,Global Corruption Barometer.
European Union 2021. Citizens' views and experiences of corruption” (por. Kukutschka, 2021)
umozliwita dogtebne spojrzenie na poglady ludzi na korupcje, a takze na ich doswiadczenia
zwigzane z przekupstwem i faworyzowaniem w Unii Europejskiej. Zgodnie z badaniem poziom

korupcji w Unii Europejskiej w poréwnaniu do lat poprzednich nie ulegt poprawie — 44%

2 https://www.transparency.org/
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respondentéw uwazato, ze w ciggu 12 miesiecy poprzedzajgcych badanie skala korupcji w ich
kraju nie zmienita sie, a 32% respondentéw wskazato na wzrost skali korupcji. W odniesieniu
do sektora publicznego, jak i prywatnego, prawie potowa badanych mieszkaicéw Unii
Europejskiej uwazata za najbardziej skorumpowany urzad premiera i przedstawicieli
parlamentu, a druga potowa uznata osoby na stanowiskach kierowniczych (ang. business
executives) oraz bankieréw, a za najmniej podatng instytucje uwazana byfa policja. Innym
istotnym wnioskiem z badania byto podkreslenie, ze powszechne pozostaje twierdzenie
o bezkarnosci sprawcéw naduzyé. Jednoczednie ponad dwie trzecie mieszkaincéw Polski
wskazata, ze decyzje podejmowane przez rzadzacych sg zalezne od interesu najwiekszych
podmiotéw z sektora prywatnego. Z drugiej strony, 40% mieszkanicéw uzyto osobistych
wptywow w celu dostepu do ustug publicznych w ciggu 12 miesiecy, a 10% wreczyto w tym
celu tapowke. Ponadto z raportu wynika, ze dwéch na trzech mieszkancoéw Polski ocenita
w sposdb negatywny dziatania witadz ukierunkowane na walke z korupcja, a 48%
respondentéw obawiata sie potencjalnych konsekwencji, z ktérymi mogtaby sie spotkaé po
zgtoszeniu zdarzenia. Odmienny trend zauwazalny byt wéréd wszystkich mieszkancéw Unii
Europejskiej, ktorzy postrzegali siebie jako istotng site w walce z korupcjg. Uwzgledniajac
z kolei miejsce Polski w rankingu postrzegania korupcji (Indeks Percepcji Korupcji) w 2020 r.,
na 180 badanych krajéw Polska zajmowata 45 miejsce z 56 punktami na 100 mozliwych
(im wiecej punktéw tym wieksza przejrzystosé dziatan i brak korupcji). Oznaczato to spadek
0 2 punkty w stosunku do 2012 r. i 4 miejsca w rankingu. Ponadto Polska, obok Malty, zostata
okreslona jako negatywny przykfad kraju, notujgc najnizsze wyniki od 2012 r. Krajami
przodujgcymi pod wzgledem transparentnosci byty Nowa Zelandia, Dania i Finlandia. Na
drugim koncu znalazt sie Potudniowy Sudan, Somalia i Syria. Réwnoczesnie dwie trzecie
panstw uzyskato wynik ponizej 50 punktéw, a sredni wynik wszystkich badanych krajow
wyniost 43 punkty (Transparency International, b.d.).

Stosunkowo niski indeks Polski podkreslaty tez wyniki badan prowadzonych przez PwC
(2020), zgodnie z ktérymi 40% przedsiebiorstw uczestniczacych w badaniu zostato
poproszonych o zapfacenie tapdwki, a 41% stracito korzy$¢ biznesowga na rzecz nieuczciwego
konkurenta wreczajacego tapowke. Co wiecej, 72% przedsiebiorstw wskazato, ze nie posiadato

na moment badania programu adresujgcego ryzyko korupcji.
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Natomiast badania prowadzone przez Kroll (2021) podkreslaty, ze ryzyko korupcji, w tym
przede wszystkim przekupstwa, byto tg kategorig ryzyka, ktdérej zarzad poswiecat
wystarczajgcg uwage i inwestowat na odpowiednim poziomie. Ponadto, az 82% badanych
organizacji przeprowadzita ocene ryzyka w skali catego przedsiebiorstwa w ciggu ostatnich
pieciu lat. Pomimo tych wynikéw, nadal 82% organizacji uznawato, ze korupcja wptywa na ich
podmiot, przy czym prawie potowa respondentéw za gtdéwne Zrddta tego ryzyka uwazata
dostawcow, klientéw, agentow i dystrybutoréw, a wiec zewnetrznych interesariuszy. Z kolei
wewnetrzne obszary ryzyka, takie jak stabosci w prowadzeniu dokumentacji (31%) lub
dziatania pracownikdéw (23%) byty oceniane za mniej istotne zrédta ryzyka. Wazne jest tu
podkresdlenie wymienianego przez respondentdw zaufania posiadanego do pracownikéw, co
w pewnym zakresie moze wyjasniaé mniejszy stopien obawy przed korupcjg ze strony
wewnetrznych interesariuszy.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze kategorie wystepujacych naduzy¢ najczesciej rdznig sie
w zaleznosci od branzy. Dla przyktadu swiatowy przemyst produkcyjny wedtug badania PwC
z 2020 r. najczesciej byt dotykany sprzeniewierzeniem majatku, w branzy technologicznej,
telekomunikacyjnej i medidw dominowata cyberprzestepczo$é (w badaniu z 2018 r. byto to
sprzeniewierzenie majgtku), a w ustugach finansowych naduzycia dokonywane przez klientow
(PwC, 20204, s. 4; PwC, 2018b, s. 8).

Weryfikujgc z kolei dane pozyskane z VIl Wydziatu Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu
Okregowego w Poznaniu, nalezy podkreslié, ze najczesciej przedsiebiorstwa kierujgce pozwy
przeciwko pracownikom lub bytym pracownikom mierzyty sie ze sprzeniewierzeniem majatku,
przy czym dwie sprawy dotyczyty zaréwno sprzeniewierzenia majatku, jak i nieprawdziwych
informacji (wykres nr 2). Na drugim miejscu znalazta sie korupcja, ktéra dotyczyta pieciu
przypadkéw naduzyé, jednoczesnie dopuscito sie jej tgcznie siedmiu pracownikéw: czterech
bytych i trzech obecnych na moment dokonania naduzycia. Jedno z naduzy¢ z tej kategorii byto
dokonane w zmowie, co uwzgledniono jako pojedynczy przypadek naduzycia. W zmowie miato
miejsce takze naduzycie z kategorii sprzeniewierzenia majatku i nieprawdziwych informaciji.
Nalezy tez zaznaczy¢, ze jeden przypadek zaklasyfikowano do kategorii ,pozostate” — ze
wzgledu na jego charakter, ktéry nie dotyczyt bezposrednio korupcji, sprzeniewierzenia

majatku oraz nieprawdziwych informacji, jednak byt zwigzany z wykorzystaniem
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zajmowanego stanowiska do dziatania na szkode pracodawcy w drodze niewtasciwego

wykorzystania aktywéw przedsiebiorstwa.

Wykres 2. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajacych organizacje — dane z VIl Wydziatu
Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Sprzeniewierzenie Pozostate
majatku; 4% Korupcja
Nieprawdziwe — 20%

informacje
8%

Nieprawdziwe
informacje
16%

Sprzeniewierzenie
majatku
52%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podobng tendencje w zakresie struktury naduzy¢ w podziale na poszczegdlne kategorie
zauwazono w przypadku spraw rozpatrywanych w Il Wydziale Karnym Sadu Okregowego
we Wroctawiu, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze nie wszystkie pozwy byty kierowane przez
pracodawcow, pomimo iz dotyczyty pracownikdw. Najczesciej naduzycia zwigzane byty ze
sprzeniewierzeniem majatku (78% postepowan), na drugim miejscu znalazta sie korupcja
(11%), a jeden przypadek dotyczyt nieprawdziwych informacji. Takze wsrdd tych spraw
wyszczegdblniono jeden przypadek niedotyczacy zadnej z gtéwnych kategorii. Zbiorcze
zestawienie wynikow przedstawiono na wykresie nr 3.

Podsumowujgc dokonang weryfikacje, kategorie naduzy¢ pracowniczych, ktdre byty
przedmiotem spraw prowadzonych przed wybranymi sgdami okregowymi, potwierdzajg
tendencje prezentowang we wspomnianych wczesniej raportach. Najpowszechniejsza grupa
dotyczy sprzeniewierzenia majatku (ponad potowa przypadkéw), kolejna wyrdzniajaca
zwigzana jest z korupcja (ok. 15% przypadkdéw), natomiast podkreslana w statystykach
i raportach grupa nieprawdziwych informacji (postugiwania sie, wykorzystywania, kreowania)
jest zdecydowanie najrzadziej wyrdzniang kategoria.
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Wykres 3. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajgcych organizacje — dane z Ill Wydziatu
Karnego Sadu Okregowego we Wroctawiu

Pozostate
6%

Nieprawdziwe
informacje
5%

Korupcja
11%

Sprzeniewierzenie majatku
78%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Kategoria sprzeniewierzenia majgtku dominowata réwniez w organizacjach, ktére wziety
udziat w sondazu diagnostycznym (sekcja 2, pytanie 3) i wykryty naduzycia pracownicze
w ciggu ostatnich 3 lat —az 8 na 10 przypadkdw dotyczyto witasnie tej kategorii, co ukazano na
wykresie nr 4. Wyszczegdlniana wczesniej korupcja stanowita 8% wykrytych przypadkow,
a nieprawdziwe informacje zaledwie 1%. Co ciekawe, 11% naduzy¢ zaklasyfikowano do
kategorii ,, pozostatych” — zgodnie z informacjami pozyskanymi od respondentéw, naduzycia
te nie miescity sie we wilasciwosci poje¢ korupcji, sprzeniewierzenia majgtku czy tez
nieprawdziwych informacji.

Warto zaznaczyé, ze powyzsze naduzycia mialy miejsce w organizacjach: posiadajgcych
dziat zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej, wdrozony ogdlny system zarzgdzania
ryzykiem, posiadajacych dziat kontrolingu, bez wzgledu na wielkos¢ i charakter przewazajgcej
dziatalnos$ci. Z kolei w podmiotach, w ktérych wdrozono zarzadzanie ryzykiem naduzyé
pracowniczych (gtdwnie o charakterze finansowym czy ryzyka korupcji) nie wykryto naduzycia

w ciggu ostatnich 3 lat (miaty one jednak miejsce w dalszym okresie czasowym).
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Wykres 4. Kategorie naduzyé pracowniczych dotykajacych organizacje — dane zebrane
podczas sondazu diagnostycznego

Korupcja
7% Nieprawdziwe
informacje
1%

Pozostate
12%

Sprzeniewierzenie
majatku
80%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Powyzsze badania prowadzg takze do kolejnej konkluzji, ze nawet na poziomie kategorii
naduzy¢ pojawiajg sie niejednoznacznosci w ich kwalifikacji. Dokonywane naduzycia sg czesto
ztozone, wielowgtkowe i niejednorodne, zatem stworzenie przysztego algorytmu: ryzyko
naduzycia — sposéb zarzadzania nim, wydaje sie niemozliwe. Potwierdza to zatem tylko
stuszno$é przyjetego celu — tworzenia katalogu narzedzi kontrolingu jako katalogu do
swobodnego wyboru, a nie niezmiennych zasad.

Bazujgc na powyzszych wnioskach, warto podkresli¢, ze kategorie naduzyé powinny
wptywaé na sposéb zarzadzania ryzykiem ich wystepowania i dobdr narzedzi (rowniez
w obszarze kontrolingowym). Sprzeniewierzenie majatku dotyczy bowiem bezposrednio
obszaru kontroli i nadzoru nad majatkiem (cho¢ cze$ciowo takze uprawnien decyzyjnych
pracownikéw). Kategoria korupcji natomiast zwigzana jest bezposrednio z zakresem decyzji:
uprawnien pracownikéw, nadzoru nad tymi uprawnieniami, tworzeniem zasad podejmowania
decyzji itp. Natomiast kategoria nieprawdziwych informacji mocno powigzana jest z kontrolg
dokumentacji.

Jednoczesnie przed rekomendacjami zwigzanymi ze stosowanymi narzedziami warto
poddaé weryfikacji szczegdtowe rodzaje naduzy¢, ktére pozwolg na rozpoznanie mozliwych

dziatan niepozgdanych ze strony pracownikéw. Wiasciwy wyboér narzedzi staje sie o tyle
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istotny, ze znaczna czes¢ naduzyé dokonywanych przez pracownikéw jest dtugo ukrywana.
Zapewniajg to czesto btedy, niedopatrzenia, nadmierne zaufanie, ktére samo w sobie rodzi
ryzyko (Kozuch, 2021, s. 129) czy niewiedza o mozliwych narzedziach zapobiegania ryzyku
naduzy¢. Niewatpliwie przyczynia sie to do jeszcze wiekszych negatywnych skutkéw, o ktérych

wspomniano w dalszej czesci rozdziatu.

4.2, Rodzaje naduzy¢ pracowniczych

Katalog naduzyé¢ pracowniczych wcigz pozostaje otwarty, choé wiekszo$é poszczegdlinych
ich rodzajéw mozna przypisa¢c do wspomnianych juz kategorii. Nalezy jednak wskaza¢,
ze zgodnie z badaniami prowadzonymi przez PwC na skale swiatowa, w tym w Polsce,
najczestszym rodzajem naduzy¢ dotykajgcych przedsiebiorstwa na swiecie, sposrdd rodzajow
wymienianych na wykresie nr 5, byto naduzycie niewpisujgce sie we wskazywane kategorie —
cyberprzestepczos¢ przejawiajaca sie dziataniami dotyczacymi sieci i systeméw
komputerowych. Znalazta sie ona zaraz za szeroko rozumiang kradziezg aktywow (kategoria
sprzeniewierzenia aktywdw) i korupcjg wraz z fapownictwem (kategoria korupcji). W Polsce
natomiast najczesciej dochodzito do naduzyé w zakresie tapownictwa i korupcji oraz naduzy¢
ksiegowych (ze wzgledu na brak wyjasnienia w badaniu zakresu tego rodzaju naduzycia,
we wskazywanych kategoriach moze on dotyczyé zaréwno nieprawdziwych informacji, jak
i sprzeniewierzenia majatku). Z danych opublikowanych w 2018 r. wynika natomiast,
ze w Polsce najczestszym wowczas naduzyciem byta kradziez aktywéw, a zaraz za nimi

znalazto sie nieetyczne prowadzenie biznesu.
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Wykres 5. Rodzaje naduzy¢ dotykajacych przedsiebiorstwa — dane z raportow

tapownictwo i korupcja
Naduzycia ksiegowe

Nieetyczne prowadzenie biznesu

Cyberprzestepczosé

Naduzycia zakupowe

Kradziez aktywow

Kradziez wartosci niematerialnych i prawnych
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (PwC, 2020; PwC, 2020b; PwC, 2018).

Jednoczesnie wspomniana juz cyberprzestepczosé, wedtug badan prowadzonych na skale
Swiatowg przez EY w 2020 r. byta przez 32% respondentédw oceniona jako najsilniejsze
zagrozenie dla dalszego funkcjonowania (EY, 2020, s. 16). Ryzyko to znalazto sie tez na drugim
miejscu, zaraz za powaznym kryzysem finansowym, ktérych jako zagrozen najsilniej obawiali
sie menedzerowie (Kroll, 2019, s. 13), a we wczesniejszych badaniach wskazywany zostat
rowniez wysoki poziom jej wystepowania (Kroll, 2017, s. 7). Dla poréwnania w badaniach EY
72018 r. 37% przedsiebiorstw najbardziej obawiato sie cyberatakéw, z kolei samych naduzyé
gospodarczych i korupcji obawiato sie 36% badanych (EY, 2018, s. 7), natomiast w badaniach
poprzedniej edycji ryzyko to jako zagrozenie dostrzegato tylko 47% respondentdow (EY, 2016,
s. 17). Pomimo iz ryzyko cyberprzestepczosci pochodzi z zewnatrz organizacji i nie mozna
zaklasyfikowa¢ go do zadnej ze wspominanych wczesniej kategorii naduzyé, to wiasnie
pracownicy w najgorszym scenariuszu moga wplynaé na jego zrealizowanie sie, zatem moze
by¢ przejawem kolejnego rodzaju ryzyka. Kazde bowiem niedoktadne, nieuprawnione
dziatanie w zakresie ochrony danych gromadzonych przez przedsiebiorstwo tj. danych
pracownikéw, kontrahentéw czy finansowych i innych informacji wrazliwych, moze zostaé

uznane jako naduzycie pracownicze, ktérego mozliwym efektem bedzie skuteczny cyberatak.
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Wspditczesnie pandemia przyczynita sie do wzrostu waznosci tego ryzyka ze wzgledu na
popularnos¢ pracy zdalnej. Dodatkowo, uwzgledniajac niewielka ilos¢ czasu, jakg posiadaty
przedsiebiorstwa na przygotowanie sie do tej formy $wiadczenia pracy, tym silniej moze
wzrosngé¢ omawiane ryzyko.

Natomiast badania ACFE wskazujg na najpopularniejsze rodzaje naduzy¢ pracowniczych
dokonywanych w kategorii sprzeniewierzenia majgtku, ktére przedstawiono na wykresie nr 6.
Kategoria ta jest takze najbardziej pojemnosciowg pod wzgledem mozliwych rodzajow

naduzy¢, co omdéwiono wczes$niej w ramach drzewa naduzyc.

Wykres 6. Rodzaje naduzy¢ z kategorii sprzeniewierzenia aktywéw — dane z raportéw

Manipulowanie fakturami =
Kradziez zapasow i innych aktywow =—_l
Manipulowanie wydatkami stuzbowymi =
Przechwytywanie gotéwki =
Przerabianie czekéw =
Kradziez gotowki z kasy E—l

Manipulowanie listg ptac

Kradziez gotéwki z depozytu
Wyptaty z kasy =
0% 5% 10% 15% 20% 25%

2020 2018 ®2016

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 15; Association of
Certified Fraud Examiners, 2018, s. 15; Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 18).

Zgodnie z danymi ukazanymi na wykresie, do najpopularniejszego rodzaju naduzy¢
pracowniczych w ramach sprzeniewierzenia majatku zalicza sie manipulowanie fakturami,
w ktorych pracownik ,,zmusza” swojego pracodawce do dokonania ptatnosci, przedstawiajgc
faktury za fikcyjne towary lub ustugi, faktury zawyzone lub faktury za zakupy osobiste.
Manipulowanie fakturami wedtug raportéw z analizowanych lat byto réwniez tym rodzajem
naduzy¢, w ktérym mediana strat stanowita jedng z najwyzszych, co sprawia, ze tego rodzaju
naduzycia sg szczegdlnie istotnym ryzykiem dla przedsiebiorstw. Nieco nizszg czestotliwo$é

wedtug badan z analizowanych lat posiadaty naduzycia pracownicze kwalifikowane jako

160



kradziez zapaséw i innych aktywow (poza gotdwka), przejawiajgce sie m.in. kradzieig
materiatdw z magazynu czy naduzywaniem poufnych informacji np. o klientach. Na trzecim
miejscu pod wzgledem czestotliwosci wystgpie znalazto sie manipulowanie wydatkami
stuzbowymi, w ramach ktérych pracownik sktada wniosek o zwrot fikcyjnych lub zawyzonych
wydatkéw stuzbowych.

Warto takze podkresli¢ sposoby ukrywania nietycznych dziatan przez pracownikdéw, nie
tylko w ramach sprzeniewierzenia aktywow, ale réwniez korupcji lub nieprawdziwych
informacji. Zalicza sie do nich tworzenie fatszywych fizycznych dokumentéw (40% wykrytych
przypadkéw w badaniu z 2020 r.), zmiane fizycznych dokumentéw (36%), zmiane
elektronicznych dokumentéw lub plikdéw (27%) oraz tworzenie fatszywych elektronicznych
dokumentéw lub plikdow (26%). Czes¢ naduzy¢ (12%) nie wigzata sie jednak z prébami ich
ukrycia (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 17). W badaniu wczes$niejszej edycji
wysoko plasowaty sie takze tworzenie fatszywych operacji w systemie ksiegowym (42%), ich
zmienianie (34%) oraz niszczenie fizycznych dokumentéw (30%) (Association of Certified
Fraud Examiners, 2018, s. 14).

Do ciekawych wnioskéw prowadzg wspomniane juz badania przeprowadzone przez Kroll
(2019, s. 4). W wynikach do gtéwnych wykrytych przypadkéw dotykajgcych przedsiebiorstwa
w okresie od marca/ kwietnia 2018 r. do marca/ kwietnia 2019 r. zaliczono te zwigzane
z danymi przedsiebiorstwa — wycieki informacji wewnetrznych (spotykajace 39% badanych)
i kradziez danych (wystepujagca u 29% badanych). Zgodnie z tym badaniem naduzycia
dokonywane przez strony wewnetrzne, do ktdrych zaliczani s3 pracownicy, wystgpity u 27%
organizacji i byty o 1 p.p. nizsze niz naduzycia popetniane przez osoby spoza organizacji.

Do niewskazywanych we wczesniejszych raportach naduzyé zaliczy¢ mozna wrogie
dziatanie w mediach spofecznosciowych dotykajace w 2019 r. 27% badanych przez Kroll
przedsiebiorstw oraz kradziez witasnosci intelektualnej (24%), ktéra znalazta sie na ésmej
pozycji wérdd dwunastu wymienianych rodzajéw naduzy¢. Naduzycia te mogg oczywiscie
zosta¢ dokonane réwniez przez pracownikéw. Podkreslié¢ nalezy, ze zgodnie z badaniem do
priorytetowych pod wzgledem ograniczania rodzajow ryzyka zaliczony zostat wyciek
informacji wewnetrznych i kradziez danych. Na czwartej pozycji znalazta sie kradziez wtasnosci
intelektualnej, a na szostej, zaraz za wrogim dziataniem w mediach spotecznosciowych,

naduzycia dokonywane przez strony wewnetrzne. Taki rozktad priorytetow moze wynikaé
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z mniej popularnych dotychczas rodzajéw ryzyka, ktore jednak w coraz wiekszym stopniu
dotykajg organizacje, a takze z braku dotychczasowych dziatan ukierunkowanych na ich
ograniczanie. Jak podkreslono w raporcie, wspoétczesne zarzadzanie ryzykiem koncentruje sie
na reagowaniu na rosngce zagrozenia i probie wyprzedzenia, przy jednoczesnej kontynuacji
walki z istniejgcymi od dawna zagrozeniami (Kroll, 2019, s. 3).

Za ciekawy rodzaj naduzy¢ dokonywanych przez pracownikdw, niewigzacy sie
bezposrednio ze stratami finansowymi, ktéry jednak moze wptyng¢ na wizerunek
przedsiebiorstwa, uzna¢ nalezy zgtoszenia skarg do Panstwowej Inspekcji Pracy.
Ze sprawozdan z dziatalnosci tej Instytucji wynika, Zze corocznie wystepujg skargi i zarzuty
w nich podniesione wobec pracodawcéw (bardzo czesto jedna skarga zwigzana jest nawet
z kilkoma zarzutami), ktére w toku kontroli nie znajdujg potwierdzenia i w efekcie zostajg
uznane za bezzasadne. W 2020 r. bezzasadne zarzuty stanowity prawie 28% wszystkich
rozpatrywanych przez PIP skarg, w poréwnaniu do 26% zasadnych. Pozostaty odsetek
zarzutéw rozstrzygany byt wytgcznie w gestii sgdu (sprawy, ktdre za pomocg dostepnych dla
inspektorow srodkéw dowodowych nie mogga zosta¢ zweryfikowane) lub sprawy na moment
przygotowywania sprawozdan nadal byly procedowane, stad brak mozliwosci okreslenia
stanu wszystkich skarg. Nalezy takze podkresli¢, ze spadek zaréwno zasadnych zarzutéw, jak
i bezzasadnych oraz ogdlnej liczby skarg w 2020 r. i zarzutdw w nich zawartych ulegt
zmniejszeniu w poréwnaniu do lat poprzednich — wynikat z sytuacji pandemicznej. Niemniej
zakres zgtaszanych nieprawidtowosci w ostatnich latach nie ulegt zmianie i najczesciej dotyczyt
wyptat wynagrodzen za prace i innych $wiadczen pienieznych, problemdw w zakresie stosunku
pracy oraz czasu pracy, a takze legalnosci zatrudnienia i innej pracy zarobkowej
(por. Paristwowa Inspekcja Pracy, 2021b, s. 31).

Prezentowane przez PIP dane (wykres nr 7) wskazujg, ze problem naduzywania najczesciej
przez pracownikdw obecnych (w tym oséb zatrudnionych na podstawie umoéw
cywilnoprawnych i bez umowy — w 2020 r. byto to 34% oséb zgtaszajgcych skargi) lub bytych
pracownikéw (33% o0sob zgtaszajacych skargi w 2020 r.) mozliwosci zgtaszania

nieprawidtowosci w stosunku do nich wobec pracodawcow jest wart uwagi.
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Wykres 7. Skargi pracownicze kierowane do PIP oceniane w toku kontroli jako zasadne
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie (Paristwowa Inspekcja Pracy, 2021b, s. 27; 29; Paristwowa Inspekcja
Pracy, 2020, s. 209; Panstwowa Inspekcja Pracy, 2019, s. 210).

W nawigzaniu do kontroli zasadnosci, warto zwréci¢ uwage na jeszcze jeden rodzaj
naduzy¢ pracowniczych niewskazywany wczesniej, a zwigzany ze zwolnieniami lekarskimi.
Firma doradcza Conperio zajmujaca sie problematyka absencji chorobowych i prowadzaca
kontrole zasadnosci przebywania pracownikdw na zwolnieniach lekarskich wykazata,
ze w 2020 r. srednio 32% kontrolowanych zwolnien chorobowych byto wykorzystywanych
niezgodnie z przeznaczeniem (co ciekawe, w samym sierpniu naruszen zwolnien byto az 43%).
Na tak wysoki odsetek wptyw posiadaty m.in. teleporady utatwiajgce otrzymanie zwolnienia
lekarskiego przez pracownika. Drugim powodem zwigzanym z pandemig byly ograniczenia
dokonywania kontroli zasadnosci otrzymania zwolnien lekarskich wykonywane przez ZUS —
w | pétroczu 2020 r. dokonano kontroli zaledwie 0,5% wystawionych zwolniei (Conperio,
2021).

Uwzgledniajgc z kolei dane zebranie w VIl Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu
Okregowego w Poznaniu, nalezy zaznaczy¢, ze wsrdd dominujacych rodzajéw naduzyc

w zakresie sprzeniewierzenia aktywdw byly te dotyczace gotéwki — 77% sprzeniewierzen'3.

13 W tym zakresie ciekawe wyjasnienia pojawiaty sie w dokumentach spraw sadowych, ale réwniez zostaty
zaznaczane w literaturze, wskazujgce na traktowanie skradzionej gotéwki jako pozyczka od przedsiebiorstwa,
ktéra pracownik planowat sptaci¢, cho¢ najczesciej zamiast tego nastepowato kolejne ,,zacigganie dtugu” na coraz
wyzsze kwoty.
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Wérdd naduzy¢ pracowniczych zwigzanych z tym aktywem znalazly sie przypadki kradziezy
gotéwki z kasy, manipulowania fakturami (takze w powigzaniu z nieprawdziwymi
informacjami w dokumentach wewnetrznych), manipulowania wydatkami stuzbowymi,
przechwytywania w zwigzku ze sprzedazg nieewidencjonowang oraz przypadek
manipulowania listg pfac (w powigzaniu z zatajonymi zobowigzaniami i kosztami).
Sprzeniewierzenia aktywéw innych niz gotéwka, w tym zapaséw dokonywano poprzez jawnag
kradziez zapaséw i ich naduzycie, a w zakresie urzgdzen dokonano ich sfatszowanej sprzedazy.
Wspomniane zapasy, wséréd ktérych rozrdznia sie produkty i potprodukty, towary, materiaty
sg wiec sktadnikiem majatku, ktory obok gotdwki, byt aktywem najczesciej wykorzystywanym
w trakcie naduzy¢ przez pracownikéw.

Nalezy zaznaczy¢, ze wsrdd spraw rozpatrywanych we wskazanym Sadzie 20% z nich
dotyczyto manipulowania sprzedazg (powigzang najczesciej z kradziezg informacji), ktora
zaliczana byta do konfliktu intereséw ze wzgledu na to, ze naduzywajacy posiadali interes
w innym przedsiebiorstwie. Ponadto czes¢ z tych naduzyé zostato dokonane przez bytych
pracownikéw i pracownikow, ktérzy w krétkim czasie od rozpoczecia naduzycia zrezygnowali
z dotychczasowego miejsca pracy. Co wiecej, w dwdch przypadkach pracodawce
i pracownikow obowigzywata umowa o zakazie konkurencji. Wsréd pracodawcow
wystepujgcych na droge sadowag 16% przypadkow naduzy¢ dotyczyto wytgcznie
nieprawdziwych informacji, w ramach ktdérych dokonywano zanizania przychodéw, a jeden
przypadek dotyczyt podawania nierzetelnych informacji o pracodawcy. W tabeli nr 19
wyszczegdblniono takze przypadek wykraczajgcy poza kategorie naduzyé, a ktéry dotyczyt
ciezkiego naruszenia obowigzkéw pracowniczych i w zwigzku z tym dziatania na szkode
przedsiebiorstwa zatrudniajgcego pracownika.

Analogicznego zestawienia dokonano w przypadku postepowan rozpatrywanych przed
Il Wydziatem Karnym Sadu Okregowego we Wroctawiu. Podobnie, jak w przypadku danych
z poprzedniego Sadu, tak i tutaj, w najpowszechniejszej kategorii naduzy¢ znajdowaty sie
sprzeniewierzenia gotowki, nie wystepowaty natomiast sprzeniewierzenia innych sktadnikéw
majatku. W ramach nich pracodawcy najczesciej zmagali sie z manipulowaniem faktur (71%
wszystkich sprzeniewierzen). Warto tutaj wskazaé¢, ze jedno postepowanie w tej sprawie
dotyczyto az 9 organizacji (przypadkow), w ktérych zaangazowanych w zmowie byto tgcznie az

22 pracownikéw. Pozostate przypadki sprzeniewierzen gotéwki zwigzane byty z kradziezg
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srodkéw pienieznych z kasy, przechwytywaniem gotdwki poprzez rejestrowanie w ewidencji

sprzedazy zanizonej oraz manipulowaniem listg ptac.

Tabela 19. Rodzaje naduzyé¢ pracowniczych w poszczegolnych kategoriach dotykajacych
organizacje — dane z VIl Wydziatu Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego
w Poznaniu

Liczba Struktura

Kategoria i rodzaj naduzy¢ e %

Sprzeniewierzenie majatku 13 52%
Gotdowka 10 40%
Kradziez z kasy 3 12%
Manipulowanie fakturami 3 12%
Manipulowanie wydatkami stuzbowymi 2 8%
Przechwytywanie — sprzedaz nieewidencjonowana 2 8%
Zapasy i inne aktywa 3 12%
Jawna kradziez zapaséw 1 1%
Naduzycie zapaséw 1 1%
Kradziez — sfatszowana sprzedaz urzadzen 1 1%
Korupcja 5 20%
Konflikt interesow 5 20%
Manipulowanie sprzedaza 5 20%
Nieprawdziwe informacje 4 16%
Finansowe 3 12%
Zanizanie przychoddéw 3 12%
Pozafinansowe 1 4%
Informacje o pracodawcy 1 4%
Sprzeniewierzenie majatku; Nieprawdziwe informacje 2 8%
Gotowka; Informacje finansowe 1 4%
Manipulowanie listg pfac; zatajone zobowigzania i koszty 1 1%
Gotdéwka; Nieprawdziwe informacje pozafinansowe 1 4%
Manipulowanie fakturami; dokumenty wewnetrzne 1 1%
Pozostate 1 4%
Inny 1 4%
Ciezkie naruszenie obowigzkdéw pracowniczych 1 1%
Razem 25 100%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze niektére rodzaje naduzyé wystepowaty fgcznie. W przypadku
drugiej pod wzgledem popularnosci kategorii naduzyé pracowniczych, korupcji, znalazty sie
dwa przypadki przekupstwa (dotyczyty dwodch rdéinych przedsiebiorstw), ktére byty
rozpatrywane w ramach jednego postepowania, a biorgcy w nich udziat pracownicy dziatali
w zmowie. Z nieprawdziwymi informacjami finansowymi z kolei zmagata sie jedna organizacja
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— pracownik dokonywat w niej zawyzania przychoddw. Dodatkowo, wsréd naduzy¢ poza
kategorig znalazt sie jeden przypadek, ktdry zwigzany byt z naduzyciem udzielonych uprawnien
i w konsekwencji ktéorego przedsiebiorstwo poniosto szkode majatkowg w wielkich
rozmiarach. Zestawienie wszystkich analizowanych rodzajéw naduzy¢ pracowniczych zawarto

w tabeli nr 20.

Tabela 20. Rodzaje naduizyé¢ pracowniczych w poszczegdlnych kategoriach dotykajacych
organizacje — dane z lll Wydziatu Karnego Sadu Okregowego we Wroctawiu

Kategoria i rodzaj naduzy¢ ik , Struktura %
przypadkow

Sprzeniewierzenie majatku 14 78%
Gotdéwka 14 78%
Manipulowanie fakturami 10 56%
Kradziez z kasy 1 6%
Manipulowanie listg ptac 1 6%
Kradziez z kasy; Przechwytywanie (sprzedaz zanizona) 1 6%
Przechwytywanie (sprzedaz zanizona) 1 6%
Korupcja 2 11%
Przekupstwo 2 11%
Nieprawdziwe informacje 1 6%
Finansowe 1 6%
Zawyzanie aktywow lub przychodéw 1 6%
Pozostate 1 6%
Inny 1 6%
Naduzycie udzielonych uprawnien 1 6%
Razem 18 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podobnie, jak w przypadku danych z raportéow i akt sgdowych, tak i przeprowadzony
sondaz diagnostyczny pozwolit na wyszczegdlnienie sprzeniewierzenia aktywdw, jako gtéwnej
kategorii naduzy¢ pracowniczych (sekcja 2, pytanie 3), na co wskazywano wczesniej.
W badanych przedsiebiorstwach wiecej przypadkow dotyczyto jednak zapaséw i innych
aktywow, jednoczesnie udziat podmiotdw zmagajgcych sie z tym rodzajem naduzy¢ wynosit
71% przedsiebiorstw wykrywajgcych naduzycia w ciggu ostatnich 3 lat. Natomiast
ze sprzeniewierzeniem gotowki zmagafto sie 76% podmiotow, pomimo iz wykrytych
przypadkdéw byto znacznie mniej niz przypadkéw sprzeniewierzenia zapasow i innych
sktadnikdw majgtku. Taki rozktad zwigzany byt z duzg liczbg naduzy¢ pracowniczych

wystepujgcych w jednym z badanych przedsiebiorstw, w ktérym wystepowata kradziez
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majgtku oraz wykorzystywanie majatku przedsiebiorstwa do celéw prywatnych.
Réwnoczesnie oba rodzaje naduzy¢ miaty miejsce takze w innych badanych podmiotach.
Wsrod naduzy¢ zwigzanych z innymi niz gotéwka aktywami, nalezy wskaza¢ na wystepowanie
wykorzystania zasobéw o charakterze niematerialnym do celéw prywatnych (m.in.
korzystanie ze specjalistycznego oprogramowania), ktére dotyczyto 18% organizacji
doswiadczajgcych naduzyé pracowniczych. W zakresie powszechnych naduzyé w kategorii
sprzeniewierzenia gotéwki dochodzito do kradziezy srodkéw finansowych z kasy lub
rachunkéw bankowych (29% organizacji wykrywajgcych naduzycia), manipulowania
wydatkami stuzbowymi (24%), listg ptac (18%) czy tez fakturami (6%).

Zdecydowanie rzadziej badane przedsiebiorstwa doswiadczaty naduzy¢ pracowniczych
w pozostatych kategoriach. W ramach korupcji wykrytych zostato 5 przypadkéw konfliktu
interesdw — manipulowania sprzedazg, ktéra miata miejsce w 12% organizacji wykrywajacych
naduzycia. Jeden z wykrytych przypadkéw w tej kategorii dotyczyt przekupstwa. Jednoczesnie
w kategorii nieprawdziwych informacji wykryto przypadek naduzycia, ktéry dotyczyt
fatszowania dokumentéw niefinansowych.

Badane organizacje wymieniaty takze inne rodzaje naduzyé, ktorych doswiadczaty.
W dwdch z nich zmagano sie z naduzywaniem zwolnien lekarskich, powodujgcych zaktécenia
istotnych  proceséw. Problemem przedsiebiorstw byly réwniez nieobecnosci
nieusprawiedliwione lub nieinformowanie o zamiarze niepojawienia sie w miejscu pracy.
Przypadki te dotyczyty zwtaszcza pracownikdéw produkcyjnych, ktdére oddziatywaty na
przestoje na liniach produkcyjnych. Jeden z respondentéw wskazat z kolei na stawianie sie
w miejscu pracy pracownikéw pod wptywem alkoholu. Wymienianym naduzyciem, z ktérym
spotkato sie jedno z przedsiebiorstw, byt takze mobbing.

Warto podkresli¢, ze w badanych organizacjach nie zidentyfikowano naduzyé
pracowniczych dokonywanych w zmowie oraz wystepujacych w kilku kategoriach
rownoczesnie. Pomimo to, cze$é z nich posiadata ztozony, trudny do wykrycia charakter.

Zbiorcze zestawienie wynikéw zawarto w tabeli nr 21.
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Tabela 21. Rodzaje naduzy¢ pracowniczych w poszczegdlnych kategoriach dotykajacych

organizacje — dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Kategoria i rodzaj naduzy¢

Sprzeniewierzenie majatku
Zapasy i inne aktywa
Kradziez majatku (Srodkdéw trwatych, materiatow)
Wykorzystywanie majgtku (zasobéw materialnych)
przedsiebiorstwa do celéw prywatnych
Wykorzystywanie innych zasobdéw (niematerialnych)
przedsiebiorstwa do celéw prywatnych
Gotdowka
Kradziez srodkdéw finansowych z kasy lub rachunkéw bankowych
Manipulowanie wydatkami stuzbowymi
Manipulowanie listg ptac
Manipulowanie fakturami
Korupcja
Konflikt intereséw
Manipulowanie sprzedazg
Nielegalne dowody wdziecznosci, przekupstwo, wymuszenia
Przekupstwo
Nieprawdziwe informacje
Pozafinansowe
Fatszowanie dokumentacji pracowniczej i innych dokumentéw
niefinansowych
Pozostate
Nieobecnos¢
Naduzywanie zwolnien lekarskich
Nieobecnos¢ nieusprawiedliwiona lub nieinformowanie o
nieobecnosci
Inny
Nietrzezwos¢ w pracy
Mobbing

Suma koncowa
Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Przedstawione wyniki pozwalajg zwrdci¢ uwage na najpopularniejsze rodzaje naduzyc

dokonywanych przez pracownikéw, a tym samym pozwoli¢ przedsiebiorstwom na

weryfikacje, czy w ich strukturach organizacyjnych do takich rodzajow moze dochodzic.

Réwnoczesnie analiza danych prowadzita do podobnego wniosku, jak w przypadku weryfikacji

kategorii naduzy¢: wiele sytuacji jest niejednorodnych, a poszczegdlne naduzycia wystepuja

facznie — to powinno miec istotny wptyw na sposdb zarzadzania ryzykiem naduzy¢

pracowniczych.
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Jednoczesnie koniecznym komponentem do doboru odpowiednich narzedzi
pozwalajgcych na wykrywanie, przeciwdziatanie czy tagodzenie skutkdw naduzyé, jest wtasnie
analiza mozliwych konsekwencji nieuczciwych dziatan pracownikéw — to pozwoli na

ekonomiczne dopasowanie wysitku organizacji do uzyskanych efektow.

4.3. Skutki wystepowania naduzy¢ pracowniczych

Oczywistym jest, ze kazde naduzycie dokonane przez pracownika niesie ze sobg
negatywne skutki. Nie zawsze jednak sg one w petni mierzalne. W tym zakresie K.R. Murphy
(1993, s. 9) trafnie podkreslit, ze o wystepowaniu i powadze nieuczciwosci w miejscu pracy
napisano wiecej niz faktycznie wiadomo. Na przyktad, chociaz praktycznie kazdy autor
omawiajgcy kradziez pracownikéw zgadza sie, ze jest to powazny problem, bardzo trudno jest
doktadnie okresli¢, ile rocznie traci sie w wyniku naduzy¢ pracownikéw.

Poza wymiernymi stratami finansowymi, ktére niekiedy sg rdéwniez trudne do
oszacowania, naduzycia mogg negatywnie oddziatywaé na morale pozostatych pracownikow,
reputacje przedsiebiorstwa, a w skrajnych przypadkach mogg prowadzi¢ do upadtosci
przedsiebiorstw. Dlatego tez nie dziwi fakt, ze do kluczowych zagrozen dla funkcjonowania
przedsiebiorstw na catym Swiecie zalicza sie naduzycia (dokonywane nie tylko przez
pracownikéw), a skala ich wystepowania nadal pozostaje na wysokim poziomie. Zgodnie
z badaniami EY (2018, s. 8) od 2012 r. nie zanotowano spadku w tym zakresie — badania
z 2018 r. wskazaty, ze 11% przedsiebiorstw zostato dotknietych istotnym naduzyciem w ciggu
ostatnich 2 lat, a 38% zaznaczyto, ze praktyki korupcyjne sg rozpowszechnione w ich kraju.
W odniesieniu do korupcji i innych naduzy¢ finansowych, dane opublikowane przez Kroll
(2021) informuja, iz 36% organizacji ocenia ich wptyw na bardzo istotny. Dodatkowo, im
wieksze podmioty (ze wzgledu na generowane obroty), tym wyzsze negatywne oddziatywanie
nieetycznych zachowan. Moze to wynikaé z bardziej ztozonych struktur przedsiebiorstw
i tancuchéw dostaw, co z kolei utrudnia utrzymanie przejrzystosci.

W zakresie mierzalnych strat tak przedstawianej skali naduzyé, w ujeciu globalnym
najczesciej przytaczane sg wyniki badan prowadzonych przez ACFE (2020, s. 4; 2018, s. 4).
Zgodnie z nimi przedsiebiorstwa rocznie traca 5% swoich przychodéw z powodu
dokonywanych naduzy¢ pracowniczych. Niemniej mediana strat pojedynczego przypadku
naduzycia pracowniczego z okresu styczern 2018 — wrzesien 2019 wyniosta 125 tys. USD,
a przecietna wartos¢ strat byta réwna 1,509 min USD (w okresie styczen 2016 — pazdziernik
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2017 byto to odpowiednio 130 tys. USD i 2,75 mIn USD). Warto$¢ ponoszonych strat rézni sie
jednak od kategorii, w ktérej dokonywane sg naduzycia pracownicze, co ukazano na wykresie

nr 8.

Wykres 8. Kategorie naduzy¢ pracowniczych i mediana strat pojedynczego przypadku
naduzycia — dane z raportow
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 10; (Association of
Certified Fraud Examiners, 2018, s. 10; Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 12).

Jak wskazano na wykresie, najwyzsza wartos¢ srodkowa strat (pojedynczych przypadkéw)
miafa miejsce wedtug trzech ostatnich edycji badan w kategorii nieprawdziwych informacji,
ktdra zgodnie z przyjetymi kryteriami, w badaniu obejmowata naduzycia w sprawozdaniach
finansowych. Pomimo iz naduzycia w tej kategorii wystepujg najrzadziej w poréwnaniu do
dwdch pozostatych, to straty finansowe z ich tytutu sg najdotkliwsze (w przypadkach naduzyé
z badania z 2020 r. mediana strat z tytutu naduzy¢ w ramach nieprawdziwych informacji byta
prawie pieciokrotnie wyzsza niz w kategorii sprzeniewierzenia aktywow). Z kolei przypadki
naduzy¢ pracowniczych rozpatrywanych przez ACFE najczesciej dotyczyty sprzeniewierzenia
majatku, jednak mediana strat finansowych z ich tytutu byta najnizsza.

Wart uwagi jest rowniez fakt, ze wiekszos¢ organizacji (54%) w badaniu ACFE z ostatniej
omawianej edycji (2020, s. 56) nie odzyskata zadnej ze swoich strat. Jednoczes$nie regiony
Europy Wschodniej i Azji Zachodniej/Srodkowej, do ktérych zgodnie z metodologig badania
zaliczana jest Polska, byly najtrudniejszym regionem pod wzgledem odzyskiwania strat

zwigzanych z naduzyciami — 61% organizacji nie udato sie niczego odzyskaé, pomimo iz
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przecietna mediana straty pojedynczego przypadku wynosita 133 tys. USD (Association of
Certified Fraud Examiners, 2021, s. 3).

Natomiast badania PwC w skali $wiatowej, wskazujg, ze okoto 13% respondentéw, ktérzy
doswiadczyli naduzy¢ w ciggu ostatnich 24 miesiecy (wedtug badania z 2020 r.), zgtosito strate
przekraczajacg 50 min USD. Wsrdd najdotkliwszych naduzy¢ znalazto sie m.in. pranie brudnych
pieniedzy i korupcja, co w odniesieniu do wczeséniej wyrdznionych danych moze wynikac
ze stosunkowo wysokiej straty finansowej pojedynczego przypadku i dos$é powszechnej
kategorii naduzyé pracowniczych — sama wartos$¢ przekupstwa szacowana byta w 2020 r. na
1,75 bln rocznie, czyli ponad 1% swiatowego PKB (Kroll, 2021). Co wiecej, powazne naduzycia
popetniane sg przez osoby z wewnatrz przedsiebiorstwa i potencjalnie skutkujg wieksza
szkodliwoscig niz te dokonywane przez osoby z zewnatrz. Wyzsze straty sumarycznie, to nie
tylko koszty finansowe naduzycia. 43% zgtoszonych przypadkéw skutkujgcych stratami
w wysokosci 100 mIn USD lub wiecej zostato popetnionych przez osoby z wewnatrz
przedsiebiorstwa. Ponadto tego typu naduzycia czesto mogg rowniez powodowac wszczecie
postepowania cywilnego lub karnego przeciwko przedsiebiorstwu i zaangazowanym osobom,
uszczerbek na reputacji, rozproszenie uwagi kierownictwa i utrate biznesu (PwC, 202043, s. 7).

W odniesieniu do strat zwigzanych z naduzyciami dotykajacymi przedsiebiorstwa
funkcjonujgce w Polsce, wyniki badan PwC z 2020 r. wskazuja, ze az 61% przedsiebiorstw
doswiadczajgcych naduzyé w ciggu 24 miesiecy poprzedzajgcych badanie poniosto strate
przekraczajacg 400 tys. PLN (w badaniu z 2018 r. byto to 43% badanych), a 35% badanych
zaznaczyta, ze straty te przekroczyty 4 min PLN. Ponadto 26% badanych przedsiebiorstw
poniosto straty ponizej 400 tys. PLN (w badaniu edycji wczesniejszej odpowiednio 37%
respondentéw) (PwC, 2020; PwC, 2018).

Poza stratami mierzalnymi bezposrednio zwigzanymi z naduzyciami, 77% przedsiebiorstw
w Polsce poniosto dodatkowe wydatki zwigzanie z dziataniami w odpowiedzi na zaistniate
naduzycie, 75% poniosto koszty niwelowania skutkow naduzy¢, a 67% przedsiebiorstw zostato
zmuszonych do uiszczenia ptatnosci z tytutu natozonych kar (PwC, 2020). Z kolei badania PwC
z 2018 r. pokazaty, ze w 58% badanych przedsiebiorstwach zrealizowanie sie ryzyka naduzycia
wptyneto na spadek morale pracownikdéw, a w nieco ponad potowie przyczynito sie do
pogorszenia relacji biznesowych. Inng stratg pozafinansowg, ktdrg mocno podkreslity badane

przedsiebiorstwa byt negatywny wptyw na reputacje marki (PwC, 2018).

171



Natomiast przeprowadzony sondaz diagnostyczny (sekcja 2, pytanie 3) wskazat, ze
najdotkliwsze (istotne S$rednio- i dtugookresowo) w skutkach naduzycia pracownicze
wystepowaty w kategorii korupcji, z czego przypadki nielegalnych dowodéw wdziecznosci,
przekupstwa i wymuszen zostaty ocenione wyzej od przypadkéw konfliktu intereséw. Na
drugim miejscu znalazta sie kategoria sprzeniewierzenia aktywéw, w ktdrym naduzycia
zwigzane z zapasami i innymi aktywami odzwierciedlaty sie dtuzej trwajgcymi negatywnymi
skutkami niz sprzeniewierzenia samej gotowki. Natomiast naduzycie z kategorii
nieprawdziwych informacji zostatlo ocenione przez respondenta na najnizszym poziomie.
Wynikato to z faktu, ze dotyczyto fatszowania dokumentacji innej niz finansowej i nie
powodowato znaczacych zaburzen. Podobnie niewielkie skutki, gtownie w zakresie
krotkotrwatego zaktdcenia proceséw w przedsiebiorstwie, niosty za sobg naduzycia
niedotyczgce powyzszych kategorii, chociaz wptyw mobbingu dokonywanego w jednym
Z miejsc pracy zostat oceniony na istotny krétkoterminowo. Szczegoty ksztattowania sie ocen
dokonywanych przez respondentéw zawarto na wykresie nr 9.

Omawiajac skutki wystepowania naduzy¢ pracowniczych, warto zaznaczyé, ze tylko
w przypadku 4% wyszczegdlnionych na wykresie nr 9 naduzy¢ powiadomiono policje lub
prokurature (z metody tej skorzystato 24% podmiotow, w ktdorych wykryto naduzycia).
Natomiast dane ogdlnopolskie wskazaty, ze 11% polskich przedsiebiorstw zaangazowata
organy Scigania w odpowiedzi na naduzycie w poroéwnaniu do 31% na Swiecie, wiekszos¢ (49%)
zdecydowata sie na wtasne przeprowadzenie $ledztwa (PwC, 2020).

Nieco wyzszy odsetek, cho¢ nadal niski, zgtaszania naduzy¢ pracowniczych na droge
sadowgq ukazany jest w badaniach ACFE (2020, s. 55; 2018, s. 49). Wynika z nich, ze odsetek
spraw skierowanych do organdw S$cigania stopniowo spadat w latach 2010-2018 z 64%
w 2008 r. do 59% w 2020 r. Natomiast tempo wnoszenia pozwow cywilnych utrzymywato sie
na statym poziomie, wahajac sie od 22% do 24% w latach 2010-2018, natomiast w 2020 r.
nastgpit wzrost — 28% przypadkdw naduzy¢ zakonczyto sie postepowaniem cywilnym. Te same
badania wskazujg na powody braku zgtaszania naduzyé na droge sgdowa. Do gtdéwnych z nich
zalicza sie:

e niewystarczajgca wewnetrzng dyscypline (46% przedsiebiorstw bedgcych ofiarami

naduzy¢ pracowniczych w 2020 r.),

e strach przed pogorszeniem wizerunku (32%),
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e porozumienia poza sgdem (27%),

e wysoki koszt procesdw sadowych (17%).

W poréwnaniu do badan z lat poprzednich istotnie spadt strach przed utratg wizerunku
(8 p.p. w porédwnaniu do 2016 r.), natomiast niewystarczajgca wewnetrzna dyscyplina
zanotowata wzrost o 10 p.p. w poréwnaniu do 2016 r.). Przedstawione dane moggy wiec
potwierdzi¢ niska liczbe spraw rozpatrywanych w wybranych sgdach okregowych, w ktérych

przeprowadzano badanie dokumentéw.

Wykres 9. Ocena skutkéw naduzyé pracowniczych — dane zebrane podczas sondazu
diagnostycznego
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Powyisze spostrzezenia wymagajg pewnej systematyzacji. Konsekwencje zwigzane
z wystepowaniem naduzyé mozna podzieli¢ i rozszerzyé na:

e finansowe (utrata srodkéw, utrata wartosci, ponoszenie dodatkowych kosztow),

e zwigzane z wewnetrzng sytuacjg pracownikéw (morale pracownikéw, atmosfera),

e zwigzane z wysitkiem organizacyjnym (dotyczacym wykrycia, tagodzeniem skutkéw,
dochodzeniem roszczen, w tym opcjonalnie zwigzanych z realizacjg postepowania
sgdowego, ale tez wysitkiem wynikajgcym z naprawy zaktécen w procesach, w ktérych
naduzycie wystgpito),

e zwigzane z wizerunkiem (reputacjg przedsiebiorstwa).

Oczywiscie réwniez skutki konkretnych sytuacji naduzy¢ beda obejmowaty wiele kategorii

— moga wptywad na straty wizerunkowe, by¢ zwigzane z bezposrednim kosztem, a posrednio
wptywaé na morale pracownikéw np. obcigzonych dodatkowym wysitkiem organizacyjnym.

Podsumowujgc skutki wystepowania naduzy¢ pracowniczych, warto przytoczyé stuszne

stwierdzenie, podkreslajace, ze pracownik popetniajacy naduzycie w przedsiebiorstwie
z jakiegokolwiek powodu, jest jak plaga, ktdra bedzie miata zty wptyw na catg organizacje
(Omar i in.,, 2016, s. 1013). Dlatego tez tak wazne jest ograniczanie ryzyka naduzyé

pracowniczych i dalsze jego poznawanie.

4.4, Poszerzenie cech charakteryzujacych naduzycia pracownicze

Szczegdétowa analiza raportow, dokumentacji sgdowej i odpowiedzi zebranych podczas
sondazu diagnostycznego zmierzajgca do poznania kategorii, rodzajow i skutkéw
wystepowania naduzy¢ pracowniczych wymaga spdjnego zestawienia. Na schemacie (rysunek
nr 8) w sposob graficzny ujeto najwazniejsze kategorie, rodzaje, skutki naduzy¢ oraz ich
znaczenie z perspektywy aplikacyjnej. Uzasadnieniem zaprezentowania wnioskdow w takiej
formie jest chec¢ przedstawienia niejednorodnosci naduzyé pracowniczych. Zgodnie
z przeprowadzonymi badaniami, rzeczywisto$¢ gospodarcza w obszarze nieuczciwych dziatan
pracowniczych jest ztozona zaréwno ze wzgledu na (negatywng) pomystowos¢ samych
pracownikéw, jak i na skomplikowanie proceséw w samych organizacjach. Mimo wzajemnego
»,zachodzenia” na siebie rodzajéow naduzyé, w celu lepszej charakterystyki poszczegdinych
przypadkdéw zaproponowano ich podziat ze wzgledu na obszar aktywodw, sfere (proces), ktérej
dotyczg oraz realizowang forme, przy czym zaznaczyé nalezy, ze przedstawione przyktady nie

stanowig kompletnej listy.
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Podobnie na rysunku nr 8 przedstawiono wynikajgcg z badan charakterystyke kategorii
zwigzang z czestoscig ich wystepowania oraz identyfikowang skale konsekwencji.
Jednoczesnie celowo, mimo zaproponowanego podziatu, wskazano wzajemnie zachodzace na
siebie grupy konsekwencji. Takie ujecie uzasadnione jest wynikami badan, poniewaz
w praktyce nie zawsze bedzie mozliwos¢ jednorodnego okreslenia skutkdw czy tez

uniwersalnej charakterystyki czestosci wystepowania naduzy¢ pracowniczych.

Skutki Skutki Skutki Skutki
- finansowe wizerunkowe organizacyjne pracownicze
-
E
-
) ! ! ! ]
o |
< .
E Czestsze wystepowanie
<]
<
N Wieksze jednostkowe konsekwencje
Q2
S Sprzeniewierzenie . Nieprawdziwe
o ; Korupcja . .
< majatku informacje
) | |
'% Obszar aktywéw zwigzany z: Sfera/ proces, w ktérym Forma naduzycia: kradziez,
b obiegiem srodkow finansowych dokonuje sie naduzycia: naduzycie uprawnien,
&= (w tym np. koszty, przychody), ksiegowos¢, sprawozdawczosc, manipulacja,
obiegiem pozostatych aktywdw handel, zarzadzanie majatkiem ujawnienie/zatajenie,

zaniechanie (...)

Rysunek 8. Graficzne ujecie naduzy¢ z uwzglednieniem ich kategorii, rodzajéw, znaczenia
i skutkow

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Rédwnoczesnie proces badawczy pozwolit na poszerzenie listy istotnych cech, ktére
powinny charakteryzowa¢ naduzycia, a ktdora to charakterystyka bedzie miata wptyw na
praktyczny dobdr narzedzi. Do wspomnianych cech nalezg:

o szybkosé wykrywania naduzy¢ (powigzana z czasem trwania naduzyc),

e grupa pracownikéw dokonujgcych naduzycia,

e ztozono$¢ naduzyc.

W szczegdlnosci wspomniana ztozonos$¢ naduzyé pracowniczych byta waznym wnioskiem

ptyngcym zarédwno z analizy kategorii i rodzajéw, jak i skutkéw. Nie oznacza to oczywiscie, ze
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wystepuja jedynie ztozone przypadki — wiele z nich dotyczy prostych, réwniez jednorazowych
naduzy¢ pracownikéw. Podobnie w analizie akt sagdowych, pomimo réznic podstaw kierowania
pozwéw do wydziatu pracy i ubezpieczen spotecznych oraz do wydziatu karnego, kategorie
i rodzaje naduzy¢ dokonywanych przez pracownikdéw byty zblizone. Wyrdznienia jednak
wymaga fakt, ze sprawy rozpatrywane np. przez Ill Wydziat Karny Sadu Okregowego we
Wroctawiu byty bardziej zawite. Czesto prezentowane w kilkunastu lub nawet kilkudziesieciu
tomach akt i az 72% (13 przypadkdéw) z nich byto dokonywanych w zmowie w poréwnaniu do
10% (2 przypadki) spraw rozpatrywanych przez VIl Wydziat Pracy i Ubezpieczen Spotecznych
Sadu Okregowego w Poznaniu. Zwraca to uwage na to, ze skomplikowanie, ztozonos¢ czy
wielowgtkowos¢ spraw, muszg by¢ brane pod uwage przy dziataniach, ktére majg je
ograniczac.

Przy doborze i sposobie stosowania narzedzi majacych ograniczaé ryzyko czy
konsekwencje naduzy¢, warto takie wzig¢ pod uwage podmioty, ktére ich dokonuja.
W prowadzonych badaniach wyrdézniono tu wnioski z badania PwC z 2020 r. W okresie 24
miesiecy poprzedzajgcych badanie, 46% przedsiebiorstw dziatajgcych w Polsce (i 47% na
Swiecie) doswiadczyto naduzy¢, z czego 63% z nich zostato popetnionych przez pracownikéw
lub z udziatem pracownikéw (w stosunku do 55% w 2018 r.). Rdwnoczesnie wsrdd naduzy¢
dokonywanych wytgcznie przez pracownikoéw, 60% z nich zostato popetnionych przez zarzad
i kierownikdw sredniego szczebla w pordwnaniu do 54% wedtug badania wczesniejszego.
Z podobng skalg zjawiska zmagaty sie przedsiebiorstwa w Polsce i na Swiecie dwa lata
wczesniej, z kolei w badaniach z 2016 r. tylko 36% badanych przedsiebiorstw w Polsce i na
Swiecie wskazato, ze doswiadczyto naduzy¢ (PwC, 2018; PwC, 2020; PwC, 202043, s. 3).

Co ciekawe, réwniez w badanych sprawach sgdowych to wtasnie pracownicy najwyzszych
szczebli odpowiadali za popetniane naduzycia. W sprawach toczonych przed VII Wydziatem
Pracy i Ubezpieczen Spotecznych w Poznaniu menedzerowie najwyzszych i srednich szczebli
byli odpowiedzialni za 68% wszystkich analizowanych naduzy¢. Biorgc pod uwage z kolei staz
pracy, 58% pracownikéw dokonujgcych naduzy¢ (dla ktérych takg informacje podano — dla
14% pracownikow nie wskazano informacji o dtugosci zatrudnienia w danym miejscu pracy)
posiadato ponad 6 letni staz pracy, a srednia dtugos¢ stazu tych pracownikdéw wyniosta 10 lat.

Natomiast w lll Wydziale Karnym we Wroctawiu az 90% pracownikéw, dla ktérych

okreslono stanowisko pracownika dokonujgcego naduzyé (dla 36% pracownikéw takiej
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informacji nie podano) zajmowato wyzsze i Srednie stanowiska w strukturach organizacyjnych.
Jednoczesnie dane zawarte w aktach spraw nie pozwolity na weryfikacje dtugosci stazu pracy
wiekszosci pracownikéw dokonujgcych naduzyc.

Uwzgledniajac z kolei dane z sondazu diagnostycznego, srednio co drugie przedsiebiorstwo
(55% badanych) wykryto w ciggu ostatnich trzech lat naduzycia dokonywane przez
pracownikdw (sekcja 2, pytanie 1). W skrajnym przypadku naduzy¢ dokonato 25%
pracownikdéw przedsiebiorstwa, w pozostatych bylo to od 0,1% do 15% zatrudnionych
pracownikéw, mediana z kolei wyniosta 2% zatrudnionych. Réwnoczesnie badanie wykazato,
ze 78% naduzy¢ dokonali pracownicy szeregowi (w t3cznie 65% organizacjach
doswiadczajgcych naduzyé), na drugim miejscu znalezli sie menedzerowie sredniego i nizszego
szczebla (14% pracownikéw), a zaledwie 8% pracownikdéw dokonujgcych naduzy¢ zajmowato
wyzsze stanowiska w strukturze organizacyjnej.

Warto takie zaznaczy¢, ze 35% pracownikéw dokonujacych naduzyé w badanych
przedsiebiorstwach posiadato staz pracy w danej organizacji od roku do 5 lat, a az 47%
pracownikéw cechowato sie powyzej 6-letnim stazem pracy (sekcja 2, pytanie 2). Ciekawa
zalezno$¢ uwidoczniona jest pod wzgledem podmiotéw, w ktérych wystgpity naduzycia —
wzrost dtugosci stazu pracy w przedsiebiorstwie korelowat pozytywnie z liczbg podmiotéw,
w ktérych wykryto naduzycia. Dla przyktadu w 59% badanych podmiotow wykrywajacych
naduzycia zostaty one dokonane przez pracownikéw ze stazem pracy powyzej 10 lat, a juz
tylko w 24% organizacjach dokonali je pracownicy ze stazem ponizej roku. Nie dziwig zatem
wskazania respondentéw, zwtaszcza w odniesieniu do naduzy¢ o istotniejszych skutkach,
ktérzy, opisujac pracownika naduzywajacego, zwracali uwage na takie jego cechy, jak
wieloletni i zaufany wspotpracownik oraz uzywali okreslend np. ,nikt nie wierzyt, ze mdgt
dopuscic sie takich czynow”.

Wspomniane wyzej poszerzenie charakterystyki naduzyé, obok identyfikacji skali ich
ztozonosci i podmiotéw dotyczy takze czasu. W badaniu raportdw uwzgledniano czas trwania

danego rodzaju naduzycia (wyniki przedstawiono na wykresie nr 10).
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Wykres 10. Czas trwania w miesigcach wybranych rodzajow (i kategorii) naduzyc
pracowniczych — dane z raportéw
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 15; (Association of
Certified Fraud Examiners, 2018, s. 15; Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 18).

Z zaprezentowanych danych wynika, ze czas trwania naduzycia pracowniczego do
momentu jego wykrycia wynosit przecietnie 2 lata. Najkrécej trwajgcymi naduzyciami bytfa
wczesniej wyrdzniana kradziez zapaséw i innych aktywow oraz kradziez gotéwki z kasy.
Wedtug badan ACFE publikowanych w latach 2016 i 2018 réwniez wypftaty z kasy byty
wykrywane przecietnie w ciggu roku. Najnowsze badania wskazaty jednak wydtuzenie tego
okresu do dwdch lat. Taki sam czas zajmowato wykrycie naduzycia z kategorii nieprawdziwych
informacji, z kolei z kategorii korupcji wynosito péttora roku (22 miesigce wedtug badania

z 2018 r.). Dane wskazujg tez na skrdcenie okresu wykrycia przechwytywania gotowki,
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a wydtuzenie nielegalnych wyptat z kas przez pracownikow, ktére jednak nie byty popularnym
rodzajem naduzyc¢ i cechowaty sie niskg wartoscia przecietnych strat.

Dane z raportéw wzbogacono o analize czasu trwania naduzyé w badanych sprawach
sgdowych, dokonujgc ich podziatu na poszczegdlne kategorie (w tych postepowaniach, gdzie

zostato to okreslone — 20 przypadkow). Szczegdtowe dane przedstawiono na wykresie nr 11.

Wykres 11. Czas trwania naduzy¢ w poszczegolnych kategoriach — dane z VIl Wydziatu Pracy
i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

6-12 miesiecy

jednorazowy przypadek

0% 10% 20% 30% 40% 50%

H Korupcja

M Nieprawdziwe informacje

H Sprzeniewierzenie majatku

H Sprzeniewierzenie majatku; Nieprawdziwe informacje

H Pozostate

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z przypadkow, gdzie mozliwe stato sie okre$lenie czasu trwania naduzy¢ dokonywanych
przez pracownikdw, wynika, ze najczesciej przed VII Wydziatem Pracy i Ubezpieczen
Spotecznych rozpatrywane byty sprawy z jednorazowymi przypadkami naduzyé, wsrdd ktorych
dominowata kategoria sprzeniewierzenia majatku, a na drugim miejscu znalazty sie naduzycia
trwajace ponad 2 lata. Wsréd najdtuzej trwajgcych naduzy¢ znalazty sie przypadki z kazdej
kategorii naduzy¢. Jednoczesnie te, z zakresu najdtuzej niewykrywanych i dotyczgcych
kategorii nieprawdziwych informacji (finansowych) w 80% zostaty dokonane w spétce akcyjnej
i z ograniczong odpowiedzialnoscig, a wiec w podmiotach, ktére zobowigzane byty do badania
sprawozdan finansowych. Mimo to w trakcie audytéow nie zostaty one wykryte. Wynikaé to
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mogto z faktu, ze zostaty dokonane przez osoby bardzo dobrze znajgce zagadnienia
rachunkowosci i finanséw, ktérym tatwo byto ukryé swoje nieetyczne dziatania lub z faktu, ze
dokonane zostaty przez osoby z dtugim stazem pracy i bardzo zaufane (na co wskazywano
w trakcie trwania proceséw sgdowych).

Biorgc pod uwage czas trwania naduzy¢, w przypadku spraw z Il Wydziatu Karnego Sadu
Okregowego we Wroctawiu, dla ktorych udato sie ten okres wyszczegdlnic (17 przypadkow),
dostrzezono niemal odwrotng tendencje. Postepowan, ktéorych przedmiotem byty
dtugotrwajgce naduzycia, byto znacznie wiecej niz tych trwajgcych krécej czy tez
jednorazowych przypadkéw. Naduzycie w ramach nieprawdziwych informacji dotyczyto
pojedynczego czynu, z kolei naduzycia korupcyjne trwaty najdtuzej. Nalezy takze podkresli¢,
ze wsrdd analizowanych przypadkéw, rekordowo trwajgcym naduzyciem byto
sprzeniewierzenie majatku, ktére nie zostato wykryte przez 5 lat. Mozliwosé tak dtugiego
trwania procederu wynikato z zaufania do pracownika i braku podejmowania szczegétowych
dziatan kontrolnych, poza wyrywkowymi. Szczegdétowe dane w tym zakresie ukazano na

wykresie nr 12.

Wykres 12. Czas trwania naduzy¢ w poszczegdlnych kategoriach — dane z Ill Wydziatu
Karnego Sadu Okregowego we Wroctawiu

>24 miesiecy

6-12 miesiecy

jednorazowy przypadek

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

H Korupcja i Nieprawdziwe informacje H Sprzeniewierzenie majatku

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Podsumowujac zagadnienie czasu trwania naduzy¢, nie mozna wyciggnac spojnych
whioskéw dotyczacych samego okresu. Jednak (co moze by¢ istotniejsze), mozna zauwazyc,
ze zardwno w analizie spraw sgdowych, jak i raportow, to kategoria sprzeniewierzenia majgtku
zwigzana byta z najdtuzej trwajgcymi przypadkami, chociaz niektére rodzaje naduzy¢ z tej
kategorii byly najszybciej wykrywalne (jak np. kradziez zapaséw i innych aktywdéw oraz
kradziez gotowki z kasy).

Systematyzacja kategorii, rodzajéw i skutkéw jest wazng podstawg doboru wiasciwych
narzedzi. Ich zestawienie ma znaczenie porzadkujgce, ale réwniez aplikacyjne, gdyz pomoze
chocby w tworzeniu mapy ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Tym samym, realizujgc gtéwny cel pracy — identyfikacje narzedzi kontrolingu, nalezy
podkresli¢ znaczenie pozostatych wskazanych w badaniu cech naduzyé. Wtasciwy dobér
narzedzi wptynie bowiem na czas wykrycia, skracajgc czas trwania procederu. Natomiast
ztozonos¢ naduzy¢ wptynie na konieczno$é systemowego korzystania z wielu powigzanych ze
sobg rozwigzan, a grupy pracownikéw podejmujgcych naduzycia wymuszg sposéb organizacji

(wdrazania i wykorzystywania) narzedzi kontrolingu.
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5. Narzedzia kontrolingu stosowane w obszarze zasobow ludzkich

Z perspektywy aplikacyjnej wskazanie obszaréw, rodzajow, a w szczegdlnosci skutkéw
naduzy¢ pracowniczych ma znaczenie dla budowania $wiadomosci menedzeréw.
Jednoczesnie szeroki zakres potencjalnych naduzy¢ i ztozonos¢ ich natury, mogg znacznie
utrudnia¢ dobdr wtasciwych narzedzi czy metod ich wykrywania i zapobiegania, nawet
w usystematyzowanej strukturze procesu zarzgdzania ryzykiem.

W kolejnej czesci bedacej wynikiem badan wyodrebniono i zestawiono stosowane przez
przedsiebiorstwa narzedzia kontrolingu (nazywane réwniez narzedziami kontrolingowymi)
wykrywajgce i zapobiegajgce oraz dziatania ograniczajace ryzyko naduzyé pracowniczych.
Oczywiscie nie bedzie to stanowito peftnego katalogu dziatan wspierajgcych zarzadzanie
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, pozwoli jednak na adaptacje istniejgcych rozwigzan
kontrolingowych (identyfikowanych powszechnie z grupa narzedzi finansowych) do
problematyki kadrowe;.

Réwnoczesnie, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom menedzerdw, a takze bazujgc na
doswiadczeniu respondentéw, wyszczegdlniono zasady dobrych praktyk, ktére powinny
pomdc w sprawnym wdrazaniu narzedzi kontrolingowych ograniczajgcych ryzyko naduzyé
pracowniczych.

Rozdziat ten realizuje badawcze cele szczegétowe pracy, jakimi s3: wskazanie
podejmowanych przez przedsiebiorstwa dziatan ograniczajacych ryzyko naduzyé
pracowniczych oraz identyfikacja narzedzi kontrolingu wykorzystywanych do wykrywania
naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania.

W rozdziale tym zrealizowano takze aplikacyjny cel pracy — zaproponowanie dobrych
praktyk wynikajgcych z kontrolingu wspomagajgcych zarzadzanie ryzykiem naduzyé

pracowniczych.

5.1. Wykrywajace naduzycia pracownicze

W prowadzonych badaniach w strukturze wywiadu zadano podstawowe pytanie
dotyczgce sposobu wykrywania naduzy¢ w pracowniczych przedsiebiorstwie. Odpowiedz na
to pytanie dotyczyta istniejacych rozwigzan (w szerszym znaczeniu) oraz rozwigzan
bezposrednio z grupy narzedzi kontrolingowych. Co jednak szczegélnie istotne, zadano takze

pytania dotyczgce dziatan, ktére:
182



e pozwolity na faktyczne wykrycie naduzyc,

e zostaty wdrozone po wykryciu naduzy¢ (korekty rozwigzan),

e powinny (lub mogtyby by¢), a nie zostaty wdrozone.
Zaznaczenia wymaga fakt, ze jakkolwiek respondenci znali zakres i cel badania, w samych
pytaniach nie ograniczano sie jedynie do narzedzi kontrolingowych. W przypadku narzedzi
wykrywajgcych postuzono sie dodatkowym pytaniem dotyczagcym bezposrednio miernikéw
i analiz dokonywanych w ramach kontroli i audytu wewnetrznego (sekcja 2, pytanie 7), co
pozwolito na uzyskanie bardziej szczegétowych odpowiedzi (w szczegdlnosci, ze odpowiedzi
w tym pytaniu nie byty ograniczone, a jedynie ukierunkowane).

Uwzgledniajgc sposoby wykrywania naduzyé pracowniczych (sekcja 2, pytanie 6),
w badanych przedsiebiorstwach najczesciej dowiadywano sie o szkodliwych dziataniach
pracownikdéw za pomocg kontroli lub audytéw o charakterze wewnetrznym (61% przypadkow
wykrytych naduzy¢), ktére dotyczyty 59% podmiotédw doswiadczajacych tego zjawiska. Mogto
to $wiadczy¢ o skutecznosci dziatan dziatéw kontroli wewnetrznej lub zarzadzania ryzykiem,
poniewaz wfasnie w tych podmiotach czeséciej dochodzito do wykrywania naduzyé przy
wykorzystaniu kontroli lub audytéw wewnetrznych. Na drugim miejscu pod wzgledem
popularnosci sposobéw wykrywania naduzy¢ znalazta sie informacja od wspotpracownikéow,
przyczyniajaca sie do wykrycia 20% naduzy¢ (wykorzystana zostata w 41% podmiotéw
dotknietych naduzyciami). Zaraz za nig znalazto sie przypadkowe odkrycie naduzy¢ (14%
wykrytych czynéw w odpowiednio 35% podmiotéw doswiadczajgcych naduzy¢), ktére
znacznie czesciej wystepowato w przedsiebiorstwach nieposiadajgcych dziatu zarzadzania
ryzykiem lub kontroli wewnetrznej. W badanych organizacjach do wykrycia naduzyé
przyczynity sie takze otrzymywane anonimowe informacje, informacje od klientéw lub
dostawcdw oraz przyznanie sie pracownika (ktére czesto nastepowato po rozpoczeciu
szczegdtowych weryfikacji). W jednym z badanych podmiotow naduzycie zostato wykryte
w zwigzku z podejrzeniem menedzera o nieprzedtuzeniu konczacej sie umowy. Réwnoczesnie
nalezy podkresli¢, ze odkrycie niektérych naduzy¢ zwigzane byto z wykorzystaniem wiecej niz
1 sposobu m.in. z informacji od wspétpracownikdéw, ktéra przyczynita sie do przeprowadzenia
dziatan sprawdzajacych (kontrolnych). Zdarzato sie tez, ze za pomocg tych dziatan
dokonywano odkry¢ kolejnych naduzy¢ pracownikéw. Szczegétowe ksztattowanie sie

omowionych sposobdw zawarto na wykresie nr 13.
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Wykres 13. Sposoby wykrywania naduzy¢ pracowniczych — dane zebrane podczas sondazu
diagnostycznego

kontrola wewnetrzna/ audyt wewnetrzny

informacja od wspotpracownikéw

przypadek

anonimowa informacja

informacja od klientow/ dostawcow

|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

M % podmiotow doswiadczajgcych naduzy¢ H % wykrytych naduzy¢

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

Jednoczesnie do wykrycia naduzyé pracowniczych w badanych organizacjach nie
przyczynita sie rotacja pracownikdéw oraz kontrole i audyty o charakterze zewnetrznym czy tez
przyznanie sie pracownika. Warte uwagi jest jednak spostrzezenie wskazywane przez
respondentéw, ze pomimo stosowania narzedzi kontrolnych, niektére procedery zostaty
zidentyfikowane dopiero po kilku latach'*, co $wiadczyto o ich zawodnosci. Podobnie
informacje od wspdtpracownikéw byty przekazywane dopiero, gdy zostaty nabrane
podejrzenia, czesto wtasnie po osiggnieciu znacznych strat przez organizacje.

W odniesieniu do powyziszych analiz, ciekawe wyniki prezentujg raporty dotyczgce
naduzy¢. Wedtug badan przeprowadzonych przez PwC (2020) zaledwie 6% naduzy¢ (nie tylko
pracowniczych) popetnionych w Polskich przedsiebiorstwach zostato zgtoszonych przez
sygnalistow w porédwnaniu do 45% naduzy¢ w badaniu opublikowanym w 2018 r. Odmienne

dane zauwazalne sg w skali globalnej. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez ACFE

14 Jedno z najdtuzej trwajacych naduzyé pracowniczych, o ktérych informowali respondenci, pomimo braku
bezposredniego pytania w kwestionariuszu, wystepowato przez co najmniej 8 lat. Niemozliwo$¢ doktadnego
okreslenia czasu trwania wynikata z braku dostepu do archiwalnych danych z powodu zmiany systemu stuzgcego
do ich gromadzenia. Co ciekawe, w organizacji tej istniaty dedykowane zespoty kontrolne, a naduzycie zostato
wykryte przez przypadek, ktory jednoczesnie spowodowat przeprowadzenie szczegétowych analiz i wykrycie
kolejnego naduzycia.

184



(2020, s. 19), 43% naduzyc¢ pracowniczych z okresu styczen 2018 r. — wrzesiert 2019 r. zostato
zgtoszonych wtasnie przez sygnalistow (potowe z nich zgtosili pracownicy). Kolejne miejsca
zajmowat audyt wewnetrzny oraz przeglad zarzadzania tj. proces przegladu przez
menedzerow kontroli w przedsiebiorstwie, proceséw, rachunkéw lub transakcji pod katem
zgodnosci z politykg i oczekiwaniami przedsiebiorstwa (ktorego skutecznos¢ spadta)
(Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 19; 21).

Nalezy takze podkresli¢, ze pasywne metody kontroli, do ktérych zalicza sie powiadamianie
organdow Scigania, przyznanie sie pracownika czy wykrycie naduzycia przez przypadek,
wykrywajg naduzycia, ktérych mediana strat pojedynczego przypadku jest najwyzsza,
a mediana czasu trwania naduzycia wynosi od 17 do 24 miesiecy. Pod wzgledem przecietnego
czasu trwania i strat generowanych przez pojedynczy przypadek, na drugim miejscu znajdujg
sie metody posrednie tj. audyt zewnetrzny i doniesienia, a dopiero pdzniej aktywne metody
wykrywania naduzy¢ (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 19; 21).

Jednoczesnie zaréwno pierwsze pytanie badawcze, jak i przywotane raporty nie pozwalajg
na wskazanie konkretnych narzedzi czy metod wykrywajgcych — odnoszg sie raczej do
charakterystyki grupy, jak np. kontroli wewnetrznej. W badaniu uwzgledniono jednak
potrzebe blizszego poznania stosowanych rozwigzan i doswiadczen — gtéwnie w obszarze
kontrolingu.

Przeprowadzone badanie empiryczne (sekcja 2, pytanie 7) wykazato, ze w 76%
podmiotach, w ktérych doszto do naduzy¢ pracowniczych, do ich zidentyfikowania przyczynity
sie narzedzia stosowane w ich organizacjach. Jednoczesnie, jak wspominano wczesniej,
o niektérych naduzyciach nabrano podejrzen przez przypadek lub uzyskano informacje od
stron nieuczestniczgcych w procederze, a dopiero w kolejnym kroku podjeto sie wykorzystania
istniejgcych w organizacjach narzedzi. Istniaty réwniez przypadki, gdy ,uruchomienie”
narzedzi pozwolito na wykrycie kolejnych naduzyé. Wymieniane przez respondentow
narzedzia podzielono na grupy, ktérych dotyczyty:

o efekty pracy i wyniki:

o wskaznikowa analiza efektywnosci indywidualnej pracownikéw — pozyskanie
nowych klientéw w ciggu roku przez pracownikéw handlowych, generowanej
sprzedazy wedtug poszczegélnych grup produktowych, uzyskiwanych marz

i udzielanych rabatow;
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o wskaznikowa analiza efektéw pracy zespotéw pracowniczych lub jednostek
organizacyjnych — liczba wytworzonych produktéw na zmianie, odpad
produkcyjny i liczba btedéw w procesie produkcyjnym, liczba skarg na
pracownikéw ,front office”;

o ocena biezgcej pracy — systematyczna (np. comiesieczna) weryfikacja realizacji
plandéw przez konkretne grupy pracownikéw i osiggniecia przez nich celdw;

o analiza wynikdw osigganych przez poszczegdlne jednostki organizacyjne wraz
z analizg odchylen — dynamika zmian na poszczegdlnych poziomach rachunku
zyskéw i strat w odniesieniu do okreséw poprzednich oraz poréwnanie
wskaznikéw rentownosci (sprzedazy, aktywoéw, kapitatow wtasnych);

e majatek i koszty:

o analiza wydatkéw z analiza odchylen wedtug podmiotéw podejmujgcych
decyzje, kontrahentéw, kwot, form ptatnosci i grup przedmiotéow/ ustug
kupowanych;

o biezace uzgadnianie rozrachunkdéw z kontrahentami i klientami;

o analiza danych zawartych w rdznych systemach (lub tych samych, ale
dotyczacych innych funkcji przedsiebiorstwa) i ich poréwnywanie — wartosci
w systemach kadrowych (listy ptac, rozliczanie podrézy stuzbowych)
z systemem finansowo-ksiegowym (zapisy na kontach), poréwnywanie danych
dotyczacych zakupdéw z danymi w zakresie zuzycia materiatéw, wykonania
ustug;

o analiza wartosci zawartych w systemach przedsiebiorstwa z dokumentacjg
papierowg — w zakresie dokumentéw Kasa Przyjmie/ Kasa Wyda z danymi
w systemie finansowo-ksiegowym;

o inwentaryzacja majgtku (w tym Srodkéw niskocennych) prowadzona przez
niezaleznych pracownikéw i/lub kierownikow, w tym réwniez dorazna
i niezapowiedziana;

o analiza wykorzystania majatku — wskaznikéw rotacji zapasow, naleznosci,
gotowki;

o budzetowanie — kosztéw wynagrodzen (w tym premii i prowizji) i kosztéw BHP

wraz z analizg odchylen;
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e przeptyw informacji:

o oceny pracownicze i ich analiza — sformalizowane arkusze i kryteria oceny,
uwzgledniajace opinie wspotpracownikéw i klientow;

o analiza przeprowadzanych cyklicznie ankiet pracowniczych — uwzgledniajaca
ocene niezbednych narzedzi pracy.

Poza wskazywanymi narzedziami, respondenci zwracali uwage na bezposrednie i szczere
rozmowy z pracownikami, w trakcie ktérych pracownicy dokonujacy naduzy¢ przyznawali sie
do nieuczciwych dziatan (najczesciej jednak miato to miejsce po wykryciu naduzycia przy
wykorzystaniu innych narzedzi).

Weryfikujac strukture udzielanych odpowiedzi, nalezy zaznaczy¢, ze pierwszg kategorie
dziatan wymieniaty organizacje nieposiadajgce dziatu zarzadzania ryzykiem lub kontroli
wewnetrznej i dziatu kontrolingu. Pozostate rozwigzania byly stosowane zaréwno przez
organizacje posiadajace i nieposiadajgce takich dziatéw. Dziatania z zakresu efektéw pracy
i wynikdw  przyczynity sie jednoczesnie do  wykrycia naduzy¢ pracowniczych
w przedsiebiorstwach nieposiadajgcych wdrozonego systemu zarzadzania ryzykiem.
Réwnoczesnie wycigganie szerszych wnioskéw w tym zakresie nie jest wskazane, gdyz wydaje
sie, ze na dobdr narzedzi wiekszy wptyw bedzie miat przedmiot dziatalnosci, typ branzy,
charakter dziatéw czy zakres obowigzkéw pracowniczych.

Ciekawym zagadnieniem sg natomiast zmiany, ktére zostaty wprowadzone przez
przedsiebiorstwa po wykryciu naduzyé —wigze sie to bowiem z procesem zmian i doskonalenia
organizacji, a zebranie tych doswiadczen moze byé szczegdlnie wartosciowe w kontekscie
realizacji aplikacyjnych celéw pracy.

Wykrycie naduzy¢ pracowniczych niosto bowiem ze sobg w wiekszosci badanych
organizacji (88% badanych doswiadczajgcych naduzy¢) wprowadzenie zmian, majacych na
celu zmniejszenie prawdopodobienstwa zrealizowania sie tego samego lub podobnego ryzyka
w przysztosci (sekcja 2, pytanie 8).

Najpowszechniejszg zmiang wprowadzang czesto w potgczeniu z innymi dziataniami, byto
zwiekszenie czestotliwosci, zakresu lub jednocze$nie obu elementéw kontroli wewnetrznej
zorientowanej na pracownikéw. Dziatania te dotyczyty zarowno wybranych stanowisk pracy,
jak i catych dziatéw czy poszczegdlnych proceséw, i zwigzane byty z np. z systematyczng

weryfikacjg efektow pracy, rozliczaniem pracownikéw z wykonywanych zadan, kontrolami
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osobistymi (m.in. podczas wyjscia z zaktadu pracy) czy tez bezposrednimi
i niezapowiedzianymi podczas wykonywania obowigzkéw. Dziatania te miescity sie zatem
w sformufowanych wczesniej kategoriach.

Réwnoczesnie zastosowanie otwartych i poétotwartych pytan obejmujgcych
wykorzystywane narzedzia kontrolingu pozwolito na wyrdznienie szeregu dziatan zwigzanych
z procesem wdrazania i praktycznymi aspektami ich stosowania (a nie tylko poszerzania listy
uzywanych narzedzi).

Wedtug respondentédw waznym dziataniem po wykryciu naduzy¢ stato sie wdrozenie
nowych lub zmiana istniejgcych procedur, w ktérych uwzgledniano dziatania kontrolne,
a takze szczegétowo przypisywano odpowiedzialnosé stanowisk pracy za dang cze$é procesu
(przy czym zmiany zakreséw obowigzkéw byty wymieniane jako odrebne, niezwigzane ze
zmiang procedur dziatanie). Takie procedury dotyczyty np. systemow akceptacji dokumentow
i wydatkow, sposobdéw potwierdzania przyje¢ dostaw, weryfikacji wydatkéw, maksymalnych
kwot mozliwych do wydatkowania w dziale zakupdw, udzielania pozyczek pracownikom
i rozliczania podrdézy stuzbowych.

Innym dziataniem byto rozbudowanie systemu informatycznego, ktére umozliwito
gromadzenie wiekszej i bardziej precyzyjnej liczby i jakosci danych, co realizuje wazng funkcje
kontrolingu — zasilania w informacje. Jako przyktad mozna przytoczy¢ tutaj wypowiedz
jednego z respondentow, ktory wskazat, ze rozbudowanie systemu CRM dotyczyto opisywania
codziennej pracy: odbytych spotkan, ich miejsca, czasu, wprowadzenie notatek stuzbowych ze
spotkan z kontrahentami, relacji z klientami, czasu przewidywanego na zakonczenie
negocjacji. Przy czym cze$¢ wprowadzanych danych zostata zautomatyzowana celem
przyspieszenia ich uzupetniania. Innym przyktadem byto tez przebudowanie systemu
ksiegowego, ktdry umozliwit sprawniejszg analize danych.

RAwnoczesnie wsrod podejmowanych dziatan wymieniano zwiekszenie automatyzacji
analiz danych pochodzacych z systemu ksiegowego oraz wprowadzenie cotygodniowego
planowania pracy w poszczegélnych dziatach oraz ich podsumowanie na poczatku kolejnego
tygodnia. Konieczne stato sie przeprowadzanie dodatkowych szkolen dla pracownikéw
uczestniczacych w procesie, podczas ktérego doszto do naduzycia i uswiadomienie im

konsekwencji nieprzestrzegania procedur.
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Zmianom podlegaty takze miekkie aspekty, jak np. zwiekszenie i potozenie nacisku na
jakos¢ dialogu z pracownikami w celu poprawy atmosfery w miejscu pracy, poznania
pracownikéw, ich oczekiwan i potrzeb oraz poziomu zadowolenia. W tym celu wdrazano
ankiety pracownicze.

Najwazniejsze wyniki w omawianym obszarze przedstawiono na wykresie nr 14;
w prezentacji danych zaznaczenia wymaga, ze wsrdd najpopularniejszych dziatan nie

odnotowano roéznic ze wzgledu na charakterystyke badanych podmiotéw.

Wykres 14. Dziatania podejmowane po wykryciu naduzy¢ pracowniczych — dane zebrane
podczas sondazu diagnostycznego

zwiekszenie czestotliwosci i/lub zakresu dziatan
kontrolnych pracownikow

wdrozenie nowych lub zmiana istniejgcych procedur

zwiekszenie dialogu z pracownikami

rozbudowanie systemu informatycznego

poznanie pracownikéw i ich oczekiwan (wdrozenie
ankiety pracowniczej)

zwiekszenie automatyzacji analiz danych

zmiana zakresu obowigzkow

dodatkowe szkolenia

wdrozenie planowania krétkookresowego i cyklicznej
kontroli jego wykonania

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyrdznienie aspektu sposobu stosowania narzedzi kontrolingowych, w tym procedur,
automatyzacji, informatyzacji czy szkolen i aspektéw skierowanych bezposrednio na zasoby
ludzkie, moze takie stanowié podstawe do poszukiwania argumentacji niestosowania
niektorych narzedzi.

W ramach przeprowadzonych badan empirycznych respondentéw poproszono
o wskazanie dziatan, ktére pomogtyby w wykrywaniu naduzy¢ pracowniczych, jednak (wedtug
wiedzy respondentdéw) nie byty one na moment badania stosowane w przedsiebiorstwach
(sekcja 1, pytanie 3). Ponadto, w przypadku podmiotéw, w ktérych w ciggu ostatnich 3 lat
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wykryto naduzycia pracownicze, poproszono o podanie dziatan, ktére mogto podjgé
przedsiebiorstwo, aby zapobiec pojawieniu sie naduzy¢ i powodoéw, dla ktorych nie zostaty
one podjete (sekcja 2, pytanie 4). Ze wzgledu na podobienstwo pytan i udzielane przez
respondentdw odpowiedzi, przeprowadzono dla nich wspdlng analize. Zebrane dane
pogrupowano w poszczegdlne kategorie i zestawiono w tabeli nr 22. Podkreslenia wymaga
rowniez fakt, ze nie odnotowano istotnych réznic w strukturze odpowiedzi, uwzgledniajac
m.in. strukture organizacyjng badanych podmiotéw i posiadanie dziatu kontrolingu,
zarzadzania ryzykiem i kontroli wewnetrznej, wdrozony system zarzadzania ryzykiem czy tez

wielkos$¢ i profil dziatalnosci podmiotéw.

Tabela 22. Dziatania wykrywajgce naduzycia pracownicze oraz przyczyny ich niestosowania
— dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Dziatanie ‘ Przyczyny niezastosowania
Efekty pracy i wyniki
o weryfikacja dziatan pracownikéw i efektéw e zaufanie do pracownika (pomimo istnienia
ich pracy wyspecjalizowanej komarki kontrolnej)
- okresowa i biezgca, niezapowiedziana e brak wiedzy o mozliwosciach kontrolnych

kontrola/ audyt

- o charakterze wewnetrznym,
sporadycznie rowniez zewnetrznym
- przeprowadzana na strategicznych
stanowiskach i obszarach

e wyrywkowe poréwnywanie papierowych e zaufanie do pracownika
wersji dokumentéw z danymi zawartymi
w systemie
Majatek i koszty
e biezgce analizy zuzycia majgtku lub analiz e brak zasobdw (finansowych, ludzkich —
wydatkéw na okreslone typy zakupdw kompetenc;ji)

e obawa przed pogorszeniem atmosfery
W miejscu pracy

e zwiekszenie kontroli zarzagdzania sprzetem e brak mozliwosci zaewidencjonowania juz
stuzbowym wraz z wprowadzeniem wydanych pracownikom sprzetéw
identyfikacji numerycznej przedmiotéw

e wdrozenie narzedzi analitycznych (np. e brak zasobdéw finansowych

z zakresu rozwigzan flotowych, zakupu
wyposazenia biurowego, systemu
wydatkéw pracowniczych)

Procedury i procesy
e zmiana procedur w zakresie akceptacji e brak zasobdéw (finansowych, ludzkich —
dokumentdw i nadzoru nad majatkiem kompetencji)
(kontrola krzyzowa)
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Dziatanie Przyczyny niezastosowania
e wdrozenie procedur dla wiekszosci e brak wiedzy o istotnosci procedur
procesow (w tym dla pracownikéw
korzystajacych ze sprzetu stuzbowego
zawierajgcych nakaz cyklicznego rozliczania
sie z posiadanego sprzetu)
o weryfikacja przestrzegania procedur e brak sSwiadomosci pracownikéw o
znaczeniu procesu i konsekwencji ich
nieprzestrzegania (luki zniwelowane
dodatkowymi szkoleniami dopiero po
wykryciu naduzycia)
Przeptyw informacji
e mozliwos¢ anonimowego zgtaszania e obawa przed pogorszeniem atmosfery
naduzy¢ pracowniczych W miejscu pracy
- przez innych pracownikéw potgczona z
otwartg komunikacjg bazujaca na
szczerosci
- przez klientéw, konkurentéw
wraz z petng ochrong dla sygnalistow
e ankiety wsréd pracownikdw badajacych e nie wskazano bezposredniej przyczyny
poziom zadowolenia i zorientowane na
narzedzia, ktdre zwiekszytyby efektywnosé

ich pracy
e informacja dla pracownikéw e brak zasobéw do monitorowania wydatkéw
o0 monitorowaniu wydatkéw (finansowych, ludzkich — kompetenc;ji)
Stanowisko pracy
e okresowa rotacja pracownikéw e zaufanie do pracownika

(umozliwiajgca nowemu wtascicielowi
procesu zidentyfikowanie zastanych
nieprawidtowosci) wraz z jasnym podziatem
obowigzkéw i odpowiedzialnosci

e wyrywkowa kontrola osobista na e niedostrzeganie potrzeby i ryzyka
wybranych stanowiskach pracy

e wypowiedzenie umowy pracownikowi e obawa o skale zjawiska i mozliwe odejscia
dokonujgcemu naduzy¢ lub pracownikowi wielu pracownikéw
niesprawdzajgcemu sie

e utworzenie specjalnej komérki lub ¢ nie wskazano bezposredniej przyczyny

autonomicznego stanowiska pracy
zorientowanego na wykrywanie naduzy¢
pracowniczych i kontrole wykonywania
obowigzkéw przez pracownikow

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyrdznione dziatania, uwzgledniajgc poziom ich wykorzystania przez podmioty biorgce
udziat w badaniu czy tez wykazywane w polskich i miedzynarodowych badaniach, sg
stosunkowo dobrze rozpoznane, a niektére rowniez rozpowszechnione (jak np. dziatania
kontrolne i audytowe). Czes¢ przedsiebiorstw nie stosowata jednak zadnych dziatarh w zakresie
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wykrywania naduzy¢ pracowniczych spowodowanych przekonaniem, ze w ich miejscu pracy
do nich nie dochodzi lub wynikajgcych z ograniczonych mozliwosci finansowych.

Jednak wiekszo$¢ podmiotéw doswiadczajgcych naduzy¢ wdrozyta niezastosowane
wczesniej dziatania juz po wykryciu zachowan dewiacyjnych ze strony pracownikéw celem
dalszego ograniczania tego ryzyka. Gtdwnymi, powtarzajgcymi sie powodami, dla ktorych
wczesniej tego nie dokonano, byto zaufanie, jakim przetozony lub pracodawca obdarzat
pracownika (najczesciej dtugoletniego) oraz brak zasobéw finansowych lub kompetencyjnych
(w tym brak wiedzy lub $wiadomosci o danych dziataniach)®.

Tym samym wczes$niejsze wyrdznienie rozwigzan zwigzanych z budowa $wiadomosci
pracownikéw czy szkolen, sg dziataniami, ktére mogtyby objgé réwniez samych menedzerdéw
oraz wifascicieli; cho¢ réwnoczednie zaznaczenia wymaga fakt, ze w argumentacji
niestosowania niektdrych narzedzi poza przekonaniem o zaufaniu do pracownikéw, pojawiata
sie takze troska o atmosfere w pracy.

Skupiajac sie na wykrywaniu naduzyé pracowniczych, wazine staje sie rowniez
identyfikowanie przyczyn ich powstania, zwtaszcza tych zwigzanych z btedami
w przedsiebiorstwie czy lukami, ktére pracownik moze wykorzystaé¢®®. Cze$é btedéw moze
miec jednak charakter przypadkowy, niekiedy nawet niezalezny od wdrozonych zabezpieczen
i wynikaé z niecelowych btedéw pracownikéw (np. btednie wprowadzony numer rachunku
bankowego, niepoprawne zaksiegowanie ptatnosci) lub braku swiadomosci pracownikow
o nieprzestrzeganiu zalecen czy procedur (np. otworzenie linku otrzymanego e-mailem od
,kontrahenta”). Przyktad phishingu!’, pomimo iz jest dziataniem dobrze rozpoznanym, to

bazuje wtasnie na najstabszym ogniwie w kazdym systemie informacyjnym, jakim sg ludzie.

15 Ciekawe wnioski w tym zakresie przedstawia réwniez S. Moritz (2016, s. 5-6) podkreslajac, ze wiekszoéé
przedsiebiorstw nie jest dobrze przygotowana do wykrywania naduzy¢. CzeSciej dochodzi do ,gaszenia pozarow”
niz na wykrywaniu naduzy¢, czego gtdéwna przyczyng jest brak zasobdw i strategii zarzgdzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych.

16 Respondenci wskazywali, ze jednym z wyjasnieri naduzywajacych pracownikéw byto ,ja to robitam/-em, bo
nadarzyta sie taka okazja”.

17 Termin ten definiowany jest jako metoda i rodzaj oszustwa, polegajgcy na podszywaniu sie pod inng osobe
w celu wytudzenia wrazliwych danych. Nowszg odmiang phisingu jest spear phishing bedgcy zaawansowang
wersjg atakdw phishingowych, w ktérych osoba atakujgca bada zachowanie online osoby lub organizacji w celu
zebrania informacji do skonstruowania wiarygodnej wiadomosci e-mail. Pomimo tego, ze nie jest to nowy sposdob
atakow, nadal uznawany jest za krytyczny problem cyberbezpieczenstwa (por. Sonowal, Sharma i Kharb, 2021,
s. 117).
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Dlatego wazna role odgrywaja szkolenia, krzyzowe weryfikacje czy ksztattowanie wiasciwych
postaw pracownikéw — co podkreslano w wynikach badania.

Podobnie waznym aspektem wydaje sie proces wdrazania zmian i doskonalenia procesow
wykrywania naduzy¢, w tym m.in. przeprowadzanie cyklicznej oceny efektéw podejmowanych
dziatan — cho¢ te aspekty wyrdézniono w czesci opisujgcej dobre praktyki wynikajace
z kontrolingu i stosowania narzedzi kontrolingowych.

Podsumowujgc zaznaczy¢ nalezy, ze narzedzia wykrywajgce naduzycia sprzyjajg takze
zapobieganiu, cho¢ pod warunkiem $wiadomosci funkcjonowania tych rozwigzan 8 .
Jednoczesnie w uwagach respondentéw wymieniano, ze pracownicy odczuwajg wiekszy
strach w przypadku kontroli i audytéw dokonywanych przez zewnetrznych specjalistéw niz
pracownikdéw przedsiebiorstwa, niemniej kontrole i audyty zewnetrzne posiadaty nizsze
znaczenie w ocenie respondentdw w poréwnaniu do tych o charakterze wewnetrznym. Te

zagadnienia rozwazane byty w kolejnej czesci badania.

5.2. Zapobiegajace ryzyku naduzy¢ pracowniczych

Przeprowadzony sondaz diagnostyczny pozwolit na wyrdznienie i charakterystyke dziatan
zapobiegajacych ryzyku naduzy¢ pracowniczych. Poszczegdlne pytania i ich analiza pozwolity
na uporzgdkowanie wnioskdéw, ktére podzielono na:

e przedmiot (zakres) ochrony przed naduzyciami,

e dziatania zapobiegajgce stosowane,

e dziatania zapobiegajace niestosowane, ale o ktérych wiedze i Swiadomosé posiadali

respondenci,

e dziatania wobec pracownikéw dokonujgcych naduzy¢.

Podobnie jak w pytaniach dotyczacych narzedzi wykrywajgcych, réwniez w dziataniach
zapobiegajgcych nie ograniczano pytan tylko do narzedzi kontrolingowych, natomiast
w najbardziej ztozonym pytaniu dotyczgcym dziatan (sekcja 1, pytanie 2) respondenci byli

proszeni o wskazanie przyktadu zakresu stosowania danego rozwigzania.

18 Czesto $wiadomosé tg porédwnuje sie do efektu Hawthorne’a, ktdry jest zafatszowaniem wynikéw badai w ten
sposob, ze wytgcznie Swiadomos¢ udziatu w nim powoduje zmiane zachowania uczestnikow badania, dlatego tez
informacja o wdrozonych narzedziach przekazana pracownikom moze wptyna¢ na zmiane ich zachowania
i w efekcie brak dokonywania naduzy¢ (Friedman, 2020, s. 13).
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W ramach okreslenia dziatan zapobiegajgcych w pierwszej kolejnosci respondentow
poproszono o odpowiedZ na pytanie, co nalezy chroni¢ przed naduzyciami dokonywanymi
przez pracownikéw (sekcja 1, pytanie 1). W odpowiedziach pojawiato sie wskazanie, ze
najsilniej przed naduzyciami pracowniczymi nalezy chronic¢ srodki finansowe (60% odpowiedzi
o dwdch najwyzszych ocenach dla tej kategorii), a nastepnie informacje przedsiebiorstwa (52%
odpowiedzi). Na trzecim miejscu znalazto sie know-how i wiedza przedsiebiorstwa, a dopiero
za nimi majagtek, wsrdd ktorego respondenci podkreslali waznos¢ materiatéw i innych
zapasow. Kilku respondentéow podkreslito rowniez inne kategorie, ktdre przedsiebiorstwa
powinny chronié tj. wiezi z klientem, warunki umoéw o prace wraz z wysokoscig wynagrodzen,

a takze kulture organizacyjng, co zawarto na kolejnym wykresie.

Wykres 15. Obszary podlegajgce ochronie przed naduzyciami pracowniczymi — dane zebrane
podczas sondazu diagnostycznego

Co nalezy chroni¢ przed naduzyciami pracowniczymi?

informacje

know-how/ unikalng wiedze

H1 2

majgtek .©

2 §

M3 o

srodki finansowe T

W4 Y

2

kulture organizacyjna e
i

wiezi z klientem

wynagrodzenia innych pracownikéw wraz z warunkami
umowy

il

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Uzupetnienia wymaga wskazanie, ze dla przedsiebiorstw handlowych kluczowe okazaty sie
srodki finansowe, a zaraz za nimi majgtek. Przedsiebiorstwa, w ktérych dominujgcym
przedmiotem dziatalnosci byta produkcja, okreslaty know-how i unikalng wiedze oraz
informacje za najwazniejsze obszary, ktére nalezy chroni¢ przed naduzyciami pracowniczymi.
Natomiast dla organizacji ustugowych takimi elementami byty srodki finansowe i informacje.

Badane podmioty podejmowaty (wedtug wiedzy respondentdw) takie szereg dziatan

zapobiegajgcych wystepowaniu naduzy¢ pracowniczych (ale i umozliwiajgcych ich wykrycie)
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zarbwno o charakterze twardym, jak i miekkim, ktére miaty na celu ochrone
wyszczegoblnianych wczesniej elementow (sekcja 1, pytanie 2). W pracy $wiadomie postuzono
sie sformutowaniem dziatan ,twardych” i ,miekkich”, gdyz okreslenia te byty stosowane
i rozumiane przez respondentéw, cho¢ zaznaczyé nalezy, ze podziat poszczegdlnych narzedzi
jest trudny i niejednoznaczny — pozwoli jednak na lepsze aplikacyjne wykorzystanie efektéw
pracy, szczegdlnie majac na uwadze wczesniejsze wskazania i relatywnie rzadkie, ale tez
nieswiadome zarzadzanie ryzykiem naduzyé pracowniczych przez menedzeréw.
Réwnoczesnie w zwigzku z uzyskaniem odpowiedzi dotyczgcym interdyscyplinarnych
rozwigzan zapobiegajacych ryzyku naduzy¢, w wynikach podjeto decyzje o prezentacji petnych
rezultatow badania. Realizujgc jednak nadrzedne cele pracy (korzystajac ze wskazywanego
zakresu stosowanych rozwigzan), w komentarzu do odpowiedzi wyrdzniono dziatania
i narzedzia o charakterze kontrolingowym. Pierwszg grupe dziatah wraz z oceng ich znaczenia

przedstawiono na wykresie nr 16.

Wykres 16. Podejmowane dziatania o charakterze twardym zapobiegajace ryzyku naduzy¢
pracowniczych — dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

wewnetrzne protokotowanie powierzonych
pracownikom przedmiotow majatku
jasne opisy stanowisk i obowigzkéw
pracownikéw
monitorowanie zadan wykonanych przez
podwtadnego
mozliwos$¢ anonimowego informowania o
naduzyciach
natychmiastowe zwolnienie pracownika w
przypadku stwierdzenia naduzy¢
okresowe kontrole wewnetrzne/ audyty
wewnetrzne
okresowe kontrole zewnetrzne/ audyty
zewnetrzne
okresowy przeglad i aktualizacja ryzyka (ocena
ryzyka)
stosowanie systemu kontroli wewnetrznej/
zarzadzania ryzykiem
wdrozenie i przestrzeganie kodeksu etyki
(postepowania) lub programéw etycznych

i

wdrozenie procedur dla procesow "krytycznych"

0% 20% 40% 60% 80% 100%

H5 M4 M3 H2 H1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Wsréd wymienionych dziatan do najpopularniejszych i zarazem niosgcych jedne

z wyzszych znaczen w celu ograniczania ryzyka naduzy¢ zaliczano okresowe kontrole

wewnetrzne

iaudyty wewnetrzne oraz monitorowanie zadan wykonywanych przez

podwtadnych, ktére byly stosowane w 87% badanych przedsiebiorstw. Jako przyktady

powyzszych dziatan respondenci wymieniali:

e w zakresie kontroli i audytow wewnetrznych:

O

o

biezgce kontrole i audyty przeprowadzane przez dziat kontroli wewnetrznej lub
inne uprawnione osoby weryfikujgce dziatanie proceséw i przestrzeganie
procedur lub inne komodrki w przypadku podmiotéw nieposiadajgcych takiej
komorki w strukturze organizacyjnej, w tym przez bezposrednich przetozonych;
jednoczesnie w uwagach wskazywano na kumoterstwo, ktére mozie by¢
przyczyna nierzetelnych wynikéw prowadzonych kontroli i audytéw;

mierniki i procedury je wspierajgce umozliwiajgce weryfikacje efektywnosci
pracownikéw;

oceny pracownicze, gtéwnie w zakresie efektywnosci przeprowadzane
z czestotliwoscig miesieczng, poétroczng i roczng, w tym dokonywane przez
klientéw, wraz z analizg portfolia personalnego;

analiza kosztéw zwigzanych z pracownikami wedfug oséb decyzyjnych,
kontrahentéw, kwot, form ptatnosci i grup przedmiotéw/ ustug kupowanych;
analiza wykonania budzetu (dla catego przedsiebiorstwa, dziatu, w tym
w szczegdlnosci  przeprowadzana przez dziat kadr analiza budzetu
wynagrodzen);

okresowe przeglagdy umow zawartych z klientami i dostawcami
(nadzorowanymi przez réznych pracownikéow);

inne narzedzia: 5S stosowane w lean management, audyty ISO;

e w zakresie monitorowania zadan pracownikow:

o

biezgce, bezposrednie monitorowanie wykonywanych zadan w przypadku
niewielkich i nierozproszonych grup pracowniczych, a w przypadku wiekszych
i bardziej rozproszonych mozliwos¢ biezgcej weryfikacji stopnia wykonywanych

zadan w systemach, w ktérych pracownicy wykonujg swoje zadania;
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o sporzadzanie plandw krotkookresowych (np. tygodniowych) i generowanie
raportéw po kazdym zakonczonym okresie wraz z okresleniem stopnia
wykonanych zadan;

o omawianie z pracownikami statusu powierzonych zadan z czestotliwoscig
zalezng od procesu (od 2 razy w tygodniu do 2 razy w miesigcu) i poziomu
zarzadzania (np. cykliczne narady operacyjne w ujeciu tygodniowym i cykliczne
narady dyrektorskie w ujeciu miesiecznym);

o wdrazanie procedur, na podstawie ktérych mozliwa bedzie weryfikacja
poziomu zrealizowanych zadan.

Podkreslenia wymagajg rowniez wspdiczesne uwarunkowania wptywajgce na
podejmowane dziatania kontrolingowe zapobiegajgce ryzyku naduzy¢ pracowniczych.
Respondenci kilkukrotnie zaznaczali, ze pandemia COVID-19 wymusita koniecznosc¢
stosowania dodatkowych rozwigzan majacych na celu zniwelowanie ryzyka m.in. przerwania
cyklow produkcyjnych w wyniku dziatan pracownikéw. Do kluczowych z nich zaliczano
weryfikacje maseczek na wejsciu do zaktadu pracy oraz pomiar temperatury. Rbwnoczesnie,
jako dziatanie zapobiegajgce zasilajgce zrédta danych dla kontrolingu, znaczenia nabrat pomiar
ilosciowy i jakosciowy pracy, zwtaszcza tych pracownikow, ktérzy przeszli na prace zdalna.

Innym czesto wykorzystywanym przez badane podmioty dziataniem przeciwdziatajgcym
naduzyciom pracowniczym byty okresowe kontrole i audyty o charakterze zewnetrznym (na
ich stosowanie wskazato 84% respondentdéw), chociaz ich poziom istotnosci zostat oceniony
znacznie nizej w poréwnaniu do kontroli i audytéw wewnetrznych. Jako przyktady takich
dziatan wymieniano kontrole i audyty:

e finansowe dokonywane przez biegtych rewidentéw,

e jakosSciowe przeprowadzane na poszczegdlnych wydziatach (np. produkc;ji),

e prawne analizy dokumentoéw,

o efektywnosci dziatania systemu kontroli wewnetrznej,

e warunkdw pracy i przestrzegania przepiséw dokonywane przez Panstwowg Inspekcje

Pracy,
e przestrzegania procedur (np. w ramach wdrozonych systeméw ISO),
e 7z zakresu ochrony sSrodowiska, bezpieczenstwa przeciwpozarowego, zabezpieczen

elektrycznych.
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Rownoczesnie wsrdd tych dziatan nie wskazano na charakterystyczne dla kontrolingu
narzedzia, natomiast wszelkie przeglady dokumentéw (pod katem prawnym, finansowym,
efektywnos$ciowym) mozna zaliczy¢ jako dziatanie kontrolingowe.

Podobne wykorzystanie do okresowych kontroli i audytéw zewnetrznych miato miejsce
w odniesieniu do jasnych opiséw stanowisk i obowigzkéw pracowniczych, ponadto
respondenci okreslili znaczenie tych dziatan jako jednych z najistotniejszych obok
monitorowania zadan przez przetozonych i okresowych kontroli i audytéw wewnetrznych.
Kluczowa role tutaj, jak zaznaczali respondenci, posiadato nie tylko istnienie opisdow stanowisk
pracy i zakresu obowigzkéw przekazywanych pracownikom w momencie ich zatrudnienia, ale
przede wszystkim przestrzeganie zakresu uprawnien i odpowiedzialnosci oraz biezace lub
okresowe (np. co 2 lata) przeglady i aktualizacje, co jest powszechnym zadaniem kontrolingu
personalnego. W odniesieniu do obowigzkéw pracowniczych wskazywano takze na procedury
na stanowiskach pracy oraz regulaminy pracy, chociaz ich znaczenie okreslono na bardzo mate.

Dla badanych respondentéw wazne byto rowniez wdrozenie procedur dla , krytycznych”
proceséw, ktore istniaty wedtug wiedzy badanych w 71% podmiotach, a ich znaczenie,
podobnie jak powyzszych dziatan, okreslano na wysokim poziomie. Najczesciej za takie
procesy uznawano te zwigzane z gotdwka i jej obrotem, w ktérych kluczowa role odgrywato:

o okreslenie stanowisk pracy uprawnionych i maksymalnych kwot mozliwych do
wydatkowania,

e Scisty podziat obowigzkdéw i zadan miedzy pracownikéw zwigzanych z wydatkowaniem
Srodkdéw pienieznych —inny pracownik ksieguje dokumenty, a inny dokonuje ptatnosci
(przelewéw) wraz z cyklicznym sprawdzaniem, czy jest to przestrzegane,

e odstgpienie od gotéwki ze wzgledu na wysokie ryzyko jej kradziezy i naduzycia na rzecz
obrotu bezgotéwkowego,

e weryfikacja istnienia podpiséw/ zatwierdzen oséb upowaznionych (faktu ich ztozenia
i zgodnosc¢ z osobami, ktdre powinny je sktadad),

e weryfikacja zgodnosci wzoru podpisu pracownika przez uprawniong osobe
w przypadku udzielania pozyczek z funduszu zapomogowego,

e podwdjna weryfikacja dokonywana na niezaleznych stanowiskach pracy.

Poza procesem w odniesieniu do gotéwki, podkreslano stosowanie narzedzia kontrolingu,

jakim jest analiza przeptywéw srodkdw pienieznych. Respondenci zaznaczali tez, ze w ich
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przedsiebiorstwach wdrazane byty procedury dla wiekszosci znaczacych proceséw np.
w zakresie okreslania poziomu cen, udzielania rabatéw, zatwierdzania wydatkéw i kosztéw,
sktadania zamowien, odpowiedzialnosci menedzera za budzet dziatu, a takze w odniesieniu do
zasad bezpieczenstwa i higieny pracy. W jednej z badanych organizacji wskazano na wdrozenie
procedury — planu zachowania ciggtosci dziatan umozliwiajgcego sprawng reakcje na sytuacje
kryzysowe. Warto podkreslié¢, ze wyrdznione dziatania pozytywnie wptywajg na rozwigzania
kontrolingowe, utatwiajgc wychwytywanie stabych punktow i doktadniejsze okreslenie oséb
odpowiedzialnych za potencjalne nieprawidtowosci. Réwnoczes$nie nalezy zaznaczy¢, ze dla
kazdej organizacji ,krytyczne” procesy, w ktérych wazng role odgrywajg pracownicy, moga
obejmowac zupetnie inny obszar dziatalnosci.

Stosowanym dziataniem przez 71% badanych przedsiebiorstw byto réwniez wdrozenie
i przestrzeganie kodeksu etyki (postepowania) lub programéw etycznych, niemniej okreslono
je jako mniej wazne w poréwnaniu do wczesniej prezentowanych. W niektérych organizacjach
kodeks etyczny w wersji drukowanej otrzymywat kazdy pracownik w momencie zatrudnienia,
w innych zapisywany byt w regulaminie organizacyjnym, przy czym czesto byly to jedyne
dziatania zwigzane z wdrazaniem zasad postepowania etycznego. Zwracali na to uwage
respondenci, ktdrzy wskazywali na brak monitorowania efektéw wdrozenia i jego
przestrzegania np. poprzez audyt etyczny czy jakosciowe analizy w ramach kontrolingu, co
moze wyjasniac nizszg waznos¢ catego dziatania w ograniczaniu ryzyka naduzy¢ pracowniczych
w stosunku do pozostatych rozwigzan. Co wazne, badani wymieniali réwniez przeprowadzanie
wewnetrznych dyskusji wéréd pracownikéw na temat etyki i okresowe szkolenia z tego
zakresu.

Jeszcze nizej oceniono znaczenie stosowania systemu kontroli wewnetrznej lub
zarzadzania ryzykiem, pomimo iz dziatanie to wykorzystywato 71% badanych przedsiebiorstw.
Niemniej nie byto ono wtasciwie stosowane, stad 41% podmiotéw je wykorzystujgcych ich
znaczenie okreslito jako mate lub bardzo mate. Réwnoczesnie dla 36% stosujacych system
kontroli wewnetrznej lub zarzadzania ryzykiem, dziatanie to niosto istotne znaczenie
w kontekscie ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych, a jako przyktad dziatarn wskazywano
na przeprowadzanie dla wszystkich proceséw w organizacji regularnej aktualizacji i oceny
ryzyka czy tez sprawne i niezalezne dziatanie komorki kontroli wewnetrznej lub

kontrolingowej, jesli w ramach ich obowigzkdéw zaliczano analize i ocene ryzyka. Utatwieniem
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stosowania systemu kontroli wewnetrznej lub zarzadzania ryzykiem byto takze
sformalizowanie procedur procesdw wystepujacych w organizacji, ale i stosowanie systemu
CRM generujgcego dane do dalszych analiz, zwtaszcza kontrolingowych.

65% badanych wskazato, ze w ich organizacjach byty przeprowadzane okresowe przeglady
i aktualizacja ryzyka, ktére dla 50% z nich miato wazne znaczenie. Warto podkresli¢, ze tylko
jeden z badanych podmiotéw przeprowadzat okresowy przeglad i ocene ryzyka, a nie stosowat
systemu zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej. W ramach przyktadéw dziatan
zaznaczano, ze taki przeglad ryzyka dokonywany byt w odniesieniu do kadr oraz
bezpieczenstwa danych i zasobdw informatycznych. Rozwigzania te mogg byé wspierane
testami penetracyjnymi (tzw. pentestami) i audytami bezpieczenstwa IT, ktére wykrywaja luki
w zabezpieczeniach danych. Podkreslenia wymaga, iz dziataniem ukierunkowanym na
bezpieczenstwo danych sg réwniez audyty Krajowych Ram Interoperacyjnosci skierowane do
podmiotéw publicznych i realizujgcych zadania publiczne (Kajnath, 2021)%°, te jednak nie
zostaty wymienione przez respondentow.

Natomiast w odniesieniu do kolejnego dziatania zapobiegajgcego (i jednoczesnie
wykrywajgcego), jakim jest informowanie kierownictwa przedsiebiorstwa lub podmiotow
zewnetrznych o nieprawidtowosciach (ang. whistleblowing) nalezy zaznaczyé, ze taka
mozliwos¢ oferowato 65% badanych podmiotéw. Jej znaczenie w walce z naduzyciami
pracowniczymi okreslano jednak na umiarkowanym poziomie. Do wykorzystywanych form
zgtaszania naduzy¢ przez badanych zaliczano:

e ogdblnodostepng skrzynke w siedzibie organizacji,

e kontakt telefoniczny,

e kontakt mailowy,

e formularz na platformie internetowej,

e ankiety (antymobbingowe, badajgce kondycje psychiczng pracownikéw),

e bezposredni kontakt (brak petnego zachowania anonimowosci dla osoby zgtaszajgcej

— sygnalisty).

1% Réwniez organizacje o innym przedmiocie dziatalnos$ci mogg by¢ objete obowigzkiem przestrzegania przepiséw
w zakresie bezpieczenstwa informacji, ktére wynikajg np. z rozporzadzenia o ochronie danych osobowych
(RODO), Ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Ustawy o ochronie informacji niejawnych.
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Warto podkresli¢, ze przyjmujgcymi zgtoszenia o naduzyciach pracowniczych byty nie tylko
osoby zajmujgce najwyzisze stanowiska w strukturze organizacyjnej (np. dyrektorzy),
pracownicy komdrek ds. kontroli wewnetrznej, ale takze specjalnie powotane komisje
(np. antymobbingowe) czy zewnetrzne podmioty (w ramach ustugi zleconej, jednoczesnie
wskazano, ze petne dane kontaktowe do zleceniobiorcy pracownicy otrzymywali na
wewnetrznej stronie internetowej przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do zgtaszania naduzyé przez sygnalistow, warto zaznaczyé, ze wsrdd
polskich podmiotéw rynkowych zainteresowanie whistleblowingiem jest stosunkowo niskie,
gtéwnie ze wzgledu na brak odpowiedniej kultury organizacyjnej, na ktérg wptywaja czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne. Istotng barierg we wdrazaniu whistleblowingu w strukturach
organizacyjnych sg zaréwno aspekty etyczno-socjologiczne, jak i niski poziom zaufania
potencjalnych sygnalistéw wobec ich bezpieczernstwa osobistego. Dlatego tez to narzedzie nie
jest zbyt popularne ze wzgledu na brak zabezpieczern w ramach krajowego prawa, a takze
regulaminéw wewnetrznych podmiotéw z niego korzystajgcych (Skoczylas-Tworek, 2020,
s. 96)%°. Podkresla to czesciowo badanie EY przeprowadzone w 2020 r., z ktérego wynika, ze
42% pracownikdw nizszego szczebla obawia sie poniesienia negatywnych konsekwencji
zwigzanych ze zgtoszeniem naduzycia. Dla porédwnania wsrdd wyzszych kadr kierowniczych
tylko 30% pracownikéw posiadato takie obawy (EY, 2020, s. 10).

Jako inne dziatania, na ktére zwrdcili uwage respondenci, a posiadajgce znaczenie
w zapobieganiu ryzyku naduzy¢ pracowniczych byto stosowanie wewnetrznego
protokotowania powierzonych pracownikom (technicznym) przedmiotéw majatku (sprzetu,
urzadzen) i ich poréwnywanie ze stanem rzeczywistym, co mozna uzna¢ za kolejny przyktad
narzedzia kontrolingu. Natomiast po wykryciu naduzycia wskazywano rdéwniez na

natychmiastowe zwolnienie pracownika, ktéry dopuscit sie nieetycznego czynu. Pomimo iz

20 A, Skoczylas-Tworek (2020, s. 100-102) przeprowadzita badania wsréd 30 spétek notowanych na Gietdzie
Papierow Wartosciowych w Warszawie w latach 2017-2019, ktdre wykorzystywaty narzedzia do sygnalizowania
nieprawidtowosci. Wsrdd nich 61% wdrozyto narzedzie do sygnalizowania nieprawidtowosci w postaci
zorganizowanego systemu (zbidr procedur i zasad zwigzanych z obstugg tego narzedzia), a 39% jako funkcja
(krétki opis wskazujgcy na mozliwosé zgtaszania naruszen przez wybrany kanat lub kilka kanatéw). Jednoczesnie
tylko 39% podmiotéw wdrozyto procedury majace na celu ochrone sygnalistéw lub osdb zgtaszajacych
nieprawidtowosci. Jednoczesnie z wynikdw badan wynikato, ze whistleblowing nie jest skutecznym narzedziem
dla polskich graczy rynkowych do ograniczania ryzyka naduzy¢ ze wzgledu na swojg niskg skutecznosé, gtdwnie
ze wzgledu na niezapewnienie ochrony sygnalistom.

201



dziatanie to dotyczy juz wykrytego naduzycia, to moze miec takze znaczenie w zapobieganiu
pojawiania sie kolejnych.

Uwzgledniajgc powyzsze wskazania, nalezy zaznaczyé, ze nie wszystkie wymienione
rozwigzania dotyczyty rozwigzan kontrolingowych, réwnoczes$nie wspieraty one kontroling. Na
podstawie analizy pozyskanych od respondentéw danych, zwazywszy na uporzadkowang
w rozdziale 3 liste narzedzi kontrolingowych, wyrdzniono sposréod nich narzedzia
kontrolingowe, ktdre celowo pogrupowano na zakresy uwzgledniajgce ich obszar. Zatem do
wymienianych przez respondentéw narzedzi kontrolingu zapobiegajgcych ryzyku naduzyé
pracowniczych mozna zaliczy¢:

e w zakresie efektow pracy i wynikow:

o wskaznikowa analize efektywnosci pracownikdéw pozwalajacg na weryfikacje
tendencji, odchylen i poréwnan miedzy pracownikami na podobnych
stanowiskach pracy;

o portfolio personalne umozliwiajgce identyfikacje i ocene ryzyka kadrowego;

o analize przeptywdw srodkdéw pienieznych ze szczegétowym uwzglednieniem
przeptywdw z dziatalnosci operacyjne;j;

e w zakresie majatku i kosztow:

o wskaznikowg analize kosztow (wydatkéw) pozwalajgcg na wychwycenie nawet
drobnych nieprawidtowosci (przy zatozeniu wysokiej jakosci danych
w systemie);

o analize odchylen pomiedzy budietami réinych obszaréw (produkcyjnym,
wynagrodzen, sprzedazy) zaplanowanymi a wykonanymi wraz z ustaleniem
istotnosci odchylen, ich przyczyn i podjeciu decyzji o dziataniach korygujgcych;

e w zakresie przeptywu informacji:

o kwestionariusz ocen pracowniczych umozliwiajgcy identyfikacje
niekorzystnych tendencji w odniesieniu do pracownikéw i sytuacji
przedsiebiorstwa oraz zwigzanych z nimi zagrozen dla realizacji przysztych
zadan;

o planowanie wraz z analiza wykonania (gtdwnie w zakresie podstawowej
dziatalnosci operacyjnej) i raportowanie stopnia ich wykonania pozwalajgce na

szybsze i trafne podejmowanie decyzji dotyczgcych przysztych dziatan.
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Wykorzystanie powyzszych narzedzi oraz wspomnianych wczesniej dziatan nie byto
jedynymi w zapobieganiu ryzyku naduzy¢ pracowniczych przez badane organizacje.

Do dziatan zapobiegajagcych mozna =zaliczy¢ te o charakterze miekkim. Rodzaje
stosowanych tego typu dziatan wraz z oceng ich znaczenia dokonang przez respondentéw

zawarto na wykresie nr 17 (sekcja 1, pytanie 2).

Wykres 17. Podejmowane dziatania o charakterze miekkim zapobiegajgce ryzyku naduzy¢
pracowniczych - dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

wprowadzenie transparentnego
systemu/obowigzku ujawniania konfliktu
interesow przez pracownikéw

dbatos¢ o kulture organizacyjng zorientowang
na uczciwosc

poznanie pracownikdéw, obserwacja i
wystuchiwanie ich

propagowanie etycznych postaw przez
menadzerow

przeprowadzanie cyklicznych szkolen
pracownikéw w zakresie naduzy¢ pracowniczych

zaangazowanie pracownikow w podejmowane
decyzje

i

0% 20% 40% 60% 80% 100%

HS5 M4 E3 H2 H1

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najczesciej stosowanym przez badane podmioty dziataniem i zarazem ocenianym jako
wazne w kontekscie zapobiegania ryzyku naduzy¢ pracowniczych (73% stosujgcych wskazato
to dziatanie jako bardzo istotne i istotne), bylo poznanie pracownikéw, ich obserwacja
i wystuchiwanie. Jako przyktad takich dziatan respondenci najczesciej wskazywali
organizowanie imprez integracyjnych, spotkan $wigtecznych, a takze towarzyskich poza
organizacjg, ktére wzmacniaty wiezi miedzy pracownikami. Respondenci podkreslali rowniez,
ze w zwigzku z ograniczeniami pandemii COVID-19 i pracg zdalng lub hybrydowg, ten aspekt
walki z naduzyciami byt trudniejszy do realizacji. Cze$¢ organizacji, kontynuujgc
przeprowadzanie okresowych rozmdéw z pracownikami w okresie pandemii zwiekszyta ich

czestotliwos¢, ograniczajgc przy tym kontakty bezposrednie. Za wazne w tym zakresie uznano
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takze badanie opinii pracownikdow dotyczace poziomu identyfikacji z przedsiebiorstwem,
a z drugiej strony weryfikacja, czy w ocenie pracownikéw podejmowane s3 dziatania majace
na celu utozsamianie sie ich z organizacja.

Badani respondenci wskazywali rdwniez na stosowanie w ich organizacjach propagowania
etycznych postaw wsréd menedzeréw (81% badanych) oraz dbatosci o kulture organizacyjna
zorientowang na uczciwo$é (77% badanych), przy czym pierwsze ze wskazanych dziatan
posiadato nieco wyzszg ocene istotnosci w poréwnaniu do drugiego. Do kluczowych aspektow
narzucania tonu z géry zaliczano:

e szczere rozmowy z pracownikami,

e dokonywanie obiektywnych i sprawiedliwych ocen postaw pracownikéow i efektéw ich

pracy, a nie samej osoby.
W tym celu w wybranych podmiotach przeprowadzano szkolenia dla przetozonych z zakresu
zarzadzania pracownikami, w tym dotyczace sposobdw prowadzenia rozmdw, kontroli
i oceniania pracownikéw.

Z kolei wsrdd dziatarn wspierajgcych kulture uczciwos$ci wymieniano brak akceptacji
zatatwiania spraw prywatnych przy uzyciu sprzetu stuzbowego, w tym blokowanie dostepu do
wybranych stron internetowych i rzetelne oraz sumienne wykorzystanie czasu pracy.
Podkreslano takze znaczenie oparcia kultury organizacyjnej na efektach pracy, a nie wytgcznie
samym czasie pracy (w zakresie stanowisk, w ktorych mozliwe byto wyszczegdlnienie
konkretnego efektu pracy), przy czym czesto szeroko rozumiana dbatos¢ o kulture zalezna byta
od grup pracownikdw. Wazng role w tym zakresie odgrywata réwniez otwarta, bezposrednia
komunikacja.

W 77% badanych organizacji (z czego 63% ocenito to dziatanie jako bardzo istotne i istotne)
angazowano pracownikéw w podejmowanie decyzji, zwtaszcza dotyczgcych ich stanowiska
pracy i zakresu obowigzkéw. W ramach tego rozwigzania przedsiebiorstwa organizowaty
cykliczne, aktywne spotkania dotyczgce obszaru, w ktérym pracownicy byli zatrudnieni (np.
produkcji) i na ktérych podejmowane byty wspdlne decyzje w zakresie organizacji i przebiegu
pracy. Na wybranych stanowiskach pracownicy w badanych podmiotach posiadali takze
swobode w zakresie podejmowanych decyzji, a sam sposéb organizacji pracy wychodzit od
pracownikéw a nie od pracodawcy, przy czym dziatanie to nie jest mozliwe do wprowadzenia

na kazdym stanowisku pracy.
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Najmniej powszechnym dziataniem, ktore stosowato 68% badanych, byto
przeprowadzanie cyklicznych szkolen pracownikéw w zakresie naduzyé, jednoczesnie jego
znaczenie w porédwnaniu do pozostatych rozwigzan o miekkim charakterze posiadato najnizsze
znaczenie w ograniczaniu ryzyka naduzyé pracowniczych. W badanych przedsiebiorstwach
przeprowadzano szkolenia w zakresie:

e korupcji,

e zapobiegania dziataniom niepozgdanym,

e etyki.

Podkreslano, ze organizacja cyklicznych szkolen stacjonarnych badz na platformach e-
learningowych zwieksza $wiadomosé wsrdd pracownikow, ktdra powinna przetozy¢ sie na
mniejsze ryzyko wystepowania nieetycznych zachowan pracownikow.

W przeprowadzonych rozmowach respondenci wskazali takize na dziatania
niekwalifikowane do wczesniej omawianych, wsréd ktérych wymienili wprowadzenie
transparentnego systemu (obowigzku) ujawniania konfliktu interesdw przez pracownikow. Jak
pokazaty réwniez dane sadowe, stosowanie umoéw o zakazie konkurencji nie zawsze jest
wystarczajagcym $rodkiem zapobiegajgcym naduzyciom tego rodzaju. Niemniej cata grupa
wspomnianych rozwigzan moze stanowi¢ wsparcie dla dziatan i bezposrednich narzedzi
kontrolingu.

Respondentdw poproszono takie o wskazanie dziatan (ogdlnych i scisle zwigzanych
z kontrolingiem i jego narzedziami) zapobiegajacych ryzyku naduzy¢ pracowniczych, ktére nie
byty na moment badania stosowane przez organizacje, a zdaniem badanych, pomogtyby
w ograniczaniu tego ryzyka (sekcja 1, pytanie 3). Podobnie, jak przy wskazywaniu dziatan
wykrywajgcych czy zapobiegajacych stosowanych, tak i tutaj podzielono je na kategorie,
ktdrych dotyczyty, i tak wyszczegdlniono:

e w zakresie efektow pracy i wynikow:

o analizy pracownikéw, ich efektywnosci, rzetelnosci i terminowosci
wykonywanych zadan dokonywang przez kontroleréw, audytoréw
wewnetrznych i zewnetrznych;

o biezgce monitorowanie zadan i wykonywania polecen;

e w zakresie majatku i kosztow:
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o analizy dziatan pracownikéow pod katem mozliwos$ci wykorzystywania sprzetu
stuzbowego do celéw prywatnych (jako przyktad podano zamontowanie
nadajnikéw GPS w samochodach stuzbowych i ich monitorowanie, utworzenie
prostych systemow zabezpieczen umozliwiajgcych weryfikacje pracy na
komputerach, serwerach i sieciach roboczych);

e w zakresie przeptywu informacji:

o przeprowadzanie cyklicznych szkolen pracownikow szeregowych i kierownikow
oraz rozméw w zakresie ryzyka naduzy¢ pracowniczych;

o przeprowadzanie okresowych i niezapowiedzianych kontroli wewnetrznych
celem podniesienia $wiadomosci pracownikédw o istnieniu mechanizméw
kontrolnych w organizacji;

e w zakresie procedur i procesow:

o szczegodtowe analizy proceséw pod katem oceny ryzyka w zakresie wszystkich
obszaréw dziatalnosci przedsiebiorstwa;

o dokonanie i cykliczne aktualizowanie kategoryzacji ryzyk oraz przypisanie do
nich czynnosci kontroli wewnetrznej, ktére ograniczg ryzyko naduzyé
pracowniczych;

o stworzenie katalogu naduzyc¢ pracowniczych i procedur, ktére bytyby wdrazane
w przypadku wykrycia naduzycia wraz z okre$leniem konsekwencji dla
dokonujgcego naduzycia i przeszkoleniem z tego zakresu pracownikow;

o prowadzenie dziatan kontrolnych zaréwno w odniesieniu do pracownikéw
z dtuzszym stazem pracy, jak i nowo zatrudnionych;

e stanowisko pracy:

o okresowe audyty o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym weryfikujace
stosowanie zasad etycznych na poszczegdlnych stanowiskach pracy;

o zaangazowanie pracownikéw na réinych stanowiskach pracy oraz innych
interesariuszy (klientow, kontrahentéw) do dbania o dobry wizerunek
organizacji wraz z propagowaniem etycznych postaw;

o stworzenie systemu wynagrodzen obejmujgcego wszystkie stanowiska pracy,
ktory bedzie postrzegany przez pracownikéw jako uczciwy i adekwatny do

poziomu wykonywanych obowigzkéw i odpowiedzialnosci.

206



Warto takze zaznaczy¢, ze nieliczne organizacje nie podejmowaty dziatan zapobiegajacych
ryzyku naduzy¢ pracowniczych wynikajgcych m.in. z zaufania do pracownikéw, ograniczonych
srodkéw finansowych, ktére mogtyby na ten cel przeznaczyé czy dbatosci o atmosfere pracy.

Omawiajac dziatania ograniczajgce ryzyko naduzyé pracowniczych, warto zwréci¢ uwage
na dziatania podejmowane przez badane podmioty w odniesieniu do pracownikéw
dokonujacych naduzyé¢, ktére, w przypadku wysokich negatywnych skutkéw dla pracownika,
mogq stanowié dziatanie zapobiegajgce wobec pozostatych zatrudnionych (sekcja 2, pytanie

5). Szczegbtowe ksztattowanie sie odpowiedzi respondentow zestawiono na wykresie nr 18.

Wykres 18. Kroki podjete w stosunku do pracownikéw dokonujgcych naduzy¢ — dane
zebrane podczas sondazu diagnostycznego

upomnienie lub nagana

dyscyplinarne zwolnienie pracownika

przeniesienie pracownika na nizszy szczebel
(degradacja)

natozenie kary finansowej
zawiadomienie policji lub prokuratury
proba wytaczenia pracownika z procesu
rozmowa z pracownikiem, eskalacja

zawiadomienie organéw nadzorczych

[[1q1qﬂ1ﬂ

zawiadomienie innych organdéw zewnetrznych

0

X

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

H % podmiotow doswiadczajgcych naduzy¢ H % pracownikow naduzywajgcych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Najczesciej pracownicy, ktorzy dokonali naduzycia, otrzymywali upomnienia lub nagany
wpisywane do akt osobowych (zwtaszcza w odniesieniu do naduzy¢ o niskich skutkach dla

przedsiebiorstwa?! — 62% pracownikdw dokonujgcych naduzy¢). Rdwnocze$nie najwiecej

21 7darzaty sie jednak przypadki, ze pracownicy, pomimo dokonania naduzycia o znaczacych skutkach
finansowych dla przedsiebiorstwa otrzymywali wytgcznie kary lub nagany wraz z przeniesieniem na zblizone
stanowisko w innym oddziale organizacji. Wymienianymi przyczynami byt ,sentyment do pracownika po
wieloletniej wspdfpracy” oraz brak realnej szansy naprawienia szkody w przypadku zwolnienia pracownika.
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podmiotéw (65%) korzystato z dyscyplinarnych zwolniert pracownikéw, ktére w niektérych
przypadkach wigzaty sie rowniez z naktadaniem kar finansowych (wykorzystywanych przez
12% podmiotow doswiadczajgcych naduzy¢) czy zawiadamianiem policji lub prokuratury
o wystgpieniu naduzycia i préby naprawienia poniesionych szkdéd. Jedna organizacja
dokonywata degradacji swoich pracownikdw na nizsze szczeble w strukturze organizacyjnej,
ainna prébowata wytgczy¢ pracownika z danego procesu. Nieznaczny odsetek naduzy¢
pracowniczych zostat zgtoszony do organéw nadzorczych lub innych organéw zewnetrznych
(np. ZUSu w celu przeprowadzenia kontroli zewnetrznej i petnego wykrycia skutkow
naduzycia). Badane przedsiebiorstwa przeprowadzaty takize rozmowy z pracownikami
i eskalowaty dokonane naduzycia celem ograniczania tego ryzyka w przysztosci.

Pomimo iz opisane dziatania dotyczg juz wykrytych naduzy¢, w wyniku ktérych organizacje
zostaty dotkniete negatywnymi skutkami o rézne;j sile wptywu, to nadal sposdb postepowania
z pracownikami realizujgcymi naduzycia powinien stanowi¢ dziatanie odstraszajgce
pozostatych pracownikow przed nieetycznymi czynami. Co wiecej, sposdb ten w zaleznosci od
rodzaju naduzycia czy skali potencjalnych strat, powinien by¢ zawarty w catosciowym
zarzadzaniu ryzykiem naduzyé pracowniczych.

Podsumowujgc rozwazania, na podstawie poczynionych analiz uporzadkowano
wymieniane przez respondentdéw narzedzia kontrolingu zorientowane na pracownikéw
i stuzgce ograniczaniu ryzyka naduzy¢ pracowniczych. Zestawienie zawiera zaréwno narzedzia
stosowane, wdrozone po wykryciu naduzycia, jak i rowniez niewykorzystywane (Swiadomie
lub w powodu innych ograniczen), jednoczesnie mogg one zostaé wykorzystane jako wsparcie

zarzgdzania omawianym ryzykiem.

Dopiero dokonanie kolejnego naduzycia przez pracownika tego samego rodzaju skutkowato zwolnieniem
dyscyplinarnym i skierowaniem sprawy na droge sgdowa.
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& Menedzerowie z poszczegdlnych obszaréw organizacji
g Bezposredni przetozeni
g Wyspecjalizowane komdrki (lub stanowiska) z zakresu kontrolingu, kontroli i audytu
&
=)
Grupa Narzedzie Przyktadowy zakres
L. i L. ) . o pozyskanie nowych klientéw w ciggu roku przez pracownikéw handlowych, generowanej sprzedazy wedtug poszczegdinych
wskaznikowa analiza efektywnosci indywidualnej pracownikow . L. R J
grup produktowych, uzyskiwanych marz i udzielanych rabatéw
wskaznikowa analiza efektow pracy zespotéw pracowniczych lub jednostek liczba wytworzonych produktéw na zmianie, odpad produkcyijny i liczba btedéw w procesie produkcyjnym, liczba skarg na
organizacyjnych pracownikéw ,front office”, terminowos¢ wykonanych zadan
Efekty pracy i wyniki |biezgca analiza efektéw pracy comiesieczna weryfikacja realizacji plandw przez konkretne grupy pracownikéw i osiggniecia przez nich celéw
analiza wynikow osigganych przez poszczegélne jednostki organizacyjne wraz z dynamika zmian na poszczegdlnych poziomach rachunku zyskéw i strat w odniesieniu do okreséw poprzednich oraz
analiza odchylen poréwnanie wskaznikow rentownosci (sprzedazy, aktywow, kapitatow wtasnych)
analiza przeptywdw Srodkdéw pienigznych wptywy i wydatki zwigzane z obszarem operacyjnym przedsiebiorstwa
-g portfolio personalne umiejetnosci i mozliwosci rozwoju/ aspiracje zawodowe pracownikdw wybranego dziatu jako kryteria macierzy
§ analiza wydatkéw z analizg odchylen wedtug podmiotéw podejmujgcych decyzje, kontrahentdw, kwot, form ptatnosci i grup przedmiotéw/ ustug kupowanych
E' biezgce uzgadnianie rozrachunkéw z kontrahentami i klientami
$ analiza danych zawartych w réznych systemach (lub tych samych, ale dotyczgcych wartosci w systemach kadrowych (listy ptac, rozliczanie podrézy stuzbowych) z systemem finansowo-ksiegowym (zapisy na
? innych funkcji przedsiebiorstwa) i ich poréwnywanie kontach), dotyczgcych zakupéw z danymi w zakresie zuzycia materiatéw, wykonania ustug
§ Majatek i koszty ZZZ:Z?O:ZZROSCI zawartych w systemach przedsigbiorstwa z dokumentacja w zakresie dokumentéw Kasa Przyjmie/ Kasa Wyda z danymi w systemie finansowo-ksiegowym
° inwentaryzacja majatku (w tym srodkéw niskocennych) wraz z protokotowaniem na wybranych dziatach, prowadzona przez niezaleznych pracownikéw i/lub kierownikdéw, w tym réwniez dorazna i
wydanego pracownikom sprzetu niezapowiedziana
analiza wykorzystania majatku rotacji zapasow, naleznosci, gotowki
budzetowanie kosztéw wynagrodzen (w tym premii i prowizji), kosztow BHP, budzetu produkcji, sprzedazy wraz z analiza odchylen
analiza przeprowadzanych cyklicznie ankiet pracowniczych uwzgledniajaca ocene niezbednych narzedzi pracy, poziom zadowolenia pracownikéw, oczekiwania i potrzeby
Przeptyw informacji |kwestionariusz ocen pracowniczych sformalizowane arkusze i kryteria oceny, uwzgledniajgce opinie wspdtpracownikdw i klientow
planowanie wraz z analizg wykonania cotygodniowe plany produkcyjne wraz z raportowaniem stopnia ich wykonania
Procedury i procesy |weryfikacja przestrzegania procedur (wdrozonych dla wiekszoéci proceséw) ;voz;:\r:ye akceptacji dokumentéw zwigzanych z wyptywem Srodkéw pienieznych (faktury zakupowe), potwierdzania przyje¢
Stanowisko pracy |przeglady i aktualizacje opisow stanowisk pracy i zakresu odpowiedzialnosci przeprowadzane cyklicznie, zwtaszcza w odniesieniu do wrazliwych stanowisk pracy
A
8
é Sprawny, rozbudowany pod potrzeby przedsiebiorstwa system informatyczny (bazy danych wyjsciowych i gromadzonych danych)
3 Automatyzacja analiz
E Niezaleznos¢ i neutralnos$¢ (narzedzi i uzytkownikdw)
=

Rysunek 9. Narzedzia kontrolingu wspomagajace zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Uzupetniajac katalog narzedzi, warto zaznaczyé, ze nie nalezy zapominaé¢ o innych
narzedziach rozpoznanych w literaturze przedmiotu, ktére mogg by¢ réwnie waine
w wykrywaniu naduzy¢, jak i zapobieganiu ryzyku ich wystepowania. Pomimo iz wybér
rozwigzan zapobiegajgcych i wykrywajgcych moze miec charakter swobodny ze wzgledu tez
na uniwersalnos¢ narzedzi, to czesto zaleze¢ on bedzie od branzy i rodzaju posiadanych
zasobdw, w tym aktywdw 22,

Uporzadkowany katalog narzedzi spetnia gtowny cel pracy. Natomiast w toku
prowadzonych badaid pozyskano réwniez informacje pozwalajgce na wskazanie dobrych

praktyk ich stosowania, ktére oméwiono w kolejnej czesci.

5.3. Dobre praktyki kontrolingu w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Przeprowadzone badania w zakresie analizy raportéw dotyczgcych naduzy¢, wybranych
akt spraw sgdowych, a takze wykorzystany sondaz diagnostyczny w organizacjach, pozwolity
na zobrazowanie realnego ryzyka, jakimi sg naduzycia pracownicze. Wystepujg one w wielu
organizacjach niezaleznie od ich wewnetrznego uporzgdkowania, jednak za szczegdlnie
wartosciowe nalezy uznac¢ poznanie zmian dokonanych przez przedsiebiorstwa po wykryciu
(zaistnieniu naduzyc) lub standardéw uznawanych za skuteczne, wsrdd tych, w ktérych do
naduzyé w ostatnim (badanym) okresie nie dochodzito. Na podstawie tych odpowiedzi (cho¢
rowniez na podstawie wypowiedzi czy komentarzy, ktdre nie zawsze miescity sie
w ustrukturyzowanych ramach sondazu) oraz wczesniejszych etapéw badania,
wyszczegoblniono i uporzadkowano dobre praktyki — rekomendacje, ktérych stosowanie
pozwala na ograniczenie ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

W ramach dobrych praktyk (na co zwracano uwage takze we wczesdniejszych czesciach
pracy) nie mozna wyréznié najskuteczniejszych dziatan zapobiegajacych, wykrywajgcych czy
najwazniejszych obszaréow, ktére powinny podlegac ochronie. Ich wybdr zalezy od zbyt wielu
uwarunkowan zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Oczywiscie ograniczanie okazji do
dokonania naduzy¢ pracowniczych poprzez wdrazanie odpowiednich dziatan (narzedzi,

procedur, mechanizméw kontrolnych) uwazane jest za jedne z gtéwnych elementow

22 )ako przyktad mozna wskaza¢ wypowiedz jednego z respondentéw, w organizacji ktérego wykryto naduzycie
pracownicze polegajgce na kradziezy zapaséw (lekdw), co niosto ze sobg nie tylko bezposrednie skutki finansowe,
ale przede wszystkim wigzato sie z utratg kontroli nad niebezpiecznymi substancjami.
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zarzadzania ryzykiem naduzy¢?3, na ktére wptyw posiada przedsiebiorstwo, to jednak sposdb

ich wdrazania odgrywa rownie wazng role.

Wspomniany sposdb wdrazania wptywa na skuteczno$¢ wybranych narzedzi i sama reakcje

pracownikéw (zaréwno potencjalnie mogacych dokonaé¢ naduzyé, jak i pozostatych).

W ramach dobrych praktyk wdrazania rozwigzan za kluczowe uznawano:

1.

Zapewnienie pozytywnego nastawienie pracownikéw do kontroli:

badanie relacji miedzy dziataniami kontrolnymi (i brakiem zrealizowania sie ryzyka
naduzyc¢) a atmosferg w miejscu pracy,

angazowanie pracownikow w celu poczucia wspotodpowiedzialnosci, ale takze
uwzglednienia ich punktu widzenia i rozwiania wszelkich niejasnosci,

taczenie rozwigzan twardych z miekkimi (psychologicznymi),

Swiadome wyznaczanie (bezstronnych) oséb realizujgcych cze$¢ dziatan

kontrolnych.

Budowanie $wiadomosci pracownikdéw co do zagrozen:

komunikowanie o podejmowanych dziataniach zaréwno w kontekscie
zapobiegania naduzyciom, ,odstraszania” od ich dokonania, jak i jako dziatanie
tagodzace skutki zrealizowania sie ryzyka naduzycia,

ttumaczenie zasadnosci i weryfikacja rozumienia wdrazanych narzedzi,

informowanie o najczestszych schematach naduzyc.

Swiadomy dobér zakresu i narzedzi:

poszerzanie katalogu zagrozen o nieSwiadome dziatanie pracownikéw,
,hiwelowanie swietosci”,

identyfikacja stanowisk ,wysoko wrazliwych”,

realizacja dziatan niezapowiedzianych, wyrywkowych,

zwracanie uwagi na ,drobne” sygnaty ostrzegawcze,

podejmowanie kontroli krzyzowych (weryfikacji tych samych informacji z réznych

zréodet danych lub z réznych poziomdw danych).

2 Jednoczes$nie, poza standardami zarzadzania ryzykiem, narzedzia, procedury czy dziatania sg takze waznym
elementem ,Standardéw rekomendowanych dla systemu zarzgdzania zgodnos$cig w zakresie przeciwdziatania
korupcji oraz systemu ochrony sygnalistow opracowanych” przez Gietde Papieréw Wartosciowych (por. GPW,

2018).
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Zaskakujgco, podkreslano wtasnie aspekt zachowania dobrej atmosfery, rowniez przy
wykorzystywaniu ,bezosobowych” narzedzi kontrolingu. Z podobnych powoddéw zalecano
korzystanie z bezstronnych audytoréw zewnetrznych, co zapewnia brak ,uproszczen
w mysleniu” i pozwala na szczegétowe poznanie badanego obszaru.

W ramach informowania i ttumaczenia zasadnosci wyrdzniono takze grupe rozwoju
pracownikéw. Podczas procesu wdrazania narzedzi (zwigzanych ze $wiadomoscia
pracownikdéw), wskazano na koniecznos¢ rozszerzenia katalogu potencjalnych naduzyc.
Podkreslono, iz naduzycie nie musi wigzaé sie z korzyscig pracownika. Czasami bedg to btedy,
ktore pracownik chce ukry¢ lub zwykte uproszczenie wtasnej pracy, mogace wigzac sie jednak
z negatywnymi konsekwencjami dla przedsiebiorstwa. Dlatego tez zaleca sie wliczanie tego
typu bteddéw, czy tez ,nieuwaznosci” jako naduzyé pracowniczych, w ograniczaniu ktérych
pomagajg dziatania kontrolne, nie tylko te o charakterze statym, ale réwniez wyrywkowym
i dokonywanym w sposdb niezapowiedziany.

Za wazing rekomendacje uznano kolejng, okreslong jako ,niwelowanie swietosci”.
Zaréowno w opiniach respondentéw, jak i badanych aktach sgdowych, podkreslano
dokonywanie naduzyé przez pracownikéw, po ktérych ,nigdy sie tego nie spodziewano”,
czesto wieloletnich i obdarzonych zaufaniem, w zwigzku z czym nie przywigzywano duzej wagi
do kontroli wykonywania przez nich obowigzkéw i podejmowanych przez nich dziatan.
Zasadna zatem zdaje sie by¢ rekomendacja, w ramach ktdrej pracownikom nalezy ufa¢ (w celu
dbania o atmosfere w miejscu pracy), ale réwnoczesnie realizacja wykonywanych przez nich
obowigzkéw powinna byé poddawana réznym dziataniom kontrolnym, na réwni z pozostatymi
pracownikami, nawet w przypadku, gdy dotyczy to menedzerdw najwyzszych szczebli.

Obok ,niwelowania swietosci” (paradoksalnie) pojawiato sie takze wskazanie dotycze
identyfikacji stanowisk wysoko wrazliwych — takich, na ktérych podejmowane s3 decyzje
niosgce ze sobg znaczne skutki (gtownie finansowe). Dla tak wyszczegdlnionych stanowisk
pracy rekomenduje sie rotacje stanowisk, polegajacg na okresowych zmianach wykonywanych
obowigzkéw przez pracownikdéw, co umozliwia wykrycie niezgodnosci (wskazywaty na to
zarébwno badania raportdw, dokumentdw sadowych, jak i przeprowadzony sondaz
diagnostyczny). W odniesieniu z kolei do wdrazanych procedur, zaleca sie rowniez ujmowanie
weryfikacji przeprowadzanej przez pracownika w odniesieniu do decyzji, jakie zostaty podjete

przez innego (poprzedniego) pracownika.
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Podobnie pozornie sprzeczne podejscie do kontroli wskazano, zachecajac do realizacji
dziatan niezapowiedzianych i wyrywkowych, a jednoczesnie jako wazng technike wykrywania
naduzy¢ uznawano analize tzw. czerwonych flag — sygnatéw ostrzegawczych, ktére mogg
Swiadczy¢ o wystgpieniu naduzycia w przedsiebiorstwie (np. brakujgce dokumenty, nagty
wzrost btednych reklamaciji, rozbicie transakcji w systemie na kilka czesci, wysokie zakupy od
dostawcy, z ktérym przez kilka lat nie wspdétpracowano lub od nowego dostawcy, brak petnej
nazwy kontrahenta lub klienta na fakturze). Za czerwong flage mozna uzna¢ takze mocne
uzaleznienie uzyskiwanych premii pracownikdw z osigganymi wynikami i rentownoscig
przedsiebiorstwa, dlatego tez (paradoksalnie) warto bada¢ sukcesy pracownikéw
(np. zwiekszona sprzedaz moze dotyczy¢ nierzetelnego kontrahenta wspdfpracujacego
z pracownikiem — co tez mozna uznac za wspomniane ,,niwelowanie swietosci”).

Rownoczesnie decyzja o wyborze danego dziatania czy narzedzia powinna zostaé
poprzedzona identyfikacja majatku (materialnego i niematerialnego), ktéry moze stac sie
przedmiotem naduzy¢ ze strony pracownikéw, w tym takze w podziale na kategorie naduzyc¢.
Za wazne wskazywano przeprowadzanie oceny wptywu naduzycia na przedsiebiorstwo (nawet
o charakterze subiektywnym czy opisowym — np. poprzez ocene wptywu na wynik krotko- lub
dtugoterminowy, trwatg utrate wartosci, zagrozenie niewyptacalnoscig). Obok wyboru
narzedzi zalecano takze cykliczng aktualizacje ryzyk oraz okresowy przeglad rozwigzan
wykrywajacych i zapobiegajgcych ryzyku naduzy¢ pracowniczych. Jednoczesnie zauwazano
rzadkie, ale rowniez nieSwiadome zarzgdzanie ryzykiem naduzy¢ przez menedzerdw.

Po wdrozeniu najwazniejsza rekomendacja zwigzana jest natomiast ze zgtaszanymi
obawami menedzerdw: nalezy podejmowaé systematyczng ocene, czy wdrazane rozwigzania
sg przydatne, a ich realizacja nie skutkuje jedynie wypetnianiem dokumentacji. Za przyktad
chybionych dziatan podano zbyt wiele szczebli akceptacji dokumentdéw, co wptywa na
,rozmycie odpowiedzialnosci”. Odnosi sie to tez do kwestii konsekwencji wobec pracownikéw
dokonujgcych naduzy¢ — ich wyciagniecie bedzie mozliwe przy jasnym podziale obowigzkéw.

Ze wskazanej aplikacyjnosci (realnosci, praktycznosci) wdrazania szeroko pojetych
rozwigzan w zakresie zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych wynika wtasna propozycja
autorki dotyczaca sposobu doboru poszczegdlnych rozwigzan  wykrywajgcych
i zapobiegajgcych naduzyciom pracowniczym.

Propozycja obejmuje ocene narzedzia, ktérg przedstawiono za pomocg zaleznos$ci miedzy:
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1. kosztem wdrozenia i funkcjonowania (finansowym, organizacyjnym, spotecznym),

2. skutecznoscig w wykryciu/ zapobieganiu,

3. skalg zagrozenia dla przedsiebiorstwa uwzgledniajgcg stopien prawdopodobienstwa
zrealizowania sie ryzyka.

Powyzsze zaleznos$ci mozna przedstawi¢ w formie algorytmu, pozwalajgcego na ocene

optacalnosci wykorzystania danego narzedzia, ktérego wzér okreslono jako:

K
Rxi

Szczegbdtowe wyjasnienie zmiennych i przyktad stosowania, ukazano w tabeli nr 23.

Tabela 23. Wzoér na ocene narzedzia ograniczajacego ryzyko naduzy¢ pracowniczych

Ocena narzedzia Oznaczenie Wartos¢ zmiennej Przyktad
Zmienna zmiennej max. 100 A B C

skala zagrozenia z
prawdopodobienstwem R
wystapienia w ciggu roku
koszt funkcjonowania w ciggu

liczbowa, wyzsza wartosc =

. . o 100| 100| 100
wyzej oceniane zagrozenie

liczbowa, wyzsza wartos¢ =

K . 10| 10| 100
roku wyzszy koszt
— Knieci : e
prawdopodobienstwo uni .nlqaa{ i procentqwa, wyzsza walr,tosc 50% | 10% | 50%
niwelacji wyzsza skutecznosc
im blizsze 0, tym bardziej

K optacalne;
Ocena koncowa —_— 1 - zréwnanie korzysci z 0,2| 1,0/ 2,0

Rxi kosztami,

2 — wdrozenie nieoptacalne

Zrédto: Opracowanie witasne.

Wystepujgca we wzorze skala zagrozenia oceniona wartosciowo odnosi sie do pomiaru
ryzyka i stanowi podstawe do oceny wdrazanych narzedzi. Oczywiscie samo wyznaczenie
zagrozenia zwigzane jest z oszacowaniem potencjalnych konsekwencji oraz
prawdopodobienistwa ich zaistnienia. Jednak wazing zmienng pozwalajgcg oszacowaé
efektywnos$é ponoszonych na przeciwdziatanie zagrozeniom kosztéw, jest uwzglednienie
prawdopodobieristwa unikniecia owych ryzyk — co uwzgledniono jako zmienng wptywajacg na

wartosc¢ tych korzysci.
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Natomiast koszt wdrazanych rozwigzan, poza samym wydatkiem zwigzanym
z opracowaniem dziatania czy potencjalnymi zmianami w organizacji, powinien takze
uwzglednié koszt czasu pracownikéw poswieconego na przygotowanie do jego obstugi i na
samg obstuge, czy tez koszt korzystania z zewnetrznych doradcéw i audytoréw. Wdrazanie
narzedzia moze wigzac sie takze z kosztami ponoszonymi w zwigzku z przeciwdziataniem
oporowi przeciwko nieznanym rozwigzaniom (zmianom), jak i pogorszeniem atmosfery
w miejscu pracy spowodowanej nadmiernymi dziataniami kontrolnymi. Pod rozwage nalezy
wzigé rowniez koszty utraconych mozliwosci (np. zainwestowanie w rozwdéj pracownikéw
zamiast w ich kontrole).

Podsumowujgc, zgodnie ze wskazang zaleznoscig, podjecie decyzji o wyborze i wdrozeniu
danego narzedzia powinno zosta¢ poprzedzone analizg jego optacalnosci (w tym kosztow).
Przedstawione wyniki badania pokazuja, ze wiele rozwigzan kontrolingowych jest zaréwno
skutecznych i czesto przyczynia sie posrednio lub bezposrednio do wykrycia naduzyc.
Jednoczesnie mozliwos¢ informatyzacji i automatyzacji wielu z nich wptywa na niski koszt —
w tym réwniez wzglednie maty wptyw na zaktécanie proceséw pracy.

Odnoszac sie do okreslonych wyzej standardéw wdrazania narzedzi wykrywajacych
i przeciwdziatajgcych, warto pamietaé, ze rownie waznym aspektem do doboru wtasciwych
narzedzi moze byé rezygnacja z tych nieskutecznych — choéby w oparciu o wyrdzniona relacje.

Tym samym proces rezygnacji ze stosowanego rozwigzania nie powinien by¢ mniej wazny

od decyzji o wdrazaniu — takze warto dokona¢ weryfikacji pod katem zalet i wad tego kroku.
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Zakonczenie

Podejmujgc temat niniejszej pracy, bazowano na przekonaniu, potwierdzonym zaréwno
na gruncie nauki, jak i praktyki, o potrzebie wskazania narzedzi kontrolingu, ktére moga zostac
wykorzystane w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych. Z punktu widzenia
teoretycznego dostrzezono brak publikacji tagczacych zagadnienie narzedzi kontrolingu
i zarzagdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych. Samo zagadnienie zarzadzania ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych jest przedmiotem rozwazan nielicznych publikacji, a te omawiajace
kontroling ryzyka czy tez integracje zarzadzania ryzykiem i kontrolingu posiadajg czesto
charakter fragmentaryczny. Jednoczesnie praktyka pokazuje, ze zjawisko naduzyc
pracowniczych jest problemem powszechnym, a przedsiebiorstwa, nawet pomimo
Swiadomosci o istnieniu narzedzi kontrolingu, nie zawsze korzystajg z nich w celu ograniczania
zrealizowania sie tego ryzyka.

Taka ocena rzeczywistosci byta motywem do rozwigzania problemu — stosowania narzedzi
kontrolingu w usprawnianiu zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych i ich znaczenie
w ograniczaniu tych naduzyc.

Przedstawiajgc istote naduzyé pracowniczych, podkreslono interdyscyplinarnosé
zagadnienia, ktére odnosi sie zaréwno do prawa, socjologii, jak i ekonomii i finansow czy nauk
0 zarzadzaniu i jakosci. W toku rozwazan dokonano aktualizacji jednej z najczesciej
przywotywanych definicji (cel 1): uznano, ze naduzycia pracownicze to wykorzystanie
zajmowanego stanowiska do osiggniecia osobistej korzysci w drodze swiadomego lub
niewtasciwego wykorzystania zasobdw lub aktywdw organizacji, a takze do celowego badz
nieumysinego dziatania na szkode organizacji, réwniez bez osiggania korzysci przez
pracownika.

Sformutowana definicja pozwolita na poszerzenie tradycyjnie przywotywanej klasyfikacji
naduzy¢ w formie drzewa naduzyé o naduzycia, ktére rozpoznano w trakcie prowadzonych
badan, a ktore nie zostaty odzwierciedlone w tradycyjnym ujeciu.

Waznym punktem w charakterystyce ryzyka naduzyé pracowniczych stato sie
przedstawienie uwarunkowan (cel 1) z uwzglednieniem przyczyn wystepowania, motywow
indywidualnych (i charakterystyki oséb), warunkéw wewnetrznych (w tym organizacyjnych czy

zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi) i zewnetrznych (jak np. sytuacje kryzysowe
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i trwajaca pandemia). Uwarunkowania zostaty przedstawione na gruncie rézinych teorii:
biologicznych, psychologicznych, socjologicznych czy ekonomicznych, ale réwniez
uwzgledniono liczne rozszerzenia tzw. tréjkata naduzy¢. Waznym punktem w tym zakresie
byto syntetyczne zestawienie koncepcji i badan przedstawionych w formie tabeli, co stanowi
zarowno uporzadkowanie, jak i moze by¢ wainym narzedziem poszerzajgcym wiedze
menedzerdw i usprawniajacym zarzadzanie ryzykiem.

Problem naduzy¢ pracowniczych zostat ukazany przez pryzmat zarzadzania ryzykiem,
bazujac na negatywnym podejsciu do ryzyka. Przedstawiono definicje i dokonano klasyfikacji
ryzyka, podkreslajgc znaczenie i opisujgc charakterystyke ryzyka personalnego
w przedsiebiorstwie. Przyblizono sam proces zarzadzania ryzykiem, w tym jego cel oraz rézne
podejscia do realizacji. Waznym efektem byto uporzadkowanie i zestawienie standardéw
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem przedsiebiorstwa.

To stanowito podstawe do charakterystyki zarzagdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych
(cel 2). Bezposrednio problematyke umiejscowiono obok zagadnienia zarzgdzania ryzykiem
personalnym, dokonujac pdiniej uporzgdkowania i zestawienie koncepcji oraz metod
zarzadzania ryzykiem naduzyé. Rownoczesnie wazinym efektem tej czesci pracy byto
przedstawienie w formie graficznej procesu zarzadzania ryzkiem naduzy¢ pracowniczych —
jako propozycji bazujgcej na standardzie COSO.

Umiejscowienie problematyki naduzy¢ w ramach zarzadzania ryzykiem stanowito
podstawe do charakterystyki narzedzi ograniczajgcych to ryzyko. Przedstawienie wnioskdw
w tym zakresie poprzedzone byto jednak gruntowng analizg problematyki kontrolingu (jako
wybranej grupy narzedzi). Podstawg rozwazan stato sie umiejscowienie problematyki
kontrolingu z perspektywy kontroli i nadzoru (cel 2) — te z kolei przedstawiono jako wazne
elementy funkcji personalnej. Miato to szczegdlne znaczenie dla podkreslenia zaréwno
strategicznego, jak i operacyjnego charakteru problematyki, co potwierdzono, wskazujac cele,
rodzaje kontroli, charakteryzujac jej proces, ale takie poszerzajagc zagadnienia kontroli
o kontrole wewnetrzng, audyt (w tym audyt funkcji personalnej) czy zasady nadzoru
korporacyjnego, dobrych praktyk spétek publicznych i raportowania. Nastepnie ukazano
geneze, definicje i funkcje kontrolingu, w tym kontrolingu ukierunkowanego na zasoby

ludzkie. Wazinym efektem bylo przedstawienie znaczenia kontrolingu i jego powigzania
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z innymi systemami w procesie podejmowania decyzji —w tym wyrdzniono jego znaczenie jako
systemu wczesnego ostrzegania i istotnego instrumentu w zarzadzaniu ryzykiem.

Takie ujecie pozwolito na potwierdzenie zasadnosci potgczenia problematyki naduzyé
pracowniczych i zarzadzania ryzykiem naduzyé z kontrolingiem i jego narzedziami.
Jednoczesnie charakterystyke samych narzedzi kontrolingu poprzedzono jeszcze
przedstawieniem form i rodzajéw kontrolingu (cel 2) oraz ukazaniem znaczenia 0sdéb
realizujgcych zadania kontrolingowe czy zrédet danych — co ma wazne znaczenie aplikacyjne.
Réwniez w celu uporzgdkowania wiedzy dla praktyki dokonano zestawienia najwazniejszych
grup narzedzi kontrolingowych (cel 3), ktére mogg wptywacd na zarzadzanie ryzykiem naduzyé
pracowniczych. Wyrdzniono tutaj grupe narzedzi zwigzanych z obszarem operacyjnym,
logistyka, marketingiem i sprzedazg, kadrami oraz finansami. Zaznaczono jednoczesnie, ze ze
wzgledu na interdyscyplinarnos¢ zagadnienia naduzy¢ i roli pracownikdw, nie mozna
ograniczac sie jedynie do rozwigzan z zakresu kontrolingu personalnego —ten stanowic bedzie
jedynie jeden z obszaréw zainteresowania.

Réwnoczesnie mimo wyraznego i konsekwentnego wykazania, ze problematyka naduzy¢
dokonywanych przez pracownikéw powinna by¢ umiejscowiona w zarzgdzaniu ryzykiem
(wtym ryzykiem personalnym), a w zarzadzaniu ryzykiem wielokrotnie korzysta sie
z kontrolingu i wielu jego narzedzi, to w literaturze potgczenie tej tematyki nie jest
powszechne. To sktonito autorke do dalszej analizy tematu i przeprowadzenia wtasnych
badan, ktdére miaty charakter jakosSciowy. Poszczegdlne etapy catego procesu posiadaty
charakter iteracyjny, co umozliwito m.in. modyfikacje kluczowych pojeé przyjetych w pracy
w trakcie prowadzenia badan empirycznych. Jednoczesnie w celu zwiekszenia wiarygodnosci
i zminimalizowania subiektywnosci w procesie badawczym wykorzystano triangulacje metod
badawczych i zrodet danych. Wykorzystano: analize danych zastanych (raporty o naduzyciach),
badanie dokumentéw (akt spraw sgdowych) i sondaz diagnostyczny (przeprowadzony
w organizacjach réznego typu). Pozwolito to na sformutowanie mozliwie szerokich
i wielowgtkowych wnioskdw. W ramach zestawienia wykorzystanych metod badawczych
stworzono graf tgczacy je z poszczegdlnymi obszarami badawczymi.

Do gtéwnych rezultatéw badawczych nalezato przedstawienie kategorii, w ktérych
najczesciej dochodzito do naduzyé pracowniczych, a takze szczegdtowych ich rodzajéw (cel 4).

Ze wzgledu na ich ztozono$é, niejednorodnos$é, a nawet wielowatkowos$é, nie podjeto sie
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budowy algorytmu, wskazujgcego na kategorie i rodzaj ryzyka oraz narzedzie, ktére
pozwolitoby na ograniczenie danego ryzyka. Zakres wykorzystywanych zrédet badawczych
pozwolit natomiast na wyrdznienie gtdwnej (wystepujgcej najczesciej) kategorii naduzy¢
pracowniczych, jaka jest sprzeniewierzenie majgtku. Podobny wniosek (w zakresie
niejednorodnosci) dotyczyt okreslenia rodzajéw naduzyé pracowniczych, udato sie jednak
wyszczegolni¢ najpopularniejsze rodzaje naduzy¢ zwigzane z kradziezg majatku, gotéwki, m.in.
poprzez zwykta kradziez, manipulowanie fakturami czy wykorzystywaniem majatku do celéw
prywatnych; a takze naduzycia zwigzane z manipulowaniem sprzedazg (w ramach kategorii
korupcji).

Rozpoznanie kategorii i rodzajéw naduzy¢ pozwolito na wyszczegdlnienie mozliwych
skutkow (cel 4), wynikajgcych ze zrealizowania sie danego ryzyka naduzycia pracowniczego.
Przeglad raportow i danych z sondazu diagnostycznego pokazat, ze bezposredni wymiar
finansowy naduzy¢ powinien by¢ wazing motywacja do przeciwdziatania im, jednak
podkres$lono takze, ze naduzycia mogg mie¢ wptyw na sytuacje pracownikéw (atmosfere,
motywacje), powodowac koniecznos¢ podejmowania dodatkowego wysitku organizacyjnego
czy wptywaé negatywnie na wizerunek przedsiebiorstwa.

W ramach podsumowania zaprezentowano w sposob graficzny zalezno$¢ miedzy
kategoriami, rodzajami, znaczeniem i skalg skutkdw naduzy¢. Dokonano réwniez poszerzenia
cech charakteryzujgcych naduzycia pracownicze, okreslajgc takie zmienne, jak grupa
pracownikéw dokonujgcych naduzyé oraz ich wewnetrzna ztozonos$é. Jako wazng zmienng
zarzadczg wyrdzniono takze aspekt czasu — szybkos¢ wykrywania naduzyé, ktéra wptywa na
czas trwania danego naduzycia.

Powyzsze analizy staty sie wsparciem do okreslenia narzedzi kontrolingu zorientowanych
na pracownikéw stuzgcych do wykrywania i zapobiegania naduzyciom pracowniczym, ale
takze innych rozwigzan zorientowanych na ten sam cel, jakim jest ograniczanie ryzyka naduzy¢
(cel 5i6).

Jak wskazat przeprowadzony sondaz diagnostyczny, pomimo wysokiego odsetka
stosowania przez przedsiebiorstwa mechanizméw kontrolnych i audytéw (gtéwnie
wewnetrznych), nadal nie kazda organizacja je wykorzystuje lub wykonuje to w poprawny
sposdb, pomimo iz znane sg ich zalety w ograniczaniu ryzyka naduzyé pracowniczych. Co

wiecej, za wazne osiggniecie nalezy uzna¢ rozpoznanie istnienia swiadomosci wsrod
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respondentéw o rozwigzaniach ograniczajgcych ryzyko naduzy¢, a pomimo tego brak ich
wdrazania. Réwnocze$nie doswiadczenie naduzy¢ w badanych organizacjach byto
wyznacznikiem wdrazanych korekt lub zupetnie nowych rozwigzan dopiero po wykryciu
naduzycia (jako jego skutek).

Warte uwagi jest takze podkreslenie, ze naduzycia pracownicze wystepowaty (zgodnie
z sondazem diagnostycznym) rowniez w podmiotach posiadajgcych dziat zarzgdzania ryzykiem
lub kontroli wewnetrznej, wdrozony ogdlny system zarzadzania ryzykiem, posiadajgcych dziat
kontrolingu, bez wzgledu na wielkos¢ i charakter przewazajgcej dziatalnosci. Jednoczesnie w
organizacjach, w ktérych wdrozono zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych (gtdwnie o
charakterze finansowym czy ryzyka korupcji) nie wykryto naduzycia w ciggu ostatnich 3 lat
(wykrywano je jednak wczesniej).

Wskazanie podejmowanych dziatan przez przedsiebiorstwa pozwolito na wyodrebnienie
i identyfikacje katalogu narzedzi ograniczajacych ryzyko naduzy¢ pracowniczych.
Z przeprowadzonego wywodu wynika, ze éw katalog moze miec¢ charakter uniwersalny,
poniewaz niezaleznie od wielko$ci przedsiebiorstwa, typu przewazajgcej dziatalnosci,
struktury organizacyjnej czy nawet wdrozonego systemu zarzadzania ryzykiem, zaréwno
pewne rodzaje naduzy¢, jak i podejmowane rozwigzania przeciwdziatajgce (wykrywajgce
i zapobiegajace) bedg podobne, chod ich dobdr i wdrozenie bedg specyficzne dla organizacji.
Przedstawiajgc narzedzia i dziatania ograniczajgce ryzyko naduzyé¢ pracowniczych, potgczono
je w grupy, ktérych dotyczyty, tj. efekty pracy i wyniki, majatek i koszty, przeptyw informacji,
procedury i procesy, stanowisko pracy.

Obok wskazania katalogu narzedzi do efektédw praktycznych pracy zalicza sie takze
wyszczegdlnienie dobrych praktyk stosowania tych narzedzi i wynikajgcych z kontrolingu dla
usprawnienia zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych (cel 7). Jednoczes$nie w tym
miejscu nalezy podkresli¢, ze owe usprawnianie dotyczy aspektéw wykrywania i zapobiegania
naduzyciom pracowniczym, bedgcymi elementami procesu zarzgdzania tym ryzykiem. W tej
czesci wyodrebniono rekomendacje w zakresie sposobu wdrazania (implementacji)
poszczegdlnych narzedzi i rozwigzan systemowych, w szczegdlnosci skierowanych na
budowanie $wiadomosci pracownikéw czy zapewnienie ich pozytywnego nastawienia do
wykorzystywanych narzedzi. Uwzgledniajgc proces wdrazania, wyodrebniono takze

rekomendacje dotyczgce doboru samych narzedzi — z tg grupg zwigzana byta wifasna
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propozycja autorki dotyczgca oceny ich stosowania. Przedstawiono propozycje algorytmu
pokazujgcego zaleznos¢ pomiedzy skalg zagrozenia, kosztem wdrazania i stosowania narzedzi
oraz prawdopodobiefdstwem unikniecia zagrozenia (z uwzglednieniem aspektu czasu).
Jakkolwiek algorytm matematyczny nie musi byé stosowany w praktyce w sposdb
bezposredni, to ukazane zaleznosci z pewnoscia pomogg w dokonywaniu wfasciwych
wyboréw przez menedzerdéw.

Na tle dobrych praktyk warto tez dokonaé podsumowania. Narzedzia kontrolingu (réwniez
jako rozwigzania wspierajace inne dziatania) majg szereg zalet. Ich koszt wdrazania zwykle jest
niski, fatwo poddajg sie automatyzacji i informatyzacji. Zapewniajg takze sporg niezaleznos,
bezosobowos¢ prowadzenia weryfikacji i nadzoru. Zaznaczane w pracy potgczenie znanych
procesOw zarzadzania ryzykiem z narzedziami kontrolingu moze by¢ skutecznym
rozwigzaniem w przeciwdziataniu, wykrywaniu i zmniejszaniu skutkéw naduzy¢
pracowniczych.

Przeprowadzone w pracy badania (teoretyczne i empiryczne) pozwolity na realizacje
postawionych na wstepie celdéw, uwidocznity takze kilka ciekawych kwestii. Zaliczono do nich
przede wszystkim zidentyfikowang luke miedzy zakresem pojeciowym kontrolingu (niezwykle
szeroko rozumianym z obszernymi definicjami), a praktycznym wykorzystaniem konkretnych
narzedzi kontrolingu. Waznym wnioskiem byto przy tym wyrazane zainteresowanie
respondentéw zaréwno tematyka naduzy¢, jak i mozliwoscia wykorzystania narzedzi
kontrolingu. Cho¢ w tym zakresie warto wyrdzni¢ réwniez odmienne postawy. W niektérych
organizacjach pojawiato sie przeswiadczenie (w szczegdlnosci u tych respondentéw, ktérzy
mieli rzadko do czynienia z naduzyciami pracowniczymi), ze ten problem nie dotyczy i nie
bedzie dotyczyt ich organizacji (czemu przecza wyniki raportéw, jak i sondazu
diagnostycznego). Podobnie za zaskakujgce mozna przyja¢ podejscie niektorych z organizacji
Swiadomie rezygnujgcych z wybranych zasad (np. naduzycia wydatkow stuzbowych), kreujac
zaufanie do pracownikdéw i weryfikujgc jedynie znaczace odstepstwa. Stwierdza sie, ze koszt
kontroli jest wiekszy niz koszt wdrazanych rozwigzan ograniczajgcych — cho¢ powstaje ryzyko,
ze tolerancja dla drobnych naduzy¢ (nawet, jesli pracownik dokonujgcy otrzymat ,,drobng”
nagane) toruje droge dla tych wiekszych.

Przeprowadzone badania dowiodty, ze samo zjawisko naduzy¢ pracowniczych jest

problemem ztozonym, czesto wielowgtkowym, a dobér jednego narzedzia do konkretnego
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rodzaju naduzycia nie jest mozliwy (rowniez ze wzgledu na to, ze pomiedzy poszczegdlnymi
narzedziami i dziataniami mogg zachodzi¢ interakcje, stad trudnos¢ w potencjalnym okreslaniu
skutecznosci pojedynczych rozwigzan). Ponadto, odczytujgc wyniki, nalezy mie¢ na uwadze
ciggta zmiane uwarunkowan, np. spowodowanych pandemiag czy automatyzacjg pracy (co
z kolei moze wptywaé na modyfikacje juz rozpoznanych naduzyé). Tym samym uzyskanych
wynikdéw nie mozna sformutowac jako uniwersalnej teorii. W pracy tez swiadomie kierowano
sie bardziej zgtebieniem zjawiska niz jego generalizacja — co wynikato z charakteru
prowadzonych badan i doboru niewielkich prob badawczych.

Waznym (cho¢ $wiadomym) ograniczeniem jest niewystarczajgce uwzglednienie aspektéw
psychologicznych?*. Sg one jednym z uwarunkowar powstawania naduzy¢ pracowniczych,
ujmowanym w podstawowym modelu wystepowania naduzy¢, jakim jest tréjkat naduzy¢
(aspekt racjonalizacji) oraz przyczyn lezgcych po stronach pracownikéw, ale réwniez
przedsiebiorstw (aspekt presji).

Wyréznione ograniczenia stanowig réwnoczesnie kierunki przysztych badan. Powinny one
dotyczy¢ rozpoznawania narzedzi kontrolingu wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢
pracowniczych z uwzglednieniem charakteru dziatalnosci przedsiebiorstwa, typu branzy czy
zakresu obowigzkéw pracownikéw — co moze miec szczegdlne wartosci aplikacyjne, choc przy
podobnym zawezaniu badain nalezy mieé¢ na uwadze niezwyktg ztozono$é i czesto
indywidualny charakter naduzy¢.

Odpowiadajgc na wskazang interdyscyplinarno$¢ i ztozonos¢, warto natomiast
ukierunkowac przyszte badania na weryfikacje (teoretyczng i empiryczng) wptywu rozwigzan
o charakterze kontrolingowym (czy innych rozwigzan parametrycznych) na zachowania
organizacyjne. W tym zakresie warto$ciowe mogg okazac sie badania np. relacji pomiedzy
kontrolg a atmosferg w miejscu pracy i/ lub zaufaniem organizacyjnym.

W zwigzku z tg relacjag waznym obszarem badawczym bedzie réwniez weryfikacja
catkowitych kosztéw kontroli, a wiec wydatkdéw na wdrazanie narzedzi, ich weryfikacje,
aktualizacje, kosztow czasu pracownikéw korzystajacych z tych narzedzi czy wtasnie kosztéw

organizacyjnych i spotecznych. By¢ moze wtasnie aspekt tych kosztow jest przyczyng

24 \W tym zakresie badania prowadzili np. C.F. Free i P.R. Murphy (por. Free i Murphy, 2015; Free, 2015), ktérzy
za pomocy kwestionariusza ankiety, jak i wywiadéw bezposrednich ze sprawcami naduzy¢, dazyli do poznania
indywidualnych, psychologicznych oraz sytuacyjno-socjologicznych elementdéw nielegalnej dziatalnosci.
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niepodejmowania dziatan lub podejmowanie dziatan nieadekwatnych do wysokosci szkody
wobec pracownikdw dokonujacych naduzyé, co zidentyfikowane zostato podczas
prowadzonych badan, a nie zostato w pracy zbadane.

Tak okreslone kierunki przysztych badan i uzyskane wyniki pozwalajg na potwierdzenie roli
kontrolingu w zarzgdzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych. Uniwersalnos¢ tych narzedszi,
niski koszt stosowania, jak i neutralnosé z perspektywy wptywu na atmosfere w pracy powinny
zacheca¢ do ich stosowania. Ich wykorzystanie moze prowadzi¢ zaréwno do ograniczania
naduzy¢, jak i do lepszego przygotowania przedsiebiorstwa do dochodzenia roszczend od
pracownikéw (i wyciggania wtasciwych konsekwencji — adekwatnych do zainwentaryzowanej
szkody).

Jednoczesnie autorka ma nadzieje, ze niestandardowe potgczenie prezentowanych
zagadnien tj. narzedzi kontrolingu i stosowania ich w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢

pracowniczych uzupetnia zidentyfikowang luke i potrzebe praktyki w tym zakresie.
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Zatacznik 1

Szanowni Paristwo,

Uprzejmie prosze o wypetnienie ponizszego kwestionariusza dotyczqcego naduzy¢ dokonywanych przez
pracownikdw w Paristwa przedsiebiorstwie oraz wyrazenie zgody na wykorzystanie jego wynikéw, zaznaczajgc
ponizej odpowiednq opcje. Kwestionariusz ma charakter w petni anonimowy, a jego wyniki zostang wykorzystane
na potrzeby rozprawy doktorskiej oraz artykutow naukowych. Za rzetelne wypetnienie i poswiecony czas
serdecznie dziekuje.

Paulina Smiatek-Liszczyriska
Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Wyrazam zgode na przeprowadzenie badania i wykorzystanie udzielonych odpowiedzi w celach naukowych:
O tak O nie

Sekcja 1. Zasady i dziatania przedsiebiorstwa ograniczajgce ryzyko naduzy¢

pracowniczych
1. Prosze uszeregowac, przypisujac cyfry od 1 (najwazniejsze) do coraz mniej istotnych, co Pani/Pana
zdaniem nalezy chronic¢ przed pracownikami:
O majatek
O s$rodki finansowe
O informacje
O know-how/ unikalng wiedze

2. Prosze okresli¢, jakie narzedzia wedtug Pani/Pana wiedzy sg stosowane w Pani/Pana przedsiebiorstwie
w celu zapobiegania i wykrywania naduzy¢ pracowniczych:

Znaczenie: 1 —
mato istotne;

Dziatanie 5 bardzo Szczegétowa nazwa/ zakres
istotne
twarde
O okresowe kontrole/ audyty O 1 (np. analiza efektywnosci pracownikéw)
wewnetrzne o 2
O 3
O 4
O s
O okresowe kontrole/ audyty o 1 (np. analiza kluczowych uméw z kontrahentami)
zewnetrzne o 2
O 3
O 4
O s
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Dziatanie

Znaczenie: 1 —
mato istotne;
5 —bardzo
istotne

Szczeg6towa nazwa/ zakres

monitorowanie zadan wykonanych
przez podwtadnego

1

u b wnN

(np. cotygodniowe raportowanie wykonanych zadari)

wdrozenie procedur dla proceséw
krytycznych

OOoOoooi oooog

U b WN B

(np. dotyczgce obrotéw gotéwkg)

jasne opisy stanowisk i obowigzkow
pracownikow

OoOoOooOooOo
Ve wWN R

(okresowa weryfikacja i aktualizacja)

okresowy przeglad i aktualizacja
ryzyka (ocena ryzyka)

OoOoooo
U EWN R

(w zakresie ryzyka naduzyc pracowniczych)

Stosowanie systemu kontroli
wewnetrznej/ zarzadzania ryzykiem

Oooooo
U A WN R

(oprocedurowanie wszystkich proceséw)

wdrozenie i przestrzeganie kodeksu
etyki (postepowania) lub
programéw etycznych

OoOoooo
U A WN R

(np. okresowe przeprowadzanie audytu etycznego)

mozliwos$¢ anonimowego
informowania o naduzyciach

OoOoOoooOo
U A WN R

(np. poprzez dedykowanq skrzynke e-mail)

inne, jakie? ...........

OoOoooo
U A WN R

miekkie
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Znaczenie: 1 —
mato istotne;

Dziatanie 5 _ bardzo Szczeg6towa nazwa/ zakres
istotne
propagowanie etycznych postaw o 1 (np. sprawiedliwe przyznawanie premii uznaniowych)
przez menedzeréw o 2
O 3
O 4
O s
przeprowadzanie cyklicznych o 1 (np. dla menedzeréw i pracownikéw szeregowych)
szkolen pracownikow w zakresie o 2
naduzy¢ pracowniczych O 3
O 4
O s
dbatoéé o kuIture organizacyjnq O 1 (np. brak akceptacji dla zatatwiania spraw prywatnych przy uzyciu
. . L, . sprzetu firmowego)
zorientowang na uczciwos$é o 2
O 3
O 4
O s
zaangazowanie pracownikéw w O 1 (np. dotyczqce organizacji dnia pracy)
podejmowane decyzje o 2
O 3
O 4
O s
poznanie pracownikéw, obserwacja O 1 (np. wyjazdy integracyjne)
i wystuchiwanie ich o 2
O 3
O 4
O s
inne, jakie? ........... O 1
O 2
O 3
O 4
O s

3.

Prosze okresli¢, jakie wedtug Pani/Pana dziatania pomogtyby w ograniczaniu naduzy¢ pracowniczych,
jednak nie sg stosowane przez przedsiebiorstwo:
Zapobieganie naduzyciom:

Wykrywanie naduzy¢:
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Sekcja 2. Naduzycia dokonywane przez pracownikéw w przedsiebiorstwie

1.

Czy w ciggu ostatnich 3 lat w Panstwa przedsiebiorstwie miato miejsce naduzycie dokonane przez
pracownika? *W przypadku wyboru opcji ,,nie” prosze wskazac wytqcznie srednioroczngq liczbe
zatrudnionych pracownikow i przejs¢ do sekcji ,,Metryczka”.

O tak O nie

Liczba wykrytych naduzyc .................
Liczba pracownikéw dokonujgcych naduzyé .................
Srednioroczna liczba zatrudnionych .................

2. Prosze okresli¢ profil os6b dokonujgcych naduzycia oraz wskazaé¢ liczbe takich pracownikéw:
a. pte¢
O kobieta ... O mezczyzna .....
b. zajmowane stanowisko w strukturze organizacyjne;j
O menedzer wyzszego O menedzer $redniego i O pracownik szeregowy .....
szczebla ..... nizszego szczebla .....
c. staz w firmie w latach
O <1... O 15.. O 6-10... O >10....
d. dziat (obszar w przedsiebiorstwie)
O finanse, ksiegowosc ..... O sprzedaz, serwis ..... O m...
O zaopatrzenie, magazyn, O inny...
transport .....
e. wyksztatcenie
O podstawowe ..... O zawodowe ..... O srednie ..... O wyisze.....
3. Jaka forme przyjety naduzycia wykryte w ciggu ostatnich 3 lat?
Forma Liczba Ocena wplywu
przypadkéow
1 — niewielki (na morale pracownikéw, atmosfere
pracy itp.)
2 — istotny krétkoterminowo (zaktdcajacy przebieg
procesow i oddziatujgcy na wyniki finansowe w
krétkim okresie itp.)
3 - istotny S$redniookresowo (oddziatujacy na
reputacje i wyniki finansowe w okresie rocznym itp.)
4 - istotny dtugookresowo (wptyw na cele
przedsiebiorstwa, koniecznos$¢ zmiany strategii itp.)
O nielegalne dowody wdziecznosci, O 1 o 2 O 3 O 4
przekupstwo, wymuszenia
konflikt interesow O 1 o 2 O 3 O 4
wykorzystywanie majgtku (zasobdéw O 1 o 2 O 3 O 4
materialnych) przedsiebiorstwa do
celéw prywatnych
O wykorzystywanie innych zasobow O 1 o 2 O 3 O 4
(niematerialnych) przedsiebiorstwa do
celéw prywatnych
O kradziez majatku ($Srodkéw trwatych, O 1 o 2 O 3 O 4
materiatéw)
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Forma Liczba Ocena wptywu

przypadkow
O kradziez informacji przedsiebiorstwa O 1 a 2 a 3 O 4
O kradziez srodkow finansowych z kasy lub O 1 o 2 O 3 O 4
rachunkow bankowych
O sprzedaz nieewidencjonowana, O 1 a 2 a 3 O 4
zanizanie przychodoéw ze sprzedazy lub
naleznosci
O manipulowanie listg ptac O 1 o 2 O 3 O 4
O manipulowanie fakturami O 1 o 2 O 3 O 4
O fatszowanie sprawozdan finansowych O 1 a 2 a 3 O 4
O fatszowanie dokumentacji pracowniczej i O 1 o 2 O 3 O 4
innych dokumentéw niefinansowych
O manipulowanie wydatkami stuzbowymi O 1 o 2 O 3 4
O inne, jakie? O 1 o 2 O 3 O 4
O O 1 o 2 O 3 O 4

4. Jakie dziatania mogto podja¢ Panstwa przedsiebiorstwo, aby zapobiec pojawieniu sie naduzy¢ i
dlaczego nie zostato zastosowane?
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5. Prosze wskazaé, jakie dziatania zostaty podjete wobec oséb dokonujgcych naduzy¢ w Panstwa
przedsiebiorstwie oraz wskazaé liczbe przypadkow:

dyscyplinarne zwolnienie pracownika ............

przeniesienie pracownika na nizszy szczebel (degradacja) ............

zawiadomienie organow nadzorczych ............

upomnienie ............

natozenie kary finansowej ............

zawiadomienie policji lub prokuratury ............

brak dziatan ............

INNE, JAKIE? et et st e s bbb st et st et ebe st eseae s s e e

oooooooag

6. Prosze okresli¢, w jaki sposdb zostaty wykryte naduzycia w Panstwa przedsiebiorstwie oraz wskazac
liczbe przypadkdéw:

przyznanie sie pracownika ............

informacja od wspotpracownikdw ............

informacja od klientéw/ dostawcow ............

kontrola wewnetrzna/ audyt wewnetrzny ............

audyt zewnetrzny ............

rotacja pracownikéw ............

anonimowa informacja ............

przypadek ............

INNY, JAKI? oot r e st s e et es et st s eateses sesaesesens

OOoo0ooO0oooo

7. Czy wykorzystywane w Panstwa przedsiebiorstwie mierniki i analizy w ramach kontroli/ audytu
wewnetrznego (np. analiza kosztow pracy, planéw finansowych, budzetéw, efektywnosci
pracownikdéw) przyczynity sie do zidentyfikowania naduzyc:

O tak* O nie

*Jakie to narzedzie?

8. Prosze wskaza¢, co zmodyfikowano w Panstwa przedsiebiorstwie po wystgpieniu przypadkdow naduzy¢
ze strony pracownikow:
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Metryczka
1. Informacje o przedsiebiorstwie, w ktérej Pani/Pan pracuje:
a. Charakter przewazajacej dziatalnosci
O produkcyjna O ustugowa O handlowa O inna

b. Dziat zarzadzania ryzykiem w strukturze przedsiebiorstwa
O tak O nie

c. Wdrozony system zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych w przedsiebiorstwie
O tak O nie O tylko ,0gdlny” system zarzadzania ryzykiem

d. Dziat controllingu w strukturze przedsiebiorstwa
O tak O nie

€. ZajMOWANE STANOWISKO ....cvvevieeiieciei ettt st s s e te st s et ass et st sesesaesessetesbessasassessanas
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