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Z punktu widzenia teorii zasobowej przedsigbiorstwa nie ulega watpliwosci, ze

pracownicy naleza do jednego z najcenniejszych zasobdw, cho¢ coraz czesciej

okresla si¢ ich jako kapitat (ludzki), ktéry znaczaco wplywa na wyniki przedsie-
biorstw (por. Muda i in., 2020). To wlasnie od ich kompetencji, rozumianych jako

wiedza, umiejetnosci i postawy, zalezy pozycja rynkowa przedsigbiorstwa i sita jego

konkurencyjnosci. Mimo ze przedsigbiorstwa nie s3 w stanie przetrwac bez swoich

pracownikéw, nie zawsze ich zachowania sg akceptowalne, czesto tez przyczyniaja
sie do powstania znacznych strat. Podkresla sie, Ze pomimo upadku komunizmu

w Polsce w 1989 roku nadal istnieje niska moralnos¢ pracy, a zachowania patologicz-
ne pozostajg obecne i s3 réwnie powszechne, jak za czaséw trwania poprzedniego

ustroju spolecznego (Maciejewska, 2016, s. 160). Tym samym nieuczciwo$¢ ze

strony pracownikow przejawiajgca si¢ dokonywanymi naduzyciami moze stanowi¢
jedna z wazniejszych przeszkéd w rozwoju przedsigbiorstw.

Naduzycia bez watpienia dotykajg kazdego przedsigbiorstwa (o réznym zakresie
i skali skutkow), cho¢ z badan przeprowadzonych przez PwC (2018b, s. 5, 2020a,
s.3,2022, s. 3) wynika, ze niemal co drugie przedsigbiorstwo na $wiecie przyznaje
sie do ich wykrycia. Ro$nie réwniez sktonnos¢ do naduzy¢ pracowniczych. Wedlug
raportu EY 38% badanych menedzeréw i pracownikéw na $wiecie dopuszczalo
mozliwo$¢ nieuczciwego dziatania w celu poprawy perspektywy rozwoju wlasnej
kariery lub wynagrodzenia. W Polsce odsetek respondentéw byt jeszcze wyzszy —
ponad polowa badanych dopuszczala takg mozliwos¢ (EY, 2024a, s. 9).

Problem naduzy¢ ze wzgledu na swojg powszechnos¢ jest wazny dla przedsie-
biorstw, poniewaz z jednej strony przeklada si¢ na straty, ktore wynikajg zaréwno
z utraty przychodoéw, jak i z utraty klientéw, rynkéw czy wiedzy biznesowej. Z dru-
giej strony wplywa na wzrost kosztéw kontroli i nadzoru pracownikéw. Moze wply-
na¢ na spadek zaangazowania, wydajnosci, efektywnosci czy morale pracownikow.
Badania wskazujg, zZe poza bezposrednimi kosztami naduzycia przedsigbiorstwa
ponosza tez inne, dodatkowe koszty, takie jak koszty dochodzenia, zawieszenia
personelu, koszty zwigzane ze stala wymiang personelu, sankcje zewnetrzne czy
koszty o charakterze niematerialnym (Button i in., 2015, s. 170; Peters i Maniam,
2016, s. 104). Cho¢ istnieja badania majace na celu oszacowanie skali skutkow
finansowych naduzy¢ (Association of Certified Fraud Examiners, 2024; Button
iin,, 2015, s. 170; PwC, 2020a), w rzeczywistosci jest to trudne do zweryfikowa-
nia. Najczesciej przywolywane sa dane bieglych do spraw przestepstw i naduzy¢
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gospodarczych, ktérzy wskazuja, ze organizacje tracg 5% rocznych przychodéw ze
wzgledu na naduzycia (Association of Certified Fraud Examiners, 2024, s. 4). Jed-
nocze$nie podkresla sig, Ze problem naduzy¢, zwlaszcza w odniesieniu do obszaru
nieprawdziwych informacji, bedzie jeszcze silniej narastal, jesli badania akademi-
ckie nie wniosg znaczacego i nowatorskiego wkladu w te dziedzing (Hogan i in.,
2008, s. 231), co wynika migdzy innymi z nadal fragmentarycznych badan naduzy¢
cho¢by w rachunkowosci (Free, 2015, s. 176).

Pojecie ,naduzycie” jest terminem interdyscyplinarnym i dyskutowanym na
gruncie prawa, socjologii, ekonomii i finanséw czy nauk o zarzadzaniu i jakosci.
Czesto pojawia sie ono zamiennie z terminem ,,0szustwo’, a to z kolei z poje-
ciem zblizonym, jakim jest ,,przestepstwo gospodarcze”. Nalezy jednak wskaza¢
na rdznice, jakie wystepuja pomiedzy naduzyciem, oszustwem a przestepstwem
gospodarczym. Ostatnie z wymienionych jest zwigzane z konkretnymi sytuacjami
okreslonymi w kodeksie karnym - jest uregulowane przepisami prawa karnego. Stad
wskazuje sie, zZe nie kazde naduzycie kwalifikowane jest jako przestepstwo gospodar-
cze (Kutera, 2008, s. 17), réwnoczesnie oszustwo wedlug polskiego prawodawstwa
jest zaliczane do jednego z rodzajow przestepstwa gospodarczego. W literaturze an-
glojezycznej naduzycie ttumaczone jest jako abuse lub fraud i oznacza niewlasciwe
uzycie czegos$, oszukanczy czyn, oszustwo, zaniedbanie lub dzialanie korupcyjne
majace na celu osiagniecie korzysci osobistych lub finansowych (Oxford Lexico,
b.d.; Institute of Internal Auditors, 2016, s. 47). Zgodnie z definicja przyjeta przez
Association of Certified Fraud Examiners naduzycie pracownicze (occupational
fraud) jest wykorzystaniem zajmowanego stanowiska do osiggnigcia osobistej
korzysci w drodze swiadomego lub niewlasciwego wykorzystania zasobéw lub
aktywow organizacji (Association of Certified Fraud Examiners, b.d.[2]). Definicje
te uzupetniono o aspekt celowych lub niecelowych dziatan powodujacych szkode
organizacji, rowniez bez osiagania korzysci przez pracownika.

Przyjeta w monografii definicja ma na celu podkreslenie, Ze katalog naduzy¢
jest bardzo szeroki, a ich rodzaje podlegaja ciaglym modyfikacjom. Jak podkreslaja
Bishop i Hydoski (2009, s. 35-36), naduzycia przypominajg chorobe, na ktéra do tej
pory nie wynaleziono lekarstwa, jednak mozna wiele zrobi¢, aby uodporni¢ na nie
przedsiebiorstwa. Biorgc pod uwage szerokie mozliwosci mutacji naduzy¢, mozna
je przyréwnac do nowotworu, a ze wzgledu na umiejetnosci ich maskowania - do
$miertelnego wirusa. Dodatkowo stan zdrowia przedsiebiorstwa moze by¢ pogar-
szany przez postep technologiczny (w tym sztuczng inteligencje) czy automatyzacje
prac, ktére znacznie poprawiaja produktywnos¢ i wydajnos¢ pracownikéow, ale
z drugiej strony wplywaja na ciagla zmiane naduzy¢ pracowniczych.

W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ publikacje na temat naduzy¢ pracow-
niczych rozpatrywanych w kategorii mozliwego do wystgpienia ryzyka (np. Hess
i Cottrell, 2016; Pauch, 2018; Power, 2013), jednak wigkszos$¢ wspotczesnych analiz
tego zjawiska bazuje na obserwacjach prowadzonych na gruncie kryminologii
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i kryminalistyki, przede wszystkim z XX wieku. W tym okresie powstaly fundamen-
talne dla rozpoznania naduzy¢ pracowniczych prace takich autoréw, jak Sutherland,
Cressey, Albrecht, Howe i Romney czy Holling i Clark (Wells, 2006, s. 5-24). Dobrze
rozpoznane we wspolczesnej literaturze wydajg si¢ rowniez czynniki i motywy nad-
uzy¢ pracowniczych (np. Bonny i in., 2015; Dorminey, 2010; Leistedt i Linkowski,
2016; Lokanan, 2018; Naruedomkul i in., 2010), a takze sposoby przeprowadzania
oceny ryzyka naduzy¢ pracowniczych (np. Ames i in., 2012; Fortvingler i Szivos,
2016; Mohd-Nassir i in., 2016; Wells i Gill, 2007).

Tym samym stuszna wydaje si¢ teza, ze ryzykiem naduzy¢ pracownikéw moz-
na, a nawet powinno si¢ zarzadza¢. Ryzyko to moze by¢ uwzglednione w ramach
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (Enterprise Risk Management - ERM), ktére
jest definiowane jako proces zarzadzania ryzykiem obejmujacy wszystkie mozliwe
rodzaje ryzyka, na ktdre s3 narazone przedsiebiorstwa (Senol i Karaca, 2017, s. 6).
Jest calosciowym podejsciem do zarzadzania, ktére zastapilo podejscie tradycyjne-
go zarzadzania ryzykiem. ERM pomaga zidentyfikowaé mozliwe zdarzenia, ktore
moga zakloci¢ dziatalnos¢ podmiotu i utatwia zmniejszenie prawdopodobienstwa
wystapienia tych zdarzen (Perera, 2019, s. 211).

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze systemy ERM pomimo holistycznego podejscia
do ryzyka, indywidualnego dopasowania, a przede wszystkim jako jedne z najsku-
teczniejszych narzedzi do zarzgdzania ryzykiem sg stosowane gléwnie przez duze
przedsigbiorstwa i korporacje miedzynarodowe, co jest spowodowane koszto-
chonno$cia wdrozenia (Jonek-Kowalska, 2019, s. 406). Dlatego tez nie dziwi wynik
badan, wskazujacy, ze polskie przedsiebiorstwa (wérdd ktérych duze podmioty pod
wzgledem liczby zatrudnionych w 2021 roku stanowily zaledwie 0,2% wszystkich
przedsiebiorstw (PARP, 2023, s. 6)) nie wykrywaja naduzy¢ za pomocg systemow
zarzadzania ryzykiem oraz zaawansowanej analizy danych (PwC, 2020b). Nie
oznacza to jednak, Ze nie mogg stosowac innych, prostszych (nie zawsze systemo-
wo powiazanych) narzedzi, ktére zapewniaja skuteczng ochrong przed ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych.

Cho¢ w zakresie narzedzi wykorzystywanych do ograniczania ryzyka naduzy¢
pracowniczych pojawiaja si¢ publikacje naukowe (np. Bishop i Hydoski, 2009;
Pauch, 2018; Segal, 2016; Wells, 2006), to czesto dotycza one naduzy¢ (nie tylko
pracowniczych) kwalifikowanych jako przestepstwa gospodarcze (np. W. Jasin-
ski, 2013) lub zawierajg ogdlnie wskazane instrumenty, ktére mozna wykorzystac
(np. Anindya i Adhariani, 2019; Oleksyk, 2015). Wynika to mi¢dzy innymi ze spe-
cyfiki funkcjonowania przedsigbiorstw, w ktérych nawet standardowe procesy moga
by¢ wykonywane w odmienny sposdéb. Ponadto w literaturze przedmiotu podkresla
sie, ze pomimo popularnosci koncepcji zarzadzania ryzykiem nadal przedsiebior-
stwom brakuje wiedzy, zasobow i niezawodnych narzedzi wspierajacych zarzadza-
nie ryzykiem (Ferreira i in., 2019, s. 78). Z drugiej strony narzedzia kontrolingu
moga by¢ postrzegane jako te przyczyniajace si¢ nie tylko do zminimalizowania

11
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skutkéw wystapienia ryzyka naduzy¢ pracowniczych, lecz przede wszystkim do
ograniczenia jego wystepowania.

W takiej sytuacji narzedzia kontrolingu w obszarze zasobdw ludzkich moga
w tym zakresie by¢ wsparciem, poniewaz ich zastosowanie nie zawsze wymaga
ponoszenia wysokich naktadéw, a dane zrédtowe wykorzystywane w kontrolingu
czesto s3 gromadzone przez przedsiebiorstwa do innych celéw. Przeprowadzajac
analize literatury przedmiotu, nie odnaleziono jednak wielu wskazéwek wyjasnia-
jacych, jak kontroling ukierunkowany na pracownikéw i stosowane w jego ramach
narzedzia moga wplyna¢ na zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, dlatego
dokonano eksploracji tego obszaru.

W literaturze dostepne sg natomiast publikacje dotyczace integracji zarzadzania
ryzykiem i kontrolingu (np. Bednarek, 2018; Fiedler, 2012; K.P. Jasinski, 2013; Rana
iin., 2019), ktére podkreslajg znaczenie stosowania obu koncepcji jednoczesnie.
Jednak sg to stosunkowo nieliczne publikacje, a Zadne z nich nie rozpatruje tacznie
zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych i wykorzystywanych w tym procesie
narzedzi kontrolingu zorientowanych na pracownikow.

Wspomniana uzytecznos$¢ narzedzi kontrolingowych, potrzeba teoretyczna
i praktyczna oraz luka w literaturze (ale rowniez i w praktyce) zwigzana z ich sto-
sowaniem w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych uzasadniajg podjecie
badan w tym zakresie. Wybor kontrolingu i jego narzedzi jako wsparcia zarzg-
dzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych wynika z jego istoty. Najczesciej jest on
bowiem rozumiany jako system wspomagania zarzadzania stanowigcy pomoc
dla kadry kierowniczej w podejmowaniu decyzji i dostosowaniu si¢ do zmian
w otoczeniu (E. Nowak, 2003, s. 9). Kontroling grupuje w sobie planowanie, kon-
trole i kierowanie procesami wystepujacymi w przedsiebiorstwie (Vollmuth, 2007,
s. 14). W odniesieniu do zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych istotna
cechg kontrolingu jest realizowanie funkcji zarzadzania, jaka jest kontrola. Tym
wigkszego znaczenia ona nabiera, gdyz - jak podkreslaja Naruedomkul i inni (2010,
s.208) - jednym z czynnikow zwigkszajacych prawdopodobienstwo zrealizowania
sie ryzyka naduzycia jest brak wtasciwej kontroli wewnetrznej. Stad koniecznos$¢
zweryfikowania stosowanych narzedzi kontrolingu w przedsigbiorstwach oraz
rozpoznanych wliteraturze przedmiotu i wyszczegolnienie tych, ktére moga zostac
wykorzystane w ograniczaniu ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Przyjete zadanie musi jednak uwzglednia¢ fakt, Ze naduzycia pracownicze
podlegaja ciaglej modyfikacji. Z tego powodu niezbedne staje si¢ przeprowadza-
nie regularnej oceny ryzyka naduzy¢ pracowniczych oraz aktualizacji metod ich
wykrywania i sposobow zapobiegania im. Aby dokona¢ drugiego ze wskazanych
zadan, warto zidentyfikowa¢ narzedzia kontrolingu zorientowane na pracownikéw,
ktére moga wspomodc wykrywanie naduzy¢ pracowniczych oraz zapobieganie im.
Tu warto podkresli¢, ze zaréwno wykrywanie, jak i zapobieganie sg sposobami
na ograniczenie wystegpowania naduzy¢ pracowniczych, poniewaz, jak wskazuja
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Hess i Cottrell (2016, s. 16), grozba wykrycia naduzycia sama w sobie jest silnym
srodkiem ograniczajacym.

Uwzgledniajac zaprezentowane rozwazania, sformutowano problem badawczy:
stosowanie narzedzi kontrolingu w usprawnianiu zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych i ich znaczenie w ograniczaniu tych naduzy¢.

Postawiono takze pytania badawcze:

1. Z jakimi kategoriami i rodzajami naduzy¢ pracowniczych zmagaja sie przed-
siebiorstwa i jakie ponosza tego skutki?

2. Jakie dziatania s3 podejmowane przez przedsigbiorstwa w celu ograniczania
ryzyka naduzy¢ pracowniczych?

3. Jakie narzedzia kontrolingu sg stosowane w przedsigbiorstwach do wykrywania
naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania?

Na podstawie badan literaturowych, przyjetego problemu oraz pytan badaw-
czych sformulowano gtéwny cel monografii, ktéorym jest identyfikacja katalogu
narzedzi kontrolingu wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracow-
niczych i wskazanie zakresu ich wykorzystania przez przedsi¢biorstwa.

Realizacja celu wymagata uporzadkowania dotychczasowej wiedzy w zakresie
naduzy¢ pracowniczych i zarzadzania ryzykiem ich wystepowania, a takze kontro-
lingu i jego narzedzi zorientowanych na pracownikéw. W zwiazku z tym oprécz
celu gléwnego wskazano cele pomocnicze. W warstwie teoretycznej postawiono
nastepujace cele szczegdtowe:

1. Aktualizacja definicji naduzy¢ pracowniczych i wskazanie uwarunkowan ich
wystepowania.

2. Powiazanie form i funkcji kontrolingu z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢ pra-
cowniczych.

3. Identyfikacja narzedzi kontrolingu stosowanych w obszarze zasobéw ludzkich.

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

4. Okreslenie kategorii i rodzajéw naduzy¢ pracowniczych najczesciej wystepu-
jacych w przedsigbiorstwach oraz wskazanie ich skutkéw.

5. Wskazanie podejmowanych przez przedsigbiorstwa dziatan ograniczajacych
ryzyko naduzy¢ pracowniczych.

6. Identyfikacja narzedzi kontrolingu wykorzystywanych do wykrywania naduzy¢
pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania.

Uwzgledniajac z kolei praktyczny wymiar podejmowanych zagadnien i posta-
wionego celu, postawiono cel aplikacyjny, okreslony jako:

7. Zaproponowanie dobrych praktyk wynikajacych z kontrolingu wspomagaja-
cych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.
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Przeprowadzone badania mialy charakter eksploracyjny - stuzyly rozpoznaniu
narzedzi kontrolingu usprawniajacych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowni-
czych. Réwnoczesnie ze wzgledu na stabe rozpoznanie tematu zaréwno w literatu-
rze, jak i praktyce oraz wrazliwo$¢ i specyficzno$¢ tematu, a takze che¢ dogtebnego
poznania ryzyka naduzy¢, w monografii wykorzystano badania o charakterze
jakos$ciowym oraz zastosowano indukcyjne podejscie rozumowania naukowego,
ktére umozliwilo wypracowanie nowej wiedzy na podstawie zgromadzonego ma-
terialu badawczego.

Cele monografii zrealizowano przy zastosowaniu zréznicowanych metod ba-
dawczych, ktore byty zwigzane zaréwno z wtérnymi, jak i pierwotnymi zrodtami
danych. Uwzglednienie strategii triangulacji przejawiajacej si¢ stosowaniem roz-
nych metod i danych mialo si¢ przyczyni¢ do wzrostu wiarygodnosci prowadzonego
postepowania badawczego. W jego ramach wykorzystano nastepujace metody
badawcze:

- krytyczng analize literatury przedmiotu bedaca podstawg rozwazan w teore-
tycznej czg$ci monografii, umozliwiajacg terminologiczne doprecyzowanie
naduzy¢ pracowniczych i uwarunkowan ich wystepowania, ryzyka perso-
nalnego i procesu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych; metode te
wykorzystano takze do wskazania kontroli i nadzoru jako elementu funkcji
personalnej, funkcji i form kontrolingu oraz wyszczegdlnienia narzedzi kon-
trolingu zorientowanych na pracownikéw;

- analize danych zastanych (desk research) polegajaca na analizie danych ukaza-
nych w raportach i innych opracowaniach publikowanych w latach 2016-2024
przez ACFE, EY, PwC, Kroll, Transparency International oraz w sprawozda-
niach Panstwowej Inspekcji Pracy (facznie 30 pozycji, z uwzglednieniem spra-
wozdania PIP). Dane te dotyczyty naduzy¢ pracowniczych wystepujacych na
$wiecie, w Europie (Unii Europejskiej), jak tez w Polsce, a na ich podstawie
wskazano kategorie i rodzaje najczesciej wystepujacych naduzy¢ pracowniczych
oraz ich skutki;

- badanie dokumentéw - tresci (uwzgledniajacej badany obszar) akt spraw roz-
patrywanych w VII Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spolecznych Sadu Okre-
gowego w Poznaniu w latach 2013-2022 oraz w III Wydziale Karnym Sadu
Okregowego we Wroctawiu w latach 2016-2018 (facznie 64 sygnatury spraw),
ktére umozliwity wskazanie kategorii i rodzajow zrealizowanego ryzyka nad-
uzy¢ pracowniczych o znacznych skutkach finansowych dla przedsigbiorstwa;

- sondaz diagnostyczny prowadzony na podstawie kwestionariusza wywiadu
(standaryzowanego), w ktérym respondentami byli przedstawiciele kadry kie-
rowniczej wyzszych szczebli w przedsiebiorstwach o zréznicowanym profilu
dzialalnos$ci funkcjonujacych w Polsce. Badanie to zostalo przeprowadzone
w okresie od kwietnia 2021 roku do stycznia 2022 roku i obejmowalo pro-
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be 31 respondentéw. Sondaz diagnostyczny umozliwil poznanie kategorii,
rodzajow i skutkéw wykrywanych naduzy¢ pracowniczych oraz dzialan po-
dejmowanych przez te podmioty wraz ze wskazaniem narzedzi kontrolingu
wykrywajacych ryzyko naduzy¢ i zapobiegajacych im.

Tak sformulowana problematyka powoduje, Ze monografia w zakresie przed-
miotowym obejmuje narzedzia kontrolingu wspomagajace zarzadzanie ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych, w zakresie podmiotowym dotyczy przedsiebiorstw (o zrdz-
nicowanym profilu dziatalnosci). W monografii ze wzgledéw jezykowych zamiennie
zastosowano jednak okreslenie przedsigbiorstwa, organizacji i podmiotéw. Zakres
przestrzenny obejmuje Polske, cho¢ w zakresie analizy literatury i analizy danych
zastanych w znacznej czesci postuzono si¢ Zréodtami o charakterze miedzynaro-
dowym. Ze wzgledu na zakres czasowy wiekszoé¢ publikacji wykorzystywanych
do analizy literatury przedmiotu oraz pozostalych danych (akta sadowe, wyniki
sondazu diagnostycznego) pochodzita z lat 2012-2022. Natomiast w odniesieniu do
raportow i innych opracowan zakres czasowy obejmowal najczesciej lata 2016-2024.

Strukture monografii podporzadkowano rozwigzaniu problemu badawczego
oraz realizacji sformutowanego celu gtéwnego i celow szczegétowych. Monografia
sktada si¢ z pieciu rozdzialéw, ktdre zostaly poprzedzone wstepem a zwienczone
zakonczeniem. Teoretyczno-empiryczny charakter rozwazan zostal odzwiercied-
lony w jej ukfadzie. Dwa pierwsze rozdzialy zaliczajg si¢ do czesci teoretycznej,
a trzeci, czwarty i piaty tworza empiryczng czes¢ monografii.

Rozdzial pierwszy zostal poswigcony ryzyku naduzy¢ pracowniczych. Podkres-
lono w nim przyjeta w monografii definicj¢ naduzy¢ pracowniczych, wskazujac row-
niez kategorie i rodzaje wystepowania tego ryzyka w przedsigbiorstwach. W dalszej
czesci przedstawiono uwarunkowania wystepowania naduzy¢ dokonywanych przez
pracownikéw. Zaprezentowano takze znaczenie ryzyka personalnego (zwigzanego
z pracownikami) w przedsiebiorstwie i proces zarzadzania jego szczegélowym
fragmentem, jakim jest zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.

W rozdziale drugim skupiono si¢ na kontrolingu zorientowanym na zasoby
ludzkie. Zwrécono uwage na aspekt kontroli i nadzoru jako istotnego elementu
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie. Kontynuujac watek kontrolny, przed-
stawiono ujecia kontrolingu, w ktérym jedna z funkcji sktadowych przypisuje
sie wlasnie kontroli. Omoéwiono w nim takze pozostale funkgcje, jakie odgrywa
kontroling w przedsiebiorstwach, oraz wskazano formy jego stosowania. W dalszej
czedci rozdziatu ukazano narzedzia kontrolingu stosowane w przedsigbiorstwach
ukierunkowane na pracownikow. Narzedzia te wyszczegdlniono w podziale na
obszary (funkcje) wystepujace w przedsiebiorstwie.

Rozdzial trzeci dzieli warstwe teoretyczng monografii od empirycznej. Przedsta-
wiono w nim problem badawczy oraz cele monografii, a nastepnie metodyke badan
wlasnych, ktdra zostala skupiona wokot podejscia indukeyjnego oraz wykorzystania
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triangulacji (zrodet danych i metod badawczych) jako strategii zapewnienia wia-
rygodnosci przeprowadzonego postepowania badawczego. W rozdziale tym do-
konano takze opisu doboru grup badawczych i przedstawiono ich charakterystyke
w podziale na wykorzystywane metody badawcze.

Rozdzial czwarty prezentuje zrealizowanie sie ryzyka naduzy¢ pracowniczych
w przedsiebiorstwach. Ukazano w nim kategorie i rodzaje naduzy¢ pracowniczych
wystepujacych w przedsigbiorstwach oraz ich skutki. Elementy te poszerzono
o inne cechy charakteryzujace naduzycia, miedzy innymi czas trwania. Aspekty
te opisano na podstawie wynikéw badan wtérnych prowadzonych przez autorke,
ktére uzupelniono takze o badania pierwotne. Staly sie one podstawa do podjecia
rozwazan w kolejnym rozdziale.

Przedmiotem rozwazan rozdzialu pigtego s3 narzedzia kontrolingu stosowane
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi oraz dzialania o innym charakterze,
ale realizujgce cel ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych (tj. wykrywajace
naduzycia i zapobiegajace im). Zaprezentowano w nim wyniki wlasnego badania
empirycznego przeprowadzonego w przedsigbiorstwach prowadzacych dziatalnos¢
w Polsce. Rozdzial ten zostal zwieniczony opisem dobrych praktyk wynikajacych
z kontrolingu, zorientowanych na ograniczanie ryzyka naduzy¢ pracowniczych
w przedsiebiorstwach.









1. Ryzyko naduzy¢ pracowniczych
w dziatalnosci przedsiebiorstw

Naduzycia pracownicze (w réznym zakresie i skali) dotykaja kazdego przedsigbior-
stwa. Pojecie to nabralo szczegélnego znaczenia w ubieglym stuleciu migdzy innymi
za sprawg upadlosci spotki Enron', a pdzniej w trakcie kryzysu finansowego. Pomi-
mo powszechno$ci pojecia, ale i jego interdyscyplinarnosci, w niniejszym rozdziale
zdefiniowano naduzycia pracownicze, odnoszac si¢ gtéwnie do nauk spotecznych
i wskazujac na jego zakres znaczeniowy. Charakterystyke te poszerzono, prezen-
tujac uwarunkowania wystepowania naduzy¢ dokonywanych przez pracownikéw.
Przedstawiono takze krétka deskrypcje ryzyka ze szczegélnym uwzglednieniem
ryzyka personalnego, by nastepnie ukazac proces zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych.

Rozdzial ten realizuje teoretyczny cel monografii, jakim jest aktualizacja defi-
nicji naduzy¢ pracowniczych i wskazanie uwarunkowan ich wystepowania. Stuzy
on takze wypelnieniu kolejnego celu teoretycznego — powigzania form i funkcji
kontrolingu z zarzgdzaniem ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.

1.1. Istota naduzy¢ pracowniczych

1.1.1. Definicja

Zagadnienie naduzy¢ nie tylko w literaturze przedmiotu, ale réwniez w praktyce
gospodarczej jest terminem zlozonym i zawilym. Wynika to przede wszystkim
z interdyscyplinarnosci pojecia i dyskutowania go na gruncie prawa, socjologii,
ekonomii, finanséw czy nauk o zarzadzaniu i jakosci. W tym miejscu nalezy podkre-
8li¢, ze istnieje wiele opracowan po$wieconych tej tematyce, a jedne z gtéwnych to
pozycje, ktérych autorami sa: Sutherland (1947), Cressey (1973), Hollinger i Clark

! Enron Corporation - amerykanskie przedsiebiorstwo z siedzibag w Houston notowane na NYSE,
dziatajace w latach 1985-2001 w branzy energetycznej, ktore oglosito bankructwo w 2001 roku po
skandalu zwigzanym z falszowaniem dokumentacji finansowej. Spotka posiadata aktywa o wartoéci
przekraczajacej 60 mld USD, a jej upadek zalicza sie do najwiekszych bankructw w historii Stanéw
Zjednoczonych, ktéry spowodowal wprowadzenie wielu przepiséw majacych na celu poprawe standar-
doéw rachunkowosci i zwigkszenie doktadnosci sprawozdawczoéci finansowej dla spolek gietdowych
(Bondarenko, b.d.).
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(1983), Wells (2006), W.S. Albrecht, C. Albrecht i inni (2008), Kutera (2008), Dor-
miney i inni (2012), Turek (2012), W. Jasinski (2013), Baka (2017), Pauch (2018)
oraz Vousinas (2019).

W przedstawionych opracowaniach nie zawsze dominuje pojecie naduzycia.
Moze to wynikac z angielskiego tlumaczenia tego stowa jako abuse, ktore jest ro-
zumiane jako niewlasciwe uzycie czego$ (utozsamiane na przyklad z naduzyciem
alkoholu, ale i funduszy publicznych). Czgsto w opracowaniach w konteks$cie nad-
uzy¢ pojawia sie rowniez angielskie stowo fraud oznaczajace dzialanie korupcyjne
majace na celu osiggniecie korzysci osobistych lub finansowych (por. Oxford Lexico,
b.d.), cho¢ w Miedzynarodowych Standardach Audytu Wewnetrznego pojecie fraud
jest tlumaczone jako oszustwo i oznacza ,,kazdy bezprawny czyn charakteryzujacy
sie celowym wprowadzeniem w blad, zatajeniem prawdy lub naduzyciem zaufania.
Czyny te nie s3 dokonane pod wplywem przemocy ani grozby uzycia sity. Oszu-
stwa sg popelniane przez osoby i organizacje w celu zdobycia pienigdzy, majatku
lub $wiadczen, w celu unikniecia platnosci lub utraty swiadczen, a takze w celu
uzyskania korzysci osobistych lub biznesowych” (Institute of Internal Auditors,
2016, s. 47).

Uszczegdtawiajac zagadnienie dzialan korupcyjnych, nalezy wskazac, ze w mysl
Ustawy o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym korupcja jest miedzy innymi czyn
»polegajacy na obiecywaniu, proponowaniu lub wreczaniu przez jakgkolwiek osobe,
bezposrednio lub posrednio, jakichkolwiek nienaleznych korzysci osobie pelniacej
funkcje publiczng dla niej samej lub dla jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za
dzialanie lub zaniechanie dzialania w wykonywaniu jej funkcji” (Ustawa, 2018,
poz. 2104). Z przytoczonego fragmentu ustawy wynika, Ze dzialanie korupcyjne
dotyczy w wiekszym zakresie sfery publicznej (wladzy publicznej), jednak jest
réwniez obecne w sferze prywatnej.

Innymi wyrazami bliskoznacznymi dla pojecia naduzycia, ktére pojawiajg sie
w publikacjach, s3 miedzy innymi: oszustwo, wykroczenie, przestepstwo, przestep-
czo$¢ bialych i niebieskich kolnierzykéw, przestepczo$¢ przedsigbiorstw i w miejscu
pracy oraz defraudacja i przywlaszczenie (jako szczegélny rodzaj naduzy¢) (por.
Grzesiak, 2016, s. 23-24).

Sposrdéd powyzszych pod wzgledem terminologicznym najblizsze sobie s3 po-
jecia naduzycia i oszustwa oraz przestepstwa gospodarczego, przy czym to drugie
najczesciej pojawia sie w odniesieniu do sprawozdan finansowych, co ma zrédlo
w Miedzynarodowych Standardach Rewizji Finansowej (por. Migedzynarodowy
Standard Rewizji Finansowej 240, b.d.) oraz Miedzynarodowych Standardach Au-
dytu Wewnetrznego. Z kolei podstawowa r6znicg pomiedzy naduzyciem a przestep-
stwem gospodarczym jest zwigzek przestepstwa z konkretnymi sytuacjami okres-
lonymi w Kodeksie karnym - jest ono uregulowane przepisami prawa karnego. Stad
podkresla sie, ze nie kazde naduzycie kwalifikuje si¢ jako przestepstwo gospodarcze
(Kutera, 2008, s. 17), cho¢ juz samo oszustwo wedlug polskiego prawodawstwa jest
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réwniez jednym z rodzajow przestepstwa gospodarczego. Natomiast wyrdznienie
przestepstw biatych (white collars) i niebieskich kolnierzykow (blue collars) dotyczy
charakteru prac wykonywanych przez pracownikéw i zajmowanego miejsca w hie-
rarchii struktury organizacyjnej. Pierwsze z nich dotycza przestepstw popelnianych
przez osoby o wysokim statusie ekonomicznym i spolecznym, czesto posiadajace
specjalistyczne wyksztalcenie i wykorzystujace zajmowane stanowisko do popet-
nienia przestgpstwa, przy czym osoby te nie pracuja fizycznie, a przestepstwa przez
nie dokonywane sg czesto wyrafinowane i zlozone (Marriott, 2018, s. 36). Berghoff
i Spiekermann (2018, s. 289), definiujac przestepczos¢ biatych kotnierzykow, pod-
kreslili, ze czgsto obejmuje ona przestepstwa dokonywane przez korporacje, ich
whascicieli, kierownictwo i pracownikow, a takze urzednikow panstwowych. Z kolei
pracownikéw fizycznych, administracji lub znajdujacych si¢ na nizszych szczeblach
organizacji okresla si¢ mianem niebieskich kolnierzykow, a przestepstwa przez nich
popelniane analogicznie zalicza si¢ do przestepczosci niebieskich kotnierzykow (por.
Benson i Simpson, 2009). Warto podkresli¢, ze pojeciem mylonym z przestepstwem
jest wykroczenie rozumiane jako czyn zabroniony i szkodliwy spolecznie, ktéry
jest regulowany przez Kodeks wykroczen. Wykroczenie charakteryzuje si¢ wiec
mniejsza szkodliwoscia popelnionego czynu (por. Kostynska, 2019).

Przed wskazaniem czynow, ktore sa kwalifikowane jako naduzycia pracownicze,
warto zaznaczy¢, ze problem naduzy¢ pracowniczych jest rowniez przedstawiany
w odniesieniu do rodzaju spolecznego zjawiska, jakim jest anomia pracownicza
(por. Maciejewska, 2016; Staniec, 2015; Sypniewska i Baran, 2018). Pojecie to jest
rozumiane jako systematyczne wystepowanie u pojedynczego pracownika lub grup
pracownikéw zachowania prowadzgcego organizacj¢ do mierzalnych strat finanso-
wych przy przeswiadczeniu o neutralnym znaczeniu moralnym czynu (Ambroziak
i Maj, 2013, s. 13, 34). Anomia wystepuje w organizacjach, ktére posiadaja wartosci,
takze zapisane, jednak najwiekszym problemem jest ich nieprzestrzeganie (Kosew-
ski, 2008, s. 20). Zwigzana jest z zachowaniem pracownika, ktéry usprawiedliwiajac
pokuse i poddajac sie jej, generuje korzysci z zaistniatych okolicznosci (Zuber, 2009,
s. 57). Czgsciej dotyczy tez grup pracownikéw niz pojedynczych pracownikow
(Ambroziak i Maj, 2013, s. 34). Wskazuje sie, ze anomia pracownicza ma wezszy
zakres znaczeniowy niz naduzycia (Grzesiak, 2016, s. 30), a podejmujacy problema-
tyke anomii pracowniczej ktadg nacisk przede wszystkim na aspekty psychologiczne,
ktére oddzialujg na zachowanie cztowieka w organizacji (Ambroziak i Maj, 2013,
s. 29). Ponadto, uwzgledniajac zagraniczng literature przedmiotu, konstrukt em-
ployee anomie rzadko jest poddawany pod dyskusje. Czg$ciej przedmiotem dyskusji
jest pojecie anomii organizacyjnej (organizational anomie) rozumiane jako rodzaj
zaburzenia organizacyjnego (por. De Lara i Espino Rodriguez, 2007; Hodson, 1999).
W swojej definicji Hodson (1999, s. 299) wskazuje, ze organizacje anomiczne sg
tymi, ktore nie spetniaja nawet niewielkiego zestawu wspolnych norm dotyczacych
miejsca pracy. Z kolei kwestia naduzy¢ pracowniczych to problem znajdujacy sie
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we wnetrzu organizacji i nie zawsze dotyczy catego podmiotu, lecz odnosi si¢ do
jego pojedynczych obszaréw lub konkretnych pracownikéw oraz ich grup.

Stosunkowo niedawno powstaty réwniez prace nad ciemng strong zachowan
pracownikéw w organizacji (por. Griffin i O’Leary-Kelly, 2004; Linstead i in., 2014),
cho¢ tutaj naduzycia pracownicze s3 wylacznie jednym z przejawéw ,,nieetycznych,
nielegalnych, nikczemnych lub nagannych” zachowan obok agresji, przemocy,
dyskryminacji, zemsty, karierowiczostwa, molestowania seksualnego badz nad-
uzywania narkotykéw. Z kolei wskazane zachowanie nieetyczne definiowane jest
jako zachowanie prawnie lub moralnie niedopuszczalne dla wiekszej spolecznosci,
chociaz juz sam autor wskazuje na nieprecyzyjnos¢ definicyjng (Jones, 1991, s. 367).
Niektdrzy autorzy podkreslaja jednak, ze niektére zachowania naruszajace normy
spoteczne moga by¢ akceptowane w organizacjach (na przykiad falszywe przed-
stawianie jakosci produktu) (np. Trevifio i in., 2006; Umphress i Bingham, 2011).

Skupiajac si¢ na aspekcie zachowan, zauwazymy, Ze pojeciem nieco zawezaja-
cym zachowania nieetyczne sg zachowania kontrproduktywne. Zostaty one rozwi-
niete miedzy innymi przez Spectora i Fox (2005), Turka (2012) i Bake (2017), ktérzy
rozumiejg je jako dobrowolne podejmowanie dziatan szkodzacych lub majacych to
czyni¢ w swoim zamierzeniu organizacji lub ludziom z nig zwigzanym i faczy sie¢
ztamaniem norm organizacyjnych i spotecznych. Zachowanie kontrproduktywne
ma wiec na celu miedzy innymi naruszenie intereséw organizacji (szkodliwos¢
organizacyjna) i moze szkodzi¢ przetozonym, wspoélpracownikom czy konsu-
mentom, przy czym wskazuje sie, ze nie kazde zachowanie kontrproduktywne
bedzie sprzeczne z normami panujacymi w organizacji (na przykiad powszechna
akceptacja drobnych kradziezy zapasow przedsi¢biorstwa) (por. Spector i Fox,
2005). Innymi cechami takich zachowan s3 intencjonalno$¢, dobrowolnos¢ oraz
usprawiedliwienie czynu przez podejmujacego sie danego zachowania (Baka, 2017,
s. 22, 27-28). Zachowaniem kontrproduktywnym bedzie zatem réwniez famanie
z premedytacja przepiséw BHP. Definicyjnie pojecie to jest bardzo zblizone do
pojecia naduzy¢ pracowniczych, z tg rdznicg, ze zachowania kontrproduktywne
moga szkodzi¢ organizacji juz w samym swoim zamierzeniu, a takze pracownikom
(na przyklad naduzycia stowne, plotkowanie, molestowanie seksualne). W przy-
padku naduzy¢ pracowniczych szkoda dzialan spowodowana nimi skupia si¢ na
organizacji, a nie wylacznie na pojedynczych pracownikach, i obejmuje réwniez
nieumyslne dzialania.

Jak wynika z przedstawionych rozwazan, co podkresla réwniez W. Jasinski
(2013, s. 13), pojecie naduzy¢ wystepujacych w przedsigbiorstwie jest pojeciem
wieloplaszczyznowym, wielowatkowym i wieloznaczeniowym. Wynika to takze
z tego, ze swoim zasiggiem znaczeniowym obejmuje przestepstwa, wykroczenia,
oszustwa i inne wcze$niej wymienione oraz delikty dyscyplinarne i czasem zacho-
wania niegodziwe - zle postrzegane przez przedsigbiorcéw, menedzeréw i innych
pracownikéw.
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W niniejszej monografii analizie poddane zostang naduzycia pracownicze,
ktore przez czes¢ autoréw nazywane sa naduzyciami stanowiska (por. W. Jasinski,
2013; Wells, 2006), a powigzane z pojeciami zachowan kontrproduktywnych (por.
Baka, 2017; Turek, 2012) i zachowan dewiacyjnych (por. Liu i in., 2018; Rasic Je-
lavic i Glamuzina, 2021; Robinson i Benett, 1995). Rozumiane sg one jako celowe
zachowania w miejscu pracy naruszajace normy organizacyjne i zagrazajace do-
bru przedsiebiorstwa lub jego cztonkom? Zgodnie z definicja opracowang przez
Association of Certified Fraud Examiners (Association of Certified Fraud Exami-
ners, b.d. [2]) naduzycie pracownicze (occupational fraud) jest wykorzystaniem
zajmowanego stanowiska do osiagniecia osobistej korzysci w drodze swiadomego
lub niewtasciwego wykorzystania zasobéw lub aktywéw organizacji. Definicje te
nalezy uzupelnic o aspekt celowych lub niecelowych dziatan powodujacych szkode
organizacji, réwniez bez osiggania korzysci przez pracownika. Zatem rozumiane
w niniejszej monografii naduzycia pracownicze to wykorzystanie zajmowanego
stanowiska do osiagniecia osobistej korzysci w drodze swiadomego lub nie-
wlasciwego wykorzystania zasobow (w tym aktywdéw) organizacji, a takze do
celowego badz nieumyslnego dzialania na szkode organizacji bez wzgledu na
osiagniecie korzysci przez pracownika. Jest wiec rodzajem naduzycia dokony-
wanego przez pracownika wobec pracodawcy, ktére oddzialuje negatywnie na
organizacje lub jej poszczegdlne elementy i jest okreslane jako moralnie naganne
dziatanie (Maciejewska, 2016, s. 163). W tym miejscu nalezy wskaza¢, ze w mono-
grafii przyjeto zalozenie, iz pracownikami przedsigbiorstwa nie sg wytacznie osoby
zatrudnione na podstawie umowy o prace, ale réwniez osoby $wiadczace prace na
podstawie innych uméw niz te wynikajace z Kodeksu pracy.

Podsumowujac, nalezy przedstawi¢ ogolng charakterystyke naduzy¢ pracow-
niczych:

- s ukryte (utajone),

- naruszajg obowigzki pracownicze wobec przedsi¢biorstwa lub wynikaja z in-
nych przepiséw prawa,

- ich celem jest uzyskanie korzysci bezposrednich lub posrednich, lub wyrza-
dzenie szkody pracodawcy,

- konsekwencja jest uszczuplenie szeroko rozumianej wartosci pracodawcy;,
w tym miedzy innymi utrata majatku, spadek przychodéw czy straty wize-
runkowe.

? Cho¢ istnieja badania wskazujace, ze zachowania dewiacyjne moga mie¢ réwniez pozytywne
skutki, co jest okreslane jako ,dewiacja konstruktywna’, na przyktad tamanie standardéw przez
pracownikow w celu szybszego i efektywniejszego zrealizowania czynnosci zawodowych (por. Turek,
2015).
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1.1.2. Rodzaje naduzy¢ pracowniczych

Z przedstawionej definicji i charakterystyki naduzy¢ pracowniczych wynika, ze
pojecie to swoim zasiggiem obejmuje wiele nieprawidtowosci, ktérych moga do-
kona¢ pracownicy w przedsiebiorstwie. Rownoczesnie sg one klasyfikowane przy
uwzglednieniu réznych punktéw widzenia. Najczesciej przywotywana klasyfikacja
jest ta opracowana przez Wellsa odnoszaca si¢ do przedmiotowych aspektéw nad-
uzy¢, w ktorej gléwnym kryterium jest rodzaj popelnionego naduzycia. Drzewo
oszustw, jak nazywa sie pogrupowane naduzycia, stosowane jest przez ACFE (por.
Association of Certified Fraud Examiners, b.d. [1]).

Zgodnie z tg klasyfikacja nalezy wyrdzni¢ trzy kategorie: korupcje, sprzeniewie-
rzenie majatku i nieprawdziwe informacje, ktére swym zakresem obejmuja rodzaje
naduzy¢ (nazywane réwniez schematami lub technikami dokonywania naduzy¢),
co zobrazowano na rysunku 1.

Korupcja

Pierwszg ze wskazanych kategorii jest korupcja. W ogélnym rozumieniu zaréwno
w Polsce, jak i na $wiecie (por. Monteduro i in., 2021, s. 760; Rossouw, 2000, s. 885)
wiaze si¢ ona z niewlasciwym wykorzystaniem stanowisk (najczesciej) publicznych
w celu uzyskania prywatnej korzysci, a w konsekwencji dotyczy w znacznej czesci
sektora publicznego i urzednikéw panstwowych, cho¢ wskazuje sie, ze korupcja
jest nieunikniong cze$cig prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (Becker i in.,
2013, s. 229). Powigzana jest rowniez z zaangazowaniem strony trzeciej i kojarzo-
na z zadaniem lub przyjmowaniem tapéwki oferowanej przez osobe trzecia. Jak
wskazuje Olsen (za: Ionescu i in., 2011, s. 375), korupcja jest przede wszystkim
problemem w miedzynarodowych transakcjach biznesowych, projektach rozwoju
gospodarczego i dzialaniach w zakresie zaméwien publicznych.

Swoim zasiegiem korupcja obejmuje przekupstwo, nielegalne gratyfikacje, wy-
muszenia i konflikt intereséw. Pierwsze z nich, w odniesieniu do pracownikéw
sektora prywatnego, bedzie oznaczalo Zadanie i oferowanie tapowki lub innej ko-
rzy$ci majatkowej, lub osobistej, ktéra wptynie na podjeta decyzje handlowg przez
pracownika niedziatajacego w porozumieniu z pracodawcg. Nielegalne gratyfikacje,
w odréznieniu od przekupstwa, nastepuja po podjeciu takiej decyzji i czesto prze-
ksztalcajg sie¢ w przekupstwo. Wymuszenia z kolei s3 zadaniem uzyskania korzysci,
a ich odmowa wigze si¢ ze szkodg, na przyktad utratg zlecenia (por. Wells, 2006,
s. 279-280). Ostatnia grupa naduzy¢ pracowniczych mieszczaca si¢ w kategorii
korupcji to konflikt intereséw. Najczesciej odnosi si¢ do manipulowania zapaséw
lub sprzedazy (na przyklad przez zawyzanie faktur) i wynika z posiadania interesu
nie w tym przedsigbiorstwie, ktore zatrudnia pracownika, a w podmiocie, w ktérym
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pracownik ten ma ukryty interes. Konfliktem intereséw bedzie réwniez odbieranie
klientéw przedsigbiorstwu, a wigc wszelkie przejawy dzialalnosci konkurencyjnej
(nieuczciwej konkurencji), zwlaszcza w przypadku gdy pracodawce i pracownika
(lub bylego pracownika) taczy umowa o takim zakazie.

Zgodnie z migdzynarodowymi standardami antykorupcyjnymi przedsiebior-
stwo moze zosta¢ pociagniete do odpowiedzialnosci karnej, w przypadku gdy
nie ustanowi wszystkich niezbednych $rodkéw kontroli organizacyjnej w celu
zapobiegania korupcji (Hauser, 2019, s. 281). W tym miejscu warto zaznaczy¢, ze
za jeden z najbardziej skutecznych sposobéw zapobiegania korupcji uwazane jest
szkolenie pracownikéw, ktére stanowi tym samym pomoc w minimalizowaniu
ryzyka pracownikéw w angazowanie si¢ w zachowania korupcyjne, co zostalo
potwierdzone badaniami (Hauser, 2019, s. 281).

Sprzeniewierzenie majatku

Do drugiej kategorii naduzy¢ zalicza si¢ sprzeniewierzenie majatku. W mysl ustawy
o rachunkowosci (Ustawa, 1994) aktywa przedsiebiorstwa sg zasobami majatko-
wymi kontrolowanymi przez jednostke o wiarygodnie okreslonej wartosci, ktore
powstaly w wyniku przeszlych zdarzen, a w przysztosci przyczynia sie do uzyska-
nia korzysci ekonomicznych przez podmiot. Do naduzy¢ zwigzanych z aktywami
przedsiebiorstwa zalicza si¢ sprzeniewierzenie majatku, ktore najczesciej jest ro-
zumiane jako kradziez lub niewtasciwe wykorzystanie przez pracownika zasobdw
organizacji majgce na celu uzyskanie osobistych korzysci (por. Kennedy, 2018).
W ramach sprzeniewierzenia majatku wyréznia sie naduzycia zwigzane z typem
aktywow, tj. w podziale na gotdwke oraz zapasy i inne skladniki aktywéw, do kté-
rych mozna zaliczy¢ poufne informacje przedsiebiorstwa, cho¢ bezposrednio nie
wynika to z przywolanej w ustawie definicji aktywow przedsigbiorstwa.

Jednym z rodzajéw naduzy¢ zwigzanych ze srodkami pienieznymi jest kradziez
gotowki. Moze ona wystepowac jako sprzeniewierzenie wplat gotéwkowych, jesli
taczy si¢ z kradziezg sSrodkow finansowych, ktére zostaty ujete w ewidencji ksiegowej,
i dotyczy najczesciej bezposredniej kradziezy srodkéw pienieznych z kasy lub ra-
chunkéw bankowych. Innym rodzajem kradziezy jest przechwytywanie rozumiane
jako zabranie gotéwki przedsiebiorstwa przed odnotowaniem jej w ksiegach rachun-
kowych. Jest wiec rodzajem naduzycia pozaksiggowego. W procederze przechwy-
tywania mozna wyrdzni¢ nieewidencjonowang sprzedaz, zanizanie przychodow ze
sprzedazy lub naleznosci (na przyktad korzystanie z rabatéw pracowniczych pod-
czas dokonywania zakupow produktéw przedsigbiorstwa dla znajomych), a takze
przechwytywanie czasowe, polegajace na kradziezy gotowki wylacznie przez pewien
czas, a nastepnie zwrdcenie przedsigbiorstwu. Co ciekawe, jak podkresla réwniez
Wells (2006, s. 83), czasowe przechwytywanie nie jest uwazane przez pracownikow
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za naduzycie, poniewaz skradzione $rodki pieni¢zne sg zwracane. Kradziez $rod-
kéw finansowych moze dotyczy¢ tez nieuczciwych wyplat gotéwkowych. Od po-
zostatych rodzajow sprzeniewierzenia gotowki réznia sie one tym, ze owe wyplaty
s3 rejestrowane na tasmie kasowej lub zapisane w historii rachunku bankowego.
Wisrod nieuczciwych wyplat srodkéw pienieznych mozna wyréznié¢ sfalszowane
zwroty i falszywie anulowane operacje. Pierwszy ze wskazanych rodzajow wystepuje
w sytuacji, gdy ksiegowany jest zwrot towardéw oraz wyplata srodkéw pienieznych
réwnowaznych cenie zakupu, ale do takiego zwrotu w rzeczywistosci nie docho-
dzi lub ksiegowana jest zawyzona kwota zwrotu. Falszywie anulowane operacje
z kolei wystepuja, gdy dokonywane sg anulowane operacje sprzedazy, do ktérych
dolacza sie dokumenty potwierdzajace ich wczesniejsze zaistnienie (paragon lub
faktura niedostarczone klientowi lub kontrahentowi), a zaplacona kwota zostaje
wyciagnieta z kasy (Wells, 2006, s. 160, 165-171).

Ze sprzeniewierzeniem gotowki wigze sie rowniez manipulowanie fakturami
(przy wykorzystaniu przedsigbiorstwa fasadowego, bez wspétudzialu dostawcy lub
przez osobiste zakupy za srodki finansowe przedsiebiorstwa), manipulowanie lista
plac (poprzez wykazywanie nieistniejacych pracownikéw, falszowanie czasu pracy
oraz manipulowanie prowizjami) oraz wydatkami stuzbowymi, ktére nie taczg si¢
z fizycznym kontaktem z kradziong gotéwka. Powigzane s3 jednak z falszywymi
dokumentami, takimi jak faktury, protokoty odbioru, zamoéwienia, akceptacje
zakupow czy karty czasu pracy.

W zakresie innych sktadnikéw majatku niz §rodki pieniezne wymienia si¢ dwa
rodzaje sprzeniewierzenia majatku - pozyczenie skladnika aktywéw i jego kradziez.
Pierwsze z nich najcze$ciej dotyczy naduzycia samochodow przedsiebiorstwa, kom-
puterdw, artykutéow biurowych i innych elementéw wyposazenia wykorzystanych
do celéw osobistych, w tym takze w godzinach pracy. Pomimo ze tego rodzaju
dzialania nie zawsze s wysoko szkodliwe dla przedsiebiorstwa, czgsto czasowe
wykorzystanie danego skladnika majatku moze si¢ przerodzi¢ w kradziez majaca
znacznie wigksze negatywne skutki. Wspomniana kradziez moze si¢ odbywa¢
na rozne sposoby, a wéroéd nich wymienia si¢ zabor rozumiany jako wyniesienie
skladnikow majatku poza teren przedsiebiorstwa bez proby ukrycia tego w ksiegach
i ewidencji. Pozostalymi rodzajami kradziezy majatku sg zapotrzebowania i prze-
suni¢cia migdzymagazynowe, manipulowanie zamoéwieniami i przyjeciami oraz
falszywe wysylki, ktore wigza sie z falszowaniem dokumentéw przedsiebiorstwa
(Wells, 2006, s. 250-256).

Nieprawdziwe informacje

Kolejna kategorig naduzy¢ sg nieprawdziwe informacje, ktére moga dotyczy¢ za-
réwno aspektow niefinansowych, jak i finansowych. Pierwsze z nich przejawiaja
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sie podawaniem nierzetelnych informacji w dokumentacji pracowniczej, na przy-
ktad w referencjach pracowniczych oraz innych dokumentacjach wewnetrznych
i zewnetrznych. Nieprawdziwe informacje w sferze finansowej dotycza falszowania
sprawozdan finansowych i ksiag rachunkowych, co jest powigzane z agresywna ra-
chunkowoscia. W praktyce spotykanych jest wiele metod falszowania sprawozdan
finansowych. Do gtéwnych kategorii prezentowanych przez Wellsa (2006, s. 359)
zalicza sig:

- fikcyjne przychody - oznaczajace zarejestrowanie sprzedazy produktow, to-
waréw, ustug lub innych aktywow, ktora to sprzedaz w rzeczywistosci nie za-
istniala;. najczesciej dotyczy nieistniejacych klientéw lub klientéw realnych,
ktérzy jednak nie otrzymujg produktéw lub na rzecz ktérych ustugi nie sa
wykonywane. Fikcyjnymi przychodami beda réwniez te wynikajace ze sztucz-
nego zawyzania lub przerabiania faktur;

- roznice czasowe wynikajace z ksieggowania przychodéw lub kosztow w niewlas-
ciwych okresach obrachunkowych;

- zatajone zobowigzania i koszty przejawiajace si¢ pomijaniem zobowigzan lub
kosztéw, niewtasciwym aktywowaniem kosztow oraz nieuwzglednieniem lub
pomniejszeniem kosztéw i odpowiedzialnosci z tytutu gwarancji;

- niewlasciwe ujawienia w dokumentacji finansowej pomijajace lub wskazujace
nieprawdziwe informacje przede wszystkim o zmianach stosowanych metod
rachunkowosci, transakcjach z podmiotami powigzanymi, przysztych zda-
rzeniach, nieodpowiednia wycena aktywow, w tym gltéwnie wycena zapaséw,
naleznosci, polaczen przedsigbiorstw, blednej klasyfikacji srodkéw trwatych
jako aktywa obrotowe oraz nieprawidlowe aktywowanie zapasow lub kosztow
rozpoczecia dziatalnosci.

Mimo ze drzewo naduzy¢ pracowniczych zostalo opracowane na poczatku
biezacego stulecia, jego gtéwne kategorie i rodzaje naduzy¢ sa wciaz aktualne.
Niemniej wspomniane drzewo nalezy rozbudowac (na co wskazuja réwniez nizej
przywotywani autorzy), gdyz naduzycia pracownicze nadal przyjmujg réznorodne
formy - poczawszy od kradziezy niskowartosciowych aktywow przedsiebiorstwa
do falszowania ksiag i sprawozdan finansowych. Uzupelniajac zatem listg, warto
wskaza¢, ze naduzyciem pracowniczym bedzie takze (Liu i in., 2018, s. 953; Reid,
2018, s. 1039):

- wykorzystywanie zwolnien lekarskich bez potrzeby,

- spoznianie si¢ do pracy, opuszczanie miejsca pracy w trakcie pozostawania do
dyspozycji pracodawcy i $wiadczenia pracy, wezesniejsze wychodzenie z pracy,

- zalatwianie prywatnych spraw w godzinach pracy,

- nieprzykladanie si¢ do wykonywanych obowiazkéw pracowniczych, ociaganie
sie,
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- ukrywanie informacji, ktdre sg krytyczne dla przedsigbiorstwa (por. Choudhary
i Mishra, 2021).

Nalezy takze wskaza¢, ze typowe naduzycia beda inne dla przedsiebiorstw
w zaleznosci od branzy. Dla przykladu w budownictwie do powszechnych sche-
matow naduzy¢ pracowniczych mozna zaliczy¢ migedzy innymi zakup materiatow
u dostawcow i przekazywanie ich na projekty niebedace projektami przedsiebior-
stwa, zawyzanie cen materiatow, odchylenia ilo§ciowe i/lub jakosciowe materia-
t6w, dodatkowe rozliczanie czasu i kosztéw materialowych za prace zaliczona
do kosztéw ryczaltowych, niewlasciwe uzycie cigzkiego sprzetu (na przykiad
poprzez jego wynajem bez zgody kierownictwa), odsprzedaz pozostalosci ma-
terialéw budowlanych lub ich wykorzystanie do celéw osobistych (Apriyanti
i Rais, 2020, s. 12).

Niezaleznie natomiast od branzy, jak podkreslaja Bishop i Hydoski (2009,
s. 35-36), naduzycia przypominajg chorobe, na ktéra do tej pory nie wynaleziono
lekarstwa, jednak mozna wiele zrobi¢, aby uodporni¢ na nie przedsigbiorstwa. Z po-
wodu szerokich mozliwo$ci mutacji naduzy¢ sa one przyréwnywane do nowotworu,
a ze wzgledu na umieje¢tnosci maskowania do $miertelnego wirusa. Dodatkowo
stan zdrowia przedsiebiorstwa moze by¢ pogarszany przez postep technologiczny
czy automatyzacje prac, ktoére znacznie poprawiaja produktywnos¢ i wydajnos¢
pracownikow, a z drugiej strony wplywaja na ciagla zmiane naduzy¢ pracowniczych.
Zmieniajg si¢ rowniez pracownicy.

Zmowa

Coraz cze$ciej naduzycia pracownicze popelniane sg nie samodzielnie, ale przy
wspoludziale innych oséb. Stronami uczestniczagcymi w zmowie mogg by¢ zaréwno
pracownicy danej organizacji, jak i osoby z innych podmiotéw. Co wigcej, zmowa
zaliczana jest do gtéwnych elementéw ztozonych naduzy¢ oraz przestgpstw finan-
sowych (Dorminey, 2010, s. 21) oraz przestepstw biatych kolnierzykow (Vousinas,
2019, s. 378). Jak podkresla Rechtman (2019, s. 14), wystepuje niedostatek badan
nad przyczynami i ograniczeniami popelnianych naduzy¢ w zmowie. Wsréd metod
zmowy wymienia si¢ (Rechtman, 2019, s. 14-15):

- autorytet — prowodyr sprawuje wladze nad wspoétdziataczami, ktérzy zapytani
o okreslenie powodu dzialania odwolujg si¢ do swoich przywodcow;

- nagroda - prowodyr oferuje wspoldziataczom awans, premie lub innego ro-
dzaju nagrody;

- ekspertyza - prowodyr wykorzystuje posiadang wiedze, ktorej nie posiadaja
inni, w celu zmuszenia konspiratoréw do wspdtpracy; wspoldziatacze moga



1.1. Istota naduzy¢ pracowniczych

niekiedy uczestniczy¢ w zmowie, niewinnie wierzac, ze wiedza prowodyra daje
uprawnienia do obchodzenia pewnych kontroli;

- osobiste zwiazki - wspotdzialacze zajmuja t¢ sama pozycje, sa sobie rowni, czuja
i dzialaja tak, jakby ich wspolny interes byt wiekszy niz interes organizacji. Jest to
najbardziej motywowany psychologicznie rodzaj zaangazowania si¢ w zmowe,
ktéremu czesto towarzyszy zaufanie, przyjazn lub podobienstwo kulturowe.

Zmowa z latwoscia moze obej$¢ podstawowe zasady podzialu obowigzkdw,
ktdre sa fundamentem wlasciwej kontroli wewnetrznej, co powoduje znaczng
trudnos¢ w jej wykryciu. Ponadto, jak podkresla Howard (2010, s. 72), zmowa bywa
bardzo czesto pomijana jako rodzaj ryzyka organizacyjnego pomimo znacznych
negatywnych skutkow oraz powszechnosci wystepowania. Skutki te potwierdzaja
badania ACFE (Association of Certified Fraud Examiners, 2020, s. 48), zgodnie
z ktérymi ponad polowa badanych naduzy¢ byla dokonana w zmowie, a wraz
z wigksza liczbg 0sdb biorgcych w niej udzial wzrastaty takze straty przedsiebiorstw.
Ciekawe w tym zakresie s rowniez wyniki badan przeprowadzonych przez Stef-
fensmeiera i innych (2013) w latach 2002-2009 w Stanach Zjednoczonych, ktére
dowiodty, ze kobiety zajmujace stanowiska pracy niewymagajace pracy fizycznej
zazwyczaj nie nalezaly do grup konspiracyjnych, a w przypadku ich zaangazowa-
nia w zmowe pelnily mniej funkcji i osiagaly nizsze zyski niz mezczyzni bedacy
wspotdzialaczami. Nalezy podkresli¢, ze jedng z mozliwych przyczyn wzrostu strat
zwigzanych z wieloma sprawcami jest fakt, ze wiele kontroli zapobiegajacych nad-
uzyciom dziala na zasadzie rozdziatu obowigzkow i niezaleznych kontroli. Kiedy
wielu pracownikéw dziala wspélnie, moga zdola¢ podwazy¢ proces niezaleznej
weryfikacji lub inne mechanizmy majace na celu wykrycie naduzycia pracowni-
czego (Vousinas, 2019, s. 378).

Zdefiniowana istota, przedstawiony zakres i przyklady naduzy¢ pracowniczych
porzadkuja dotychczasowq wiedzg i aktualizujg wspomniane drzewo naduzy¢. Jed-
nocze$nie w powszechnym rozumieniu naduzycia pracownicze prowadza w sposéb
bezposredni do szkody ponoszonej przez pracodawce i korzysci osiaganej przez
pracownika. Nie mozna jednak poming¢ dzialan pracownikoéw, ktore sg realizowane
na polecenie lub za zgodg pracodawcy, a w konsekwencji prowadza do znacznych
szkdd. Przypadkami takimi mogty by¢ zachowania pracownikéw Enronu, Leh-
man Brothers czy Volkswagena. Pytanie pozostaje zatem, czy nie nalezy w takich
przypadkach oczekiwa¢ od pracownikéw zgloszen naduzy¢ do odpowiednich
organdéw wewnetrznych lub zewnetrznych instytucji (por. Skoczylas-Tworek, 2020,
s. 100-102).

Tym samym warto podkresli¢ szeroki zakres naduzy¢ i interdyscyplinarno$¢
problematyki, to jednak prowadzi do koniecznosci analizy réwniez motywéw
samych pracownikéw i warunkoéw, ktore sprzyjaja wystepowaniu poszczegdlnych
naduzy¢.
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1.2. Uwarunkowania wystepowania naduzy¢
pracowniczych

Uporzadkowany i poszerzony katalog naduzy¢ pracowniczych sugeruje, ze ich
wystepowanie spowodowane jest réznymi przyczynami, a skala, powszechno$¢ czy
konsekwencje moga zaleze¢ od wielu czynnikow. Ponizej, na podstawie literatury,
scharakteryzowano gtéwne uwarunkowania wystepowania naduzy¢ pracownikow,
dokonujac ich systematyzacji. W szczegélnosci wyrézniono motywy pracownikow,
przyczyny wystepowania, wspdlczesne trendy i problemy (takie jako COVID-19)
oraz charakterystyke pracownikow i sposob organizacji ich pracy.

1.2.1. Przyczyny wystepowania

Odnoszac si¢ do prob wyjasnienia powstawania naduzy¢ pracowniczych, warto
pokrotce przyblizy¢ teorie przestepczosci wskazujace na przyczyny zachowan de-
wiacyjnych. W literaturze podkresla si¢ funkcjonowanie grup teorii wyjasniajacych
powody tych zachowan, do ktorych zalicza si¢ teorie biologiczne, psychologiczne
i socjologiczne (por. Ku¢, 2015). Jednocze$nie nalezy zaznaczy¢, ze ponizej przed-
stawiono wylacznie przyklady teorii mieszczacych si¢ w tych grupach.

Pierwsza ze wskazanych grup teorii bazuje na biologicznych uwarunkowaniach
czlowieka i nalezy do najstarszych teorii wyjasniajacych wystepowanie oszustw.
W drugiej potowie XIX wieku w szkole pozytywistycznej rozwinela si¢ teoria wlo-
skiego lekarza Cesarego Lombrosa, ktéry uwazal, ze przestepstwo mozna wyjasnic,
wykorzystujac analize¢ budowy ludzkiego ciala, przede wszystkim czaszki (Jabkowski
i Kilarska, 2013, s. 29-30). Obecnie wskazuje si¢, Ze w okreslonych przypadkach
uzasadnione sg teorie dotyczace wplywu gendw, sSrodowiska prenatalnego, poziomu
hormondw i niektérych choréb organizmu na zachowania przestepcze pewnych
0s6b (Mordwa, 2013, s. 26).

Teorie psychologiczne wyjasniajace zachowania dewiacyjne mozna natomiast
pogrupowac w trzy kategorie (Mordwa, 2013, s. 27-28): ogélne teorie psycholo-
giczne, teorie skupiajace si¢ bezposrednio na zachowaniach dewiacyjnych i teorie
uwzgledniajace konkretne rodzaje przestepstw.

Ogolne teorie psychologiczne prébuja wyjasni¢ zachowania czlowieka, w tym
zachowania zwigzane z naduzyciami. W tej kategorii wystepuje psychoanaliza
Freuda (por. Freud, 2022), ktora upatruje przyczyn zachowan przestepczych w kom-
pensacyjnym sposobie roztadowywania podswiadomych konfliktéw (bez wptywu
srodowiska na sposdb zachowania si¢). Teorig skupiajaca si¢ na wyjasnianiu za-
chowan czlowieka jest réwniez teoria rozwoju psychospolecznego Eriksona (por.
Erikson, 1994). Bazuje ona na o$miu fazach rozwoju, ktére odbywaja si¢ za posred-
nictwem rozwigzywania kryzysow, a samym motorem rozwoju jest wystepowanie
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przeciwstawnych tendencji i dazen. Réwnoczesnie zachowania dewiacyjne poja-
wiajg si¢ poprzez przyjecie negatywnej tozsamosci w procesie jej ksztaltowania,
nastepujacego pod wpltywem $rodowiska. W tej grupie teorii znajduje si¢ takze
teoria spolecznego uczenia si¢ zachowan agresywnych Bandury (1973) (zaliczana
réwniez do teorii socjologicznych), w ktdrej wskazuje sig, ze zachowania cztowieka
$3 wyuczone, a popelnienie czynu niedozwolonego nastapi, jesli jednostka zetkneta
sie z taka sytuacja (w celu zapamigtania mechanizmoéw dzialania, co jest nazywane
modelowaniem). Teorie skupiajace si¢ bezposrednio na zachowaniach dewiacyj-
nych to miedzy innymi teoria osobowosci Eysencka, zgodnie z kt6rg przestepcow
cechuje wyzszy poziom ekstrawersji i neurotycznosci, oraz teoria osobowosci
przestepczej Yochelsona i Samenowa wskazujaca, ze zachowania przestepcze sa
wynikiem kombinacji zaburzen myslowych i podstawowych lekéw. Trzecia ka-
tegoria teorii psychologicznych dotyczy konkretnych rodzajow przestepstw (na
przyklad przesladowania). Wér6d nich wymieni¢ mozna teorie Tocha, wedlug
ktérego zachowania agresywne sa wyuczone i charakterystyczne dla oséb, ktére
juz w dziecinstwie dostrzegly, ze przemoc to skuteczny sposob na osiagniecie celow
(Mordwa, 2013, s. 27-28).

Podobnie jak w przypadku teorii psychologicznych zadna teoria socjologiczna
nie wyjasnia w pelni przyczyn wystepowania oszustw i naduzy¢, ani ogétem, ani
w przedsiebiorstwach. Ta grupa teorii przestepczosci wskazuje na geneze owych
zjawisk w strukturze spolecznej lub wadliwej socjalizacji jednostki. Autorem jednej
z teorii socjologicznych wyjasniajacej zachowania osob dokonujgcych oszustw byt
Merton (1982, s. 195-219). Podkredlal on, ze efektem wywierania nacisku przez
spoleczenstwo moze by¢ pojawienie si¢ zachowania raczej nonkonformistycznego
niz konformistycznego. Pojawienie si¢ zachowania dewiacyjnego wynika z kolei
z przystosowania si¢ do struktury spolecznej i stanowi oczekiwang reakcje na
okreslone warunki. Popularng teoria socjologiczng jest teoria zréznicowanych
powiazan, ktérej autorem jest Sutherland. Zgodnie z nig ludzie wykazuja wigksza
sktonnos¢ do angazowania si¢ w zachowania przestepcze, jesli postrzegaja je jako
dobre, uzasadnione lub kiedy ich przekonania odno$nie do wlasnego dziatania
zgodnego z prawem sa stabe (Opora, 2017, s. 18). Zachowania przestepcze zda-
niem Sutherlanda nie s3 przejawem zaburzen emocjonalnych, ale standardo-
wym, wyuczonym zachowaniem, a wzory zachowan przestepczych nabywane
sg w procesie komunikowania si¢ z innymi ludzmi (Jabkowski i Kilarska, 2013,
s.43). Teorig socjologiczng jest rowniez teoria kontroli Hirschiego, zgodnie z ktéra
ludzie pozostaja wolni od dokonywania czynéw przestepczych i powstrzymuja
sie od nich dopoty, dopoki istnieja okreslone ku temu warunki opierajace si¢
na wiezi jednostki ze spoteczenstwem (Jabkowski i Kilarska, 2013, s. 44). Teoria
kontroli podkresla, ze niespelnione potrzeby sa realizowane przy wykorzystaniu
nielegalnych dziatan mozliwych do zrealizowania przez brak kontroli lub wigzi
spotecznych (Mordwa, 2013, s. 22). Z kolei Lemert postrzega przestepczo$¢ jako
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produkt uboczny spoteczenstwa, proces interakcji pomiedzy dewiantami i nie
dewiantami, a same zachowania dewiacyjne byly definiowane przez spoleczenstwo
(Mordwa, 2013, s. 21). Natomiast Bandura wskazuje, ze czlowiek musi zetkna¢
si¢ z okreslonym przestepczym zachowaniem, zaobserwowac je i zapamigtac,
ewentualnie naby¢ umiejetnosci, jesli jest to konieczne do wykonania bardziej
zfozonych czynnosci. Tak wyuczone zachowania moga jednak nie wystapi¢, po-
niewaz uruchamiajg je dopiero odpowiednie bodzce wyzwalajace (Gliszczynski,
2012, s. 151).

Z naduzyciami pracowniczymi powigzana jest tez teoria agencji opracowana
przez Jensena i Mecklinga. Opisuje ona relacje agencyjna (kontrakt) pomiedzy
wlascicielami (takimi jak akcjonariusze) a kadra kierowniczg (agenci), ktérych
osobiste interesy nie s3 w naturalny sposéb zgodne z interesami akcjonariuszy
(pryncypatl). Dodatkowo strony kontraktu posiadaja nieréwny dostep do infor-
macji (asymetria informacji). W zwiazku z tym relacja agent-pryncypal obej-
muje przeniesienie zaufania i obowigzkéw na agenta przy zalozeniu, ze agent jest
oportunistyczny i bedzie dazyl do realizacji intereséw, ktére moga prowadzi¢ do
naduzy¢ i ktére sa w konflikcie z interesami pryncypatéw. Ten potencjalny konflikt
intereséw jest czesto okreslany jako problem agencji. Oprdcz konfliktu miedzy
udzialowcami a kierownictwem konflikty intereséw moga réwniez wystapi¢ mie-
dzy menedzerami a pracownikami, zwlaszcza gdy pracownicy maja wlasne sily
napedowe lub cele, ktore sa w opozycji do polecenn menedzerdw. Jest to zgodne
z teorig agencji, ktora wskazuje, ze osoba bedzie dziala¢ racjonalnie i zgodnie ze
swoimi osobistymi pragnieniami, dlatego w obliczu mozliwosci osoby te moga
popelni¢ naduzycia. Podkresla si¢ jednak, ze teoria agencji jest kwestionowana przy
probie wykazania uwarunkowan naduzy¢ ze wzgledu na swojg prostote i wymaga
bardziej kompleksowego podejscia do zrozumienia ludzkich dzialan, dlatego jest
uzupelniana przez teorie socjologiczne i psychologiczne. Jednoczesnie w teorii
agencji pojawia sie¢ wazne pojecie w odniesieniu do przeciwdziatania naduzy¢
pracowniczych, jakim jest nadzdr korporacyjny. Jest on systemem majgcym na
celu kontrolowanie sktonnosci kierownictwa do angazowania si¢ w zachowania
oportunistyczne. Elementem tego nadzoru moze by¢ zarzadzanie ryzykiem nad-
uzy¢ pracowniczych (Anindya i Adhariani, 2019, s. 546-548; Choo i Tan, 2007,
s. 204-205).

Wymienione teorie naleza do obszaru zainteresowan kryminologii oraz eko-
nomii (teoria agencji), cho¢ sa wykorzystywane réwniez przez badaczy zajmu-
jacymi sie zachowaniami organizacyjnymi. W tym miejscu warto wskaza¢ na
wspomniane wczesniej zachowania kontrproduktywne, ktére mimo ze sktadajg
sie z roznych konstruktow, to najczesciej sa dyskutowane na gruncie teorii agresji.
Swoje badania w tym zakresie, wykorzystujace model stresory-emocje Spectora
i Fox (fundamentem tego modelu jest wspomniana teoria agresji), przeprowadzit
Baka (por. Baka, 2017). W badaniach opieral si¢ na tezie, ze przyczyng zachowan
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kontrproduktywnych sg stresory w pracy, ktére oddziatujg na zachowania pracow-
nikéw w sposéb bezposredni oraz posredni poprzez wzrost negatywnych emocji.
Do ogoélnych kategorii stresoréw zwigzanych z praca, ktére zostaly przyjete przez
WHO, zaliczy¢ mozna (Leka i in., 2008, s. 2):

- tres¢ wykonywanej pracy - brak réznorodnosci pracy, wykonywanie obowigz-
koéw ponizej kwalifikacji lub mato znaczacych, wysoka niepewnos¢;

- obcigzenie pracg i tempo pracy — przecigzenie pracg, presja czasu, krotkie
terminy na wykonanie obowigzkéw;

- harmonogram pracy - praca na zmiany, praca nocami, nieelastyczny harmo-
nogram pracy, nieprzewidziane godziny pracy;

- kontrole pracy - niski udzial w podejmowaniu decyzji, brak autonomii, praca
zmianowa, brak kontroli nad obcigzeniem pracg;

- $rodowisko pracy i wyposazenie — brak wlasciwego sprzetu do pracy, zte warun-
ki pracy (wysoki hatas, niewlasciwe oswietlenie), ograniczenia organizacyjne;

- kulture organizacyjng i funkcje - zta komunikacja, niskie wsparcie przy roz-
wigzywaniu probleméw i przy rozwoju osobistym, brak zdefiniowania lub
uzgodnienia celéw organizacyjnych;

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

- funkcje pelnione w organizacji — konflikt i niejednoznaczno$¢ rol, niejasny
podzial odpowiedzialno$ci;

- rozwdj kariery zawodowej — stagnacja kariery zawodowej, brak perspektyw
rozwoju, niskie wynagrodzenie, niepewnos¢ zatrudnienia, niska wartos¢ spo-
teczna pracy;

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

Baka (2017, s. 239) zbadal stresory wybrane sposréd powyzszych kategorii.
Przeprowadzone badania dowiodly, ze owe stresory wiaza sie dodatnio z wyste-
powaniem zachowan kontrproduktywnych. Stresorami tymi byly: konflikty inter-
personalne, ograniczenia organizacyjne, mobbing, niepewnos¢ pracy, niesprawied-
liwos¢ organizacyjna, agresja w pracy, konflikt miedzy praca a rodzing i miedzy
rodzing a pracg oraz stres roli zawodowe;j.

Pomimo znacznej réznorodnosci teorii wyjasniajacych wystepowanie dzia-
tan szkodzacych organizacji oraz badan nad motywami do czaséw obecnych nie
stworzono takiej, ktora w pelni wyjasniataby przyczyny wystepowania naduzy¢
pracowniczych - cho¢ ciagle podejmowane sg takie proby. Skupiajac sie na nad-
uzyciach, a przede wszystkim defraudacjach, Cressey, bedacy uczniem Sutherlanda,
opracowal tréjkat naduzy¢ taczacy trzy czynniki, ktére w sposéb bezposredni
wplywaja na pojawienie si¢ naduzy¢ (Wells, 2006, s. 7) i muszg zaistnie¢, by zostato
ono dokonane.
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Presja

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

Trojkat naduzy¢ jest okreslany jako klasyczna rama do badania naduzy¢ (Van
Driel, 2018), na ktérym opieraja si¢ standardy audytu i rachunkowosci, w tym
Standard Rewizji Finansowej (SAS) nr 99, uwzgledniajacy mozliwos$¢ zaobser-
wowania wskazanych aspektéw w przypadku naduzy¢ (AICPA, b.d.). Model ten
bazuje na zalozeniu, ze naduzycie wynika z kombinacji wymienionych na rysun-
ku czynnikéw. Po pierwsze musi zaistnie¢ presja, a wiec zacheta do popelnienia
naduzycia. Pracownik moze odczuwac potrzebe wsparcia finansowego lub innego
rodzaju, na przyklad presje zwigzang z hazardem i uzaleznieniem od narkotykéw
(Lokanan, 2015, s. 203), a takze odczuwac frustracj¢ zwigzang z praca. Presja moze
wynika¢ z pogorszonej sytuacji finansowej przedsiebiorstwa, przestoju w branzy
czy pogorszenia ogdlnych warunkéow funkcjonowania. Po drugie réwniez okolicz-
nos$ci moga sprzyja¢ mozliwosci wykorzystania zajmowanego stanowiska do celow
sprzecznych z interesem przedsigbiorstwa. Musi bowiem zaistnie¢ sytuacja, ktora
pozwala na popelnienie naduzycia. Po trzecie moze wystapi¢ postawa racjonalizacji
popelnienia naduzycia, ktdra najczesciej wystepuje jeszcze przed jego dokonaniem
(Free, 2015, s. 185). Wielu pracownikow przestrzega przepisow i zasad organizacji
wylacznie dlatego, ze w nie wierza lub obawiajg si¢ wstydu i odrzucenia przez osoby,
na ktérych im zalezy w przypadku wykrycia naduzycia (Huangiin., 2017, s. 1344).
Z drugiej strony dokonujacy naduzy¢ moze zracjonalizowa¢ nieuczciwe dzialanie
jako zgodne z jego systemem wartosci i kodeksem etycznym, co pozwala mu na
popelnianie naduzy¢ w sposob $§wiadomy i celowy (Suyanto, 2009, s. 120). Jak
wskazuje Free (2015, s. 183-185), istnieje 10 rodzajoéw racjonalizacji (uzasadnien
naduzy¢), i cho¢ istniejg one w teorii i praktyce, nie s3 w pelni zbadane:

- moralne uzasadnienie - nadanie naduzyciom czynu godnego spolecznie lub
majacego moralny cel, mozliwo$¢ argumentowania wykroczenia jako atak na
wrogi system,



1.2. Uwarunkowania wystepowania naduzy¢ pracowniczych

- korzystne poréwnanie - mimo ze naduzycie moze mie¢ znaczne skutki, po-
réwnywane jest z czynami znacznie bardziej razacymi,

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

- ignorowane lub Zle rozumiane konsekwencje — pomijanie, minimalizowanie
lub niewlasciwe interpretowanie nastepstw popelnianego czynu,

- zaprzeczanie ofiarom naduzy¢ - skupienie uwagi na ofiarach i uznanie, ze sg
one fizycznie nieobecne, lub obwinienie ich,

- wypieranie odpowiedzialnosci - przerzucenie odpowiedzialnosci za popetniony
czyn na inng osobe,

- rozproszenie odpowiedzialnos$ci - podzial odpowiedzialnosci pomiedzy kilka
0s0b,

- prawo do wykonania - uzasadnienie naduzycia jako prawo do jego zrealizo-
wania,

- niedowierzanie — w odniesieniu do funkcjonowania regul i zasad (na przykiad
znajomosci zasad ksiegowych),

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

Poznanie i zrozumienie racjonalizacji jako elementu trdjkata naduzy¢ jest
istotne rowniez dlatego, ze wskazany trojkat naduzy¢ jest wykorzystywany w walce
z wystepowaniem naduzy¢ (miedzy innymi poprzez szkolenia i podnoszenie §wia-
domosci). Jest tez konieczny do odpowiedniego formulowania srodkéw do zwal-
czania naduzy¢, cho¢ nie nalezy postrzega¢ go jako wystarczajaco niezawodnego
modelu dla specjalistow zajmujacych sie wykrywaniem naduzy¢ i zapobieganiem
im (Lokanan, 2015, s. 203).

Ponadto, jak podkresla Vousinas (2019, s. 373-374), tréjkat naduzy¢ wykazu-
je, ze pewne cechy zwigkszaja prawdopodobienstwo wystapienia naduzycia, ale
trojkat ten nie dostarcza doskonatych wskazéwek. Pomaga wyjasni¢ nature wielu
pracownikéw dokonujacych naduzy¢, nie wyjasnia jednak natury wszystkich z nich.
Pomimo testowan modelu wcigz nie w pelni sprawdzit sie on w praktyce, jesli cho-
dzi o tworzenie programéw zapobiegania naduzyciom. Wydaje si¢ wiec, ze zaden
model wyjasniajacy naduzycia nie bedzie pasowat do kazdej sytuacji. Nalezy takze
wskaza¢, ze model Cresseya zostal opracowany w latach 50. XX wieku, a w tym cza-
sie nastgpity znaczne zmiany spoteczne. Obecnie wielu specjalistow od zwalczania
naduzy¢ uwaza, ze czesto przestepstwa dokonywane sg przez takich pracownikéw,
ktérym brakuje sumienia wystarczajacego do przezwycig¢zenia pokus.

W literaturze spotyka si¢ rézne modyfikacje tréjkata naduzy¢, ktéry jednak
zawsze stanowi fundament badan nad naduzyciami, na przyklad:

- uwzglednienie dodatkowych wymiaréw w przypadku rozpatrywania cyber-
przestepstwa — relacji, wiedzy i motywacji (por. Doost, 1990);
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dodanie wymiaru mozliwosci (zdolnosci, okolicznosci) sprzyjajacych dokona-
niu naduzycia (capability) i nazwanie modelu diamentem naduzy¢ (por. Wolfe
i Hermanson, 2004);

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

model MICE (Money, Ideology, Coercion, Ego) wskazujacy na pienigdze, ideo-
logie, przymus i ego jako gtéwne motywy do popetnienia naduzycia (por.
Kranacheriin., 2011);

trojkat dzialania naduzy¢ (Fraud Triangle Action) okreslajacy czynnosci, ktore
musi wykonac¢ osoba, aby popelni¢ naduzycie. Jego elementami sg czyn (wyko-
nanie i metodologia oszustwa, na przyktad defraudacja), ukrycie (ukrywanie
naduzycia, na przyktad niszczenie plikdw) i konwersja (przeksztalcanie nie-
uczciwie zdobytych srodkéw w co$ nadajacego si¢ do uzytku przez sprawce,
na przyklad zakup samochodu za skradzione $rodki finansowe) (Dorminey
iin., 2012, s. 559);

polaczenie podstawowego modelu tréjkata naduzy¢, modelu diamentu naduzyé,
modelu MICE i skali oszustw i nazwanie modelu nowym trdjkatem naduzy¢,
ktéry zawiera motywacje (pieniadze, ideologia, przymus i ego), uczciwo$é
osobistg (skala naduzy¢), szanse (trojkat naduzy¢), mozliwosci sprzyjajace
(diament naduzy¢) (por. Kassem i Higson, 2012);

dodanie wymiaru etyki osobistej jako kluczowego czynnika motywujacego
do popelnienia naduzycia, co taczy tréjkat naduzy¢ i diament naduzy¢, oraz
nazwanie modelu pigciokagtem naduzy¢ (por. Sorunke, 2016);

gaszcz naduzy¢, w ktorym wystepuja takie elementy, jak okazja, regulacje praw-
ne, presja, pieniadze, ego, racjonalizacja, etyczne podejscie sprawcy, zdolnosci
i arogancja. Model przedstawia réwniez powigzania mi¢dzy poszczegdlnymi
jego skladowymi, cho¢ sama jego autorka podkresla, ze nie jest on kompletnym
modelem (Grzesiak, 2017, s. 90);

model PICOIR (Pressure, Integrity, Capabilities, Opportunity, Integrity, Ratio-
nalisation) bazujacy na trdjkacie naduzy¢ i uwzgledniajacy presje, uczciwosc,
mozliwosci, szanse, uczciwos¢ i racjonalizacje. Model ten dwukrotnie testuje
uczciwo$¢ menedzera — po pierwsze, gdy celowo lub nieumyslnie zidentyfikuje
mozliwos¢ popelnienia naduzycia, a po drugie, gdy ostatecznie zdecyduje sig
popelni¢ naduzycie lub zglosi takg mozliwo$¢ odpowiednim przelozonym (por.
Kakati i Goswami, 2019);

model SCORE (Stimulus, Capability, Opportunity, Rationalisation, Ego) roz-
szerzajacy diament naduzy¢ o ego rozumiane jako czgs¢ osobowosci, ktora
pomaga radzi¢ sobie z rzeczywisto$cig i odgrywa kluczowa role w zmuszaniu
ludzi do popetniania oszustw (por. Vousinas, 2019);

model SCCORE zawierajacy dodatkowy element zmowy (collusion) (por. Vousi-
nas, 2019).
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Zaprezentowane modele wskazujg na réznorodne czynniki sktaniajgce pracow-
nikéw do dokonywania naduzy¢, nie tylko te zalezne od osobowosci, lecz takze
wynikajgce z dziatan przedsigbiorstw. Wérdd nich najbardziej rozpowszechnionym
modelem i zarazem modyfikacja tréjkata naduzy¢ jest diament naduzy¢, jednak
pomimo wzbudzenia zainteresowania sSrodowiska akademickiego i praktykdw nie
zostal on uwzgledniony w wytycznych 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 Ambroziaka i Maja. Model ten, chociaz dotyczy anomii
pracowniczej, zwigzany jest rowniez z naduzyciami pracowniczymi ze wzgledu na
obejmowanie swoim zakresem znaczeniowym tych samych nieetycznych zachowan
pracownikéw. Jego sktadowymi wplywajacymi na wystepowanie anomii jest $ro-
dowisko (otoczenie organizacji, regulacje prawne, wzorce kulturowe), zachowanie
czlowieka (mechanizmy je regulujace w organizacji) oraz zarzadzanie (organizacja
pracy, systemy, procesy, metody kierowania i motywowania). Zaréwno diagnozowa-
nie, jak i kontrolowanie anomii pracowniczej wymaga jednoczesnej analizy wszyst-
kich trzech sit oraz relacji pomiedzy nimi dla konkretnej organizacji lub wybranego
dzialu. Autorzy modelu wskazuja, ze pozwala on na znalezienie faktycznego zrédfa
anomii, ktéra moze wynika¢ z oddziatywania wszystkich trzech, dwoch, jednego
lub kombinacji wymienionych czynnikéw (Ambroziak i Maj, 2013, s. 93-104).

Nalezy takze wskazac, ze jeszcze w XX wieku badaniem motywdéw naduzy¢
zajmowali si¢ Albrecht, Howe i Romney (1983), ktorzy opisali przeprowadzo-
ng analize ponad 200 naduzy¢. Rozwijajac badania Cresseya, opracowali ,,skale
oszustw’, nadajac wyrdznionym przez Cresseya czynnikom odpowiednig skale.
Badacze podkreslili, ze prawdopodobienstwo oszustwa mozna ocenic, biorac pod
uwage wzgledne sity nacisku (presja), mozliwosci (okazja) i uczciwosci osobistej,
ktdra zastepuje racjonalizacje z trojkata naduzy¢. Zaletg stosowania uczciwosci
osobistej jest to, ze obserwujac zaréwno decyzje danej osoby, jak i procesy decy-
zyjne, mozna ocenic jej zaangazowanie w podejmowanie decyzji etycznych. Przy
czym podkresla sie, Ze skala oszustw dotyczy w szczegdlnosci oszustw zwigzanych
ze sprawozdawczoscig finansowa, w przypadku ktorej zrodta nacisku, takie jak na
przyklad prognozy analitykéw czy zarzadu dotyczace zyskow, sg bardziej widoczne.
Majac to na uwadze, skala oszustw zaklada, ze gdy bierze si¢ pod uwage tacznie
presje, okazje i uczciwos¢, mozna okresli¢, czy w danej sytuacji istnieje wieksze
prawdopodobienstwo wystgpienia oszustwa (Vousinas, 2019, s. 374).

W podobnym okresie, tj. wlatach 80. XX wieku, doczekaly sie publikacji wyniki
badan Hollingera i Clarka (1983), wedlug ktérych to gtéwnie warunki pracy sa
czynnikiem sklaniajacym pracownikéw do dokonywania naduzy¢. Z warunkami
pracy zwiazane jest pojecie wprowadzone w 1939 roku przez Sutherlanda, tj. prze-
stepczos¢ bialych kolnierzykow, ktére oddziela przestepstwa dokonywane przez
pracownikéw umystowych od innych rodzajow przestepstw ze wzgledu na mniej
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oczywisty charakter i trudng przewidywalnos¢. Oszustwa bialych kotnierzykow
rozumiane sg najczesciej jako dziatalno$¢ przestepcza wyksztalconych, zajmuja-
cych wysokie stanowiska w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstw osob, ktore
wykorzystujg swoja pozycje do uzyskania korzysci (Wells, 2006, s. 6).

Skupiajac sie na zachowaniach menedzeréw, Cohen i inni wyréznili pigé wa-
runkéw (w ramach motywacji), ktére prowadza do naduzy¢ dokonywanych przez
menedzeréw (Cohen i in., 2010, s. 281):

- oczekiwania analitykéw inwestycyjnych, inwestoréw instytucjonalnych, zna-
czacych wierzyciel,

- istnienie znaczacych udziatéw finansowych w jednostce,

- istotna czg¢$¢ wynagrodzenia uzalezniona od osiagniecia agresywnych celéw
dotyczacych wynikéw operacyjnych, sytuacji finansowej lub przeptywéw pie-
nieznych,

- wysoki stopien konkurencji lub nasycenia rynku,

- potrzeba pozyskania finansowania dluznego lub kapitalowego w celu utrzy-
mania konkurencyjnosci.

Wymienione czynniki wywieraja presje na menedzerach i moga prowadzi¢ do
dokonania naduzy¢. Niemniej autorzy ci podkreslili, ze do okazji do zrealizowania
naduzycia mozna zaliczy¢: zawieranie istotnych transakcji z podmiotami powia-
zanymi niebedgcymi przedmiotem zwyklej dziatalnosci, zdolnos¢ do dominacji
w branzy, dane ksiegowe oparte na znaczacych szacunkach, nietypowe i bardzo
ztozone transakcje, petnienie funkcji kierowniczych przez jedng osobe¢ lub mala
grupe osob (Cohen i in., 2010, s. 282).

Badajac naduzycia pracownikéw umystowych w kontekscie Australii i Nowej
Zelandii, Bonny i inni (2015, s. 461-462) wskazali, Ze gléwnym motywem dla pra-
cownikow dokonujacych naduzy¢ byty narzucone przez siebie trudnosci finansowe
(zycie ponad stan) oraz hazard. Oba motywy stanowily okolo jednej trzeciej przy-
padkéw badanych naduzy¢. Do waznych motywdw zaliczano tez zewnetrzng presje
ze strony innych os6b (wspdtpracownikéw z innych organizacji, czlonkéw rodziny,
znajomych), wewnetrzng presje ze strony wspolpracownikow oraz uzaleznienie od
narkotykéw i naduzywanie alkoholu.

Uwzgledniajac mozliwosci dokonania naduzycia przez pracownikéow (nie tyl-
ko umystowych), Wolfe i Hermanson (2004, s. 39-40) zwrdcili uwage na kilka
prawidlowosci:

- stanowisko lub pelniona funkcja w przedsiebiorstwie moze zapewni¢ mozliwo$¢
stworzenia okazji do naduzycia lub wykorzystania istniejacej sytuacji, ktére nie
beda dostepne dla innych pracownikéw,

- osoba dokonujgca naduzycia jest wystarczajaco inteligentna, aby zrozumie¢
i wykorzysta¢ slabosci kontroli wewnetrznej oraz wykorzysta¢ stanowisko,
funkcje lub autoryzowany dostep z najwieksza korzyscia,
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- osoba ma silne ego i duzg pewnos¢, ze nie zostanie wykryta, lub osoba ta wierzy,
ze moze tatwo zatuszowac wystepek, jesli zostanie zfapana,

- osoba dokonujaca naduzy¢ moze zmusic innych pracownikéw do popetnienia
naduzycia razem z nig lub zatajenia wystepku,

- osoba dokonujaca naduzy¢ klamie konsekwentnie i dobrze radzi sobie ze stresem.

Jednocze$nie zdaniem Kakatiego i Goswami (2019, s. 87, 91-93) nikt nie jest
urodzonym oszustem, to sytuacja i otoczenie motywuje czlowieka do bycia nim,
a zachowanie i stosunek do konkretnej sytuacji jednostki lub grupy oraz ich uczci-
wos¢ odgrywajg kluczowa role w wystepowaniu naduzy¢. Autorzy ci zbudowali
koncepcyjny model przedstawiajacy popelnianie naduzy¢ przez menedzerdw, ktdry
rozpoczyna sie od indywidualnej presji i presji Srodowiska biznesowego (przedsie-
biorstwa). Do czynnikéw indywidualnych zaliczono: korzysci osobiste, trudnosci
finansowe, hazard, narkotyki, alkohol, naturalng nieuczciwos¢, osobista reputacje,
presje ze strony innych, niezadowolenie z pracy, zycie ponad stan. Do czynnikéw
presji sSrodowiska biznesowego zaliczono presje¢ finansowg ze strony inwestoréw
i analitykow, wysoka konkurencje na rynku, uczciwo$¢ osoby odpowiedzialnej za
pracownika (menedzera), uzyskiwanie finansowania, osigganie agresywnych celow.
Menedzer spotykajacy sie z presja indywidualng oraz srodowiska biznesowego,
ale posiadajacy wysoki poziom uczciwosci osobistej, moze wykorzystac¢ okazje do
popelnienia naduzycia. Z kolei menedzer o niskim poziomie uczciwosci osobi-
stej bedzie szukal mozliwo$ci naduzycia lub je stworzy. W modelu wskazano, ze
menedzer o wysokiej uczciwosci nie popelni naduzycia lub zglosi odkryta okazje
swojemu przelozonemu. Menedzer o niskim poziomie uczciwosci popelni nad-
uzycie, do ktorego znalazl okazje, i zracjonalizuje je. Najsilniejszy nacisk polozony
zostal wiec na uczciwos$é menedzera.

Natomiast Ramamoorti i inni (2009), wykorzystujac raporty ACFE, wskazali, ze
typowy pracownik dokonujacy naduzy¢ jest przedstawiany jako first-time offender,
a wiec osoba dokonujgca naduzy¢ po raz pierwszy. Osoba ta jest charakteryzowana
jako bedacy w srednim wieku, wysoko wyksztatcony, zaufany pracownik, na od-
powiedzialnym stanowisku i/lub uwazany za dobrego obywatela w spoleczenstwie.

W literaturze wskazuje si¢ (por. Dorminey, 2012, s. 565-566), ze istnieja dwa
rodzaje pracownikéw dokonujacych naduzyé, tj. przypadkowi oszusci (accidental
fraudsters) i drapieznicy (predators). Przypadkowy oszust jest uwazany za dobra,
przestrzegajaca prawa osobe, ktora w normalnych okolicznosciach nigdy nie roz-
wazylaby kradziezy, nie ztamalaby prawa ani nie skrzywdzilaby innych. Drugiej
grupie pracownikow wystarczy wyltacznie okazja, by zostali zmotywowani do
dokonania naduzycia. Jednoczesnie Sorunke (2016, s. 163) na podstawie badan
dowiddl, ze osoby o niskiej etyce osobistej sa bardziej sklonne do chciwosci niz
osoby o wysokiej etyce osobistej, ktore prawdopodobnie nie popelnig naduzycia,
nawet gdy beda w potrzebie lub pod presja. U 0séb o niskiej etyce presje i potrze-
by sa w znacznej mierze motywowane chciwoscig. Osoby te, zdeterminowane do
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popelnienia naduzycia, czgsto moga szukac wspoétpracy (w ramach organizacji lub
poza nig, szczegolnie w przypadku naduzy¢ na duzg skale lub dlugoterminowych).

Ponadto wskazuje si¢, ze w przypadku naduzy¢ realizowanych przez pracow-
nikéw nizszych szczebli czedciej posiadajg one charakter nizszej szkodliwosci, nie
wplywajac tym samym na trwalos¢ przedsigbiorstwa (Ergin i Erturan, 2019, s. 37).
Pomimo to naduzy¢ tych nie nalezy lekcewazy¢, poniewaz przyzwolenie na ,,drobne”
naduzycie toruje droge wiekszym, co wiecej — moze powodowac wzrost skfonnosci
do naduzy¢ u innych pracownikoéw, stajac si¢ nieodzowna cechg kultury organiza-
cyjnej. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Schuchtera i Leviego (2016,
s. 107) na wszystkie elementy tréjkata naduzy¢ wplyw ma kultura organizacyjna.

Natomiast badania Bonnyego i innych (2015, s. 461-462) zwrdcily uwage na
ple¢ naduzywajacych pracownikow i wykazaly, ze wigcej naduzy¢ przypisywano
kobietom niz me¢zczyznom (cho¢ inne badania w tym zakresie cze$ciej wskazujg na
mezczyzn), zwlaszcza w branzy bankowej. Jednoczesnie wartos$¢ przestepstwa byta
okolo czterokrotnie wyzsza w przypadku mezczyzn niz kobiet. Podobnych wyni-
kow dowiodta Holtfreter (2008, s. 57), skupiajaca si¢ na organizacjach non profit,
ktora dodatkowo wykazala, ze jesli chodzi o staz pracy i czas trwania naduzycia,
to nastapil w przyblizeniu réwny podzial wedlug plci. Z kolei badania autorstwa
Rasic Jelavic i Glamuziny (2021, s. 11-12), uwzgledniajace podzial na zachowania
dewiacyjne organizacyjne (zwigzane z produkcjg i majatkiem) i interpersonalne
(zwigzane z osobistg agresja wobec wspotpracownikow i poméwieniami, przerzu-
caniem winy), dowiodly, Ze wystepuje statystycznie istotna réznica w zachowaniach
dewiacyjnych interpersonalnych ze wzgledu na ple, tj. respondenci plci meskiej
s 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 ba-
danych pracownikéw.

Jedne z nowszych badan podkreslaja z kolei, Ze naduzycia sg problemem u zbie-
gu jednostki (pracownika) i calej organizacji (Morales i in., 2014, s. 178). Réwno-
cze$nie wiekszos¢ naduzy¢, zwlaszcza w matych przedsigbiorstwach, dokonywana
jest przez dtugoletnich i zaufanych pracownikéw - posiadajg oni wiedzg o uchy-
bieniach, btedach czy brakach w przedsiebiorstwie, stad latwiej jest im dokona¢
naduzycia i ukry¢ jego $lady (por. Hess i Cottrell, 2016, s. 16).

Wskazuje si¢ rdwniez, ze naduzycia sg bardziej prawdopodobne w firmach
o stabym systemie kontroli wewnetrznej, stabym bezpieczenstwie majatku firmy lub
niejasnych zasadach dotyczacych dopuszczalnego zachowania (Huang i in., 2017,
s. 1345). Z drugiej strony kontrola i nadzér pracownikéw ze strony przetozonych
mogg by¢ zrédtem nieetycznych zachowan pracownikéw. Badacze podkreslaja, ze
naduzycie nadzoru i kontroli nad pracownikami zwiekszaja dewiacyjne zachowania
organizacyjne podwladnych. Naduzycie to moze przejawia¢ si¢ w wySmiewaniu,
deprecjonowaniu, ponizaniu czy zastraszaniu pracownikow przez przelozonych.
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Zgodnie z teorig wymiany spolecznej i normy wzajemnosci takie zachowanie ze
strony menedzera moze powodowac che¢ zemsty i odwetu w zamian za traktowa-
nie. Doswiadczanie naduzy¢ nadzorczych sprawia, ze podwladni czgéciej rozwijaja
negatywna wzajemnos¢ w postaci zachowan dewiacyjnych, ale rownoczesnie moze
to wplywac na zachowania pracownikéw poza miejscem pracy i szkodzi¢ zaspo-
kajaniu podstawowych potrzeb (por. Liuiin., 2018). Jednak rowniez jako$¢ relacji
interpersonalnych mig¢dzy pracownikami (a nie wylacznie miedzy pracownikiem
a menedzerem) moze si¢ przyczyni¢ do wystepowania naduzy¢ pracowniczych -
im wyzsza jako$¢ relacji, tym mniejsza sktonnos¢ pracownikéw do naduzy¢, cho¢
i w tym zakresie moga wystepowac paradoksy (por. Szostek, 2019b).

Natomiast, jak wynika z badan Lou i Wanga (2009, s. 75), falszowanie sprawo-
zdan finansowych (a wigc naduzycie z kategorii nieprawdziwych informacji) jest
pozytywnie skorelowane z wigkszg presja finansowa przedsigbiorstwa lub przeto-
zonego, wzrostem liczby zlozonych transakcji, watpliwg uczciwoscia menedzerow
oraz pogorszeniem relacji pomiedzy przedsiebiorstwem a jej audytorem, ktére to
pogorszenie prowadzi do czestych zmian biegtych rewidentéw. Z kolei wielkos¢
przedsiebiorstwa ma ujemng korelacje z wystepujacymi naduzyciami w sferze
sprawozdan finansowych. Inne wyniki badan, ktérego autorami sag Goldman i Sle-
zak (2006, s. 621-622), wskazuja, ze rowniez wynagrodzenie, ktore jest oparte na
wynikach, moze wplywac na che¢ zglaszania blednych wynikéw finansowych przed-
siebiorstwa. Innym czynnikiem zwigkszajacym ryzyko naduzy¢ pracowniczych jest
dokonywanie zlozonych transakeji i transakeji z podmiotami powigzanymi oraz
zfozona struktura organizacyjna. Podobne wyniki uzyskano, poddajac badaniu
spotki notowane na gieldzie indyjskiej w latach 2013-2015. Zgodnie z nimi przed-
siebiorstwa, w ktérych wykryto naduzycia, naktadaly wigksza presje na stabilnos¢
finansows, dzwigni¢ finansowg i cele finansowe, mniejszg liczbe niezaleznych
zleceniodawcdw i wigcej naleznosci od podmiotéw powigzanych oraz cechowaty
sie czegstszymi zmianami audytoréw (por. Fitri i in., 2019).

1.2.2. Wspoétczesne wybrane trendy zarzadzania zasobami
ludzkimi a ryzyko naduzy¢ pracowniczych

Omawiajac problem naduzy¢ pracowniczych i okolicznosci majacych wplyw na
ich wystepowanie, nie sposéb poming¢ takze kwestii zmieniajacych sie pracow-
nikéw i trendéw dotyczacych zarzadzania nimi, z ktérymi zwigzane jest ryzyko
naduzy¢ pracowniczych. Tu warto przywotaé raport Deloitte Global Human Capital
Trends 2019, juz w tytule zawierajacy fundamentalny trend, ktéremu muszg podotaé
przedsiebiorstwa — cztowiek w centrum uwagi (por. Deloitte, 2019). To podkresla,
jak wazna role w organizacjach odgrywaja pracownicy, ktérzy powinni stac sie
centrum strategii biznesowej. Jednoczesnie réwniez sytuacje kryzysowe, do ktorej
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zalicza si¢ pandemie COVID-19, wptywajg na sposob zarzadzania pracownikami
(por. Deloitte, 2021).

Réznorodnos¢ pracownikéow

Jednym ze wspoélczesnych trendéw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi jest
réznorodnos¢ pracownikow i zarzadzanie nig (por. McKinsey & Company, 2020).
Réznorodnos¢ pracownikéw wynika nie tylko z odmiennej narodowosci, pocho-
dzenia etnicznego, plci, lecz takze z wieku, niepelnosprawnosci, cech osobowosci,
wyksztalcenia czy wreszcie zajmowanego stanowiska w organizacji i dtugosci okresu
zatrudnienia (por. Senichev, 2013, s. 338). W wigkszym lub mniejszym zakresie
jest ona widoczna w kazdym przedsigbiorstwie, stad znaczenie zdobywa wdrazanie
koncepcji zarzadzania réznorodnoscia. Koncepcja ta powstata w drugiej dekadzie
XX wieku i opiera si¢ na przekonaniu, ze réznorodnoscia mozna i nalezy zarza-
dza¢, przynoszac tym samym korzys¢ dla innych (Robbins, 2001, s. 24). Jest ona
odpowiedzig na rosngce zréznicowanie pracownikéw, rynkow, struktur rynkowych,
klientow czy produktow. Mimo Ze istote tej koncepcji mozna wywodzi¢ z polityki
réwnych szans, to wskazuje sig, ze zarzadzanie réznorodnoscia dazy do uzyskania
korzysci poprzez stosowanie polityk, praktyk i narzedzi w obszarach realizacji funk-
cji personalnej w zakresie rekrutacji, selekcji, szkolen, rozwoju, wynagrodzen, ktdre
eliminujg postawy dyskryminacyjne i pozwalajg na tworzenie kultury organizacyj-
nej, gdzie kazdy pracownik jest sobie réwny (Smiatek-Liszczynska, 2018, s. 170).

Wewnetrzny wymiar réznorodnosci przejawia sie¢ miedzy innymi w wieku
pracownikoéw, a ten z kolei wskazuje na pokolenie, do ktérego zalicza si¢ dany
pracownik. Aktualnie na rynku pracy obecni sg przedstawiciele czterech pokolen:
baby boomers (urodzeni w latach 1950-1964), pokolenia X (urodzeni w latach
1965-1979), pokolenia Y (urodzeni w latach 1980-1995), zwanego milenialsami
oraz coraz czgsciej pokolenia Z (urodzeni w latach 1996-2012). Najstarsi pracowni-
cy realizuja najczesciej model kariery, wedlug ktorego zatrudnieni sg przez wigksza
cze$¢ swojej aktywnosci zawodowej w jednym miejscu pracy. Z kolei przedstawiciele
mlodszych pokolen coraz czgsciej zmieniaja swoich pracodawcow (Jurek, 2014,
s.44), stad rosngca popularnos¢ zjawiska job hopping. Diugos¢ stazu pracy w danej
organizacji (nie zawsze powigzana z wiekiem pracownikow, cho¢ nalezy uwzgled-
ni¢ wspomniane tendencje) moze mie¢ wpltyw na ryzyko naduzy¢ pracowniczych,
co podkreslaja cho¢by wyniki badan ACFE - pod wzgledem strat finansowych
pracownicy z dluzszym stazem dokonujg naduzy¢ o znacznie wyzszych szkodach
(Association of Certified Fraud Examiners, 2018, 2020, s. 39, 2022, s. 46, 2024, s. 52).
Nalezy takze zwrdci¢ uwage, ze milenialsi silniej cenig warto$ci moralne zwigzane
z naduzyciami niz menedzerowie z pokolenia baby boomers, jednak w mniejszym
stopniu niz menedzerowie z pokolenia X (Weber, 2017, s. 517).
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Prekariat

Kolejnym zauwazalnym trendem, bedacym konsekwencja globalizacji i przeobrazen
rynku pracy, jest problem prekariatu (por. Kelly, 2022). Prekariatem okresla sie gru-
pe spoleczng cierpigcg na brak bezpieczenstwa zwigzanego z pracg (Standing, 2014,
s.43). Wskazany brak bezpieczenstwa wynika przede wszystkim z powszechnosci
elastycznych form pracy cechujacych si¢ niestabilnoscig i niepelnowymiarowos-
cig, ale i ma swoje zroédlo w elastycznosci miejsca pracy (por. Skowron-Mielnik
i Wojtkowiak, 2021). Grupe prekariatu tworzg nie tylko osoby z dluzszym stazem
na rynku pracy, lecz takze osoby podejmujace pierwsze prace, ktérym oferuje si¢
umowy cywilnoprawne pozbawione miedzy innymi ptatnych urlopéw czy statych
godzin pracy oraz osoby bezrobotne lub pracujace w szarej strefie. Cho¢ statystycz-
nie to pracownicy o dluzszym stazu pracy w przedsiebiorstwie czesciej dokonuja
naduzy¢ (na co zwracano uwage wczesniej), rowniez pracownikom pozbawionym
bezpieczenstwa zatrudnienia (zwigzanym tez z brakiem utozsamiania si¢ z przed-
siebiorstwem) moze nie zaleze¢ na postawie zgodnej z oczekiwaniami pracodawcy.

Pandemia COVID i kryzys

Do trendéw mozna zaliczy¢ pandemi¢ COVID-19, ktéra w Europie rozpoczeta
sie pod koniec 2019 roku, cho¢ jej wplyw nie jest jeszcze do konca znany. Jednak
na pewno nie byl on obojetny dla gospodarek swiatowych oraz dla spoteczenstwa.
Przez przewodniczaca organizacji Transparency International Delie Rubio pan-
demia okres$lana byla nie tylko jako kryzys zdrowotny i ekonomiczny, ale réwniez
korupcyjny (Transparency International, 2021, s. 8). Kryzys ten wprowadzil wiele
zmian, ograniczen, w tym przyczynit sie do wzrostu popularnosci pracy zdalnej.
W zwigzku z tym modyfikacji moga ulec pewne rodzaje naduzy¢, z jakimi borykaja
sie przedsigbiorstwa, miedzy innymi ze wzgledu na brak mozliwosci sprawowania
bezposredniej, osobistej kontroli nad pracownikami.

Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez EY w kwietniu 2020 roku
wsrdd pracownikow roznych szczebli w szesciu krajach najsilniej dotknietych
pandemig COVID-19 (Chiny, Niemcy, Indie, Wlochy, Wielka Brytania, Stany
Zjednoczone) pandemia ta stanowila zagrozenie dla etycznego prowadzenia dzia-
talnosci w przedsiebiorstwach. Wiekszo$¢ pracownikéw pozostawata sktonna do
nieuczciwych dziatan w celu osiagniecia osobistych korzysci i tendencja ta byla
coraz silniej wzmacniana. Réwniez ponad polowa pracownikéw przyznata, ze
w czasie gwaltownych zmian i kryzysu utrzymanie standardéw etycznych stanowi
wazne wyzwanie, a jeden na pigciu pracownikéw wskazal, ze uczciwe postepowanie
w przedsigbiorstwach uleglo pomniejszeniu w wyniku pandemii (EY, 2020, s. 2, 9).
Roéwniez wedtug badan tej organizacji z przefomu lat 20211 2022 41% respondentow
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badanych na calym $wiecie uznalo, ze pandemia utrudniata przedsiebiorstwom
funkcjonowanie w sposéb etyczny (EY, 2022a, s. 3).

Podobny wydzwigk prezentujg badania przeprowadzone przez agencje Kroll
(2019, s. 13). Respondenci, ktorymi byli menedzerowie wyzszego szczebla, zapytani
o najbardziej niepokojace zagrozenia w ciagu najblizszych pigciu lat, zwracali uwage
na powazny kryzys finansowy - zrobilo tak 69% badanych, z czego 35% zaznaczylo,
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 wplywu §wiatowej recesji z lat
2008-2010 na naduzycia pracownicze w Stanach Zjednoczonych, w czasie kryzysu
nastapil wzrost liczby naduzy¢ pracowniczych, w tym przede wszystkim wzrosty
defraudacje. Wykazano, ze w tym okresie 50% organizacji utrzymalo poziom wydat-
kéw na kontrole wewnetrzne, a 39% zwiekszyto wydatki na kontrole detektywistycz-
ne lub prewencyjne (Steftee, 2009, s. 17). Réwniez jeden z najwiekszych koncernow
zbrojeniowych na $wiecie, Raytheon Company, prowadzac analize najwiekszych
rodzajow ryzyka naduzy¢ pracowniczych w branzy w zwiazku ze $wiatowym kry-
zysem, wskazal, ze kluczowym ryzykiem byla kradziez lub sprzedaz zastrzezonych,
niejawnych lub poufnych informacji przez pracownikéw lub osoby zewnetrzne (na
przyklad wlasnos¢ intelektualna, informacje o pracownikach). Na drugim miejscu
znalazlo si¢ celowe stosowanie stronniczosci kierownictwa lub manipulowanie
znaczgcymi szacunkami, lub wynikami finansowymi (Svare, 2009, s. 34). Takze po
ustaniu kryzysu przedsiebiorcy wykazywali, ze wplyw ryzyka wystapienia naduzy¢
ze strony pracownikow na dzialalnos¢ byl zwigkszony (Stanciu, 2012, s. 79).

Nalezy wiec zauwazy¢, ze kryzys moze powodowac che¢ utrzymania dobrych
wynikéw na poziomie sprzed recesji, co moze zwiekszy¢ naduzycia w zakresie
sprawozdawczosci finansowej. Pogorszeniu ulec moga réwniez prywatne budzety
pracownikéw w zwigzku obnizeniem etatu, zmniejszeniem wynagrodzenia i innymi
skutkami kryzysu, zachgcajac pracownikéw do dziatan dewiacyjnych. Dodatkowo
moze si¢ rozluzni¢ kontrola wewnetrzna spowodowana masowymi zwolnieniami
pracownikdw, co jeszcze silniej wplywa na wzrost naduzy¢ pracowniczych (Bishop
i Hydoski, 2009, s. 25). Réwnoczesnie podkresla sie, ze liczba przypadkéw naduzy¢
ro$nie gtéwnie z powodu $wiatowego kryzysu finansowego i pdzniejszej recesji
gospodarczej (Vousinas, 2019, s. 373). Dlatego tez radzenie sobie z naduzyciami
pracowniczymi, ktére moga dotknac wszystkich aspektow dzialalnosci przedsie-
biorstwa, jest niezwykle istotne, zwlaszcza w czasach kryzysu.

Podsumowanie powyzszych rozwazan zawarto w tabeli 1. Uporzadkowanie
i charakterystyka uwarunkowan powinny poszerzy¢ spojrzenie na samo zagadnie-
nie naduzy¢ - proba ,,zapanowania” nad nimi musi bowiem obejmowac nie tylko
zwalczanie samych naduzy¢ czy bezposrednich przyczyn, lecz takze szersze moty-
wy ich wystepowania czy p6zniej tagodzenia ich skutkow. Takie dzialanie wydaje
sie zgodne z ogdlnymi zasadami zarzadzania ryzykiem, a wiec rowniez ryzykiem
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naduzy¢ pracowniczych. Oczywiscie nalezy podkresli¢, ze zaprezentowany katalog
uwarunkowan nie wyczerpuje catego zagadnienia. Ze wzgledu na objeto$¢ pracy
nie skupiono si¢ miedzy innymi na przyczynach pozaorganizacyjnych, do ktérych
mozna zaliczy¢ uwarunkowania technologiczne, ekonomiczne, legislacyjne czy

kulturowe (por. Szostek, 2019a, s. 64-66).

Tabela 1. Podsumowanie koncepcji i badan wyjasniajacych wystepowanie naduzy¢

pracowniczych
Przyklad czynnikéw ajacych na
Teorie/badania Nazwa th 4 WPIYW Jacy
wystepowanie naduzy¢ pracowniczych
Biologiczne - teoria Lombrosa - budowa ciata (czaszki)
- wspolczesne badania - geny, $rodowisko prenatalne, hormony,
choroby
Psychologiczne - teoria psychoanalizy Freuda - nieu$wiadomione popedy, kompensacyjny
sposdb roztadowywania pod$wiadomych
konfliktow
- teoria rozwoju psychospoleczne- | - przeciwstawne tendencje i dazenia, przy-
go Eriksona jecie negatywnej tozsamosci w procesie jej
ksztaltowania si¢ pod wptywem $rodowiska
- teoria spolecznego uczenia si¢ |- wyuczone zachowania — obserwacja za-
zachowan agresywnych Bandury |  chowan innych i zetknigcie si¢ z sytuacja
dewiacyjna
- teoria osobowosci Eysencka - cechy czlowieka: wyzszy poziom ekstrawer-
sji i neurotycznosci
- teoria osobowosci przestgpczej | - kombinacja zaburzen myslowych i lekéw
Yochelsona i Samenowa
- teoria Tocha - wyuczone zachowanie, dostrzezenie prze-
mocy jako sposobu na osiagniecie celéw
Socjologiczne - teoria Mertona — przystosowanie do struktury spolecznej i re-

teoria zréznicowanych powigzan
Sutherlanda

teoria kontroli Hirschiego

akcja na okreslone warunki
wyuczone zachowanie, proces komuniko-
wania si¢ z innymi

brak kontroli lub wigzi spofecznych

Nadzoru korporacyj-
nego

teoria agencji Jensena i Mecklinga

relacja agent-pryncypal i niezgodno$¢ inte-
resow pomiedzy nimi, asymetria informacji

Zwigzane z pracowni-
kiem i miejscem pracy

tréjkat naduzy¢ Cresseya

- modyfikacje trdjkata naduzy¢

(migdzy innymi diament nad-
uzy¢, model Goldmana, model
MICE, tréjkat dzialania naduzy¢,
nowy trojkat naduzy¢, pieciokat
naduzy¢, gaszcz naduzy¢, model
PICOIR, model SCORE, model
SCCORE)

okazja, racjonalizacja, presja

mozliwosci sprzyjajace (zdolnosci, oko-
licznosci), osobista chciwos¢, pozbawienie
praw pracowniczych, motywacja (pieniadze,
ideologia, przymus, ego), niska uczciwo$é
osobista, niska etyka osobista, regulacje
prawne, arogancja, zmowa
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cd. tabeli 1
. . Przyklad czynnikéw ajacych na
Teorie/badania Nazwa v v . wplyw o v
wystepowanie naduzy¢ pracowniczych
— skala oszustw Albrechta, Howe'a | - sity nacisku, mozliwosci i uczciwosci oso-
i Romneya bistej
- badania Hollingera i Clarka - warunki pracy
- badania Wolfe'a i Hermanson - zajmowane stanowisko, wysoki poziom in-
teligencji, silne ego, sita oddzialywania na
innych, radzenie sobie ze stresem
- badania Schuchtera i Leviego - kultura organizacyjna
- badania Bonnyego, GoodeaiLa- | - pte¢ (w zaleznoéci od badan kobiety lub
ceya; Holtfreter; Rasic Jelavic| mezczyZni)
i Glamuziny
badania Huanga, Liny, Chiu, Yena | - slaby system kontroli wewnetrznej i bez-
pieczenstwa majatku, niejasne zasady za-
chowania
zachowania kontrproduktywne | - stresory w pracy (miedzy innymi konflikty
Baki interpersonalne, ograniczenia organizacyj-
ne, mobbing, niepewnos¢ pracy)
model 3 sit anomii pracowniczej | - $rodowisko, zachowanie czlowieka, zarza-
Ambroziaka i Maja dzanie
Przestepczo$¢ bialych | - teoria Sutherlanda - zajmowane stanowisko (pracownicy umy-
kotnierzykow stowi)
badania Cohena, Dinga, Lesage’a | - oczekiwania interesariuszy, posiadanie
i Stolowego udzialéw w podmiocie, uzaleznienie wyna-
grodzen od wynikéw, konkurencyjnos¢ lub
nasycenie rynku, pozyskanie finansowania
w celu zapewnienia konkurencyjno$ci
- badania Bonnyego, GoodeaiLa- | - zycie ponad mozliwoéci, hazard
ceya
Inne - wspolczesne trendy ZZL - roznorodnos¢ pracownikow, prekariat, pan-

demia COVID-19 (kryzys)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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1.3. Znaczenie ryzyka personalnego w przedsiebiorstwie

Dokonujgc charakterystyki wspomnianych naduzy¢ pracowniczych, nie sposéb
mowic¢ o nich w oderwaniu od samego ryzyka ich wystepowania. Przed opisem
procesu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych warto uporzadkowac za-
gadnienie w szerszym zakresie — ryzyka personalnego. Ponizej scharakteryzowano
ryzyko personalne oraz dokonano proby jego klasyfikacji. Rozwazania poprzedzono
przedstawieniem samego zagadnienia ryzyka.

1.3.1. Ryzyko

Ryzyko zaréwno wystepuje w zZyciu codziennym czlowieka, jak i wiaze si¢ z dzia-
talnoscig kazdego przedsiebiorstwa. Mimo ze towarzyszy ludzko$ci od samego
poczatku, nie tylko ekonomisci, lecz takze przedsigbiorcy zainteresowali si¢ nim
dopiero w drugiej potowie XX wieku. Najwiekszy wzrost pismiennictwa naukowe-
go w tym obszarze nastapil w ostatnich dziesiecioleciach XX wieku, kiedy to swoj
rozkwit przezywal rynek instrumentéw pochodnych silnie powigzanych z ryzykiem
izarzadzaniem nim. Jednak pierwsze wzmianki o istnieniu ryzyka pochodza z trak-
tatow ekonomicznych, cho¢ zawarte w nich podejscie réznilo sie od dzisiejszego,
a prekursorzy nauk spotecznych wspominali o ryzyku w powigzaniu z zyskiem
przedsigbiorcy i jego zasadnoscia. Jak wskazywat w XIV wieku Ibn Khaldun (za:
Staniec i Klimczak, 2015, s. 11-12), arabski mysliciel, handel byt pewnego rodzaju
hazardem, jednak o naturze legalnej. Rozszerzenie ryzyka poza dzialalno$¢ han-
dlowa, obejmujac réwniez dzialalno§¢ wytworcza, mozna odnalez¢ w pracach
Smitha i Ricarda, ktérzy uwazali ryzyko za nieodfaczny element przedsigbiorczosci.
W pracach tych trudno jednak doszukac¢ si¢ zarzadzania ryzykiem, a samo ryzyko
postrzegane byto wylacznie w kategorii kosztu prowadzenia dzialalnosci, ktérego
obnizanie bylo tozsame ze zwigkszaniem zysku. Fundamentalng prace dotyczaca
zjawiska ryzyka przedstawil Knight w 1921 roku, kiedy to opublikowana zostala
jego ksiazka Risk, uncertainty and profit. W publikacji tej zostaly przedstawione
pojecia ryzyka i niepewnosci, ktére, jako zjawiska, wplywaly na decyzje ekonomicz-
ne ludnosci, co bylo przedmiotem szczegétowej analizy. W publikacjach Knighta
przedsiebiorca jawil si¢ jako osoba wyspecjalizowana w podejmowaniu decy-
zji w warunkach niepewnosci, a przedsiebiorstwo jako instytucja zmniejszajaca
niepewnos¢ poprzez konsolidacje niepewnych decyzji w jednostce, specjalizacje
w procesie podejmowania decyzji w wybranym obszarze, kontrole przysztosci
poprzez kreowanie rynkéw oraz wzrost mocy przewidywania (Staniec i Klimczak,
2015, s. 11-12). Definiujac z kolei ryzyko, Knight twierdzil, Ze jest to mierzalna
niepewnos¢. Pomimo uptywu stulecia od fundamentalnej publikacji do dnia dzisiej-
szego ze wzgledu na brak jednorodnosci ,,tworu”, jakim jest ryzyko, wielu autoréw | 49
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podkresla, Ze nie ma mozliwosci podania jednej i uniwersalnej definicji ryzyka
(Adamska, 2009, s. 11; Bober, 2019, s. 57), cho¢ jednoczesnie autorzy zajmujacy sie
ryzykiem podzielajg stanowisko, ze ryzyka nie nalezy utozsamiac z niepewnoscia
(Noga i Noga, 2019, s. 16). Wiekszos$¢ z nich podkresla, ze oba pojecia sg $cisle po-
wigzane (Lipka, 2002, s. 20). Zaréwno ryzyko, jak i niepewnos¢ towarzysza kazdej
dzialalnosci i kazdej podejmowanej decyzji. Thlon (2013, s. 26) grupuje definicje
ryzyka na cztery kategorie wedlug:

- efektéw ryzyka - ryzyko to odchylenie od warto$ci oczekiwanej od zatozonego
celu,

- miar probabilistycznych lub statystycznych - ryzyko to mierzalne prawdopo-
dobienstwo zaistnienia zdarzenia,

- zrodel powstania ryzyka — zrodltem ryzyka jest niedokladnos¢ lub niekom-
pletnos¢ informacji,

- kategorii decyzji podejmowanych przy realizacji celéw - ryzyko zwigzane jest
z przysztymi wydarzeniami lub wynikami decyzji, podejmowane decyzje moga
prowadzi¢ zaréwno do strat, jak i zyskow.

W ramach ryzyka wskazuje sig, ze istnieje jego waskie i szerokie ujgcie. Pierw-
sze z nich jest powiazane z aspektem finansowym. W tym zakresie Murphy (za:
Wozniak, 2018, s. 45) definiuje ryzyko jako niebezpieczenstwo wystapienia strat,
ktére mozna uznac za podstawe do wartosciowania zasoboéw organizacji — wraz ze
wzrostem wartos$ci zasobow zwieksza sie strata spowodowana ich utratg, ro$nie tym
samym ryzyko. Wspomniane waskie ujecie ryzyka ujmuje w pragmatyczny sposob
problem, jakim jest zarzadzanie ryzykiem, i jest adaptowane do kwantyfikowalnych
kategorii zasobow organizacji. Moze by¢ ono zawodne w przypadku tych zasobdow,
ktérych nie mozna zmierzy¢ lub ktére sg trudno mierzalne. Ponadto podejscie to
akcentuje mozliwe straty silnie powigzane z ryzykiem. Odmienny obraz wylania
sie z szerokiego ujecia ryzyka, ktore podkredla, ze ryzykiem jest kazde zjawisko
wplywajace na zdolno$¢ do osiggania celéw. Mimo Ze ujecie to réwniez sprowadza
sie do wymiaru finansowego, nie jest z nim zwigzane w bezposredni sposéb. Na wy-
szczegolniong zdolnos¢ osiagania celéw wplyw moga mie¢ takie zjawiska, jak wzrost
cen surowcow, utrata kluczowych klientéw czy zmiana regulacji w danym obszarze
dzialania. Jednoczesnie podkredla sie, ze szerokie ujecie ryzyka umozliwia postrze-
ganie go zaréwno w kategorii zagrozenia, jak i szansy (Wozniak, 2018, s. 45-46).

Waskie ujecie ryzyka jest silnie powigzane z negatywna koncepcja ryzyka
(podejsciem do ryzyka), szerokie z kolei z koncepcja neutralng, zwang réwniez
uniwersalng (por. Wozniak, 2018, s. 46). Negatywna koncepcja ryzyka traktuje
je w kategorii zagrozenia. Ryzykiem jest istnienie mozliwo$ci poniesienia straty,
szkody lub niezrealizowania si¢ celu dzialania - ryzyko oznacza wiec mozliwos¢
nieosiggniecia oczekiwanego efektu. W koncepcji neutralnej ryzyko traktowa-
ne jest zaréwno jako zagrozenie, jak i szansa. Wystepuje w przypadku, gdy nie
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jest znany wynik dzialania, ktéry moze by¢ gorszy lub lepszy od spodziewanego
wyniku - ryzyko oznacza mozliwo$¢ uzyskania rezultatu réznigcego si¢ od ocze-
kiwanego (Jajuga, 2019, s. 17). Cho¢ podkresla si¢, ze menedzerowie w obecnych
czasach muszg czgsciej postrzegac ryzyko jako szanse i potencjat do wykorzystania
okreslonych warunkéw rynkowych na rozwdj oraz inspiracj¢ do wyszukiwania
nowych strategii rozwoju, czy tez rozwoju postaw przedsiebiorczych organizacji
i innowacji (Dobiegala-Korona, 2016, s. 24), to w przypadku ryzyka naduzy¢ pra-
cowniczych zrealizowanie si¢ tego ryzyka ma negatywne skutki, jest zagrozeniem
dla normalnej dzialalnosci przedsiebiorstwa. Dlatego powinno by¢ rozpatrywane
w ramach negatywnej koncepcji ryzyka, rownoczesnie, podobnie jak w przypadku
szerokiego ujecia ryzyka, skutki zrealizowania si¢ tego ryzyka beda si¢ sprowadzaly
do wymiaru finansowego takze posrednio.

Przyblizajac istote ryzyka, konieczne jest wskazanie szczegétowych klasyfikacji
ryzyka zwigzanego z dzialalnoscig przedsigbiorstw, ktore pozwalaja na doktad-
niejsza identyfikacje zrodel ryzyka, czy tez wlasciwy dobor metod radzenia sobie
z danym ryzykiem (Thlon, 2013, s. 28). W literaturze przedmiotu istnieje wiele
klasyfikacji w tym zakresie. Czg$¢ z nich ukazano w tabeli 2.

Tabela 2. Klasyfikacja ryzyka uwzgledniajaca rézne kryteria podzialu

Kryterium
. Rodzaj ryzyka Charakterystyka ryzyka
podziatu ) IYZY! ystykaryzy|
Czynniki specyficzne zwiazane z obszarem dziatania przedsigbiorstwa, mozliwe do kontro-
ksztaltujace (wewnetrzne) lowania, na przykltad ptynnos¢ finansowa, konkurencja, dostepnos¢
ryzyko SUTOWCOW
systematyczne | zwigzane z otoczeniem przedsiebiorstwa, bez mozliwosci wptywu na
(zewnetrzne) nie, na przyklad erupcja wulkanu, bezrobocie, inflacja
Mozliwo$¢ finansowe wplywajace bezpo$rednio na wynik finansowy przedsiebiorstwa i po-
kwantyfikacji wigzane z nieoczekiwanymi zmianami przeptywéw pienig¢znych. Ryzy-
skutkow ko to przez Jajuge (2019, s. 26) jest dzielone na kredytowe, ptynnosci,
rynkowe, prawne, biznesu, operacyjne i wydarzen
niefinansowe powiazane z podejmowaniem decyzji niewplywajacych bezposrednio
na wynik finansowy przedsigbiorstwa, jednak ich konsekwencje moga
mie¢ wymierny charakter
Osiagniecie celu | oszustwa dotyczace zardwno pracownikéw, jak i innych interesariuszy (na przy-
operacyjnego ktad kooperantow)
dotyczace zwigzane ze sposobem zatrudniania pracownikow oraz zapewnienia
zatrudnienia im bezpieczefistwa warunkéw pracy
i BHP
transparentnosci | zwigzane z zasadami wspétpracy z klientami, legalno$cia oprogra-
mowania oraz dokonywanymi operacjami na rachunkach bankowych
szkod zasoboéw | dotyczace mozliwosci wystapienia trzesienia ziemi, aktéw terroryzmu
materialnych
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cd. tabeli 2
Kryterium .
e Rodzaj ryzyka Charakterystyka ryzyka
cigglosci dotyczace mozliwosci wystapienia awarii maszyn, urzadzen, sprzetu
dziatania informatycznego
zarzadzania zwiazane z bledami w realizacji zadan przez pracownikéw i kontra-
hentéw
Dotyczace biznesowe zwigzane z nieosiagnieciem planowanych wynikéw finansowych
sektora przedsiebiorstwa w wyniku podjetych decyzji lub wplywu otoczenia,
przedsiebiorstw w ktorym ono funkcjonuje, na przyklad ryzyko wejécia do nowego
(klasyfikacja sektora rynkowego
Zaproponowana | kredytowe dotyczace niewywigzania si¢ partnera transakeji ze zobowigzan
przez Socik) . . . . .
rynkowe zwiazane z oddzialywaniem zmiennoéci cen na rynku finansowym
operacyjne zwiazane z bledami w systemach informatycznych, btedami pracow-
nikéw, brakiem wlasciwej kontroli wewnetrznej oraz zdarzeniami
zewnetrznymi
Dotyczace reputacji dotyczace utraty wizerunku bez wzgledu na czynniki, ktére go spo-
sektora wodowaty
przedsiqbi(?rstw zarzadzania zwigzane z szerokim spektrum ryzyka, poczawszy od ryzyka makroeko-
(klasyfikacja nomicznego i prawnego, a skoficzywszy na zagrozeniach powigzanych
zaproponowana z konkurentami
Bizon-
}_) (r}zéerzdiz;)n finansowe dotyczace podejmowanych decyzji posiadajacych bezposredni wptyw
? na wyniki finansowe przedsiebiorstwa
organizacji zwigzane z bledami w harmonizacji proceséw oraz zaktéceniami ciag-
tosci dziatania
technologii dotyczace zagrozen powiazanych ze wszystkimi aspektami technicz-
nymi prowadzonej dzialalno$ci

Zrédto: na podstawie (Jajuga, 2019, s. 26; Skrzypek, 2009, za: Noga i Noga, 2019, s. 18-19; Thlon, 2013, s. 28-33).

Umiejscawiajac zarzadzanie ryzykiem personalnym na zaprezentowanej kla-
syfikacji, nalezy szukac go przede wszystkim w klasyfikacji dotyczacej czynnikéw
ryzyka i ich zrédet - sami pracownicy moga stanowic¢ zrédto ryzyka wewnetrz-
nego (Lipka, 2002, s. 21). Réwnocze$nie ich dzialania mogg takze przyczynic sie
do powstania wielu ryzyk mieszczacych si¢ w pozostalych klasyfikacjach, a nawet
ryzyka zewnetrznego — na przyklad z powodu zaniechania. Szeroko$¢ zagadnienia
wymaga zatem jego dalszego uporzadkowania.

1.3.2. Ryzyko personalne
Problematyka ryzyka personalnego (nazywanego tez kadrowym) jest ztozona, po-

niewaz miesci si¢ na pograniczu dwoch dyscyplin, jakimi sg zarzadzanie ryzykiem
i zarzadzanie zasobami ludzkimi (Lipka, 2002, s. 10). Jednocze$nie jest zaliczana
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do jednych z najstabiej rozpoznanych probleméw w teorii i praktyce zarzadzania
(Bombiak, 2018, s. 43; Czerska i Rutka, 2016, s. 22), pomimo Ze ryzyko to powin-
no by¢ uznawane za podstawowy obszar generujacy ryzyko dla calej organizacji,
a umiejetnos¢ zarzadzania nim traktowana jako podstawowe wyzwanie wspdlczes-
nych organizacji (Jurczak, 2016, s. 135, 141). Réwniez Golembski (2019, s. 53) na
podstawie przeprowadzonych analiz wskazuje, ze zarzadzanie ryzykiem personal-
nym, obok miedzy innymi parametryzacji i wirtualizacji funkcji personalnej, jest
jednym z najwazniejszych wspotcze$nie wyzwan dla zarzadzajacych w obszarze
projektowania i realizacji wspomnianej funkcji. Aby w petni méc wyjasnic istote
ryzyka kadrowego i zarzadzania nim, przytoczono kilka uje¢ definicyjnych.

Jak wskazuje Lipka (2002, s. 24) przyczyna powstania ryzyka personalnego
w organizacji wynika z bledéw popelnionych w procesie zarzadzania 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 si¢ w warunkach
niepewnosci w dziatania dotyczace personelu, ktére moga zakonczy¢ si¢ niepo-
wodzeniem. Definicja ta faczy si¢ z postrzeganiem tego rodzaju ryzyka w ramach
koncepcji neutralnej. Jednoczesnie podkresla sie, ze podstawowymi zrédtami
ryzyka personalnego sa warunki otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego, style
i sposoby podejmowania decyzji dotyczacych zasobow ludzkich oraz cechy pod-
miotéw decyzyjnych (Lipka, 2002, s. 27).

Odmienny punkt widzenia na ryzyko personalne, bazujacy na negatywnej
koncepcji ryzyka, prezentujg Bochniarz i Gugata (2005, s. 98), ktérzy uwazaja, ze
ryzyko personalne moze by¢ spowodowane przez pojedynczego pracownika oraz
system zarzadzania personelem. Wskazuja oni, ze ryzyko personalne to ryzyko
strat finansowych wynikajacych z niedoskonatosci ludzi (miedzy innymi z bledow
wynikajacych z niewystarczajacego poziomu wiedzy, umiejetnosci czy predyspozy-
cji, a takze ze Swiadomego famania prawa lub regulacji wewnatrzorganizacyjnych)
oraz z niedoskonatosci proceséw zarzadzania ludzmi.

Podobnie negatywne ujecie ryzyka wybrzmiewa z definicji ryzyka personalnego
zaproponowanej przez Czerska i Rutke. Zgodnie z definicjg zaproponowang przez
tych autoréw ryzyko personalne to funkcja prawdopodobienstwa wystgpienia ne-
gatywnego zdarzenia na skutek podjetych przez organizacj¢ decyzji personalnych
(subiektywnych i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych skutkéw
zdarzenia dla prawidtowego funkcjonowania organizacji. W przypadku takiego
rozumienia ryzyka personalnego odejécie 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 zarzadzania zasobami ludzkimi lub traktowane jako ryzyko czynnika
ludzkiego, ktore dotyczy cech, kompetencji oraz zachowan pracownikéw bedacych
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fundamentalnymi zrodtami ryzyka. Rozpatrywane z tej drugiej perspektywy mozna
je podzieli¢ na ryzyko (Jurczak, 2016, s. 142):

- niewlasciwej liczby kapitatu ludzkiego (deficyt lub nadmiar),

- nadkompetencji kapitatu ludzkiego (nadwyzki kwalifikacyjne pracownikéw),

- luk kompetencyjnych (niewlasciwe lub zbyt niskie kompetencje pracownikéow),

- bezpieczenstwa informacji i wiedzy, do ktérych dostep posiadaja pracownicy
(ryzyko wyplywu informacji i wiedzy z przedsigbiorstwa),

- bledu ludzkiego.

Ostatnie ryzyko czesto dzielone jest réwniez na ryzyko bledéw nieintencjo-
nalnych, do ktérego zalicza si¢ bledy przeoczenia (wynikajace z nieuwagi) i bledy
wykonawcze (wynikajace z niewiedzy), oraz ryzyko celowych bledéw popelnianych
przez pracownikow. Jak wskazujg badania przeprowadzone wérdd stowackich przed-
siebiorstw, wigkszo$¢ organizacji zdaje sobie sprawe z bledow ludzkich i zwigzanych
z nimi zagrozen, ale nie uwaza ich za najwazniejsze. Przedsiebiorstwa sg gléwnie
swiadome bledéw pracownikow, ale nie zwracaja wystarczajacej uwagi na btedy po-
pelniane przez menedzeréw, przy czym za gléwna przyczyne ludzkiego bledu uwazane
s3 niewystarczajace kwalifikacje pracownikow (Hudakova i Lahuta, 2020, s. 142, 144).

Warto takze wskazac¢ na klasyfikacje ryzyka zaproponowang przez Lipke (2002,
s.53-90), ktora dotyczy ryzyka specyficznego powiazanego z funkcjami zarzadzania
zasobami ludzkimi. Autorka wymienia ryzyko:

- niedostosowania popytu i podazy pracy przejawiajace si¢ brakiem wlasciwych
kandydatéw na stanowiskach pracy, ktérego sktadows jest ryzyko zwigzane
z cyklem zycia zasobow ludzkich; ryzyko to mozna zmniejszy¢, korzystajac
z analiz rynku czy wykorzystujac leasing pracownikow;

- doboru pracownikow (selekcyjne) niosgce ze sobg szanse i zagrozenia wyni-
kajace z faktu zatrudnienia danej osoby, z ktérym silnie powigzane jest ryzyko
wystgpienia patologicznych zachowan;

- podzialu rél zwigzane z nienalezytym wypelnianiem zadan przypisanych do
danego stanowiska pracy ze wzgledu na niewlasciwy podzial przejawiajacy si¢
niedopasowaniem wymagan pracy do kwalifikacji pracownika, zwigzane jest
réwniez z prawdopodobienstwem naglego odejscia pracownika zajmujacego
kluczowe stanowisko w organizacji;

- oceniania (ewaluacyjne) zwigzane z procesem powstawania, formulowania
i wyrazania opinii w zakresie cech osobowo$ciowych pracownikoéw, ich zacho-
wan w pracy oraz uzyskiwanych rezultatow;

- inwestowania w rozwoj pracownikow, ktdre jest zwigzane z czastkowymi ro-
dzajami ryzyka, takimi jak miedzy innymi ryzyko powstania luk w wiedzy
i doswiadczeniach, braku checi do rozwoju, niezgodnosci portfela klasyfikacji
pracownikow ze strategig organizacji, nieznalezienia kandydatéow do awansu,
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braku zwrotéw naktadéw w kapital ludzki, odptywu pracownikéw, niewtasciwej
realizacji dzialan rozwojowych;

motywacyjne zwiazane z podejmowanym $wiadomie oddzialywaniem na pra-
cownikéw, niezaleznie od celu tego oddziatywania, ale takze zwigzane z kon-
sekwencjami nieodpowiedniego wyboru narzedzi motywacji;

zwalniania (derekrutacyjne), do skladowych tego ryzyka zalicza si¢ ryzyko:
niezrealizowania celéw derekrutacji, nieosiggniecia zalozonego tempa zwol-
nien i wzrostu ekonomicznych i pozaekonomicznych kosztéw derekrutacji;
dotyczy nie tylko dzialan przedsiebiorstwa zorientowanych na zmniejszanie
stanu zatrudnienia, lecz takze opuszczania organizacji przez pracownika lub
przejscie przez niego do innej komorki organizacyjnej. Z ryzykiem tym silnie
powigzane jest ryzyko utraty wiedzy.

Wyrdznia sie tez rdzne rodzaje ryzyka niespecyficznego, do ktérych mozna

zaliczy¢ (por. Kermani i in., 2021; Lipka, 2002, s. 91-120) ryzyko:

trudnosci w organizacyjnym komunikowaniu si¢ zwigzane z elementami proce-
su wymiany informacji, takimi jak kanal i §rodki wymiany informacji, bariery
w komunikowaniu sie, ale takze jezyk i emocje towarzyszace podczas komu-
nikacji; z ryzykiem tym $cidle wiaze si¢ ryzyko logistyczne i efektywnosciowe;
réznic kulturowych, ktére moze by¢ rozpatrywane jako szansa lub zagrozenie
i dotyczy¢ pojedynczego pracownika wpasowujgcego sie w odmienne dla niego
warto$ci, normy i zachowania, ale takze moze dotyczy¢ réznych, taczacych
sie przedsiebiorstw tworzacych kulturowy monolit lub moze by¢ zwiazane ze
wspolistnieniem kulturowym;

konfliktu, ktory réwniez moze nie$¢ ze soba pozytywne dla przedsigbiorstwa
skutki; ryzyko to jest zalezne od stopnia spetnienia potrzeb pracownikéw, ty-
poéw ich osobowosci, zdolnosci jednostki do rozpoznania dominujacej kultury
organizacyjnej i umiejetnosci dostosowania sie do niej;

wladzy w organizacji powigzane z mozliwoscig uksztaltowania si¢ niewlas-
ciwych interakcji - takich, ktére nie zapewnia odpowiedniego wplywu na
zachowania innych 0sdb lub utrzymywania ich w zaleznosci;

braku akceptacji rozwigzan dotyczace dziatan o charakterze operacyjnym (na
przyklad wdrozenie nowego systemu informatycznego) oraz strategicznym (na
przyktad restrukturyzacja przedsiebiorstwa, fuzja);

formalizacji wplywajace korzystnie na zaspokojenie potrzeby bezpieczenstwa
pracownikéw znajacych reguly gry organizacyjnej, stosowanie jednak zbyt
sztywnych zakreséw regulacji ogranicza elastycznosc przedsiebiorstwa i wplywa
na niedostosowanie si¢ do aktualnej sytuacji’;

* Ryzyko to taczy si¢ z paradoksem elastyczno$ci i sformalizowania. Zgodnie z tym paradoksem

z jednej strony strategia zarzadzania zasobami ludzkimi wymaga elastycznego podejécia do procedur,
z drugiej strony konieczne sg jasno okreslone procedury na poszczegélnych etapach zarzadzania
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- logistyczne zwigzane z funkcjonowaniem tancuchéw logistycznych, bedace
przejawem ryzyka zarzadzania; czastkowe ryzyka logistyczne w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi dotyczg jakosci dzialan personalnych, czasu ich realizacji
oraz kosztdw, ktore s3 ze sobg $cisle polagczone;

- niespdjnosci (niekoherencji), ktére moze dotyczy¢ braku spdjnosci strategii
i kultury organizacyjnej, ale rowniez funkcji w ramach zarzadzania zasobami
ludzkimi, takich jak rekrutacja i selekcja, rozwoj pracownikéw, ocenianie,
wynagradzanie czy zwalnianie;

- efektywnosciowe wyrazajace prawdopodobienstwo, ze relacje pomiedzy efek-
tami oceny a nakladami na nig nie uksztaltuja si¢ korzystnie; ryzyko to zawiera
w sobie ryzyko logistyczne;

- personalnych zdarzen losowych (biometryczne) przejawiajace sie odejsciem
z przedsigbiorstwa pracownika wynikajace z wystgpienia okreslonych oko-
licznosci (na przyktad smier¢ pracownika) lub niemozliwoscig wykonywania
pracy w krotszej lub dtuzszej perspektywie (na przyklad z powodu wypadku
pracownika);

- niedostatecznej ochrony danych personalnych dotyczacych wszystkich danych,
jakie pozostawiaja w przedsigbiorstwie pracownicy i potencjalni kandydaci,
poczawszy od procesu rekrutacji, konczac na procesie derekrutacji, ale takze
danych kontrahentéw (por. Cunningham i in., 2018, s. 5-16).

Uwzgledniajac zaprezentowane rodzaje ryzyka, nalezy podkredli¢, Ze istnieje
mnogo$¢ ryzyka zwigzanego z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i samymi pracow-
nikami. Do niewymienionych bezposrednio rodzajow ryzyka, scisle zwigzanych
z pracownikami, zalicza si¢ réwniez ryzyko wystepowania zachowan patologicznych
pracownikow, na przyklad defraudacje, kradzieze i inne dysfunkcje personalne
(Pauch, 2018, s. 21), o ktdrych rodzajach wspomniano we wcze$niejszych czgsciach
monografii. Co istotne, badania przeprowadzone na przetomie 2019 i 2020 roku
w sektorze MSP w Polsce wskazaly, ze najistotniejszym rodzajem ryzyka, z ktérym
borykaja si¢ przedsiebiorstwa w Polsce, jest wlasnie ryzyko personalne (obok ry-
zyka prawnego, finansowego, rynkowego, strategicznego i operacyjnego). Ryzyko
to zwigzane jest z jednej strony z brakiem wykwalifikowanej kadry, a z drugiej
z negatywnym wplywem czynnika ludzkiego na przedsigbiorstwo (Dankiewicziin.,
2020, s. 520). Podobne wyniki uzyskano, badajac w 2020 roku przedsiebiorstwa
w sektorze MSP w Czechach i Stowacji. Zgodnie z wynikami tych badan ryzyko
personalne postrzega si¢ jako najistotniejsze ryzyko biznesowe w obu krajach, mimo
ze jego intensywnos¢ jest umiarkowana i nie ma duzego negatywnego wpltywu na

zasobami ludzkimi (na przyklad rekrutacji, motywowania). Zatem preferowanym dziataniem bedzie
wypracowanie technik stuzacych realizacji strategii i celéw przedsiebiorstwa, przy zachowaniu ela-
stycznego i zdolnego do reagowania na zmiany systemu organizacyjnego (Gierszewska, 2001, s. 36).
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dziatalno$¢ MSP. Pomimo to nadal ma istotny wptyw na segment MSP w tych kra-
jach i prowadzong przez przedsiebiorstwa dzialalno$¢ (Kotaskova i in., 2020, s. 203).

Podsumowujac i podazajac za podejsciem Cheese’a (2016, s. 324), mozna stwier-
dzi¢, ze to ludzie sg gtéwnym zrédlem ryzyka w przedsigbiorstwie, poczynajac od
podejmowanych decyzji, zachowan, ktére wykazuja, po posiadane umiejetnosci
i do$wiadczenie. Niemozliwe jest oczywiscie calkowite wyeliminowanie ryzyka,
ajedynie jego ograniczanie przez zwiekszanie zasobu posiadanej wiedzy i budowa-
nie systemow wlasciwego rozpoznawania i redukowania mozliwych negatywnych
konsekwencji (Radomska, 2017, s. 12). Dlatego tez niezbedne do dlugoterminowego
przetrwania i stabilnosci przedsigbiorstw jest skuteczne i efektywne zarzadzanie
ryzykiem personalnym, jak tez ryzykiem naduzy¢ pracowniczych bedacych jego
czedcia.

1.4. Proces zarzadzania ryzykiem

Pracownicy traktowani jako zaséb przedsiebiorstwa z pewnoscig sg zasobem nie-
zwykle zmiennym, czulym na zmiany wewnetrzne i zewnetrzne, czgsto wymagaja-
cym elastycznych warunkéw i dostosowywania si¢ pracodawcy. Nie oznacza to, ze
nie mozna mierzy¢ ich dzialania, cech, a w szczegdlnosci ryzyka zwigzanego z ich
postepowaniem. Laczac zatem zagadnienia naduzy¢ pracowniczych oraz ryzyka,
nalezy scharakteryzowa¢ blizej zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych -
cho¢ rozwazania te poprzedzone zostang przedstawieniem réznych podejs¢ do
zarzadzania ryzykiem w przedsigbiorstwach.

1.4.1. Podejscia do zarzadzania ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem wywodzace si¢ z koncepcji tzw. bezpiecznego zarzadza-
nia i ubezpieczen bylo podejmowane przez praktyke gospodarcza oraz nauke
o zarzadzaniu juz w latach 40. i 50. XX wieku, cho¢ poczatkowo stanowilo czes¢
zarzadzania ubezpieczeniami i odnosito sie do ryzyka dajacego sie ubezpieczy¢.
W ujeciu tym ograniczano zakres ryzyka do sytuacji wywolywanych ryzykiem
czystym, ktore uznaje si¢ za ubezpieczalne. Jednak juz w latach 60. i 70. XX wieku
ubezpieczenie stalo sie jednym z instrumentéw zarzadzania ryzykiem, a samo
zarzadzanie zaczeto postrzega¢ znacznie szerzej, dostrzegajac w nim réwniez ele-
menty pozytywne. Jako pierwsze calo$ciowy system zarzadzania ryzykiem wdrazaty
banki i instytucje finansowe, i to wlasnie na potrzeby tych podmiotéw instytucje
nadzorcze zaczely opracowywac regulacje zwigzane z metodami i standardami
zarzadzania ryzykiem. W sektorze przedsigbiorstw niefinansowych rozwdj kon-
cepcji zarzadzania ryzykiem wynikat z takich czynnikoéw, jak globalizacja, nowe
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technologie, konkurencja, deregulacja i otwarcie nowych, dotychczas chronionych
rynkoéw. Silne zainteresowanie koncepcja zarzadzania ryzykiem datuje si¢ na po-
czatek XXI wieku na skutek globalnych wydarzen spolecznych - zamachéw terro-
rystycznych oraz problemoéw rynkéw finansowych w 2008 roku pociagajacych za
sobg kryzys finansowy i dziatan duzych korporacji, na przyktad Enronu, o ktérym
wspominano wczesniej. Zjawiska te wplynely na zmiane podejscia do zarzadzania
ryzykiem w wigkszo$ci rozwinietych krajow na swiecie, znajdujac odzwierciedlenie
zardwno w strategiach przedsiebiorstw, jak i w krajowych oraz miedzynarodowych
regulacjach. Tym samym zarzadzanie ryzykiem stalo sie strategiczng umiejetnoscia
wspolczesnych przedsiebiorstw i obejmowato nie tylko zarzadzanie ubezpiecze-
niami, lecz takze zarzadzanie ryzykiem politycznym, kredytowym, zarzadzaniem
kryzysowym, ciagtodcig dzialania, ryzykiem projektéw i aktywno$ci w zakresie
fuzji i przeje¢, a z czasem tez ryzyko o charakterze strategicznym i operacyjnym
(Bula, 2015, s. 19, 49-51; Thlon, 2012, s. 41).

Odnoszac sie do celu zarzadzania ryzykiem, Kaczmarek (2010, s. 128-129)
podkresla, ze jest nim poprawa wynikéw finansowych przedsigbiorstwa oraz za-
pewnienie takich warunkéw, by przedsigbiorstwo nie ponosito strat wyzszych niz
te nieuniknione. Zwigzane jest to z faktem, ze zarzadzanie to proces podlegajacy
stalym zmianom w czasie, dlatego tez przedsiebiorstwa powinny ograniczac ryzyko
i optymalnie zabezpieczy¢ sie przed jego negatywnymi skutkami. Rdwnoczesnie ze
wzgledu na interdyscyplinarnos¢ pojecia, jakim jest zarzadzanie ryzykiem, Kacz-
marek podkresla, ze jest to logicznie uporzadkowany zbiér regut i zasad, ktory
jest stosowany w sposéb jednolity i staly w odniesieniu do ryzyka zwigzanego
z prowadzong dzialalnoscia.

W tym miejscu nalezy zwrdci¢ uwage na podejscia przedsiebiorstw do zarza-
dzania ryzykiem, wérdd ktérych wymienia si¢ podejscie (Buta, 2015, s. 56):

- tradycyjne (rozproszone, silosowe),
- systemowe,
- zintegrowane.

W pierwszym ze wskazanych podej$¢ zarzadzanie ryzykiem realizowane jest
w sposOb wybidrczy i odnosi si¢ do wybranych obszaréw dziatalnosci przedsiebior-
stwa, wybranych rodzajow ryzyka oraz opiera si¢ na kilku jednostkach funkcjonal-
nych lub jednej takiej jednostce. Przedsiebiorstwa, stosujac podejscie tradycyjne,
zwane rowniez silosowym podejsciem do zarzadzania ryzykiem, koncentruja sie na
okreslonych obszarach dziatalnosci i cedujg funkcje zarzadcze na wybrane ze struk-
tury organizacyjnej jednostki. Jednocze$nie jednostki te realizujg proces zarzadza-
nia ryzykiem w sposob niezalezny od siebie, skupiajac si¢ na ryzyku specyficznym
dla danego obszaru dziatalno$ci. Najczesciej proces zarzadzania ryzykiem dotyczy
wigc z punktu widzenia profilu dziatalnos$ci najistotniejszych dla przedsigbiorstwa
funkcji oraz zakresu zadan, a ryzyko postrzegane jest jako zjawisko negatywne.
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W zwigzku z tym zarzadzanie nim dazy do eliminacji zagrozen, monitorowania
odchylen od stanu oczekiwanego oraz minimalizacji strat (Buta, 2015, s. 56).

Podejscie systemowe do zarzadzania ryzykiem jest bardziej zaawansowang forma
w poréwnaniu z podejsciem tradycyjnym. Polityka przedsigbiorstwa w odniesieniu
do ryzyka jest w zréznicowanym stopniu i zakresie uwzgledniona w strategii, a samo
zarzadzanie ryzykiem stuzy monitorowaniu wdrazania jej. Identyfikacja ryzyka
zachodzi na réznych poziomach jednostek organizacyjnych i dotyczy najczesciej
gléwnych obszaréw dzialalnosci przedsiebiorstwa. Réwnoczesnie informacje od-
noszace si¢ do poszczegdlnych obszaréw przedsigbiorstwa sg agregowane, czemu
sprzyja utworzone w strukturze organizacyjnej stanowisko funkcyjne lub dedykowa-
na 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 zarzadzania ryzykiem podejmowane s3 na najwyzszych stanowiskach
w strukturze organizacyjnej, wobec czego swiadomos¢ zarzadzania ryzykiem wsréd
ogdtu pracownikéw nie jest powszechna. W podejsciu systemowym do zarzadzania
ryzykiem mozna wigc méwic o odrebnym podsystemie zarzadzania ryzykiem, ktéry
jednak nie jest w pelni zintegrowany z systemem zarzadczym przedsi¢ebiorstwa,
dlatego tez mozna go uznac za odrebny obszar funkcjonalny. Pozwala to na sprawne
wychwytywanie zagrozen i ich eliminacj¢ lub przeciwdzialanie negatywnym skutkom
(Buta, 2015, s. 57-58). Podobnie wiec jak w podejsciu rozproszonym do zarzadzania
ryzykiem podejscie systemowe podkresla negatywny stosunek do ryzyka.

Odmiennie wyglada to w podejsciu zintegrowanym do zarzadzania ryzykiem
prezentowanym przez Bule (2015, s. 58-61), ktory uwaza, ze zarzadzanie ryzykiem
powinno by¢ kompleksowe i zintegrowane ze strategia przedsigbiorstwa, a jego
celem jest nie tylko eliminacja lub minimalizacja negatywnych skutkéw ryzyka,
lecz takze poszukiwanie nowych wyzwan rozwojowych. W podejsciu tym wskaza-
na kompleksowo$¢ przejawia sie w uwzglednieniu wszystkich zidentyfikowanych
rodzajow ryzyka i wzajemnych relacji oraz powigzan przyczynowo-skutkowych
miedzy nimi. Inng cechg jest calo§ciowo$¢, a wigc konieczno$¢ wspoétdziatania
wszystkich komdrek organizacyjnych i wszystkich szczebli zarzadzania. Zintegro-
wane podejscie do zarzadzania ryzykiem odnosi si¢ takze do wszystkich zasobow
organizacji, zaréwno o charakterze materialnym, jak i niematerialnym, i jest pro-
cesem ustrukturyzowanym, przejawiajacym sie okresleniem struktur zarzadczych
w hierarchii przedsiebiorstwa i przypisaniu im obszaréw ryzyka oraz odpowiedzial-
no$ci. W tym zakresie Krzakiewicz (2013, s. 138) zalicza zintegrowane calosciowe
zarzadzanie ryzykiem (nazywane tez kompleksowym lub strategicznym zarzadza-
niem ryzykiem) do nowego paradygmatu zarzadzania ryzykiem, ktére cechuje si¢
réwniez cigglym zarzadzaniem ryzykiem oraz rozpatrywaniem wszystkich typow
ryzyka i mozliwoéci oddzialywania na nie.
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Na zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem zwracajg uwage takze

Bishop i Hydoski (2009, s. 114-115), jednak autorzy ci utozsamiaja podejscie
zkoncepcja Enterprise Risk Management (ERM) (podobnie jak np. Bednarek, 2018,
s. 317), co nalezy uznac za poprawne®*, poniewaz ERM skupia si¢ na calo§ciowym
ujeciu zarzadzania ryzykiem w przedsiebiorstwie i mozna go wyjasnic jako (Bishop
i Hydoski, 2009, s. 115):

niekonczacy si¢ proces obejmujacy cale przedsigbiorstwo, realizowany przez
pracownikéw na kazdym szczeblu organizacyjnym,

stosowany w calym przedsiebiorstwie przez wszystkie jednostki i szczeble za-
rzadzania, obejmujac ogoélnofirmowe portfolio obszaréw ryzyka,

stworzony do identyfikacji zdarzen negatywnie wptywajacych na przedsiebior-
stwo oraz do zarzadzania ryzykiem w granicach tolerancji przedsiebiorstwa,
pozwala na zapewnienie poczucia bezpieczenstwa menedzerom, kierownikom
oraz radzie nadzorczej,

przystosowany do osiggania wyznaczonych celow w jednej lub wielu powig-
zanych kategoriach,

wykorzystywany w planowaniu strategii,

wspiera decydentéw w procesie podejmowania decyzji.

Jednocze$nie skuteczne wdrozenie strategii ERM wiaze si¢ z dostarczeniem

narzedzi w kazdym obszarze przedsigbiorstwa, ktére pozwalaja na identyfikacje,
szacowanie i raportowanie poziomu kontroli kluczowych rodzajéw ryzyka.

Z kolei Rogowski (2010), okreslajac wspolczesne podejscie do zarzadzania

ryzykiem, wskazuje, ze:

samo ryzyko staje si¢ odrebnym i niezaleznym produktem, ktére moze sta¢ si¢
obiektem transakcji handlowej,

ryzyko jest traktowane jako istotne zZrédlo generowania wartosci rynkowej
przedsiebiorstwa — koncentracja na uzyskiwaniu przewagi konkurencyjnej
poprzez wzrost wartosci przedsigbiorstwa i umiejetne zarzadzanie ryzykiem,
duzg wage przywiazuje si¢ do transferu ryzyka,

wystepuje dazenie do integracji ryzyka — zarzadzania calosciowym ryzykiem
przedsigbiorstwa,

istnieje koniecznos¢ wykorzystania sformalizowanych metod, systeméw i no-
woczesnego oprogramowania.

Zarzadzanie calo$ciowym ryzykiem przedsigbiorstwa, czy tez zintegrowa-

nym lub kompleksowym ryzykiem staje si¢ waznym elementem funkcjonowania
wspolczesnych przedsigbiorstw. Wsparciem w tym zakresie moga by¢ sformalizo-
wane metody oraz systemy, ktore od kilkudziesigciu lat sa rozpoznane w praktyce

* Przykladowo Bula traktuje ERM jako odrebng koncepcje zarzadzania ryzykiem przedsigbiorstwa

(por. Butla, 2015, s. 73).
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gospodarczej. Najczesciej okresla sie je jako metodyki zarzadzania ryzykiem, ktore
sg przedstawiane w ramach standarddéw, czy tez struktur ramowych. Do najpopu-
larniejszych z nich mozna zaliczy¢ (Bula, 2015, s. 73-74; Jajuga, 2019, s. 25):

- Dbrytyjski standard zarzadzania ryzykiem FERMA, ktoéry zostal stworzony
w 2002 roku przez Institute of Risk Management, Association of Insurance
and Risk Managers oraz ALARM The National Forum for Risk Management
in the Public Sector, a nast¢pnie zostal przyjety przez Federation of European
Risk Management Associations;

- amerykanski standard zarzadzania ryzykiem Enterprise Risk Management
Integrated Framework COSO II opracowany przez Commitee of Sponsoring
Organisations (COSO) przyjety w 2004 roku;

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

- standard ISO 31000:2009 ukazujacy podejscie Miedzynarodowej Organizacji
Normalizacyjnej, ktore zostalo opublikowane w 2009 roku i dotyczy meto-
dy szacowania ryzyka, kolejna wersja tego standardu zostala opublikowana
w 2018 roku, przedstawiono w niej zasady i wytyczne.

Pomimo ze kazde z podejs¢ okresla sposob zarzadzania przedsiebiorstwem
bazujacy na ryzyku, ktére moze mie¢ skutki zaréwno negatywne, jak i pozytyw-
ne, i przedstawia kluczowe zasady oraz metody zarzadzania ryzykiem, réznig si¢
one miedzy sobg, takze stopniem szczegdtowosci. Dlatego tez w tabeli 3 zawarto
zbiorcze podsumowanie wskazanych standardéw, kladac nacisk na etapy procesu
zarzadzania ryzykiem.

Przedstawione standardy, pomimo réznic w sposobie podejscia do zarzadzania
ryzykiem, w zakresie, czy tez wyrdznianych etapach tego procesu, nawiazuja do
koncepcji zintegrowanego zarzadzania ryzykiem, ktére moze si¢ taczy¢ zaréwno
z zagrozeniami, jak i szansami. Aspekt ten nie bedzie natomiast widoczny w pro-
cesie zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, ktory zostanie przedstawiony
w dalszej czesci. Ponadto, pomimo réznic w definiowaniu ryzyka i zarzadzania
nim, w tym zakresie kazda definicja odnosi si¢ do celéw organizacji i wplywu
na przedsigbiorstwo. Z kolei sam proces zarzadzania ryzykiem moze przebiega¢
w odmienny sposdb, w zaleznosci od standardu, jednak w kazdym z nich wy-
stepuje:

- okreslenie kontekstu lub celéw zarzadzania ryzykiem i calego przedsiebiorstwa,
- identyfikacja ryzyka,

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

- reakcja na ryzyko,

- raportowanie (konsultacja, komunikacja),

- monitorowanie procesu zarzadzania ryzykiem.
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1. Ryzyko naduzy¢ pracowniczych w dziatalnosci przedsiebiorstw

Mozna zatem uzna¢, ze wymienione etapy sg uniwersalnym podejsciem do
zarzadzania ryzykiem, w ktdre zaangazowane jest zaréwno kierownictwo, jak
i pracownicy, a opracowane standardy pozwalaja na wykorzystywanie gotowych
sposobow postepowania, umozliwiajac tym samym efektywniejsze zarzadzanie
calo$ciowym ryzykiem w przedsiebiorstwach.

1.4.2. Zarzadzanie ryzykiem w kontroli

Przedstawione uporzadkowanie samego zarzadzania ryzykiem i wspdtczesnych
standardéw jego stosowania stanowi podstawe do zaglebienia si¢ w problematyke
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych. Nawigzujac jednak do tematyki
monografii, warto takze szerzej umiejscowi¢ dzialania zwigzane z zarzadzaniem
ryzykiem w ogole dzialan monitorujacych, kontrolujacych czy korygujacych funk-
cjonowanie przedsiebiorstwa: zarzadzanie ryzykiem jest wspdtzalezne zaréwno
z kontrolg wewnetrzna, jak i nadzorem korporacyjnym. Dobitnie zwraca na to uwage
miedzy innymi standard zarzadzania ryzykiem COSO II, stad popularnos¢ jego
stosowania w publicznych korporacjach. Granice miedzy pojeciami moga czasami
wydawac sie do$¢ rozmyte i nie zawsze jest jasne, czy zarzadzanie ryzykiem jest
dzialem kontroli wewnetrznej, czy odwrotnie, ponadto powracajacym 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 nadzorujaco-kontrolujacy sprawowany nad organizacja przez jej orga-
ny statutowe oraz interesariuszy wewnetrznych i zewnetrznych. Tak zdefiniowany
nadzdr korporacyjny obejmuje zasady i reguly postepowania, mechanizmy kontroli
inadzoru oraz regulacji odnoszacych si¢ do funkcjonowania organizacji, a takze in-
stytucje i organy mogace sprawowac funkcje nadzorujaco-kontrolujace i regulacyjne
(Bula, 2015, s. 156). Podkresla sie jednak, ze wspoltczesnie systemy nadzoru korpo-
racyjnego nadal silniej sg ukierunkowane na sprawozdawczos¢ i rewizje finansowa,
jednak znaczenia nabiera rowniez uwzglednienie w tych systemach zarzadzania
ryzykiem (Bula, 2015, s. 204). Jesli chodzi z kolei o system kontroli wewnetrznej,
jest on rozumiany jako proces kontrolny realizowany przez zarzad przedsigbiorstwa,
kadre zarzadzajaca i pracownikéw w celu umozliwienia uzyskania efektywnosci
i wydajnosci operacyjnej, wiarygodnosci sprawozdan finansowych oraz zgodnosci
z przepisami prawa i innymi regulacjami (COSO I, za: Nadolna, 2009, s. 272). Rola
systemu kontroli wewnetrznej znaczaco wzrosla po skandalu Enronu w Stanach
Zjednoczonych, ktére w rezultacie uchwalily ustawe SOX regulujaca tworzenie
i utrzymywanie systemoéw kontroli wewnetrznej przez graczy rynkow finansowych.
Stad tez termin ten zwykle dotyczy korporacji i spotek publicznych, a zarzadzanie
ryzykiem jest czgsto elementem skladowym systemu kontroli wewnetrzne;j.



1.4. Proces zarzadzania ryzykiem

Przy uwzglednieniu powyzszego system zarzadzania ryzykiem jest zdecydo-
wanie cze$ciej wdrazany w duzych przedsiebiorstwach, cho¢ w literaturze przed-
miotu podkresla si¢, ze pomimo popularnosci koncepcji zarzadzania ryzykiem
przedsiebiorstwom nadal, niezaleznie od wielkosci, brakuje wiedzy, zasobéw i nie-
zawodnych narzedzi wspierajacych zarzadzanie ryzykiem (Ferreira i in., 2019,
s. 78). Jest to niepokojacy stan, zwlaszcza w kontekscie sytuacji na $wiecie spowo-
dowanej pandemig COVID-19, ktéra uwypuklila potrzebe przygotowania si¢ na
niekorzystne sytuacje w przedsiebiorstwach. Dodatkowo organizacje zajmujace si¢
zarzadzaniem ryzykiem wskazuja, ze to wlasnie stosowanie zarzadzania ryzykiem
moze wplyna¢ na gotowos¢ przedsiebiorstw na wypadek kryzysu (Institute of Risk
Management, 2021).

Warto przytoczy¢ tu ciekawe wyniki badan dotyczacych przedsigbiorstw z sek-
tora MSP w Polsce, ktore w zdecydowanej wiekszosci identyfikuja i oceniaja ryzyko
w sposob spontaniczny oraz nie zarzadzajg ryzykiem w sposdb formalny (Dankie-
wicz i in., 2020, s. 526). Ponadto z badan przeprowadzonych w Polsce i Stowacji
wynika, ze w malych i $rednich przedsigbiorstwach zarzadzanie ryzykiem opraco-
wane jest tylko cze$ciowo. Przyczyny takiego stanu upatruje sie w niewlasciwym
nastawieniu menedzeréw i wlascicieli do ryzyka, ale réwniez w braku wiedzy
i praktycznego doswiadczenia w tym zakresie (Haviernikova i in., 2019, s. 1). Jak
podkresla W. Jasinski (2013, s. 208), ocena ryzyka, rozumiana tez jako analiza ry-
zyka, a wiec jeden z etapow zarzadzania ryzykiem, powinna stanowi¢ praktyczny
i warto$ciowy instrument dla menedzer6w i wlascicieli odpowiedzialnych za zarza-
dzanie ryzykiem oraz obszarami, w ktérych ono wystepuje, a nie by¢ wylacznie in-
strumentem drugoplanowym. W jej zakresie powinny znalez¢ si¢ zaréwno funkcje
strategiczne przedsigbiorstwa, jak i poziom operacyjny obejmujacy poszczegdlne
komorki organizacyjne wraz ze stanowiskami pracy.

Podsumowujac t¢ cze$¢ rozwazan, nalezy zauwazy¢, ze z jednej strony stan-
dardy zintegrowanego zarzadzania ryzykiem wydaja si¢ dobrze uksztaltowane,
a z drugiej strony praktyka ich stosowania nie jest wystarczajaco rozpowszech-
niona, cho¢ rownoczesnie wiele dziatan dotyczacych ryzyka moze by¢ reali-
zowanych przy okazji wykonywania innych dziatan z zakresu kontroli (jako
funkcji zarzadzania). To spostrzezenie moze by¢ szczegdlnie istotne z perspek-
tywy zarzadzania ryzykiem personalnym, ktdre (jak podkreslano wcze$niej) jest
niezwykle powszechne i stanowi aktywny obszar zainteresowania menedzerdw,
cho¢ dzialania podejmowane przez przedsigbiorstwa czy samych menedzeréw
nie zawsze s3 w ten sposob okreslane i organizowane. W dalszej czgsci rozwazan
podjeto zatem probe blizszej charakterystyki zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych.
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1. Ryzyko naduzy¢ pracowniczych w dziatalnosci przedsiebiorstw

1.5. Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

W zarzadzaniu ryzykiem zaréwno kompleksowym, jak i tylko niesformalizowanym,
nie sposdb pomina¢ jednego z gtéwnych zZrédel ryzyka, jakim sg pracownicy, ktérzy
generuja to ryzyko, stad konieczno$¢ zarzadzania tym obszarem. Jurczak (2016,
s. 143) wskazuje, ze zarzadzanie ryzykiem personalnym polega na podejmowaniu
dzialan o réznorodnym charakterze, ktérych celem jest rozpoznanie, monitoro-
wanie, ograniczanie oraz zabezpieczanie si¢ przed jego negatywnymi skutkami
w przyszloéci. Lipka (2002, s. 163) z kolei definiuje ten proces jako okreslanie,
pomiar oraz kontroling ryzyka personalnego, ktéry umozliwia jego ograniczenie
i/lub zabezpieczenie si¢ przed jego implikacjami celem zapewnienia warunkéw
realizacji polityki personalne;.

Jednocze$nie Lipka (2002, s. 164-165) wyszczegdlnia etapy zarzadzania ryzy-
kiem personalnym, do ktdrych zalicza:

- przeksztalcanie niepewnosci dotyczacej personelu w podlegajace kwantyfikacji
ryzyko;

- okreslanie rodzaju ogdlnych strategii zarzadzania ryzykiem personalnym, wsréd
ktérych mozna wymienic strategie impasywna (unikanie ryzyka), zachowaw-
czg (ostrozne podejmowanie ryzyka) i ekspansywna (realizacja przedsiewzig¢
obarczonych ryzykiem, lecz mogacych przynies¢ wieksze korzysci);

- antycypowanie i analizowanie ryzyka personalnego (okreslanie zrodel, identy-
fikacja rodzajow ryzyka czastkowego, kwantyfikowanie ich i stworzenie na ich
podstawie rankingu, ustalanie tgcznego wptywu rodzajow ryzyka czastkowego
na calo$ciowe ryzyko personalne przedsiebiorstwa);

- opracowanie ogdlnych i szczegdtowych sposobéw redukowania ujemnych
konsekwencji ryzyka wynikajacego z przyjetej strategii zachowan wobec ry-
zyka;

- wlaczenie w system kontrolingu personalnego systemu kontrolingu ryzyka.

W etapach tych nie wyszczegolniono sposobéw postepowania wobec ryzyka
wplywajacego pozytywnie na przedsiebiorstwo pomimo znajdowania si¢ tego
elementu w definicji zarzadzania ryzykiem personalnym. Dlatego tez mozna pod-
kresli¢, ze etapy te moglyby zosta¢ wykorzystane w procesie zarzadzania ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych réwniez ze wzgledu na wskazanie wlaczenia w kontroling
personalny kontrolingu ryzyka zwigzanego z pracownikami — cho¢ ten watek zo-
stanie rozwiniety w dalszych czesciach monografii.

Zaréwno literatura przedmiotu, jak i praktyka gospodarcza zawiera wskazania
dotyczace procesu zarzadzania ryzykiem naduzy¢, ktore jest roznie okreslane przez
poszczegolnych autoréw. Najczesciej jest to proces zarzadzania ryzykiem naduzyé,
ale spotyka si¢ tez zasady oraz program zarzadzania tym ryzykiem. W tabeli 4
dokonano uporzadkowania najwazniejszych podejs¢ w tym zakresie.
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Tabela 4. Wybrane podejscia do zarzadzania ryzykiem naduzy¢

Opracowanie Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢
Institute Zasady zarzadzania ryzykiem naduzy¢:
of Internal 1) plan zarzadzania ryzykiem naduzy¢ powinien by¢ czeécia struktury zarzadzania orga-
Auditors, nizacjg (wraz ze sformulowanym programem okreslajagcym oczekiwania zarzadu, rady
American nadzorczej czy kierownikow najwyzszych szczebli)
Institute of 2) systematyczne dokonywanie oceny poziomu ryzyka naduzy¢
Certified Public | 3) wdrazanie $rodkow zapobiegawczych przeciwko gtéwnym potencjalnym zagrozeniom
Accountants, w celu ztagodzenia ich ewentualnych skutkéw
Association of |4) wdrazanie metod wykrywania naduzy¢, w przypadku ktorych zabraknie dzialan zapo-
Certified Fraud biegawczych lub mogg by¢ one zawodne
Examiners 5) wdrozenie procesu raportowania dostarczajacego informacji o naduzyciach wraz z pod-
(2008, 5. 6) jeciem dziatan dochodzeniowych i naprawczych, zapewniajacych wlasciwe i terminowe
zajecie sie danym naduzyciem
Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ powinno by¢ ciaglym i aktywnym dopasowywaniem do
zmieniajacego si¢ otoczenia wewnetrznego i zewnetrznego.
Kutera (2008, | System zarzadzania ryzykiem naduzy¢:
s. 166, 175) 1) ogolna $wiadomo$¢ problemu u wszystkich pracownikéw
2) dobre zrozumienie zagadnienia poprzez przeprowadzanie szkolen wsréd pracownikéw
na podstawie wewngtrznych dokumentéw, ze wskazaniem na ryzyko naduzy¢
3) identyfikacja i pomiar ryzyka naduzy¢, identyfikacja dokonywana przez menedzeréw
wyzszego i nizszego szczebla zarzadzania, z kolei pomiar dokonywany przez kazdego
pracownika w odpowiednim obszarze, za ktéry ponosi odpowiedzialno$¢ w caloscio-
wym systemie zarzadzania ryzykiem naduzy¢
4) dynamiczna prewencja umozliwiajaca eliminowanie luk gléwnie przez wzmacnianie
systemow kontrolnych
5) proaktywne wykrywanie poprzez ustalenie przez pracownikéw odpowiedniego spo-
sobu funkcjonowania obszaru w przedsigbiorstwie, za ktory sg odpowiedzialni, wraz
z poszukiwaniem przez nich niezgodnoéci
6) dzialania dochodzeniowe jako tlo catego procesu, realizowane przez wyznaczonych
pracownikéw lub specjalistow zewnetrznych
7) korekta rozumiana jako wprowadzenie dziatan korygujacych
Torpey Program przeciwdziatania naduzyciom wraz z komponentami:
i Sherrod 1) ustanowienie odpowiedniego tonu: kodeks etyki, polityka przeciwdzialania naduzy-
(2011) ciom, komunikacja i szkolenia
2) dziafania proaktywne: ocena ryzyka naduzy¢, nadzér i analiza kontroli
3) dzialania reaktywne: zaplanowanie reakcji na naduzycia
4) Kluczows role dla powyzszych komponentéw odgrywa zaangazowanie kierownictwa
i poczucie ich wlasnoéci oraz odpowiedzialnosci.
Chinniah Program zarzadzania ryzykiem naduzy¢ (Fraud Risk Management)
(2015, 5. 4) 1) formalny program zarzadzania ryzykiem naduzy¢ (zawierajacy kodeks etyczny poparty

tonem z gory, jasny podzial rél i obowigzkow, szkolenia w zakresie $wiadomoéci naduzy¢
i raportowania dla wszystkich pracownikéw)

2) kompleksowa ocena ryzyka naduzy¢ dotyczaca potencjalnych zachet i mozliwosci
dokonania naduzy¢ oraz prawdopodobienistwa znaczenia kazdego potencjalnego ryzyka

3) dziatania i kontrole majace na celu zapobieganie i wykrywanie naduzy¢ wraz z uwzgled-
nieniem ryzyka naduzy¢ przy opracowywaniu planéw audytu wewngtrznego

4) procesy dochodzenia potencjalnych naduzy¢ i dziatan naprawczych w przypadku ko-
niecznosci
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Opracowanie Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢

Pauch (2018, | Proces zarzadzania ryzykiem naduzy¢

s. 138-139) 1) zdefiniowanie celéw, ktorym nie moze by¢ catkowite wyeliminowanie ryzyka, a jedynie
zapobieganie naduzyciom

2) okreslenie rodzajow ryzyka (identyfikacja) pozwalajace na ustalenie najwigkszych
zagrozen

3) stworzenie strategii zarzadzania ryzykiem, wsrdd ktorych wymienia sie strategie pod-
jecia, redukgji lub transferu ryzyka

4) wdrozenie strategii przejawiajacej si¢ przetozeniem jej na szczegotowe dziatania wraz
z poinformowaniem pracownikow i wdrozeniem rozwigzan informatycznych

5) monitorowanie poprzez wdrozenie procedur monitorujacych wykonanie strategii i pro-
wadzone przez pracownikéw operacyjnych oraz zarzad

6) usprawnianie mechanizméw poprzez stosowanie najlepszych praktyk i ciagla infor-

macje zwrotng dla procesu usprawniania dziatan

Zrédlo: na podstawie danych podanych w tabeli.

Bez wzgledu na stosowanie sformutowan ,,systemu” czy tez ,,programu” zarza-
dzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych powinno by¢ procesem rozumianym
jako zbior powigzanych wzajemnie czynnosci, ktorych celem jest osiggniecie
okreslonego rezultatu, jakim jest ograniczanie zrealizowania si¢ ryzyka nad-
uzy¢ dokonywanych przez pracownikow. W zwiazku z réznymi koncepcjami
(metodami) zarzagdzania ryzykiem przedsigbiorstwa (podejscie zintegrowane) oraz
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ nizej przedstawiono kluczowe elementy procesu za-
rzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych. Wyszczegolnienie to bedzie podstawa
do dalszej identyfikacji narzedzi kontrolingu zorientowanych na zasoby ludzkie.

Tym samym nalezy zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa majg dowolnos¢ w zakresie
projektowania procesu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, a wsparciem
w tym zakresie mogg by¢ wczesniej wskazane standardy zintegrowanego zarza-
dzania ryzykiem przedsiebiorstwa, jak tez opracowania w zakresie zarzgdzania
ryzykiem naduzyc.

Natomiast Bishop i Hydoski (2009, s. 69), poza wdrozeniem procesu zarzadza-
nia ryzykiem naduzy¢, proponujg réwniez jego udoskonalanie poprzez:

- zwigkszenie kontroli ze strony organéw nadzorczych,

- wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za zarzadzanie ryzykiem naduzy¢, ktéra
powinna by¢ osoba wybrana spo$réd kadry zarzadzajacej najwyzszego szczebla,

- ustanowienie oficjalnej strategii przedsiebiorstwa w zakresie naduzy¢,

- okreslenie celow zarzadzania ryzykiem wraz ze wskaznikami i okresowymi
ocenami ich skutecznosci,

- zharmonizowanie dzialan wszystkich dzialéw w przedsiebiorstwie w celu
uniknigcia powielania ich pracy, a takze wykrycia obszaréw, w ktérych moga
wystgpi¢ naduzycia,
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sformalizowanie rdl i obszaréw odpowiedzialno$ci organéw nadzorczych, ko-

mitetu audytu, zarzadu, kadry zarzadzajacej i innych pracownikéw zwigzanych
z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢.

Zasady
zarzadzania
ryzykiem

Ocena ryzyka

Zapobieganie
i wykrywanie

Postgpowanie

z wykrytym
naduzyciem

Przeglad
i usprawnianie
procesu

Wdrozenie zasad zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych jako cz¢$¢ zarzadzania organizacja

Kompleksowa ocena ryzyka naduzy¢ pracowniczych
(w tym identyfikacja, analiza i pomiar ryzyka)

Wybor, opracowanie i wdrozenie dziatan
zapobiegajacych i wykrywajacych

Ustanowienie proceséw zglaszania naduzy¢ pracowniczych
(wraz z ochrong sygnalistow) i skoordynowanych dziatan sprawdzajacych,
naprawczych (w tym analizowanie i usuwanie przyczyn naduzy¢)
oraz postepowania z naduzywajacymi pracownikami

Monitorowanie, raportowanie i aktualizacja procesu

Rysunek 3. Proces zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Zr6dto: na podstawie (Cotton i Johnigan, 2023, s. 12).

71



72

1. Ryzyko naduzy¢ pracowniczych w dziatalnosci przedsiebiorstw

Dodatkowym elementem jest rowniez oparcie procesu zarzadzania ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych na wszystkich dostepnych informacjach poddawanych
analizie, co przyczyni si¢ do prawidlowego i stabilnego funkcjonowania przedsie-
biorstw (Ignaczak i Dyjasz, 2019, s. 27). Owa analiza powinna zawiera¢ elementy
prognostyczne i historyczne - te, ktére mialy znaczacy wpltyw na funkcjonowanie
przedsigbiorstwa (Szejniuk, 2018, s. 56). Takie podejscie wskazuje, ze integralnym
elementem procesu zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych moga by¢ dzia-
tania kontrolingowe. Zawieraja one zaréwno czynnosci projektowania, symula-
cji, jak i realizuja zadania monitorowania czy oceny dziatania — takze w zakresie
problematyki kadrowej. Narzedzia kontrolingu mogg zatem wspiera¢ zapobieganie
naduzyciom pracowniczym, ich wykrywanie i analize.









2. Kontroling stosowany w obszarze
zasobow ludzkich

Przedstawiajac problematyke zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, ujeto
ja gtéwnie z perspektywy kontroli i nadzoru - jako istotnych czgsci funkcji perso-
nalnej. Elementy te nie tylko majg motywacyjny charakter, wplywajac na ograni-
czanie ryzyka naduzy¢, ale umozliwiaja tez weryfikacje i potencjalne wykrywanie
zrealizowanego ryzyka. Podobne zastosowanie moze mie¢ kontroling, ktérego jedna
z funkgji jest kontrola. Réwnoczesnie wykazana interdyscyplinarnos¢ problema-
tyki naduzy¢ pracowniczych powoduje, ze takze pozostate narzedzia kontrolingu
(nie tylko kontrolingu personalnego) moga by¢ wykorzystywane do zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych. Stad w niniejszym rozdziale zaprezentowano
kontroling ukazany z perspektywy kontroli i nadzoru (jako waznych czesci zarza-
dzania i funkcji personalnej), a ukazujac funkeje, formy czy narzedzia kontrolingu,
nie ograniczano si¢ tylko do kontrolingu personalnego, lecz takze tych obszaréw,
w ktorych dochodzi do ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Rozdzial ten realizuje teoretyczne cele szczegélowe monografii, jakimi sg powia-
zanie form i funkcji kontrolingu z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢ pracowniczych
oraz identyfikacja narzedzi kontrolingu stosowanych w obszarze zasobéw ludzkich.

2.1. Kontrola i nadzor jako element funkcji personalnej
w przedsiebiorstwie

2.1.1. Funkcja personalna w przedsiebiorstwie

Ryzyko naduzy¢ pracowniczych jest mocno powiazane z realizacjg funkcji perso-
nalnej w przedsigbiorstwie, a przede wszystkim z takimi jej elementami, jak nadzér
i kontrola. Ze wzgledu na to, ze juz samo pojecie funkcji personalnej bywa roéznie
rozumiane, a nawet wykorzystywane i przy tym niedefiniowane, to réwnie czesto
jest ono blednie utozsamiane z takimi okresleniami, jak zarzadzanie zasobami ludz-
kimi, zarzadzanie kapitalem ludzkim, zarzadzanie personelem, czy tez zarzadzanie
kadrami, co podkresla niejednoznaczno$¢ pojeciowa wyréznionych terminéw (por.
Golembski, 2019, s. 21-22, 28). Dlatego tez w niniejszych rozwazaniach postuzono
sie definicja zaproponowang przez Golembskiego (2019, s. 41), ktory wskazal, ze
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2. Kontroling stosowany w obszarze zasobdw ludzkich

funkcja personalna jest ,,zbiorem dziatan o charakterze eksperckim i doradczym,
zwigzanych z ludzmi, ukierunkowanych na dostarczanie dedykowanych metod
i narzedzi do realizacji / sprawowania zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére stu-
73 osigganiu celéw organizacji oraz dlugookresowemu wzrostowi jej wartosci”.
W niniejszej monografii skupiono si¢ przede wszystkim na ukazaniu wasnie tych
metod i narzedzi umozliwiajacych sprawowanie efektywnego zarzadzania zasobami
ludzkimi, zwlaszcza w odniesieniu do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Ze wzgledu na szeroki zakres znaczeniowy wymienionej definicji funkcji per-
sonalnej mozna rozpatrywac ja w dwoch ujeciach - strategicznym i operacyjnym.
W pierwszym z nich funkcja personalna jest zwigzana z dziataniami dotyczacymi
jej realizacji, a stawiane wymagania wynikaja z ogdlnej strategii przedsigbiorstwa.
Zwigzek funkgji personalnej i 0gdlnej strategii przedsigbiorstwa powinien by¢ spoj-
ny, poniewaz tylko wtedy mozliwe jest osigganie postawionych celéw, utrzymanie
cigglodci dzialania, tworzenie wartosci oraz ograniczanie ryzyka, na ktére narazo-
ne jest przedsigbiorstwo, prowadzac dzialalnos¢. Rozpatrujac omawiang funkcje
w ujeciu strategicznym z uwzglednieniem jej struktury, warto zwrdci¢ uwage na
procesy zarzadzania realizujace t¢ funkcje. Zalicza si¢ do nich opracowanie strategii
personalnej (przeprowadzenie analizy strategicznej i wybdr strategii personalnej,
w ktorej sklad wchodzi réwniez ustalenie celow, dziatan wraz z miernikami) oraz
kontrola realizacji calo$ciowej funkcji personalnej, ktéra moze dotyczy¢ kontro-
lingu lub audytu personalnego oraz stworzenia spolecznego bilansu organizacji
(analiza zasobow ludzkich). Operacyjne ujecie funkeji personalnej wskazuje z kolei,
ze podejmowane s3 decyzje majace na celu realizacje strategii personalnej. Zakres
odnosi si¢ wiec do dzialan powigzanych z procesami zarzadzania zasobami ludz-
kimi, do ktérych mozna zaliczy¢ na przyktad planowanie zatrudnienia, rekrutacje,
selekeje, zatrudnianie, wynagradzanie, ocenianie, dbalo$¢ o rozwdj pracownikow
i derekrutacje, a takze kontroling personalny (Szczepanska, 2016, s. 53-56).

Ze wskazan tych wynika, ze kontroling personalny (ktéry szczegélowo zostat
zdefiniowany w dalszej czgsci monografii) odgrywa szczegdlna role — jest wykorzy-
stywany zaréwno w strategicznym, jak i operacyjnym ujeciu funkeji personalnej,
réwnocze$nie moze by¢ zaliczany do jednego z czynnikéw oddzialujacych na
ksztaltowanie sie funkcji personalnej w przedsigbiorstwie.

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

- czynniki ogélne o uniwersalnym charakterze, wplywajace réwniez na pozostale
obszary przedsiebiorstwa poza funkcja personalng - strategia, prawo, kon-
kurencja, globalizacja, technologia, know-how w zakresie zasobow ludzkich;

- czynniki bazowe bezposrednio wplywajace na funkcje personalna, jednoczes-
nie oddziatujace na nig sprzezeniami zwrotnymi wzmacniajacymi — wielkos¢
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przedsigbiorstwa, liczba zatrudnionych pracownikéw, struktura organizacyjna,
zaawansowanie technologiczne, know-how w zakresie zasobow ludzkich;

- czynniki wspodlczesne o niejednorodnym charakterze, stosunkowo szybko
podlegajace zmianom - model biznesu, rozwoj koncepcji zarzadzania, zmiany
demograficzne, konflikt pokoleniowy, technologia, rynek pracy, trendy spo-
leczne, know-how w zakresie zasobow ludzkich.

Lista wymienionych czynnikéw nie posiada jednak charakteru zamknietego.
Uwzgledniajac poczatek trzeciej dekady XXI wieku, trudno nie dostrzec, ze czyn-
nikami, ktére wplywaja na ksztalt funkcji personalnej, moga by¢ takze globalne
sytuacje kryzysowe, a z drugiej strony wlasciwie realizowana funkcja personalna
moze oddzialywac na zmniejszanie ich skutkow.

Rozszerzajac wspomniany czynnik technologiczny i zaawansowanie techno-
logiczne, za wlasciwg i sprawng realizacje wszystkich elementéw funkcji perso-
nalnej odpowiadaja systemy informacyjne (kadrowe). Wspoélczesnie, ze wzgledu
na znaczng liczbe procesow w przedsiebiorstwach i zwigkszenie stopnia ich nie-
jednorodnosci, s3 one podstawg realizacji tej funkcji, bedac zaréwno zrédtem
informacji, jak i elementem wspomagajacym podejmowanie decyzji. Wlasciwie
zaprojektowane i wdrozone systemy informacyjne moga mie¢ wplyw réwniez na
wzrost wydajnos$ci procesow pracy, zmiane postaw, poziomu i sprawnosci obstugi
pracownikoéw (J. Marciniak, 2015, s. 101). Stad obecnie podkresla si¢ koniecznos$¢
przenoszenia wszelkiej dokumentacji pracowniczej do systeméw zamiast trady-
cyjnego gromadzenia dokumentéw wytacznie w formie papierowej. Tendencje te
podkresla polskie ustawodawstwo, zgodnie z ktérym od 1 stycznia 2019 roku nie
jest wymagane prowadzenie papierowej teczki akt osobowych pracownika (Mini-
sterstwo Rozwoju i Technologii, 2019). Przy czym nalezy zauwazy¢, ze w systemach
kadrowych moga, a nawet powinny by¢ gromadzone dane réwniez wykraczajace
poza akta osobowe pracownikéw, o czym $wiadczy waznos¢ czynnika know-how
w zakresie zasobow ludzkich. Zwigkszenie rodzajéw gromadzonych odpowiednio
danych z zachowaniem ich bezpieczenstwa wplywa tym samym na przyklad na
przyspieszenie proceséw podejmowania decyzji czy sprawng mozliwos¢ kontroli,
minimalizujgc tym samym szereg rodzajoéw ryzyka zwigzanego z zatrudnionym
personelem.

Z punktu widzenia zakresu rozwazan warto takze wskazac, ze poza istnieniem
sprzezenia zwrotnego miedzy wymienionymi dotad czynnikami a ksztattem reali-
zowanej funkcji personalnej sama funkcja personalna wplywa na wiele elementow
w przedsigbiorstwie. Wérdd nich wazna role w odniesieniu do ograniczania ryzyka
naduzy¢ pracowniczych odgrywa kultura organizacyjna rozumiana jako system
artefaktow, norm i wartosci. Jak stusznie dostrzega Czyczerski (2013, s. 108), to
wlasnie funkcja personalna odpowiada za jej ksztalttowanie w duchu calosciowej
strategii organizacji. Mimo ze przywodcy organizacji wraz z kadrg menedzerska
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najwyzszych szczebli odpowiadajg za ksztaltowanie w najwiekszym stopniu zarow-
no deklaratywnego, jak i rzeczywistego systemu warto$ci w organizacji, znaczny
udzial w procesie ksztaltowania kultury nadal odgrywa funkcja personalna. Warto
takze dodad, ze kultura organizacyjna, wyznaczajac wzorce i ramy zachowan, pelni
funkcje koordynacyjna. Spaja wigc strukture i sformalizowane procesy planowania
i kontroli, uzupelniajac je o aspekt wspolnej tozsamosci, tym samym utatwia po-
strzeganie celow wynikajacych ze strategii przedsiebiorstwa jako wspoélne.

Inne elementy, na ktore wspodlczesnie wptywa funkcja personalna, przejawiaja
sie w trendach w obszarze tej funkcji wyréznionych pod koniec pierwszej dekady
XX wieku przez Listwana (2010, s. 26-27), do ktorych zaliczyt:

- dostrzeganie czynnikéw ryzyka personalnego i proby zarzadzania nim,

- wzbogacenie narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi o narze¢dzia informatyczne,

- rosnace dostrzeganie etycznego wymiaru dziatan kadrowych w ramach spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu,

- zwigkszenie liczby podmiotéw zaangazowanych w realizacje funkcji personalnej

(stanowisk, komdrek, instytucji),

- dazenie do racjonalizacji zarzadzania zasobami ludzkimi i préby jego kwan-
tyfikacji.

Wigkszos¢ tych trendéw jest obecnie dostrzegana w przedsigbiorstwach, réw-
niez polskich, a pandemia COVID-19 jeszcze silniej podkreslita waznos¢ dziatow
kadrowych i realizowanych przez nie funkeji personalnej w przedsiebiorstwach,
glownie za sprawg zaangazowania w dzialania antykryzysowe (Deloitte, 2021, s. 35).

Wspomniane zmiany wplywaja na wszystkie elementy funkgcji personalnej,
w tym nadzoér i kontrole, cho¢ warto tu przypomnie¢ o wspomnianej wspotzalezno-
$ci, na przyklad wptywu czynnika zewnetrznego, jakim jest COVID-19, na kulture
organizacyjna, ktdrej ksztaltowanie w trakcie pracy zdalnej moze by¢ mocno uza-
leznione od zaawansowania technologicznego. Owe wielokierunkowe sprzezenia
powodujg zmiennos¢ w dziatach nadzorczych i kontrolnych - cho¢by w wymiarze
strategii informatyzacji dzialalnosci przedsigbiorstwa i zakresu kontroli (réwniez
informatycznej nad pracownikami). Tym samym zagadnienia kontroli i nadzoru
nalezy omawia¢, uwzgledniajac zmienne uwarunkowania.

2.1.2. Kontrola i nadzor

Réwnoczesnie wlasnie z dynamicznych zmian w otoczeniu, rosnacej ztozonosci
przedsigbiorstw oraz wynikajacych z nich bledéw popetnianych przez pracownikow
bierze sie rosngca rola kontroli w zarzadzaniu przedsi¢biorstwami i w realizacji
funkcji personalnej. Ta ostatnia przyczyna jest najistotniejsza dla dziatéw zarzadza-
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nia zasobami ludzkimi (J. Marciniak, 2015, s. 15), stad potrzeba jej kontrolowania.
Jak podkresla Szejniuk (2018, s. 12), wdrazanie kontroli jako narzedzia zarzadzania
zasobami ludzkimi dostarcza korzysci w postaci zwiekszenia efektywnosci zarza-
dzania calym przedsigbiorstwem.

Samg kontrole najczesciej definiuje si¢ jako takie uksztaltowanie systemu pro-
cesOw w organizacji, aby osiagane przez nig efekty byly zgodne z postawionymi
celami, a w przypadku wystapienia odchylen istniata mozliwos¢ korekty i rewizji
planéw (Cyfert i Krzakiewicz, 2020, s. 173). Funkcja ta najczesciej jest pelniona
osobiscie przez kierownikéw lub wyspecjalizowany aparat kontroli. Uwzgledniajac
poszczegdlne kryteria rozrézniania rodzajow kontroli w przedsigbiorstwie, mozna
wyszczegolnic¢ (por. Cyfert i Krzakiewicz, 2020, s. 174):

- ze wzgledu na okres objety kontrola:

« kontrole wstepng majaca charakter prewencyjny, ktorej celem jest zapobie-
ganie odstepstwom od przyjetych norm,

« kontrole biezaca, ktora jest wykonywana wraz z dziataniami poddawanymi
kontroli,

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

« kontrole koncowa bedaca podstawowym i najczesciej wystepujacym typem
kontroli, ktéra polega na poréwnywaniu efektéw dzialania z przyjetymi
wczesniej wzorcami,

- ze wzgledu na podmiot kontrolujacy:

« kontrole wewnetrzng przeprowadzang przez podmiot lub osobe znajdujaca
sie w strukturze organizacyjnej danego przedsigbiorstwa,
« kontrole zewnetrzng przeprowadzang przez podmiot znajdujacy sie poza
organizacja,
- ze wzgledu na zakres kontroli:

« kontrole wycinkowa uwzgledniajaca fragment dziatalnosci lub efektow,
« kontrole ogdlng skupiajaca sie na ogole dziatan lub efektéw tych dziatan
w przedsiebiorstwie.

Celem kontroli, niezaleznie od jej rodzaju, jest wsparcie w osigganiu wyty-
czonych zadan i celéw, zaréwno tych o charakterze biezacym, jak i strategicznym.
Co wazne, nalezy stosowa¢ pozytywne podejscie do samej kontroli, poniewaz
wazniejsze jest podkreslenie znaczenia zadan i celow oraz szczegdtowa weryfikacja
przyczyn niepowodzen i wsparcie przy wykonywaniu zadan niz karanie winnego
(Szejniuk, 2018, s. 15). Ponadto w literaturze wymienia si¢ czynniki, ktére wskazuja
na konieczno$¢ dokonywania kontroli w sposob ciagly i jej niezbedno$¢ w funk-
cjonowaniu przedsiebiorstwa (Struzycki, 2008, s. 12):
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- zmiany zachodzgce w otoczeniu, niepewnos¢ i nieprzewidywalno$¢ kierunkow
dalszego rozwoju, dynamizm gospodarek rynkowych,

- zlozonos¢ proceséw zachodzacych w przedsiebiorstwie,

- delegowanie uprawnien,

- decentralizacja procesow zarzadzania,

- bledy popelniane przez pracownikow.

Prowadzenie kontroli w sposéb ciagly zmniejsza ryzyko powstajace w toku
prowadzenia dzialalnosci przez przedsigbiorstwo i umozliwia osiggnigcie posta-
wionych celéw. Jesli chodzi o efektywno$¢ takiej kontroli, to Cyfert i Krzakiewicz
(2020, s. 175) podkreslaja, ze kontrola bedzie efektywna, jesli proces kontroli bedzie
odpowiada¢ wymogom korzystnosci dziatania. Oznacza to, ze efekty uzyskiwane
w procesie kontroli nie powinny by¢ nizsze niz naklady poniesione na przepro-
wadzenie dziatan kontrolnych, do ktérych zalicza si¢ czas pracy kierownikow
i innych oséb przeprowadzajacych kontrole oraz naklad srodkéw technicznych
wykorzystywanych w tym procesie.

Ponadto, do czynnikéw wplywajacych na efektywnos¢ kontroli zalicza sie (Szej-
niuk, 2018, s. 33):

- wlasciwa organizacje kontroli, do ktdrej zalicza si¢ trafne okreslenie celu i te-
matu kontroli,

- wlasciwg metodg kontroli wraz z wyborem odpowiedniego momentu kontroli,

- wysokie kwalifikacje 0s6b dokonujacych kontroli, ich etyke, morale i kompe-
tencje,

- koordynacje kontroli.

Wiasciwie przeprowadzana kontrola moze wigec wplynaé na poprawe efek-
tywnosci pracownikow, zwiekszajac ich motywacje do podejmowanych dziatan,
zwlaszcza 0séb pracujacych w zespotach, kiedy to naturalnie pracownicy moga
zmniejsza¢ swoje zaangazowanie. Réwnocze$nie zbyt nadmierne dzialania kon-
trolne, jak i prowadzenie ich w niepoprawny sposéb wplywaja na napigte relacje
pomiedzy pracownikami a ich przelozonymi, czy tez pracodawcami, ktére utrud-
niajg tworzenie zaufania w miejscu pracy.

Jednoczesnie Szejniuk (2018, s. 12) podkresla, ze przedsigbiorstwa nie do konca
zdaja sobie sprawe z mozliwos$ci wykorzystania kontroli, a jednym ze wspoiczesnych
wyzwan jest wlasnie efektywno$¢ wykorzystania kontroli w przedsiebiorstwach.
Zarbéwno w teorii, jak i praktyce gospodarczej dostrzega si¢ niedostatek w zakre-
sie kompleksowego podejscia do kontroli w zarzadzaniu. Marciniak wskazuje, ze
w wiekszosci przedsigbiorstw bezposredni przelozeni pracownikéw stale kontroluja,
a przynajmniej powinni, takie elementy procesu pracy, jak (J. Marciniak, 2015, s. 259):

- zrozumienie merytorycznej tresci otrzymanego zadania,

- dokfadnos¢ jego wykonania,
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- po$wiecony na zadanie czas,

- zaangazowanie poszczegdlnych wykonawcow,

- ponoszone w trakcie zadania koszty,

- samowolne dzialania, ktére wykraczaja poza zakres zadania i ustalen,
- ewentualne naduzycia zestrony pracownika.

Niemniej czesto przedsiebiorstwa, pomimo bezposredniej kontroli dokonywa-
nej przez bezposrednich przelozonych, nie wykorzystuja, lub tez nie monitoruja
systematycznie wynikow takich kontroli na przyktad do podejmowania decyzji
o dalszych dzialaniach, umozliwiajac zwiekszenie efektywnosci i unikanie bledéw
w przyszlosci. Co wiecej, nie zawsze kazdy z tych elementdw jest i moze by¢ kon-
trolowany, zwlaszcza w przypadku wymuszonej pracy zdalnej bez wczesniejszego
wlasciwego przygotowania pracownikéw i przedsigbiorstwa, z czym mierzono si¢
na przykiad w obliczu pandemii COVID-19. Tym samym nalezy zaznaczy¢, ze nie
tylko kontrola wewnetrzna w tym zakresie ulegta utrudnieniu, ale zmiany dotyczylty
réwniez kontroli zewnetrznych.

Jako przyklad mozna podac kontrole realizowang przez Panstwowsa Inspekcje
Pracy (PIP), dla ktérej Tarcza antykryzysowa 4.0 zmienita sposéb prowadzenia
kontroli w czasie pandemii. Juz przed pandemig kontrole prowadzone przez PIP
mogly odbywac sie w siedzibie podmiotu kontrolowanego lub w miejscu wykony-
wania jego zadan, a takze w miejscu przechowywania dokumentacji finansowych,
kadrowych i innych, jesli byly one inne niz siedziba lub miejsce wykonywania
zadan, oraz w siedzibie jednostki organizacyjnej PIP. Dodatkowa forme kontroli
wprowadzila wspomniana tarcza antykryzysowa, ktéra umozliwila dokonywanie
kontroli zdalnej w sytuacji, kiedy moglo to usprawnic¢ kontrole lub przemawiat za
tym charakter prowadzonej dzialalnos$ci przez przedsigbiorstwo. Kazdorazowo
jednak na taka forme kontroli lub poszczegolnych czynnosci kontrolnych zgode
musial wyrazi¢ przedsigbiorca (Panstwowa Inspekcja Pracy, 2021).

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

- ustalenie norm, standardéw i celéw, do ktérych powinni dazy¢ pracowni-
cy, w ich ramach miesci si¢ réwniez: okreslenie zadan do wykonania wraz
z terminami ich realizacji, okreslenie parametréw kontrolnych dla rodzajow
dzialalnosci, zespoléw pracownikéw lub poszczegélnych stanowisk pracy, pro-
gnozowanie wystapienia moment6éw krytycznych podczas wykonywania zadan
i zapobieganie im,

- ustalenie stanu rzeczywistego polegajace na przeprowadzaniu pomiaréw rezul-
tatow pracy i uzyskanych wynikéw (w tym postaw i zachowan) pracownikoéw,

- pordéwnanie stanu rzeczywistego z pozadanym, tj. z planami i normami wraz
z oceng efektywnosci dziatan podejmowanych przez pracownikéw,
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- podejmowanie decyzji o dalszych dzialaniach z ewentualnymi korektami i mo-
dyfikacjami.

Zaden z przedstawionych etapéw nie powinien by¢é pomijany. Zdarza sie jed-
nak, ze dla kontrolujacych ostatnim etapem jest pomiar wynikéw i poréwnanie ich
z oczekiwanymi, bez podejmowania kluczowych decyzji pozwalajacych na poprawe
dzialan i unikniecie bledéw w przysztosci.

Niemniej sam proces prowadzenia kontroli moze si¢ odbywa¢ na réznych
poziomach kontrolnych (J. Marciniak, 2015, s. 19):

- poziom pierwszy — kontrola dziatan zwigzanych z zatrudnianiem i doborem
pracownikow, a takze szkoleniami i rozwojem, ocena pracownikow i systemem
ich wynagradzania,

- drugi poziom - kontrola przestrzegania obowiazujacych zasad postepowania
i zachowania,

- trzeci poziom - zwigzany z koniecznoscig natychmiastowego reagowania i sto-
sowania sankcji wobec nagannych i szkodliwych postaw i zachowan, do ktérych
mozna zaliczy¢:

« ujawnianie poufnych informacji o przedsigbiorstwie,

« kamuflowanie istotnych szkdd i btedow popelnionych podczas wykonywania
obowigzkéw pracowniczych,

« falszowanie dokumentacji powigzanej z praca, jej iloscig, jako$cig i kosztami,

 wykorzystywanie majatku przedsiebiorstwa do celéw osobistych,

+ kopiowanie na wlasny uzytek materialow, programéw komputerowych,

 niewywigzywanie si¢ z obowigzkéw wynikajacych z powierzonego zakresu
pracy.

Podstawa przeprowadzania kontroli na wymienionych poziomach sg akty nor-
matywne o charakterze wewnetrznym, jak tez zewnetrznym, do ktérych mozna
zaliczy¢: Kodeks pracy, statut spotki, uchwaly zgromadzenia wspolnikéw, zarzadu
oraz rady nadzorczej, regulamin przedsigbiorstwa, regulamin pracy, zarzadzenia
wewnetrzne, zatwierdzone budzety, obowiazujace procedury oraz decyzje.

Analizujac podstawy efektywnosci kontroli oraz opisujac jej proces, warto
wyr6zni¢ kwestie kompetencji oséb dokonujacych kontroli. Jej realizacje po-
winni przeprowadzaé nie tylko pracownicy dzialéw kadr, lecz takze kierownicy
poszczegolnych zespoléw pracowniczych, przy wsparciu dzialu personalnego
w zakresie dodatkowej oceny przestrzegania norm i zgodnosci postaw oraz za-
chowan, czy tez calosciowej oceny pracownikéw. Osoby prowadzace kontrole
wsérdd pracownikow, dziatajagc w ramach swoich uprawnien, moga korzystaé nie
tylko z odpowiednich narzedzi z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi (na
przyklad z systemu ocen okresowych pracownikéw, ktory ze wzgledu na swoj
zakres moze stanowi¢ narzedzie kontroli), ale tez z innych obszaréw i ich narzedzi,
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do ktérych mozna zaliczy¢ kontrole wewnetrzng, audyt i nadzér korporacyjny,
a takze sam kontroling.

Wskazana kontrola wewnetrzna jest réznie rozumiana. Najcze$ciej przytaczana
jest definicja wynikajaca z modelu COSO, na ktéra zwrdcono uwage we wczesniej-
szej cze$ci monografii. Niemniej moze by¢ ona rozpatrywana jako rodzaj kontroli
wykonywanej przez osoby z wnetrza przedsigbiorstwa. W tym miejscu warto tez
zaznaczy¢, ze kontroli wewnetrznej poddawane sg procesy, systemy i dziatania
pracownikéw, a jej celem jest wykazanie zgodnosci lub tez rozbieznosci dziatan
w odniesieniu do obowigzujacych przepiséw i procedur (Goliszewski, 2015, s. 80).

Kontrola ta jest powiazana z audytem wewnetrznym, do ktérego kluczowych
zadan zalicza si¢ sprawdzanie zgodnosci, oceng kontroli wewnetrznej, zarzadzanie
ryzykiem oraz, do pewnego stopnia, zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ (Ahmed i in.,
2018, s. 308). Audyt wewnetrzny najczesciej umozliwia monitorowanie i ocenianie
systemu kontroli wewnetrznej w przedsigbiorstwie. Jednoczesnie zadaniem zaréwno
kontroli wewnetrznej, jak i audytu wewnetrznego jest weryfikacja zgodnosci dzia-
tan przedsiebiorstwa z wewnetrznymi i zewnetrznymi normami oraz opracowanie
zalecen dotyczacych usprawnien. Najczesciej dotycza one dziatan przeszlych i sg
przeprowadzane docelowo, w uzaleznieniu od oceny obecnej sytuacji i potrzeb.
W odrdznieniu kontroling, ktory szerzej zostanie oméwiony w dalszej czesci, zorien-
towany jest przede wszystkim na przyszto$¢ i ma charakter ciagly, skoncentrowany
na zapewnieniu transparentnosci informacji, wspiera menedzeréw w podejmowaniu
racjonalnych decyzji umozliwiajacych osigganie zatozonych celéw. Ponadto zaréwno
kontrola wewnetrzna, jak i audyt wewnetrzny i kontroling wzajemnie si¢ uzupelnia-
ja — pierwsze dwa sg ukierunkowane 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 reali-
zacja funkcji personalnej, mozliwym do zastosowania na kazdym z trzech wymie-
nionych wczesniej pozioméw kontrolnych w przedsiebiorstwie jest audyt funkcji
personalnej okreslany réwniez mianem audytu personalnego®.

Audyt funkcji personalnej, w odréznieniu od kontrolingu, jest rozwigzaniem
okresowym. Definiowany jest jako zorganizowane i uporzagdkowane zbadanie
podstawowych aspektéow (miekkich i twardych) powiazanych z prowadzeniem
spraw pracowniczych w przedsigbiorstwie. Przedmiotem audytu jest systematyczne
i zorganizowane wykrywanie oraz poszukiwanie niezgodnosci, czy tez niedo-
skonato$ci w celu dokonania zmian lub wprowadzenia dziatan naprawczych. Do
gléwnego celu audytu funkcji personalnej zalicza si¢ usprawnienie obszaru zarza-
dzania pracg i pracownikami, a w niektérych przypadkach takze zorganizowanie
go od nowa, przy jednoczesnej profesjonalizacji dzialan i racjonalizacji obszaréw

¢ Czesto audyt personalny ma wezsze znaczenie od audytu funkeji personalnej i oznacza badanie oraz
oceng zasobdw ludzkich, cho¢ pojecia te sg réwniez utozsamiane, a zakres audytu personalnego rozsze-
rzany o sposob zarzadzania zasobami ludzkimi (np. Kazmierczak, 2016, s. 137; Majowska, 2015, s. 110).
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dzialania stuzb personalnych oraz kosztéw zwigzanych z zarzagdzaniem zasobami
ludzkimi. Audyt funkcji personalnej umozliwia tez rozpoznanie, co funkcjonuje
w przedsigbiorstwie prawidiowo. Jego wynikiem jest opisanie stanu obecnego oraz
wyciagniecie wnioskow, a na ich podstawie opracowanie rekomendacji. Audyt funk-
cji personalnej bedzie tatwiejszy do przeprowadzenia w tych przedsigbiorstwach,
w ktdrych funkcjonuje system kontrolingu personalnego, co wskazuje, ze systemy
te uzupelniajg si¢ wzajemnie (J. Marciniak, 2015, s. 17, 25, 29).

Réwnoczesnie audyt, jak tez kontroling personalny sg zwigzane z aspektami
kontroli najczgsciej wewnetrznej w przedsigbiorstwie. Zdarza si¢ jednak, ze audyt
personalny prowadzony jest przy udziale konsultanta zewnetrznego lub audytora
zewnetrznego. Nadal jednak ich stosowanie bedzie stuzy¢ wsparciu osiggniecia
celow przedsigbiorstwa i diugookresowemu wzrostowi jego wartosci — stad tez
stosowane sg jako wazny element nadzoru korporacyjnego.

Tym samym réwnolegle warto zwrdci¢ uwage na zasady nadzoru korpora-
cyjnego. Najlepiej opisa¢ go w strukturze wymogow, ktérym podlegaja emitenci
akcji. Na Gléwnym Rynku GPW zasady te obowiazuja od 2002 roku, a poczawszy
od 1 lipca 2021 roku obowiazuje ich kolejna wersja zwana Dobre Praktyki Spétek
Notowanych na GPW 2021 (GPW, 2021b). Na ich mocy spétki zobowigzane sg do
publikacji raz w roku aktualnej informacji w zakresie stosowania poszczegoélnych
zasad kodeksu nadzoru korporacyjnego. W przypadku gdy wybrane zasady nie
sa stosowane, w opublikowanej informacji spotka 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, 20214, s. 4). Publikacja informacji umozliwia nie tylko weryfikacje stoso-
wania lub przyczyn niewykorzystania zasad nadzoru korporacyjnego przez gielde,
lecz takze daje wglad do tych informacji wszystkim zainteresowanym stronom.
Wspomniane dobre praktyki dotycza nastepujacych aspektow:

- polityki informacyjnej i komunikacji z inwestorami, ktory okresla sposoby ko-
munikowania sie z uczestnikami rynku kapitatowego i zakres przekazywanych
informacji, w tym zasade organizowania spotkan dla interesariuszy (inwestoréw,
analitykow, ekspertow branzowych i mediéw) oraz uwzglednienie zasad ESG
(Environmental, Social, Governance) w strategii biznesowej;

- zarzadu i rady nadzorczej, zawierajacy wskazanie o prowadzeniu polityki
réznorodnosci wobec wspomnianych organéw, niezaleznosci cztonkow rady
nadzorczej, jawnosci glosowan rady nadzorczej i zarzadu, a takze aktywnosci
zawodowej czlonkow zarzadu i rady nadzorczej oraz sprawozdawczosci organu
nadzorczego;

- systemow i funkcji wewnetrznych, w ramach ktérych spotki powinny mie-
dzy innymi utrzymywac i raportowac o skutecznych systemach kontroli we-
wnetrznej, audycie wewnetrznym, zarzadzaniu ryzykiem, nadzorze zgodnosci
dzialalno$ci z prawem (compliance), wraz z wyodrebnieniem w strukturze
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organizacyjnej jednostek odpowiedzialnych za wskazane systemy lub funkcje,
w tym audytora wewnetrznego;

- walnego zgromadzenia i relacji z akcjonariuszami, gdzie to zasady dotycza
ustalenia miejsc i terminéw walnych zgromadzen akcjonariuszy (réwniez e-
-walnych, tj. przy wykorzystaniu srodkéw komunikacji elektronicznej) i osob
mogacych w nich uczestniczy¢ oraz zasad zwigzanych z poszczegdlnymi przed-
miotami uchwal, a takze w zakresie podziatu zysku przez wyptate dywidendy;

- konfliktu intereséw i transakcji z podmiotami powigzanymi wskazujacego na
konieczno$¢ posiadania przejrzystych procedur zarzadzania w ich zakresie,
wsrod zasad podkresla sie tez brak uprzywilejowania akcjonariuszy w obszarze
transakcji z podmiotami powigzanymi;

- wynagrodzenia, ktéry informuje o konieczno$ci stosowania adekwatnego po-
ziomu wynagrodzen do zadan i wykonywanych obowiazkéw oraz posiadanej
odpowiedzialno$ci przez czlonkow zarzadu i rady nadzorczej, braku powigzania
wysokosci wynagrodzen cztonkéw rady nadzorczej z liczbg odbytych posiedzen
i krotkoterminowych wynikow spotki, uzaleznienia programéw motywacyjnych
od dlugoterminowej sytuacji spotki.

Zasady te dotyczg nie tylko postepowania spétek i ich organdw, lecz takze ich
relacji z akcjonariuszami, inwestorami i innymi interesariuszami. Jak podkresla
Nartowski (2021), ich stosowanie umozliwia spétkom unikniecie wielu rodzajow
ryzyka lub ogranicza jego negatywne konsekwencje. Jest rowniez konsekwencja
zmiany pogladéw spoteczenstwa wynikajacych ze swiatowego kryzysu XXI wieku,
od kiedy to spétki zaczety w wigkszym stopniu uwzglednia¢ inicjatywy zwiagzane
ze spoleczenstwem, srodowiskiem, czy tez samym nadzorem korporacyjnym.

Oprocz wspomnianych dobrych praktyk publiczne spotki na mocy art. 90g
ustawy o ofercie publicznej (Ustawa, 2005) zobowiazane s3 do publikowania rocz-
nych sprawozdan o wynagrodzeniach cztonkéw zarzadu i rady nadzorczej, ktére
s3 poddawane ocenie bieglego rewidenta (pierwsza ocena nastapita w 2021 roku
i dotyczyta sprawozdan za lata 2019-2020). W dokumentach tych powinny znalez¢
sie informacje nie tylko o wysokosci catkowitego wynagrodzenia w podziale na
jego skladniki, ale i wyjasnienie sposobu, w jakim catkowite wynagrodzenie jest
zgodne z przyjeta polityka wynagrodzen, w jaki sposéb jest powigzane ono z osig-
ganiem dlugoterminowych wynikéw spétek, a takze informacje o zmianie w ujeciu
rocznym wynagrodzen, wynikow spétki oraz przecigtnego wynagrodzenia ogétu
pracownikéw niewchodzacych w sktad rady nadzorczej i zarzadu w okresie co
najmniej pieciu lat obrotowych (Deloitte, b.d.). Sprawozdania o wynagrodzeniach
czlonkéw zarzadu i rady nadzorczej jako oddzielne dokumenty obok rocznych
sprawozdan finansowych maja stuzy¢ jawnosci, przejrzystosci, a przede wszystkim
postepowaniu zgodnym z prawem, i tym samym przeciwdziata¢ naduzyciom.

Aktualnie mniej powszechnym, cho¢ dla niektérych przedsigbiorstw obowigz-
kowym, elementem sprawozdawczosci sg niefinansowe raporty (w tym spotecznej
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odpowiedzialnos$ci przedsiebiorstw i zrownowazonego rozwoju). Najczesciej s one
przejawem wdrozenia zasad spolecznej odpowiedzialno$ci przedsiebiorstw, wérdéd
ktorych wymieni¢ mozna otwarte informowanie wewnetrznych i zewnetrznych in-
teresariuszy o podejmowanych przez przedsiebiorstwa dziataniach. Czgs$¢ przedsie-
biorstw z kolei jest juz zobligowana na mocy Dyrektywy Parlamentu Europejskiego
iRady 2014/95/EU (implementacja do polskiego prawa dyrektywy nastgpila w zno-
welizowanej ustawie o rachunkowo$ci wchodzacej w zycie w styczniu 2017 r.; wraz
z nig od 2018 najwieksze polskie spotki sg zobowigzane do ujawniania informacji
niefinansowych). Od 2024 roku niektére przedsiebiorstwa s réwniez zobligowane
do poszerzenia zakresu publikowanych raportéw (zgodnie z Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady 2022/2464 z dnia 14 grudnia 2022 r. — Corporate Sustainable
Reporting Directive). Zgodnie z dyrektywa duze, $rednie i male spotki gietdowe
muszg przedstawia¢ w swoim sprawozdaniu z dzialalnosci informacje na temat
kwestii sSrodowiskowych, spotecznych i praw czlowieka oraz fadu korporacyjnego.
Informacje te sg raportowane wedlug wspolnych europejskich standardow (tzw.
ESRS), ktore dla srednich i matych spétek gieldowych sg uproszczone (Ministerstwo
Finanséw, 2022). Niefinansowe raporty publikowane przez przedsigbiorstwa maja
stanowi¢ element sprawozdan z dziatalnosci, ktére - zgodnie z przewidywaniami -
podlega¢ beda obowigzkowej weryfikacji przez bieglego rewidenta (Ministerstwo
Funduszy i Polityki Regionalnej, b.d.; Pichola i Ibisz, b.d.). Jest to wiec kolejny
aspekt nadzoru ukierunkowanego na przedsiebiorstwa, ktéry ma na celu wzrost
transparentnosci i budowe wiarygodnosci.

Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze kontrola i nadzér stosowany nad pra-
cownikami i przedsigbiorstwami, zaréwno o charakterze wewnetrznym, jak i ze-
wnetrznym, majg stuzy¢ wsparciu w osigganiu wytyczonych celow i realizacji zadan,
ale takze wzmocnieniu etycznego i efektywnego dzialania w burzliwym otoczeniu.
Wazna koncepcja pojawiajaca sie¢ w ramach tych funkgji jest kontroling dotyczacy
nie tylko calego przedsigbiorstwa, ale tez sfery kadrowej. Jego rola jest rowniez
wspieranie celéw przedsigbiorstwa, ale jego efektywno$¢ (na zasadzie sprzg¢zenia
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 zarzadzaniu i jakosci, nie
posiada jednej definicji. Moze to wynikac z tego, ze jest on stosowany w réznych

dziatach przedsigbiorstwa i przez to dotyczy wielu obszaréw funkcjonalnych. War-

7 W monografii przyjeto spolszczenie pojecia controlling.
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to rowniez wskazad, ze kontroling rozwijal si¢ poczatkowo niezaleznie w dwdch
o$rodkach - amerykanskim i niemieckim, cho¢ podkreéla sie, Ze samo pojecie ma
zrodlo w jezyku angielskim i oznacza kontrole, kontrolowanie, a takze sterowanie,
regulowanie, kierowanie, prowadzenie czy decydowanie (Szejniuk, 2018, s. 52).

2.2.1. Geneza

Przyblizajac pokrotce geneze kontrolingu, nalezy zauwazy¢, ze korzenie koncepciji
siegaja nie przedsiebiorstw, ale administracji publicznej. Pierwsze wzmianki kon-
cepcji wskazujg na XV-wieczng Anglie, w ktorej osoba skarbnika odpowiadata za
nadzor i weryfikacje zapiséw zwigzanych z wptywami oraz odptywami srodkow
pienieznych czy tez réznego rodzaju débr. Kolejno, w XVIII wieku, w Stanach
Zjednoczonych w 1778 roku utworzone zostato przez administracje panstwowa
stanowisko comptrollera, ktéry prowadzit nadzér nad wptywami i wydatkami
budzetu panstwa. Zostala wéwczas powotana komisja nadzorujaca rownowage
budzetu Stanéw Zjednoczonych. Przeniesienie koncepcji kontrolingu do sfery pro-
wadzenia dzialalnosci gospodarczej nastgpilo wlatach 80. XIX wieku. Wtedy tez po
raz pierwszy comptroller otrzymal zadania z zakresu zarzadzania finansami. Pod
koniec XIX wieku w amerykanskim przedsi¢biorstwie General Electric Company
wprowadzono stanowisko controllera, ktéry poczatkowo zajmowat si¢ gospodarka
finansami, a nastgpnie rdwniez kontrolg i obowigzkami z zakresu funkcji koor-
dynacji (Hahn, 1994, i Major, 1998, za: Foremna-Pilarska, 2015, s. 9). Znaczacy
rozwoj idei kontrolingu nastapit jednak na przetomie XIX i XX wieku, kiedy wraz
ze wzrostem gospodarczym przedsigbiorstwa poszukiwaly nowych rozwigzan i in-
strumentoéw z zakresu zarzadzania. W 1962 roku Financial Executive Institute (zalo-
zony w 1931 roku jako Controller’s Institute of America), zajmujac si¢ metodologia
kontrolingu, po raz pierwszy utworzyl katalog zadan kontrolera, ktory przeciwstawit
funkcje kontrolera funkeji skarbnika. Do Europy, gtéwnie do Niemiec, kontroling
trafit dzigki spétkom corkom amerykanskich koncernéw. W Polsce zainteresowa-
nie znalazl po przemianach polityczno-gospodarczych (Foremna-Pilarska, 2015,
s.10-11). Réwniez w Polsce pionierami w zakresie funkcjonowania kontrolingu byty
filie organizacji zachodnioeuropejskich, ktdre zostaly zalozone w czasie systemowej
transformacji, cho¢ takze w przedsigbiorstwach bez udzialu kapitatlu zagranicznego
wdrazano rozwigzania kontrolingu. Te jednak wigzaly sie ze znacznym przygoto-
waniem menedzeréw w pierwszej kolejnosci pod wzgledem merytorycznym. Po
okresie przemian ustrojowych powstaty pierwsze publikacje dotyczace kontrolingu,
ktorych autorami byli miedzy innymi Btoch, Goliszewski, Kuc, Nowak, Nowosielski
czy Wierzbicki. Z kolei w 1999 roku powstato czasopismo ,,Controlling i Rachun-
kowos¢ Zarzadcza’, organizowane sg takze cykliczne konferencje poswigcone temu
tematowi, $wiadczace o istotnosci tematu (Bienkowska, 2015, s. 20-22).
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2.2.2. Definicja

Odmiennos¢ pogladéw dotyczacych istoty kontrolingu oraz jego celéw i zadan
zwigzana jest z réznorodnoscig definiowania tego pojecia, co wyszczegdlniono
w tabeli 5. Juz w 1997 roku Reichmann (1997, s. 3) zauwazyl, ze pojecie kontrolingu
podlega cigglym zmianom w procesie wlasnej ewolucji. Weber (2001, s. 19-28),
rozpatrujac definicje kontrolingu, dokonat podzialu na definicje dotyczace ujecia
funkcjonalnego i ujecia instytucjonalnego, cho¢ juz Stahl (por. Stahl, 1992, s. 13-50)
w swojej ksigzce opisywal kontroling jako funkgcje i jako instytucje.

Tabela 5. Definicje kontrolingu

Ujecie Znaczenie Definicja A utor def‘?nlc].l.
i rok publikacji
Funkcjonalne | funkcja podsystem zarzadzania, ktory zajmuje si¢ ksztat- | Horvath (1990)
koordynacji towaniem i koordynowaniem proceséw plano-
wania, kontrolowania i zasilania w informacje
ukierunkowanych na sterowanie calym syste-
mem z punktu widzenia wyznaczonych celéw
funkcja system zasilania w informacje, ktory poprzez pla- | Serfling (1983)
zaspokajajaca nowanie, kontrole i analize wspiera kierowanie
dostep do przedsiebiorstwem, a dzieki rozwijaniu alterna-
informacji tywnych sposobow dzialania réwniez sterowanie
procesami w nim zachodzacymi
szczeglna forma | podsystem w systemie kierowania przedsiebior- | Goliszewski
kierowania stwem, ktory koordynuje catoksztalt procesow | (1990)
planowania, dyspozycji i kontroli oraz zasilania
w informacje, sterujac tym samym dzialalnoscia
przedsiebiorstwa pod katem wyznaczonych celow
Instytucjonalne | funkcjonalnie kontroling to rachunkowo$¢, do ktérej zadan za- | Harbert (1982)
rozszerzona licza si¢ réwniez takie dziedziny, jak statystyka,
tradycyjna budzetowanie, sterowanie i wewngtrzng rewizje
rachunkowos¢
rachunkowos¢ kontroling jest kierowaniem z zastosowaniem | Saunders (1996)
zorientowana rachunkowosci zarzadczej
na zarzgdzanie
(rachunkowos¢
zarzadcza)

Zrédlo: na podstawie (Kral, 2019, s 19-21; E. Nowak, 2018a, s. 10-11; Wasylko, 2001, s. 22; Weber, 2001, s. 19-21).

Kontroling okreslany jest takze jako nowsza koncepcja zarzadzania organiza-
cjami (Szejniuk, 2018, s. 52). Trafng definicj¢ proponuje E. Nowak (2018a, s. 11),
wedlug ktérego kontroling to ,,podsystem zarzadzania przedsigbiorstwem wspie-
rajacy menedzerdéw w sterowaniu zachodzacymi w nim procesami gospodarczymi
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przy wykorzystaniu informacji z rachunkowosci oraz koordynowaniu réznych ob-
szaréw dzialalno$ci z punktu widzenia przedsigbiorstwa jako calosci dla osiagniecia

zalozonych celéw”. Definicje te nalezaloby jednak rozszerzy¢, poniewaz rachunko-
wos¢ nie jest jedynym zrédlem informacji dla kontrolingu. Obszarem, z ktérego

kontroling moze czerpa¢ dane, s rdwniez systemy przedsiebiorstw zwigzane na

przyklad z kadrami, magazynem, czy tez produkcja. Ponadto kazdy z tych systeméw,
w tym system rachunkowosci, moze gromadzi¢ dane zwigzane z pracownikami

przedsigbiorstwa, co jest istotne z punktu widzenia niniejszej monografii. Celowo

wigc nie zawezano definicji kontrolingu tylko do kontrolingu personalnego, ktéry
jest jednym z obszaréw funkcyjnych kontrolingu, obejmujac swym zakresem sfere

zarzadzania zasobami ludzkimi, poniewaz inne obszary kontrolingu funkcyjnego

majg rownie wazne znaczenie w odniesieniu do ograniczania ryzyka naduzy¢ pra-
cowniczych. Poza tym, jak podkresla Marciniak (2004, s. 142-143), bez wzgledu na

sposdb rozumienia pojecia kontrolingu jego istota jest budowa logicznego systemu,
ktéry poprzez uporzadkowane potgczenie elementéw strukturalnych jednostki or-
ganizacyjnej, bioracych udzial w dziatalno$ci wyrazonej w przekroju finansowym,
organizacyjnym, technicznym i ekonomicznym, bedzie wpiera¢ kadre kierownicza

w podejmowaniu trafnych decyzji operacyjnych i strategicznych.

2.2.3. Funkcje

Tak rozumiany kontroling pelni w przedsigbiorstwie kilka funkeji, ktére ukazuja
wyspecjalizowane sfery dzialan podejmowanych w systemie kontrolingu przybli-
zajace organizacje do osiagnigcia zamierzonych celéw. Funkcjami beda wiec zbiory
czynnosci o charakterze powtarzalnym, wykonywanych najczesciej przez kontro-
leréw (jesli w przedsiebiorstwie takie stanowisko zostalo utworzone). Przyjmuje
sie, ze kontroling pelni jedng funkcje nadrzedna i kilka szczegélowych.

Do najwazniejszych funkcji zalicza si¢ koordynacje w systemie zarzadzania
przedsiebiorstwem. Wskazana koordynacja jest rozumiana jako proces integrujacy
aktywnosci podejmowane w ramach podsystemoéw zarzadzania, tj. planowania,
kontrolowania i zasilania w informacje. Przedmiotem koordynacji z kolei beda ele-
menty systemu kontrolingu, a wi¢c zasoby przedsigbiorstwa, zachodzace w nim pro-
cesy gospodarcze, programy i reguly dzialania (w tym wzajemne dopasowywanie
ich), harmonizacja termindw realizacji dzialan wystepujacych w przedsiebiorstwie,
relacje miedzyludzkie (w tym pomiedzy przelozonymi a pracownikami oraz kon-
trolerami). 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 zlozonych strukturach, poniewaz istotne staje si¢ rowniez
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zachowanie warunkow dla realizacji specyficznych zadan w ramach podsystemow
kontrolingu (E. Nowak, 2018a, s. 17-19; Reichmann, 1990, s. 2-11).

Funkcji nadrzednej podporzadkowane sg funkcje planowania, kontroli, stero-
wania i regulacji oraz zasilania w informacje, co przedstawiono na kolejnym ry-
sunku.

Planowanie Zasilanie w informacje
Kontroling
| / \
Kontrolowanie < Sterowanie

Rysunek 4. Funkcje kontrolingu i powiazania miedzy nimi

Zrodto: (Peemoller, 1990, za: E. Nowak, 2018a, s. 19).

Wyszczegdlnione planowanie zaliczane jest do podstawowych funkcji nie tylko
kontrolingu, lecz takze zarzadzania. Plan w kazdym przedsi¢biorstwie powinien
odgrywac istotna role, a sam proces planowania musi by¢ dobrze zorganizowany.
W ramach planowania okreslane sg cele organizacji i podejmowane decyzje o naj-
lepszym sposobie ich osiagniecia (Griffin, 2017, s. 9). Tworzone czastkowe plany
ukierunkowane na sprawng realizacj¢ postawionych celéw musza by¢ wzajemnie
skoordynowane, by tworzyty spdjny system. Kolejng funkcje systemu kontrolingu,
kontrolowanie, mozna wyjasni¢ jako ustalanie wynikéw i ocena postepu dziatan,
a wigc doprowadzenie do skutecznego uzyskania zalozonych celéw. Kontrolowanie
to takze regulacja dziatan przedsiebiorstwa w taki sposob, aby ulatwi¢ zdobycie
celow (Dothasz i in., 2009, s. 53). Kontrola w ramach systemu kontrolingu umoz-
liwia dostosowanie celéw do aktualnych, ciagle zmiennych warunkéw dzialania
oraz pelni funkcje prewencyjng (Kuc, 2009, s. 331). Moze by¢ stosowana na réznych
szczeblach kontroli (por. Griffin, 2017, s. 663-664):

- strategicznym - skoncentrowana na ocenie skutecznosci wkladu strategii przed-
siebiorstwa w uzyskanie celow,

- strukturalnym - ma na celu weryfikacje, w jakim stopniu elementy struktury
organizacyjnej przyczyniaja si¢ do uzyskania celéw, do ktérych zostaty prze-
widziane,

- operacyjnym - obejmuje procesy, przy ktérych wykorzystaniu przeksztatcane
sg zasoby przedsiebiorstwa w produkty (i ustugi),
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- finansowym - skoncentrowana na zasobach finansowych przedsiebiorstwa.

Na powyzszych szczeblach kontrolna funkcja kontrolingu jest wykonywana
w postaci kontroli ex post (poréwnywanie wartosci rzeczywistych z normami) i ex
ante (poréwnywanie warto$ci prognozowanych z normami). W procesie kontroli
istotne staje si¢ wigc ustalenie norm, pomiar wynikéw, poréwnanie ich z wezesniej
ustalonymi normami oraz ocena wynikow dzialania, w ktorej rezultacie powinna
zosta¢ podjeta decyzja o utrzymaniu status quo, korekcie odchylen lub zmianie
norm (Dothasz i in., 2009, s. 54), dlatego tez kontrola w systemie kontrolingu
zaklada sprzezenie zwrotne w stosunku do pozostalych dwdch funkeji kontrolin-
gu - wspomnianego juz planowania oraz sterowania i regulacji.

Realizacja funkcji kontrolingu, jaka jest sterowanie tacznie z regulacja, wy-
nika z rezultatéw procesu kontroli dokonywanej w przedsigbiorstwie. Dzialania
podejmowane w ramach sterowania i regulacji powigzane s3 jednoczesnie z funk-
cja planowania, poniewaz muszg zapewni¢ osiggniecie celéw ujetych w planach
przedsiebiorstwa. Warto réwniez zaznaczy¢, ze sterowanie w ramach kontrolingu
oznacza dziatania skierowane na przysztos¢. Obserwacje zaktocen proceséw prze-
prowadzane sg jeszcze przed ich wplywem na proces realizacji, a wprowadzenie
dziatan korygujacych moze wplynac na ich wyeliminowanie, dlatego podkredla sie,
ze celem sterowania w kontrolingu jest niedopuszczenie do wystapienia zakldcen.
Regulacja z kolei zorientowana jest na przeszlos¢ — eliminowane sg zakldcenia,
ktérym nie udalo si¢ zapobiec, w celu usunigcia ich skutkéw (E. Nowak, 2018a,
s.20-21).

Istotng role w systemie kontrolingu pelnig takze informacje i system infor-
macyjny. Samo zasilanie w informacje stanowi fundamentalny warunek realizacji
wszystkich funkeji kontrolingu, w tym gléwnej - koordynacji. Zgodnie z niemiecka
szkolg kontrolingu podstawowa baz¢ systemu informacyjnego kontrolingu stanowi
system rachunkowosci przedsigbiorstwa (E. Nowak, 2018a, s. 20-21), z kolei szkota
amerykanska traktuje rachunkowos¢ jako system, ktérym zajmuje sie kontroling
(Nesterak, 2015, s. 27). To klasyczne ujecie nadal jest prezentowane we wspol-
czesnych publikacjach dotyczacych kontrolingu, jednak obecnie rachunkowos¢
powinna by¢ traktowana jako jedno z bardzo wielu zrédet informacji.

W niniejszej monografii, bazujac na obserwacji praktyki gospodarczej, przyjeto,
ze zrédlem zasilania w informacje nie jest wylacznie system rachunkowosci, lecz
réwniez inne systemy, z ktérych dane przedsigbiorstwo korzysta, miedzy innymi
system kadrowy. Warto takze podkresli¢, ze kontrolingu nie nalezy utozsamiac
z zadnym z tych systemoéw oraz z zarzadzaniem i podejmowaniem w ich ramach
decyzji, poniewaz stanowi on pewien tacznik pomigdzy nimi (rysunek 5). Przy tym
zarzadzanie rozpatrywane jest jako dzialania sktadajace si¢ na proces kierowania
ludzmi w procesie gospodarowania zasobami przedsigbiorstwa (Cyfert i Krzakie-
wicz, 2020, s. 26).
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Systemy:
rachunkowodci,
kadrowe,
logistyki,
produkgji...

Kontroling

Zarzadzanie
i podejmowanie
decyzji

Rysunek 5. Kontroling a systemy w przedsi¢biorstwie i zarzadzanie

Zrédto: opracowanie whasne.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze kontroling czgsto blednie jest utozsamiany z jedna
ze wspomnianych funkgji, tj. z kontrola, ktdrg zdecydowanie nie jest, poniewaz
jest (Lipka, 2021, s. 24):

- zorientowany na przyszlos¢ i wykrywanie nawet stabych sygnatow oraz na podej-
mowane dzialania wyprzedzajace, a nie, jak kontrola, na przeszlos¢ i oceng ex post;

- ukierunkowany na wspoltworzenie systemu informacji, posiada wiekszy i ak-
tywniejszy (nie tylko formalny) zwigzek z planowaniem;

- nastawiony na doradzanie, nadzorowanie, wsparcie metodyczne, inspirowanie,
wykorzystywanie doswiadczen i zapobieganie, a nie, jak kontrola, wylacznie
nastawiony na stwierdzenie bledéw, szukanie winnych, kierowanie spraw do
organow $cigania, nakladanie kar, naprawe szkdd czy tez wnioskowanie o prze-
prowadzanie zmian.

Przy uwzglednieniu zaprezentowanego rozréznienia kontrolingu podsumo-
waniem podstawowych funkcji realizowanych przez kontroling sg przykladowe
zadania systemu kontrolingu ukazane w tabeli 6.

Tabela 6. Zadania systemu kontrolingu w podziale na funkcje

Przyklad w odniesieniu do zasobow

biorstwa

- uczestnictwo w formulowaniu celéw

- analiza czynnikow zewnetrznych i we-
wnetrznych oraz trendéw rozwojowych

— orientacja i dostosowanie do dziatania
w przysztych warunkach

Funkcja Zadania ludzkich
Koordynacja |- koordynacja plandw o charakterze strate- | - koordynacja wykonania planu sprzedazy,
gicznym i operacyjnym w ktérym gtéwna role odgrywaja pracow-
— koordynacja biezacej dzialalnoéci systemu |  nicy dziatu handlowego
kontrolingu
— koordynacja wykonania proceséw zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie
Planowanie — tworzenie i zestawienie plandw przedsie- | — analiza czynnikow zwigzanych z kapita-

fem ludzkim, wplywajacych na roczny
plan produkeji
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z regulacja

— zapobieganie zaktéceniom powodujacym
odchylenia

— dokonywanie analiz wspierajacych proces
podejmowania decyzji

- wparcie dziatan o charakterze innowa-
cyjnym

cd. tabeli 6
. . Przyklad w odniesieniu do zasobow
Funkcja Zadania ludzkich
Kontrola - nadzor nad planami i ich spdjnoscig oraz | - weryfikacja kwartalnych wynikéw (efek-
poprawnoécia pod wzgledem formalnym |  téw) uzyskanych przez pracownikow ma-
— kontrola uzyskanych wynikéw gazynu i poréwnanie ich z warto$ciami
— ustalenie odchylen i weryfikacja przyczyn |  zawartymi w budzecie
ich wystapienia
— biezaca kontrola funkcjonalna
Sterowanie — stale monitorowanie osiagania celow - monitorowanie osiggania celow przez pra-
facznie - dzialania korygujace powstate odchylenia |  cownikow dzialu sprzedazy

Zasilanie
w informacje

- tworzenie systemu informacyjnego ukie-
runkowanego na odbiorce

— stala weryfikacja danych pochodzacych
z réznych systemow

- terminowe opracowanie sprawozdan

— dostarczanie informacji na potrzeby dzia-
tan korygujacych lub zapobiegajacych wy-
stepowanie zaktdcen

- przeniesienie dokumentacji w formie pa-
pierowej i danych dotyczacych pracowni-
kéw do systeméw kadrowych i taczenie ich
z danymi z innych systeméw

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

Funkcji kontrolingu mozna takze doszukiwa¢ si¢ w odniesieniu do innych
jego ujec. Podkresla sie na przyktad, ze kontroling pelni wazng funkcje w systemie

zarzadzania bezpieczenstwem informacji, przyczyniajac si¢ do utrzymywania pra-

widlowego poziomu ochrony informacji w przedsigbiorstwie. Do waskich gardet

w tym systemie, ktére moga by¢ likwidowane przy uzyciu narzedzi kontrolingu,

mozna zaliczy¢ (Sobczak, 2013, s. 91; 99):

- nieuprawnione dzialania pracownikéw,

- niekompetentni uzytkownicy systemoéw informatycznych,

- brak zrozumienia przez pracownikéw nowych technologii wspierajacych pro-
cesy wewnetrzne i zewnetrzne,

- brak zaangazowania lub niewielkie zaangazowanie kluczowych pracownikow

we wdrazanie systemu zarzadzania bezpieczenstwem informacji.

W systemie zarzadzania bezpieczenstwem informacji to wtasnie pracownicy
stanowig najstabsze ogniwo, dlatego tez rola kontrolingu w tym zakresie jest istotna.
Ponadto prawidlowo realizowany kontroling w systemie zarzadzania bezpieczen-

stwem informacji pozwala na szybsze dostrzeganie nieprawidlowosci, ktére wraz
z materializacja ryzyka moga prowadzi¢ do niekorzystnych wydarzen, a takze
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unikanie kar wynikajacych z naruszenia przepiséw prawa (Sobczak, 2013, s. 108).
Kontroling w tym zakresie chroni réwniez przedsiebiorstwo przed sparalizowaniem
dziatalno$ci oraz upadkiem mniejszych przedsigbiorstw, ktorym taki skutek moze
grozi¢ w sytuacji naruszenia bezpieczenstwa danych.

Kontroling moze by¢ tez rozpatrywany jako system wczesnego ostrzegania,
umozliwiajacy rozpoznanie probleméw i powiadamianie przed zagrozeniami na
podstawie tzw. stabych sygnaléw lub innych metod, a nastepnie uruchomienie
odpowiednich proceséw naprawczych. Poza stabymi sygnalami, rozumianymi jako
niejednoznacznie lub niepelnie zdefiniowane informacje zawierajace migkkie fakty
i intuicyjne oceny, grupe metod wczesnego ostrzegania tworza rowniez wskazniki
i prognozy analizowane w kolejnych okresach obrachunkowych oraz wskazniki
syntetyczne o charakterze jako$ciowym i statystycznym obrazujace tendencje za-
chodzace na rynku i w przedsiebiorstwie (Goliszewski, 2015, s. 239).

Pelnienie funkgji systemu wczesnego ostrzegania w odniesieniu przede wszyst-
kim do kontrolingu ukierunkowanego na zasoby ludzkie zauwaza takze Szejniuk
(2015, s. 33-34), wskazujac, ze podstawowym zalozeniem kontrolingu personal-
nego jest potrzeba przewidywania mozliwosci wystepowania nieprawidtowosci.
Jest to pasywne zadanie kontrolingu personalnego, obok aktywnego, do ktérego
zalicza si¢ maksymalne wykorzystanie mozliwosci nalezacych do zasobéw ludzkich
w przedsigbiorstwie (M. Nowak, 2008, s. 177). Jednoczesnie kontroling personalny
umozliwia lepsze wprowadzanie zmian powiagzanych z pracownikami, tj. w zatrud-
nieniu, organizacji i podziale pracy, a jego umiejetne wdrozenie moze si¢ przyczynic
do oszczgdnosci finansowych (J. Marciniak, 2015, s. 15-16).

Kontroling sam w sobie jest takze okreslany jako instrument zarzadzania ryzy-
kiem ukierunkowany na wychwytywanie stabych sygnaléw, odchylen od planéw.
Pozwala przy tym na wykrywanie réznych rodzajow ryzyka w trakcie przebiegu
proceséw. W odniesieniu do kontrolingu w obszarze zasobéw ludzkich powinien
on przeciwdziata¢ ryzyku podejmowania btednych decyzji w zakresie dotyczacym
pracownikow, ale tez wszelkim niezgodnym (nieetycznym) dzialaniom pracowni-
kow, gltéwnie zwigzanym z kosztami dla pracodawcéw, i koncentrowac sie na tych
obszarach, w ktérych istnieje duza niepewno$¢ oraz wysokie i powigzane z istot-
nymi negatywnymi nastepstwami ryzyko. Wymaga przy tym okreslenia prawdopo-
dobienstwa oraz wag elementow calo$ciowego ryzyka zwigzanego z pracownikami.
Elementy te stanowia fundament systemu zasilania w okreslone rodzaje informacji,
a kolejno wyznaczania wskaznikéw oceny i wlasciwego reagowania w przypadku
przekroczonego przyjetego poziomu ryzyka. Podejmowane dzialania powinny przy
tym nie tylko korygowac biezace stany, ale tez zosta¢ zorientowane na przyszto$c,
co pozwoli na obnizenie poziomu ryzyka oraz rozmiardéw jego skutkow. Dlatego
podkredla sie, ze zarzadzanie ryzykiem w obszarze zasobow ludzkich wymaga
stosowania kontrolingu strategicznego (Lipka, 2002, s. 181), cho¢ kontroling ope-
racyjny odgrywa réwnie wazna role.



2.2. Funkcje i formy kontrolingu ukierunkowane na zasoby ludzkie

Roéwniez inni autorzy, cho¢ zakres publikacji jest nieliczny?, faczyli zagadnienia
zwigzane z kontrolingiem i zarzadzaniem ryzykiem, przy czym w publikacjach
anglojezycznych czesciej wystepuje pojecie systemoéw kontroli zarzadzania (Mana-
gement Control System) niz samego kontrolingu. Wsréd autoréw podejmujacych
sie faczenia dwoch koncepcji s3 miedzy innymi Rana, Wickramasinghe i Bracci
(2019, s. 148), ktorzy podkreslali konieczno$¢ badan nad integracjg zarzadzania
ryzykiem z kontrolingiem rozumianym jako system kontroli zarzadzania w sektorze
publicznym. Takze Rad (2016, s. 522) zajmowal si¢ badaniem zalezno$ci pomiedzy
zarzadzaniem ryzykiem a systemami kontroli w bankach, zwlaszcza badaniem
zamiaréw kierownictwa lezacych u podstaw projektowania systeméw kontroli
zarzadzania. Uwzgledniajac system kontroli, zwlaszcza kontroli wewnetrznej, Shon-
hadji i Maulidi (2022) zbadali powiazanie migdzy zarzadzaniem 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 dzialéw w organizacji. Badacze podkredlili rowniez,
ze kontrola wewnetrzna ma istotne znaczenie dla zarzadzania ryzykiem naduzy¢.
W podejsciach tych mocno jest uwypuklona wylacznie funkcja kontrolna kontro-
lingu, pomimo ze posiada on takze inne funkcje, w tym stuzy on zapobieganiu
mozliwych odchylen, ktére powinny by¢ wykrywane wcze$niej, jeszcze przed ich
wystgpieniem. Nastawienie kontrolingu na dzialania wyprzedzajace, jak zauwaza
Sobczak (2013, s. 99) sprawia, ze dokonujac analizy odchylen, mozna ustali¢ od-
powiednie dzialania w przysztosci.

Natomiast szerzej powiazanie obu zagadnien jest rozpatrywane w badaniach
polskich autoréow. W zakresie zarzadzania ryzykiem ogétem K.P. Jasinski (2013,
s. 189-190) wyszczegolnil kontroling do spraw zarzadzania ryzykiem. W mysl auto-
ra jest to wspolczesny instrument do planowania, organizowania i monitorowania
ryzyka w jednostce, ktory ma si¢ przyczyni¢ do skuteczniejszego funkcjonowania
przedsiebiorstwa, a tym samym lepszego zarzadzania nim. Jako rezultat wdrozenia
kontrolingu do spraw zarzadzania ryzykiem K.P. Jasinski wskazal miedzy innymi na
mozliwos¢ jak najwczesniejszego ostrzegania przed potencjalnym ryzykiem, efek-
tywniejsza dziatalno$¢ operacyjna, wyzsza rentowno$¢ projektow inwestycyjnych
czy wsparcie realizacji zadan i osiggniecia celéw wynikajacych z dlugoterminowe;j
strategii przedsigbiorstwa. Innym autorem faczacym obie tematyki jest Wasilewski
(2015, s. 485-486) stosujacy pojecie kontrolingu ryzyka, ktéry ma by¢ wsparciem
i koordynowaniem procesu zarzgdzania ryzykiem. Autor podkresla, ze kontro-
ling jest $cisle powiazany z zarzadzaniem ryzykiem ze wzgledu na wystepowanie
fazy kontrolingu ryzyka w procesie zarzadzania ryzykiem. Podobnego zdania
jest Goliszewski (2015, s. 104-105), wskazujac na zadanie kontrolingu, jakim jest

8 Zweryfikowano publikacje zawarte w bazach: EBSCO, Emerald, Web of Science, przy czym jako
stowa kluczowe (kolejno tytul, temat, abstrakt i pojecie tematu) stosowano controlling lub management
control system oraz risk management.
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uksztaltowanie i nadzorowanie systemu zarzadzania ryzykiem lub czynny wspot-
udzial wraz ze wsparciem decyzyjnym. Jeszcze inne ujecie prezentuje Bednarek
(2018, s. 318-319), stwierdzajac, ze kluczowym elementem programu zarzadzania
ryzykiem jest integracja zarzadzania ryzykiem ze sfera dziatalnosci, ktéra ma
bezposredni wpltyw na tworzenie zysku (czyli z zarzadzaniem), przez co takze
z kontrolingiem. Do obszaréw integracji tych dwdch koncepcji zalicza strategie
i planowanie, rozwdj nowych produktéw i dziatalno$ci, pomiar wynikéw dziatal-
nosci oraz ustalanie ceny produktu.

Bednarek (2018, s. 321-322) szczegdlng uwage zwraca rowniez na pigé pozio-
mow 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 zarzadzania ryzykiem lub jako jednorazowe wydarzenie. Trzeci poziom
integracji polega na umiejscowieniu oceny ryzyka w kontrolingu. W takim przy-
padku ocena jest przeprowadzana kazdorazowo, gdy w trakcie roku dokonuje si¢
zmian strategii lub kierunku dziatania. Kolejny poziom wskazuje na umiejscowienie
oceny ryzyka w samym wnetrzu kontrolingu i uzaleznienie jej od sposobu ustalania
celow, tworzenia strategii, pomiaru i oceny wynikéw dzialalnosci, a takze podej-
mowania decyzji. Kultura organizacyjna ulega modyfikacji w kierunku formalnego
podejscia do oceny ryzyka. Piaty poziom integracji ryzyka i kontrolingu polega
na catkowitym zakorzenieniu oceny ryzyka w kulturze organizacyjnej, stajac sie
nieodlacznym elementem systemu wartosci pracownikow i catego przedsigbiorstwa.

Podsumowujac rozwazania, warto przytoczy¢ stwierdzenie, ze kontroling jest
sposobem panowania nad niepewnoscig i ryzykiem. Jest bowiem kierowanym,
kontrolowanym przeksztalceniem sytuacji nieokreslonej w taka, ktora cechuje sie
wzgledng okreslonos$cig w swych sktadowych elementach i relacjach - transformacja
nieokreslono$ci w okreslonos¢ (Jedralska, 2005, s. 27). Podkresla sie réwniez, ze
sam kontroling ma zastosowanie nie tylko w kontrolowaniu, ale i w zapobieganiu
zjawiskom niepozadanym (Szejniuk, 2018, s. 56). Moze by¢ jednak realizowany
w réznorodnych formach, czesto zaleznych od wielkosci przedsigbiorstwa.

2.2.4. Formy

W literaturze przedmiotu spotykanych jest wiele kryteriow, wedlug ktorych klasyfi-
kuje si¢ kontroling. Podstawowym podzialem jest szczebel zarzadzania réznicujacy
kontroling na strategiczny i operacyjny. Pierwszy z nich ma na celu zabezpieczenie
dtugoterminowego funkcjonowania przedsigbiorstwa, chociaz wynikajace z niego
dzialania nie sg ograniczone ramami czasowymi (Stahl, 1992, s. 55). Rozpatrywa-
nymi wymiarami sg zaréwno mocne i stabe strony, jak i szanse oraz zagrozenia,
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jakie dotykajg przedsiebiorstwo. W kontrolingu strategicznym pracownikami zaj-
mujgcymi si¢ tym systemem w przedsiebiorstwie beda osoby z najwyzszych szczebli
zarzadzania oraz sztaby, ktore muszg $cisle wspdtpracowac z innymi stanowiskami.
Kontroling operacyjny z kolei okresla zestaw dzialan, ktére beda wspiera¢ menedze-
réw w osigganiu biezacych zyskow. Glownym celem jest osiggniecie rentownosci,
zysku, ptynnosci i satysfakcjonujacych wynikow ekonomicznych. Odmiennie niz
w kontrolingu strategicznym rozpatrywanymi wymiarami sg przychody i koszty
oraz wplywy i wydatki przedsiebiorstwa. Kontrolingiem operacyjnym zajmuja sie
najczesciej menedzerowie najwyzszych szczebli i jednostki liniowe, ktére posia-
daja autonomiczne pola zadan przy okresowej wspolpracy (Sierpinska i Niedbata,
2003, s. 57).

Uwzgledniajac z kolei forme, w literaturze wymienia si¢ dwie postacie kon-
trolingu - scentralizowany i zdecentralizowany. W pierwszym z nich koordynacja
systemu wraz z pozostalymi funkcjami realizowana jest przez dzial kontrolingu.
Dzial ten posiada rowniez funkcje centralnego punktu kontaktowego dla zdecen-
tralizowanych jednostek kontrolingowych. Poza powyzszym do jego kluczowych
zadan nalezy rozwigzywanie ztozonych probleméw przedsiebiorstwa czy wybor
i rozwdj stosowanych metod oraz narzedzi kontrolingu. W formie zdecentralizowa-
nej kontrolerzy moga by¢ postrzegani jako konsultanci obszaréw przedsiebiorstwa,
w ktorych funkcjonuja, cho¢ pozostaja takze w stalym kontakcie z osobami zarza-
dzajacymi. W praktyce gospodarczej mozna spotka¢ kontroleréw odpowiedzial-
nych za konkretny dzial w przedsigbiorstwie, projekty, funkcje zorientowane na
wyniki podmiotu czy zajmujacych si¢ zdefiniowanymi obszarami geograficznymi,
na ktorych dziala przedsigbiorstwo (Jung, 2011, s. 31-32).

W rzeczywistoéci gospodarczej formy scentralizowane i zdecentralizowane
moga by¢ w rézny sposoéb powigzane. Najczesciej spotyka si¢ tzw. zasade linii
przerywanej (Dotted-Line-Prinzip), w ktérej wystepuje rozdzielenie pomiedzy
przedmiotowym a dyscyplinarnym przyporzadkowaniem i wydawaniem polecen,
przy czym zadna z tych opcji nie jest faworyzowana. Inng mozliwoscia powig-
zania omawianych form kontrolingu jest funkcjonowanie zdecentralizowanych
jednostek kontrolingu pod centralng komdrka kontrolingu w przedsiebiorstwie,
w ktorej wszystkie komorki kontrolingu sg $cisle polaczone, cho¢ wada moze
by¢ odizolowanie kontroleréw w poszczegdlnych obszarach. Trzecig mozliwosciag
jest znajdowanie si¢ zdecentralizowanych kontroleréw pod nadzorem menedzera
danego obszaru przedsigbiorstwa i wynikajaca stad $cista wspotpraca pomiedzy
nimi (Jung, 2011, s. 32).

Natomiast ze wspomniang wczesniej forma zdecentralizowang kontrolingu facza
sie dwa jego wymiary, ktérego autorem jest Peemoller. W swojej pracy przedstawia
on podzial kontrolingu wedlug zasobéw przedsiebiorstwa oraz w ujeciu funkcjonal-
nym. Ukierunkowanie na zasoby przedsigbiorstwa jest argumentowane wyzszymi
wynikami mozliwymi do uzyskania przez efektywniejsze wykorzystywanie zasobow.
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Kontroling w tym wymiarze powinien koncentrowa¢ si¢ na ocenie i kontroli ra-
cjonalnosci zuzywania zasoboéw, wérdd ktérych mozna wymieni¢ §rodki trwale,
materialy, zasoby ludzkie oraz finansowe. Z kolei udoskonalanie przebiegu proce-
sOw, dziatan i funkgji realizowanych w przedsiebiorstwie jest warunkiem osiggania
celow (Peemoller, 1990, za: E. Nowak, 2018a, s. 26-27). Dlatego tez w kontrolingu
zorientowanym na funkcje mozna wyrdzni¢ miedzy innymi obszar dziatalnosci
operacyjnej, logistyki, marketingu, sprzedazy, kadr oraz finanséw. Obszary te beda
podstawa wyszczegdlnienia narzedzi kontrolingu w dalszej czgsci rozwazan.

Warto zwrdci¢ uwage, ze realizacja zadan kontrolingu nie zawsze jest wyko-
nywana na stanowisku kontrolera, poniewaz nie w kazdym przedsiebiorstwie ono
funkcjonuje. Jak podkresla w swoim opracowaniu M. Nowak (por. 2013, s. 481-497),
wiele 0s6b wykonuje zadania kontrolingu nawet bez §wiadomosci stosowania
kontrolingu. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze w podmiotach, zwlaszcza mniejszych,
gdzie stanowisko kontrolera nie jest wyszczegdlnione w strukturze organizacyjnej,
zadania kontrolingu wykonywane sg czesto przez ksiggowych lub tez dyrektoréw
réznych obszaréw przedsigbiorstwa, na przyklad dyrektora handlowego (Fiedler,
2012, 5. 20).

Do wlasciwego wykonywania zadan kontrolera konieczne sg nie tylko umie-
jetnoéci analitycznego myslenia, lecz takze zrédta danych (systemy bazowe), ktore
powinny by¢ aktualne i rzetelne. Poza tymi czynnikami w odniesieniu do syste-
mow informacyjnych i oprogramowania w przedsigbiorstwie niezbedne jest takze
(J. Marciniak, 2015, s. 114-115):

- terminowe wprowadzanie danych,

- weryfikacja jakosci i rzetelnosci przekazywanych informacji,
- utrzymywanie higieny w zbiorach danych,

- zapewnienie dostepu osobom wylacznie uprawnionym.

Wspolczesnie podkresla sie réwniez role technologii kognitywnej, ktéra jako
narzedzie sztucznej inteligencji moze zosta¢ wykorzystana w procesach kontrolin-
gu. Dotychczasowe zintegrowane systemy informatyczne zarzadzania obstugujace
kontroling pozwalajg na automatyczne tworzenie budzetéw, ustalanie odchylen
od planéw (budzetéw) i interpretowanie ich przyczyn. Zastosowanie dodatkowo
technologii kognitywnych umozliwia przetwarzanie nieustrukturalizowanych da-
nych pochodzacych z réznych dokumentdw z cyberprzestrzeni, ktore przetworza
je dla procesu podejmowania decyzji. W rezultacie zintegrowany system informacji
zarzadzania bedzie szybciej i sprawniej przetwarzat dane, bedzie w stanie auto-
matycznie weryfikowa¢ procesy zachodzace w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu,
wyciaga¢ wnioski, generowa¢ propozycje decyzji oraz realizowa¢ automatycznie
funkcje kontrolingu w przedsigbiorstwie (Bytniewski i in., 2019, s. 62-64).

Przedstawienie genezy i wspdlczesnych definicji kontrolingu wraz z wyszczegol-
nieniem ich funkcji wskazuje, ze jest ono pojeciem niezwykle szerokim. Powyzsze
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omowienie form i zakresow, w szczegolnosci zwrocenie uwagi na aktualne kierunki
rozwoju, na przyklad z wykorzystaniem technologii kognitywnych, moze jednak
sprawia¢ trudnos$¢ w praktycznym jego wykorzystaniu. Moze rodzi¢ takze (pod-
kreslane wcze$niej) zastrzezenia, ze podobnie jak ustrukturyzowane zarzadzanie
ryzykiem jest przeznaczone dla duzych (i wielkich) organizacji’. Réwnocze$nie
doswiadczenia wskazuja, ze wiele rozwigzan kontrolingowych moze z powodze-
niem stuzy¢ tez mniejszym przedsigbiorstwom i na przyktad by¢ wykorzystywanych
w wykrywaniu ryzyka mimo braku dzialéw kontrolingowych czy sformalizowanych
rozwigzan nadzorczych. Wspomniany zakres kontrolingu, wielo$¢ jego funkeji
i form wymaga jednak uporzadkowania narzedzi — praktycznych rozwigzan wdra-
zanych przez menedzerdw.

2.3. Narzedzia kontrolingu stosowane
w przedsiebiorstwach

Pomimo ze tytul calej rozprawy odnosi sie do narzedzi kontrolingu, w tym miejscu
nalezy podkresli¢, ze zardwno pojecia narzedzia, jak i instrumentu w naukach o za-
rzadzaniu i jakosci czesto sg stosowane zamiennie (np. Bientkowska, 2015, s. 176;
Iken i in., 2020, s. 2; de Jong i in., 2017, s. 605; Nesterak i in., 2020, s. 14), chociaz
zdarza sie, ze pojecie instrumentu traktuje si¢ w kategorii nadrzednej w poréwna-
niu z narzedziem (por. Aggeri, 2017, s. 38). W obu jednak pojeciach kluczowa role
odgrywa menedzer, ktory wykorzystuje odpowiednio zaprojektowane i dobrane
narzedzie (instrument) do prowadzenia przedsiebiorstwa. Warto takze zwrocié
uwage na popularnos¢ okreslenia ,,skrzynki narzedziowej menedzera” Zgodnie
z podejs$ciem autorstwa Czekaja (2013, s. 31) wskazang skrzynke narzedziows
wspolczesnego menedzera tworzg koncepcje, metody i techniki zgromadzone od
czasow podjecia badan nad organizacjg i zarzadzaniem, ktore sa stale uzupelniane
nowymi lub zmienionymi sposobami wykonywania funkcji kierowniczych. Tym
samym menedzerowie, realizujac funkcje kierownicze, moga korzystac¢ z szeregu
narzedzi powigzanych z kontrolingiem lub wprost z niego wynikajacych.
Bienkowska podkresla, ze wigkszos$¢ narzedzi stosowanych w ramach kontro-
lingu nie zostala opracowana z myslg o tej koncepcji, ale w wyniku modyfikacji
znanych narzedzi zarzadzania, lub tez powstata na bazie innych metod, gléwnie po-
chodzacych z rachunkowosci zarzadczej. Ponadto czgsto bezkrytycznie spotyka sie
nazywanie poszczegolnych narzedzi kontrolingowymi, podczas gdy niekoniecznie
takie s3. Co wiecej, narzedzia te mogg by¢ wykorzystywane nie tylko przez kontro-
leréw, zwlaszcza w tych przedsigbiorstwach, w ktdrych takie stanowisko nie zostato

? Faktycznie, jak wskazuja badania, w przedsiebiorstwach z sektora MSP narzedzia kontrolingu
stosowane sg w niewielkim zakresie (Lopez i Hiebl, 2015, s. 98).
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wyszczegolnione w strukturze organizacyjnej. Zatem narzedzia kontrolingu moga
sie rozni¢ od rozwigzan ujmowanych w literaturze jako klasyczne. Rdwnoczesnie
Bienkowska podkresla, ze baza narzedzi stosowanych w ramach kontrolingu stale sie
zmienia, stad konieczne jest wyszczegdlnienie aktualnie znanych w teorii i praktyce
narzedzi kontrolingu ukierunkowanych na pracownikéw (Bienkowska, 2015, s. 176).

Podobne ujecie prezentuje Goliszewski (2015, s. 84), wskazujac, ze kontroling
wykorzystuje znane instrumenty i metody innych dziedzin zarzadzania i nalezy je
rozpatrywac w tym sensie réwniez jako instrumenty kontrolingu.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze ze wzgledu na geneze kontrolingu wigkszos¢ narze-
dzi wywodzi si¢ z rachunkowosci zarzadczej, ale i z planowania, zarzadzania przez
cele czy zarzadzania strategicznego, cho¢ zdaniem Brzezina i Dziewigtkowskiego
(2001, s. 105) kontroling wykorzystuje wiele metod znanych z teorii organizacji
i zarzadzania, jednak istotne metody w kontrolingu ograniczaja si¢ do kilku lub
kilkunastu, a stosowanie przez autoréw tych metod jako narzedzi kontrolingowych
uznaja oni za niewlasciwe.

W tej czg$ci jednak, przyblizajac rozpoznane w literaturze narzedzia kontrolin-
gu, skupiono sie na publikacjach dotyczacych wyltacznie kontrolingu i wymienia-
nych w jego ramach instrumentéw, 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 anglo-
amerykanskim i szerokim definiowaniem rachunkowosci zarzadczej kontroling
wchodzi réwniez w jej zakres. W tradycyjnym jednak podejsciu, ktéry wyko-
rzystano w monografii, kontroling nie jest tozsamy z rachunkowoscig zarzadcza
(Goliszewski, 2015, s. 84).

Przyblizajac narzedzia kontrolingu, dokonano ich podziatu na obszary (funkcje
przedsigbiorstwa), w ktérych kontroling jest wykorzystywany. W tym zakresie, jak
trafnie zauwaza Kral (2019, s. 23), mozna méwic¢ o tylu odmianach kontrolingu
funkcjonalnego, ile obszaréw funkcjonalnych w strukturze organizacyjnej przedsie-
biorstwa mozna wyrdzni¢. W monografii wybrano te, ktdre sg przywolywane w li-
teraturze przedmiotu najczesciej (np. Goliszewski, 2015; Kiipper i in., 2013, s. 567):

- obszar operacyjny,

- logistyka,

- marketing i sprzedaz,
- kadry,

- finanse.

W kazdym obszarze starano si¢ wyréznic¢ charakterystyczne narzedzia kontro-
lingu oraz przyktady mozliwych miernikéw (wskaznikéw), ktére sg odzwiercied-
leniem liczbowym dokonan w przedsiebiorstwie wykorzystywanych na potrzeby
zadan kontrolingu. Réwnoczesnie, jak podkresla E. Nowak (2018b, s. 92), opis
dokonan za pomoca miernikéw ekonomicznych zalicza si¢ do najistotniejszych
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sposobdw oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa ze wzgledu na umozliwienie for-
malizacji i obiektywizacji systemu oceny stosowanego na poziomie calego przed-
siebiorstwa oraz na réznych poziomach struktury organizacyjnej, jak tez poszcze-
golnych etapach procesu gospodarczego. Dodatkowo mierniki stwarzajg podstawe
do wskazania wlasciwych sposobdéw prowadzenia dzialalnosci i realizacji proceséw
gospodarczych ze wzgledu na zatozone kryteria.

2.3.1. Obszar operacyjny

Obszar operacyjny (produkcja, ustugi) stanowi w przedsigbiorstwach zaréwno
najbardziej pracochlonny, jak i kosztochtonny obszar (gléwnie w przypadku pro-
dukgji), stad istotny staje si¢ jego kontroling. Do gléwnych zadan kontrolingu
obszaru operacyjnego zalicza si¢ (Kowalak, 2004, s. 38; Sierpiniska i Niedbala, 2003,
5. 345-347):

- planowanie i kontrole obszaru operacyjnego oraz efektywnosci w celu jej wzro-
stu (réwniez w celu skrocenia czasu potrzebnego na wytworzenie wartosci,
okreslenia niezbednych zasobéw, w tym ludzkich);

- koordynacje czastkowych planéw obszaréw operacyjnych (programu, sposobu
i procesu na przyktad produkeji);

- optymalizacj¢ kosztow (zarzadzanie kosztami stalymi, wéréd ktérych znajduje
sie zasadnicze wynagrodzenie pracownikéw), czasu trwania i magazynowania
wyrobow gotowych, towardw, pétproduktow, materiatdéw;

- ustalenie zaangazowania kapitalowego (poziom wykorzystania rzeczowych
aktywow trwatych i ludzkich) i jego zmniejszenie.

Jednocze$nie obszar operacyjny stanowi wyzwanie kadrowe - jest powiazany
z decyzjami w zakresie wielkosci zatrudniania czy doboru wtasciwych pracownikéw
ze wzgledu na kompetencje. Wyzwaniem bedzie takze okreslenie efektywnosci
pracownikéw, okreslanie kosztow pracy (w tym analiza kosztéw statych i zmien-
nych), elastyczno$ci. Zatem kontroling samego obszaru operacyjnego uwzglednia
lub pozwala na ocen¢ pracownikdow.

Uwzgledniajgc przedstawione rozwazania, mozna wyszczeg6lni¢ narzedzia,
ktdre sg wykorzystywane w kontrolingu obszaru operacyjnego. Jednym z nich
realizujacym funkcje planowania i kontroli jest budzetowanie kosztow (najczesciej
produkgji, ale tez w zakresie ustug, ktorych efektem finalnym réwniez jest pro-
dukt). Samo budzetowanie rozumiane jest jako stala reguta koordynacji planéw
dziatania wraz z zapewnieniem odpowiedniej wysokosci zasobow na jego realizacje
(budzetéw), za ktdrych wykonanie odpowiadajg konkretne osoby w przedsigbior-
stwie (Weber, 2001). W procesie budzetowania wykorzystywane sa ré6zne metody
i techniki, stad wielu autoréw utozsamia proces budzetowania z metodg zarzgdzania
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obejmujgcg stworzenie planéw kosztéw i finansow dla jednostek wewnatrz przed-
siebiorstwa wraz z wzajemng integracja tych planéw i kontrolg ich wykonania
(Sierpinska i Niedbata, 2003, s. 73). W budzecie obszaru operacyjnego powinny
znalez¢ si¢ uszczegotowione koszty utrzymania maszyn i urzadzen (jesli wystepuja)
oraz koszty zapewnienia jakosci. Ich wyrdznienie umozliwia pozyskanie wigkszej
przejrzystosci kosztow oraz analize czynnikéw powstawania kosztow, stanowiac
punkt wyjscia do ich optymalizacji i opcjonalnych decyzji w zakresie outsourcingu
(Goliszewski, 2015, s. 481).

Narzedziem realizujacym zadanie oceny efektywnosci obszaru operacyjnego
i wykorzystywanym podczas planowania i kontroli, ktore uwzglednia zaséb sity
roboczej, jest rachunek kosztow pelnych (jako obowigzkowy element sprawozdaw-
czosci finansowej wynikajacy z ustawy o rachunkowosci). W rachunku tym gtéwna
kategorig odpowiadajaca za wybdr produktéw jest petny koszt jednostkowy lub
wynik finansowy przypadajacy na jednostke produktu. Korzystajac z tego narze-
dzia, menedzerowie (lub kontrolerzy) planuja podstawowa dziatalnos$¢ i wybor
produktow, weryfikujac, czy osiagaja one dodatni jednostkowy wynik finansowy.
W narzedziu tym koszty jednostkowe pelne kalkulowane sg poprzez rozliczenie
kosztéw posrednich przy uzyciu kluczy podzialowych i zsumowaniu ich z kosztami
bezposrednimi. Zblizonym rachunkiem do kosztéw pelnych jest rachunek kosztow
zmiennych, ktéry moze stanowic¢ kolejne narzedzie wykorzystywane w kontrolingu
obszaru operacyjnego. Nie posiada on jednak charakteru obligatoryjnego. W ra-
chunku tym kryterium wyboru produktéw stanowi jednostkowy koszt zmienny
lub jednostkowa marza pokrycia, a koszty dzielone sg na stale i zmienne (Kowalak,
2004, s. 43-45). Rachunek kosztow zmiennych pozwala na kontrole powstawania
kosztow, zwlaszcza w odniesieniu do wielkosci i struktury kosztow.

Przedstawiajac rachunki kosztéw jako powszechne narzedzia kontrolingu, nie
sposdb poming¢ rachunku kosztéw dzialan, nazywanego réwniez rachunkiem lub
metodg ABC. W jego ramach wyréznia si¢ perspektywe rozliczania kosztow i perspek-
tywe procesow. W pierwszej z nich nalezy zidentyfikowac zasoby, dzialania i obiekty
kosztow - koszty zasobow rozliczane sg przy wykorzystaniu nosnikow kosztow zaso-
béw na wyodrebnione w przedsigbiorstwie dzialania. Te z kolei za pomoca no$nikow
kosztéw dziatan sg nastepnie rozliczane na obiekty kosztéw — produkty, klientow.
W perspektywie proceséw zobrazowane jest to, co dzieje si¢ w przedsigbiorstwie,
a rozpoczyna od czynnika kosztotwdrczego, ktdry powoduje, ze dziatanie pocigga
za sobg zuzycie okreslonych zasobow. Efektywno$¢ realizacji dzialan jest mierzona
przed wykonaniem dzialania oraz po nim. Kontrola i analiza dzialan umozliwia
doskonalenie proceséw w przedsiebiorstwie (Wnuk-Pel, 2012, s. 96).

Réwnoczesnie rachunki te, uwzgledniajac podziat kosztow na rézne typy (bez-
posrednie, posrednie, state, zmienne, czy tez koszty poszczegolnego dzialania),
umozliwiajg analize¢ wybranych miar na podstawie poszczegoélnych typow kosztow.
Pozwala to z kolei migdzy innymi na weryfikacje, ktore typy kosztow przewazaja



2.3. Narzedzia kontrolingu stosowane w przedsiebiorstwach

w przedsigbiorstwie, czy ich struktura jest zblizona w kazdym okresie, a takze jakie
sg przyczyny potencjalnych odchylen.

Wspomniang analize odchylen jako kolejne narzedzie kontrolingu mozna
wykorzysta¢ na przyklad przy poréwnaniu kosztéw zaplanowanych (zabudzeto-
wanych) z rzeczywiscie ponoszonymi. Analiza ta pozwala na weryfikacje, w jakim
stopniu zrealizowano zaplanowane zalozenia, okresla przy tym wielko$¢ odchylen
wraz ze wskazaniem pozytywnego badz negatywnego ich charakteru. Umozliwia
réwniez weryfikacje przyczyn powstania odchylen. Kazdorazowo, dokonujac tego
typu analizy, nalezy pamigta¢ o zdarzeniach jednorazowych, ktére moga miec
wplyw na wielko$¢ odchylenia, a niekoniecznie informujacych o dltugotrwatych
pozytywnych lub negatywnych konsekwencjach.

Z kontrolingiem obszaru operacyjnego zwiazana jest analiza kosztow stalych,
ktére mozna podzieli¢ na koszty uzyteczne i koszty puste. Pierwsze z nich dotycza
tej czesci kosztow stalych, ktore sg pokrywane przy rzeczywistym wykorzystaniu
posiadanych zdolnos$ci wytwoérczych. Druga grupa kosztow, ktorg stanowig koszty
puste, zwigzana jest z czgscig kosztoéw stalych niepokrywanych przy rzeczywistym
wykorzystaniu zdolnosci wytworczych w stosunku do zdolno$ci normalnej lub
maksymalnej. Maksymalne wykorzystanie zdolnosci sprawia, ze wszystkie koszty
stale kwalifikowane sg do pierwszej grupy, a wiec sg kosztami uzytecznymi (Go-
liszewski, 2015, s. 483). Jak podkresla Masztalerz (2017, s. 90), kosztami pustymi
beda nie tylko niewykorzystywane powierzchnie i pomieszczenia, przestoje ma-
szyn i urzadzen, lecz takze bezczynno$¢ pracownikéw spowodowana niewlasciwa
organizacjg procesow pracy lub wynikajaca z awarii maszyn.

W ramach kontrolingu obszaru operacyjnego moze by¢ przeprowadzana réwniez
analiza waskich gardel majaca na celu eliminacje nieplanowanych zaktocen w toku
realizacji planu (na przyktad produkcyjnego, wytwarzania ustug). W ramach tego
narzedzia weryfikacji i analizie poddawane sg procesy taficucha, ktore ograniczaja
jego zdolnos¢ i przepustowos¢. Weryfikacja umozliwia podziat waskich gardet na
zwigzane ze strukturg organizacyjna, parkiem maszynowym lub kadra kierownicza
i pracownikami. Waskie gardta powigzane ze strukturg organizacyjna spowodowane
sa nieodpowiednig koordynacjg dzialan i brakiem wtasciwej wspotpracy pomie-
dzy osrodkami odpowiedzialnosci w przedsigbiorstwie. Waskie gardta zwigzane
z parkiem maszynowym wynikaja z niskiej wydajnosci maszyn produkcyjnych
lub brakéw w parku maszynowym, koniecznosci prowadzenia czgstych remontow
lub przegladéw. W ostatniej grupie waskie gardta dotycza niskich kwalifikacji pra-
cownikéw i kadry kierowniczej, wysokiego poziomu rotacji pracownikéw, niskiej
efektywnosci pracy, czestych absencji pracownikéw, a takze zmian wystepujacych
w regionie w zakresie demografii. Z kolei analiza waskich gardet okre$la, ile ich wy-
stepuje w catym tanicuchu wytworzeniowym, i pozwala na wyszczegdlnienie jednego
waskiego gardla lub kilku wzajemnie zaleznych lub niezaleznych od siebie, a na-
stepnie podjecie wlasciwych dzialan zaradczych (Foremna-Pilarska, 2015, s. 87-88).
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Omawiajac kontroling obszaru operacyjnego, nie nalezy zapomina¢ o metodzie
ABC, ktéra umozliwia przeprowadzenie analizy pod katem ustalenia, jaka grupa
produktéw i ustug posiada najwigkszy udzial w tacznym koszcie wytworzenia
lub sprzedazy, a takze ktére magazynowane materialy i towary maja najwiekszy
wplyw na warto$¢ standw magazynowych. Moze tez stuzy¢ do okreslenia, jaka
grupa klientéw najsilniej wptywa na uzyskiwane przychody ze sprzedazy. Udosko-
naleniem metody ABC jest jej integracja z metoda XYZ (Kochalski i Zerbst, 2013,
s. 172-173). Metoda ta umozliwia okreslenie, jak czgsto dana grupa asortymentu
jest sprzedawana lub jak regularnie wystepuje, pozwala takze na kontrole zuzytych
materiatéw w toku produkeji. Ma to istotne znaczenie z punktu widzenia weryfika-
cji, czy nie dochodzi do nieuzasadnionego nadmiernego wykorzystania tej grupy
aktywow przedsiebiorstwa.

Innymi narzedziami wykorzystywanymi w kontrolingu obszaru operacyjnego sa:

- analiza cyklu zycia polegajaca na zbadaniu wptywu produktu na zasoby natu-
ralne i srodowisko,

- analiza progu rentownosci wskazujaca na rozmiar sprzedazy, przy danych
cenach i kosztach, ktéry pozwala uzyska¢ przychody pokrywajace koszty,

- analiza wrazliwosci pozwalajaca na oceng ryzyka poprzez wplyw zmiany jednej
badz kilku zmiennych na ostateczny wynik.

Jak wcze$niej wspomniano, najwazniejszym, ale rowniez najpopularniejszym
sposobem oceny dzialalnosci przedsigbiorstwa sa mierniki, dlatego tez w kolejnej

tabeli zestawiono przykladowe wskazniki mozliwe do zastosowania w omawianym
obszarze kontrolingu.

Tabela 7. Przyklady wskaznikéw kontrolingu obszaru operacyjnego

Typ

. Miara
wskaznika

Ogdlny - udziat kosztéw bezposrednich poszczegolnych rodzajéw dziatalnosci operacyjnej w kosz-
tach ogotem

- udziat kosztéw zmiennych poszczegélnych rodzajéw dziatalnoéci operacyjnej w kosztach
ogotem

— udziat kosztow statych poszczegolnych rodzajow dziatalnoéci operacyjnej w kosztach ogétem

- udziat ptac pracownikow podstawowego obszaru dziatalno$ci w placach wszystkich pra-
cownikéw

Sprawno$¢ |- czas trwania operacji produkcyjnych

- czas wykonania standardowej ustugi

- czas pozyskania klienta

- kolejnos¢ realizacji zamowien

— czas produkcji w odniesieniu do planowanego czasu produkcji

— czas pracy pracownikow w odniesieniu do planowanego czasu pracy
— czas przerw w pracy w odniesieniu do czasu pracy pracownikow
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cd. tabeli 7

Typ

ol Miara
wskaznika

Efektywno$¢ | - dostepno$¢ i zuzycie materialéw podstawowych i pomocniczych

— ilo$¢ produkcji / konkretnych rodzajéw ustug w odniesieniu do liczby (etatéw) pracownikéw
produkeyjnych / wytwarzajacych ustugi

- poziom wykorzystania zdolnosci produkcyjnych

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

Jako$¢é — liczba brakéw produkji lub zgloszonych reklamacji
- udziat liczby wadliwych produktow w liczbie wytworzonych produktéw

Zrédlo: na podstawie (Goliszewski, 2015, s. 482-483).

Obliczanie wskazanych miar zalezy przede wszystkim od poziomu informaty-
zacji przedsiebiorstwa - od tego, czy przedsigbiorstwo gromadzi dane niezbedne do
ich weryfikacji, a takze od ich jakosci. Istotna jest réwniez poréwnywalno$¢ miar
w czasie, a w tym przypadku kluczowe znaczenie ma stale zdefiniowanie czesci
skltadowych poszczegoélnych wskaznikéw, na przyklad uwzglednianie wyltacznie
$redniorocznej wielkodci zatrudnienia (pelnowymiarowych etatéw), a nie liczby
pracownikéw ogétem w odniesieniu do ilosci wytworzonych produktéow (wyko-
nanych ustug), co moze wplyna¢ na bledng interpretacje zmian wartosci w czasie.

W odniesieniu zwlaszcza do pomiaru efektywnosci poszczegdlnych pracow-
nikéw, zespolow czy tez stanowisk pracy nie zawsze latwo jest zmierzy¢ efekty
pracy. Przyklad moga stanowi¢ sytuacje, w ktorych w calej sekwencji dziatan do
wyniku przyczyniajg si¢ rézne osoby, a efekt mierzalny przypisywany jest wylacznie
pracownikom tzw. pierwszej linii, ktorzy bezposrednio kontaktuja si¢ z klientem.
Taki stan widoczny jest na przyklad w dziatach sprzedazy (obszar ten szerzej omo-
wiono w dalszej czgsci), w ktorych rezultatem pracy przedstawicieli handlowych sg
generowane przez nich przychody ze sprzedazy, mimo ze udzial w ich uzyskaniu
posiadajg rowniez pracownicy wspierajacy sprzedaz (por. Nesterak i in., 2020,
s. 40-41). Stad trudna rola kontroleréw i oséb weryfikujacych efektywnos¢ pracy.

Uwzgledniajac oméwione ograniczenia, rezultaty wskaznikéw (dokonan), jak
i te wskazywane w odniesieniu do kolejnych obszaréw przedsigbiorstwa, moga by¢
wykorzystane miedzy innymi do (E. Nowak, 2018b, s. 94):

- okreslania wlasciwych dziatan naprawczych w sytuacji, gdy wartosci docelowe
nie zostaly osiagniete,

- wyznaczenia dzialan wzmacniajacych ukierunkowanych na osiagniecie lep-
szych od docelowych wartosci,

- rozpoznania obszaréw wymagajacych udoskonalenia,

- motywowania pracownikéw do skutecznego osiggania docelowych wartosci,

- budowy obiektywnych fundamentéw do nagradzania postepow w osiaganiu
docelowych wartosci.
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Jednocze$nie nalezy zauwazy¢, ze wspolczesny postep technologiczny i sztuczna
inteligencja mogg zosta¢ wykorzystane do monitorowania wydajnosci pracownikéw,
na przyklad poprzez weryfikacje skrzynki pocztowej, lub tez aktywnosci na mediach
spotecznosciowych w godzinach pracy. Z drugiej jednak strony dzialania takie
moga zosta¢ uznane za przejaw nieetycznego zachowania ze strony pracodawcy
i brak ochrony prywatnosci pracownikéw.

2.3.2. Logistyka

Planowanie, realizacja i kontrola efektywnosci przeplywu surowcow, materiatow,
potproduktow, produktow, czy tez towarow w przedsiebiorstwie i u jego partne-
réw jest kolejna dziedzing dzialalnosci przedsigbiorstwa, ktéra moze zajmowac
sie kontroling. Przy czym nalezy wskazac¢, Ze w ramach tak ogdlnie rozumianego
systemu logistycznego mozna wyrézni¢ podsystemy, miedzy innymi logistyke za-
opatrzenia, produkcji i dystrybucji. Zadaniami kontrolingu logistyki sg (Piechota,
2004; s. 69-70; Piontek, 2003, s. 37):

- gromadzenie, przetwarzanie i przedstawianie informacji dla potrzeb zarza-
dzania logistycznego,

- koordynacja proceséw logistycznych, planowania i kontroli,

- poprawa efektywnosci i sprawnosci systemu zarzadzania logistycznego, w tym
planowanie i sterowanie kosztami dziatan logistycznych,

- eliminacja waskich gardel w systemie logistycznym.

Narzedziem wspierajacym realizacj¢ zadan kontrolingu logistyki jest bench-
marking, ktéry z powodzeniem moze by¢ stosowany wobec pozostaltych obszaréw
dzialalnosci przedsiebiorstwa. Istota tego narzedzia, w zakresie logistyki, jest po-
réwnywanie dzialan logistycznych w przedsiebiorstwie w odniesieniu do rozwigzan
w tym obszarze stosowanych przez wyrézniajace si¢ inne podmioty gospodarcze.
Poréwnywan mozna réwniez dokonywa¢ w odniesieniu do konkurentéw czy we-
wnatrz przedsigbiorstwa, analizujac rozwigzania obowigzujace w innych obszarach
funkcyjnych lub oddziatach i filiach przedsi¢biorstwa, rowniez te zorientowane na
pracownikéw. Narzedzie to sprzyja przede wszystkim poprawie efektywnosci pro-
cesow logistycznych, przez co wplywa na ich jakos$¢ i ograniczanie ryzyka bledow.

Audyt logistyki wspiera z kolei realizacje funkcji kontrolnej kontrolingu. Jego
istota jest analiza proceséw logistycznych zachodzacych w przedsiebiorstwie pod
wzgledem produktywnosci, jakosci, stosowanej technologii oraz oddzialywania
czynnikéw zewnetrznych. Koncentruje si¢ na podstawowych funkcjach przedsieg-
biorstwa (zakup, produkcja, sprzedaz) i analizuje je pod katem przeplywu materia-
téw i informacji. W ramach audytu monitorowane s3 zaréwno wskazniki ilo§ciowe
(mierzalne parametry charakteryzujace badane procesy logistyczne poprzez warto$¢
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liczbowg), jak i jako$ciowe (parametry oceniane subiektywnie, takie jak kwalifikacje
personelu, poziom komunikacji pomiedzy dzialami). Umozliwia takze okreslanie
waskich gardel i punktéw krytycznych w obszarze logistyki. Ma réwniez za zadanie
wskaza¢ mozliwe zmiany i udoskonalenia, ktére doprowadza do wzrostu jakosci
i wydajnosci systemu logistycznego, a tym samym do wzrostu konkurencyjnosci.
Mimo ze audyt logistyki najczesciej stosowany jest w przedsiebiorstwach produk-
cyjnych, podkresla si¢ jego znaczenie na przykiad w branzy transportowej (Surmacz,
2018, s. 85; Zmeskal i in., 2020, s. 26).

W obszarze kontrolingu logistyki wsparciem funkcji kontrolnej jest réwnie
wazna analiza kosztow tego obszaru, chociaz koszty te jako odrebna kategoria nie
s3 uwzgledniane w sprawozdaniu finansowym. Wejsciowym zasobem danych w ich
zakresie pozostaje odpowiednio funkcjonujacy system rachunkowosci, a w ramach
niego plan kont zbudowany w taki sposéb, by méc koszty logistyki wyszczegdlnic
w zaleznosci od potrzeb informacyjnych przedsiebiorstwa. Wiaze sie to ze szcze-
golowym rejestrowaniem operacji gospodarczych, co umozliwia kompleksowe
zestawienie wszystkich kosztow, a w konsekwencji stwarza mozliwo$¢ prowadzenia
analiz zwigzanych z ponoszonymi kosztami i utrzymania nad nimi kontroli (por.
Zimon, 2016, s. 160, 162). Jednocze$nie analize kosztéw logistyki mozna wzbo-
gaci¢ o dane pochodzace z innych systemoéw przedsigbiorstwa w celu weryfikacji
i poréwnan w czasie na przyklad 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 si¢ ich wielko$ci w czasie, odchylen pomiedzy
zalozeniami czy wreszcie w odniesieniu do branzy. Pomiary wynikow realizacji proce-
séw i oceny systemow logistycznych sg niezbedne do monitorowania, kontrolowania,
oceny i w koncu wzrostu efektywnosci. Przykladowe wskazniki ukazano w tabeli 8.

Tabela 8. Przyklady wskaznikéw kontrolingu logistyki

T .

wska?:lika Miara

Ogdlny — liczba zlecen na dzien
- odlegtosci transportowe
— koszt logistyki na jednostke, koszt transportu na jedng wysytke, koszty magazynowania
- udziat dostaw w wielkosci zaméwienia
— udzial kosztow logistyki w obrocie

Sprawnos¢ | - $redni czas dostaw

— stopien wykorzystania fadownosci

— czas realizacji zlecenia w ramach przedsigbiorstwa

— stopien gotowosci do realizacji dostaw

- elastycznos¢ dostaw

- czestotliwos$¢ obrotu materiatami, pétproduktami, wyrobami gotowymi
- Pprzecietny czas przyjecia towardw

- czestotliwos¢ przetadunku
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cd. tabeli 8

Typ

bl Miara
wskaznika

Efektywno$¢ | - $rednia wartos¢ zlecenia
— koszt jednostkowy przewozu (np. 1 t/km)
— przecietny koszt przypadajacy na zamdwienie

Jako$¢ - terminowo$¢ dostaw
- zgodno$¢ przewozu z wymaganiami odbiorcéw
- wypadkowos¢

Zrédlo: na podstawie (Krawczyk, 2009, s. 93; Piontek i Czenskowsky, 2007, s. 215-219, 226).

Nalezy podkresli¢, ze cz¢$¢ wyrdznionych wskaznikow jest mocno uzalezniona
od kompetencji i zaangazowania w poprawne wykonywanie obowigzkéw pra-
cownikéw, miedzy innymi dotyczy to wskaznikéw jakosciowych czy wybranych
wskaznikdéw sprawnosci, na przykltad stopnia wykorzystania fadownosci, prze-
cigtnego czasu przyjecia towaréw, mimo ze zadania te silnie wspierane sg przez
oprogramowania logistyczne.

Instrumentami kontrolingu logistyki s3 takze (S. Marciniak, 2008, s. 75; Sliw-
czynski, 2007, s. 6):

- analiza waskich gardel w procesach zwigzanych z logistyka,

- analiza ABC i XYZ w odniesieniu do zapaséw,

- analiza wartosci w faicuchu dostaw umozliwiajaca poszukiwanie zrodet spraw-
nosci i niesprawno$ci w odniesieniu do dzialan w zakresie dostaw.

Do narzedzi stosowanych w wyszczegdlnionym obszarze Koziot (2010, s. 258)
zalicza rowniez just-in-time (dokladnie na czas) oraz kanban. Pierwsze z nich
okresla si¢ jako filozofie, ktdrej celem jest eliminacja marnotrawstw zwigzanych
z procesem, czasem, przestrzenia i zasobami ludzkimi, dzigki czemu catkowity koszt
logistyki jest zmniejszony. Obejmuje bezbledne i terminowe wykonanie wszyst-
kich dziatan niezbednych do wytworzenia ostatecznego produktu — poczawszy od
organizacji proceséw zaopatrzeniowych, dystrybucyjnych po procesy wytworcze
(Lyuiin., 2020, s. 2). Narzedzie to sprzyja minimalizacji strat z tytutu nadprodukeji,
zapasow produkcji w toku oraz kosztéw magazynowania. Podstawg planowania sg
rzeczywiste i aktualizowane na biezaco zamdwienia odbiorcéw wyroboéw finalnych,
a redukcja zapaséw do zerowych poziomow wymaga wyeliminowania wadliwych
elementéw lub materialéw (Golarz, 2016, s. 35). Mimo ze poczatkowo systemy
just-in-time opracowywano dla deterministycznych srodowisk produkcyjnych
o stabilnym zapotrzebowaniu (popycie) i czasie przetwarzania, w zwigzku z globa-
lizacja i silng zmienno$cia popytu nadal s3 one efektywnie stosowane na przyktad
przy wykorzystaniu dynamicznych systeméw kanban (Mohan Reddy i in., 2021).
Systemy kanban okresla si¢ réwniez jako jedne z pomocniczych metod zarzadzania
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niezbedne w efektywnym wdrozeniu narzedzia just-in-time (Golarz, 2016, s. 37).
Kanban wyraznie odnosi si¢ do kontroli produkeji, chociaz wykorzystywane w tym
systemie karty stuzag do komunikacji informacyjnej i przede wszystkim kontroli
stanéw magazynowych. Ich uzycie ma na celu wycofywanie artykuléw z magazynu
i sygnalizowania rozpoczecia produkcji. Kanban posiada petle kontrolne, ktére
taczg kazdy etap produkgcji z jego bezposrednim poprzednikiem. Podstawowa
funkcjg systemu jest kontrolowanie poziomu zapaséw, utrzymywanie ich na jak
najnizszym poziomie bez uszczerbku dla produkcji. Tym samym wskazuje sig, ze
narzedzie kanban moze obnizy¢ poziom zapasow, zalegle zamdwienia, godziny
pracy, zwiekszy¢ elastycznos¢, skrocié czas realizacji i pozwoli¢ na efektywne wy-
korzystanie obiektow, co skutkuje obnizeniem catkowitego kosztu towaréw i ustug
(Leonardo i in., 2017, s. 716; Mohan Reddy i in., 2021). Podkresla si¢ réwniez, ze
narze¢dzie kanban umozliwia takze wigkszg kontrole nad cennymi materiatami
(Mourato i in., 2021, s. 1930), co ma wazne znaczenie z punktu widzenia ryzyka
naduzy¢ pracowniczych.

2.3.3. Marketing i sprzedaz

Wspolna analiza obszaréw marketingu i sprzedazy wynika z silnego ich powigza-
nia - sprzedaz bez realizacji marketingu w przedsigbiorstwie czgsto nie odniostaby
zamierzonego skutku, poniewaz jest wynikiem dzialan marketingowych. Z kolei
wielko$¢ sprzedazy ma dla przedsiebiorstwa fundamentalne znaczenie i wptywa
na jego kondycje, rentowno$¢ oraz wyplacalnos¢. Kontroling marketingu i sprze-
dazy wspomaga ukierunkowanie systemu zarzadzania na efektywne reagowanie
na zmiany otoczenia, wplywajace na wielko$¢ uzyskiwanych przychodéw ze
sprzedazy, prowadzac do zwigkszenia udzialu w rynku. Do zadan kontrolingu
tego obszaru funkcyjnego mozna zaliczy¢ (Goliszewski, 2015, s. 475; Kustra,
2004, s. 209):

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

- analize obszaréw handlu, w ktorej silny nacisk ktadziony jest na planowanie
i okresowa weryfikacje sprzedazy w ujeciu ilosciowym i warto§ciowym;

- kontrole sprzedazy obejmujacg analize i ocene ksztaltowania si¢ dynamiki
sprzedazy i poziomu produktoéw przedsigbiorstwa;

- kontrole efektow funkcjonowania dzialu sprzedazy i aktywizacji, gtéwnie we-
ryfikacje efektywnosci poszczegdlnych pracownikow;

- analize potrzeb konsumentdw i prognozowanie popytu w segmentach rynku,
na ktérym dziata przedsiebiorstwo;
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- kontrole kosztéw dzialu marketingu obejmujaca weryfikacje produktéw, grup
klientéw, obszaréw dzialania, kanaléw dystrybucji pod wzgledem wielkosci
sprzedazy i wydatkéw marketingowych na nie przypadajacych.

Z przedstawionych zadan wytaniaja sie narzedzia stosowane w tym obszarze
kontrolingu. Jednym z nich jest strategiczna (zréwnowazona) karta wynikow, ktorej
celem jest zapewnienie realizacji przyjetej w przedsigbiorstwie strategii. Swoim
zakresem obejmuje formutowanie mierzalnych i poddawanych weryfikacji celow
strategicznych, ustalanie wielkosci docelowych miernikéw, dziatania podejmowane
na rzecz realizacji celow oraz kontrole i ocene stopnia ich osiagniecia. Najczesciej
cele i mierniki wynikajgce ze strategii, wizji i misji przedsi¢biorstwa grupowane sg
w czterech perspektywach rozwojowych, tj. finansowej, klienta, proceséw wewnetrz-
nych i rozwoju, cho¢ ich wybor zalezy od charakteru dzialalnosci. W przypadku
marketingu i sprzedazy jedna z perspektyw moze by¢ perspektywa konkurencyjna,
czy tez pracownika, cho¢ rowniez podstawowe perspektywy moga zosta¢ w pelni
odniesione do dzialan marketingu (por. Salehzadeh i in., 2017, s. 273). Nalezy tez
wskazad, ze strategiczna karta wynikéw obejmuje zestaw miar finansowych i nie-
finansowych, a w konsekwencji zapewnia holistyczng strukture pomiaru wynikéw
organizacji. Poprzez zastosowanie strategicznej karty wynikéw przedsiebiorstwo
monitoruje biezace wyniki oraz wysitek ukierunkowany na doskonalenie procesow,
motywowanie i rozwoj pracownikoéw, a takze udoskonalanie systemdw informacji
(Nieplowicz, 2018, s. 56; 58).

Innym narzedziem czesto przypisywanym do obszaru marketingu i sprzedazy,
ale jednocze$nie ze wzgledu na swdj uniwersalizm mogacym wystepowac przy
realizacji innych funkcji w przedsigbiorstwie, jest analiza SWOT. Technika prze-
prowadzania analizy w uproszczonej formie polega na pogrupowaniu posiadanych
informacji (czynnikdéw) w cztery kategorie: mocne strony, stabe strony, szanse
i zagrozenia. Z punktu widzenia kontrolingu i negatywnego ujecia zarzadzania
ryzykiem kluczowego znaczenia nabieraja w tej analizie stabe strony wynikajace
z wnetrza przedsigbiorstwa (na przyklad wysoka liczba utraconych klientéw spo-
wodowana niskimi kompetencjami pracownikow dzialu sprzedazy) oraz zagrozenia
pojawiajace si¢ w otoczeniu przedsiebiorstwa (na przyktad pandemia COVID-19
ograniczajaca bezposrednie wizyty przedstawicieli handlowych u klienta). Nato-
miast pelna uzytecznos¢ analizy SWOT wystepuje, gdy cztery grupy czynnikéw
podda si¢ analizie pod wzgledem wzajemnych powiazan, a takze przy weryfikacji
znaczenia i sily, a na ich podstawie nastapi ustalenie mozliwej do realizacji w danym
obszarze strategii. Wéréd nich wymienia si¢ strategie agresywna (wykorzystanie
mocnych stron i szans), konserwatywna (przezwyciezanie zagrozen przy wyko-
rzystaniu mocnych stron), konkurencyjng (eliminowanie wewnetrznych stabosci
celem wykorzystania szans otoczenia) i defensywna (nastawienie na przetrwanie)
(por. Foremna-Pilarska, 2015, s. 48-52).
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Zaréwno w strategicznej karcie wynikow, jak i w analizie SWOT mozna bazowa¢
na licznych miarach, ktérych przyktady ukazano w tabeli 9.

Tabela 9. Przyklady wskaznikéw kontrolingu marketingu i sprzedazy

Typ
o Miara

wskaznika

Ogdlny - poziom i dynamika sprzedazy
- poziom i dynamika kosztéw dziatalno$ci marketingowej
- rentownos¢ produktu, obszaru, klienta, segmentu, rozmiaru zaméwienia
- najbardziej i najmniej dochodowy klient

Sprawno$¢ | — czestotliwo$¢ dokonywania zakupow

— liczba zlozonych ofert, otrzymanych zaméwien, zaméwien od strategicznych klient6w,
zaméwien zrealizowanych i niezrealizowanych

Efektywno$¢ | — przychody z danego produktu na pracownika

— liczba nowych klientéw oraz klientéw utraconych

- udzial przychodéw od klienta w sprzedazy pracownika

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

- $rednia dzienna liczba wizyt handlowych na jednego sprzedawce

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

Jakos¢ - poziom satysfakgji klientow

— liczba reklamacji

- wskaznik utrzymania klienta

- poziom zadowolenia pracownikéw

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

Wymienione wskazniki, przy wlasciwym ksiegowaniu kosztéw lub wyréz-
nieniu dodatkowych nos$nikéw kosztow moga pozwoli¢ na szczegdélowe analizy,
takze w odniesieniu do poszczegoélnych pracownikéw i osiaganej przez nich
efektywnos$ci w aspekcie sprzedazy i dzialan marketingowych. Stuzg réwniez
jako wsparcie menedzeréw dzialu marketingu i sprzedazy do podejmowania
optymalnych decyzji.

Poza analizg i oceng wyzej wymienionych wskaznikéw do narzedzi kontrolingu
w obszarze marketingu i sprzedazy uwzgledniajacych pracownikéw mozna zaliczy¢
(por. Hajdu, 2013, s. 23-26; Koziol, 2010, s. 259; M. Nowak, 2007, s. 99):

- benchmarking w odniesieniu do dziatan marketingowych i sprzedazowych,
w ktorych wazng role odgrywaja kompetencje pracownikow,

- budzetowanie sprzedazy, kosztéw marketingu mix, kosztow dziatéw marke-
tingu i sprzedazy,

- audyt marketingowy.
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2.3.4. Kadry

Mimo ze narzedzia przedstawione we wczesniejszych obszarach dotyczyly takze
pracownikéw, wspodlczesnie wzrasta rola dziatu kadr i kontrolingu personalnego,
dlatego tez warto wskaza¢ narzedzia bezposrednio zwigzane i wykorzystywane
w tym obszarze. Wspolczesnie dzialy kadr i kontroling personalny coraz czeéciej
uwzgledniajg takie zakresy, jak miedzy innymi (J. Marciniak, 2015, s. 62):

obszar efektywnosci pracy majacy charakter informacyjno-analityczny, po-
wigzany z okreslaniem kosztow pracy, poziomu wydajnosci i produktywnosci
pracownikow, ustaleniem stopnia wykonania planéw w odniesieniu do czyn-
nikéw ilosciowych i jako$ciowych;

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, zespoly lub tez pojedynczych
pracownikow, okreslanie celéw dla pracownikéw wynikajgcych z nadrzednych
celow przedsigbiorstwa, formulowanie i priorytetowanie zadan wraz z ich po-
dziatem dla pracownikéw, a takze przydzial pracownikéw do zadan ze wzgledu
na posiadane kompetencje;

ustugi doradcze i informacyjne dla zarzadzajacych i kierownikéw 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 wspierajace zmiany organizacyjne i propagowanie celow
przedsiebiorstwa jako wyznacznika indywidualnych aspiracji zawodowych;
udzial w budowaniu zewnetrznego wizerunku przedsi¢biorstwa (zewnetrzny
marketing personalny), ze wzgledu na wzrost liczby wspdtpracownikéw, oséb
lub podmiotéw gospodarczych wykonujacych prace projektowe i zadaniowe,
do prac dzialéw kadrowych coraz czgsciej zalicza si¢ kontakt z osobami spoza
przedsigbiorstwa i szeroko rozumianym rynkiem pracy.

Przedstawione zadania przekiadajg sie na szereg narzedzi mozliwych do wy-

korzystania w obszarze kadr, do ktdrych zalicza sie (Lipka, 2021, s. 23; Nesterak
iin., 2020, s. 31; M. Nowak, 2008, s. 26-27):

budzetowanie kosztéw osobowych i dzialu personalnego dotyczy nie tylko
kosztow wynagrodzen, lecz takze kosztow rozwoju pracownikéw (w tym szko-
len z zakresu BHP), motywowania, obstugi kadr, doboru pracownikéw, czy tez
zwigzane z employer brandingiem;

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

ocene inwestycji w kapital ludzki, w tym zwrotu z inwestycji szkoleniowych;
analizy konfrontujgce koszty pracy z kosztami zlecania ustug na zewnatrz;
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- analize wskaznikéw kontrolingu personalnego wskazujgcych na aspekty za-
rzadzania kadrami;

- analize waskich gardet zasobow ludzkich zwigzanych miedzy innymi z niedo-
borami personelu wynikajacymi z niewystarczajacej liczby pracownikow, jak
tez z ich niewystarczajacych umiejetnosci lub braku wiasciwych uprawnien
(badanie luk kompetencyjnych);

- listy kontrolne (pytania) umozliwiajace weryfikacje jakosciowej strony gospo-
darowania kapitatem ludzkim.

Wigkszos¢ wymienionych narzedzi zostala juz wyjasniona w odniesieniu do
innych obszaréw przedsi¢biorstwa. Jednak nalezy zauwazy¢, ze budzetowanie
i analiza kosztéw zwigzanych z pracownikami, w tym przede wszystkim kosztéw
wynagrodzen, wymaga dokladnej identyfikacji i wyszczegdlniania w systemach
ksiegowych przedsigbiorstwa. Do kosztéw pracy mozna zaliczy¢ miedzy innymi
wynagrodzenia osobowe z wyodrebnieniem ich skladnikéow (z tytutu réznych
rodzajow umoéw, najlepiej w podziale, ktorych dotycza), sktadki na ubezpieczenie
emerytalne, rentowe, wypadkowe oplacane przez pracodawce, skfadki na Fundusz
Pracy, Fundusz Solidarno$ciowy, Fundusz Gwarantowanych Swiadczeti Pracow-
niczych, Pracownicze Plany Kapitalowe, wydatki zwigzane z bezpieczenstwem
i higieng pracy, wydatki na szkolenia pracownikéw, wydatki zwigzane z pozyskiwa-
niem pracownikéow. Prawidlowe ich zabudzetowanie, a nastepnie monitorowanie
i kontrola w odniesieniu do danych stanowisk pracy i pracownikéw pozwala na
identyfikacje ewentualnych odchylen, weryfikacje ich przyczyn, ale réwniez pra-
widlowosci przyznanych awanséw i dodatkéw do wynagrodzen.

Instrumentem wykorzystywanym w ramach kontrolingu zasobow ludzkich jest
tez analiza cyklu Zycia pracownika, ktéra moze by¢ wykorzystywana do planowania
nastepstw i rozwoju pracownika. Poczatkiem cyklu jest wejécie pracownika na rynek
pracy. Na tym etapie przedsigbiorstwo moze uksztaltowa¢ pracownika pod katem
swoich potrzeb, jednoczesnie pracownik nie przejawia nieodpowiednich nawykéw
nabytych w innych przedsiebiorstwach. Wystepuje wowczas jednak wysokie ryzy-
ko dla pracodawcy, poniewaz nie zna on pracownika i nie moze pozyska¢ czesci
istotnych informacji, a jednoczesnie ponosi koszty rekrutacji, selekcji i wdrozenia
do pracy. W kolejnej fazie, szybkiego wzrostu, odbywa sie przyrost kompetencji
pracownika. Przedsigbiorstwo ponosi wtedy znaczne koszty szkolen i innych form
rozwoju dla pracownika, réwnoczesnie Iaczy si¢ to z ryzykiem odejscia przeszko-
lonego pracownika i braku zwrotu z poczynionych inwestycji. Nastepna faza jest
punkt zwrotny, w ktérym pracownik uzyskuje pelne 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 wlasnej dziatalnosci.
W tym zakresie istotna jest ochrona kluczowych informacji przedsiebiorstwa oraz
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mozliwos$¢ zawarcia umowy o zakazie konkurencji. Faza stabilizacji zawodowe;j
cechuje si¢ przewidywalnoscig pracownika, jego duzym doswiadczeniem, ktore
moze zosta¢ wykorzystane do zarzadzania, doradztwa i szkolen. Uwzgledniajac
aspekt kosztowy, pracownikowi przystuguje najczesciej wysoki poziom stalej czesci
wynagrodzenia oraz dodatkow stazowych i funkcyjnych. Przedsigbiorstwo ponosi
tez ryzyko stagnacji zawodowe;j takiego pracownika lub wypalenia zawodowego.
W kolejnej fazie, ktora jest szczyt kariery, pracownik moze zosta¢ zatrudniony na
wyzszym stanowisku menedzerskim lub niezaleznym stanowisku specjalistycznym.
Tu réwniez wystepuja wysokie koszty motywowania takiego pracownika, z kolei
do ryzyka zalicza si¢ mozliwo$¢ przechwycenia pracownika przez konkurencje lub
rozpoczecie przez niego wlasnej dzialalnosci. W ostatniej fazie, schyltku kariery,
pracownik moze przejs¢ na stanowisko eksperckie. Ten cykl zycia pracownika moze
sie faczy¢ z ryzykiem osiggania nizszej wydajnosci przez pracownika, koniecznoscia
jego przesunie¢, odcigzen (M. Nowak, 2008, s. 88-90). Przeprowadzanie analizy
cyklu zycia pracownika powinno by¢ podstawa do podejmowania decyzji zwigza-
nych z zatrudnianiem pracownikéw, ale tez moze stanowi¢ podstawe weryfikacji
ich zaangazowania.

W zakresie zasoboéw ludzkich mozliwym do wykorzystywania narzedziem
jest analiza ABC, ktora mozna zastosowac do pracownikow i ich stanowisk pracy.
Takie podejscie pozwala na wtasciwe ksztaltowanie polityki kadrowej w stosunku
do poszczegdlnych grup pracowniczych zajmujacych stanowiska odpowiednio
A (pracownicy i stanowiska o bezpo$rednim i istotnym wptywie na zyski i wartos¢
przedsiebiorstwa), B (pracownicy odpowiedzialni za koszty, przychody, zyski lub
inwestycje, a takze specjalisci i eksperci) i C (pracownicy nieposiadajacy duzego
wplywu na wyniki przedsigbiorstwa i jego wartos¢, fatwo zastepowalni). Metode
te mozna polaczy¢ z analizg XYZ, ktérej podstawg podzialu pracownikéw na
grupy jest zmiana w ksztaltowaniu si¢ wybranego zjawiska, na przykiad kosztow
wynagrodzen, wielkos¢ fluktuacji, liczby przeprowadzonych szkolen (M. Nowak,
2008, s. 96, 170).

Mechanizmami kontrolnymi, ktére moga zosta¢ wykorzystane przez dzialy
kadrowe, s3 systemy i procedury ocen w przedsigbiorstwach oraz przeglady i ana-
lizy zatrudnienia. Oceny pracownicze moga by¢ precyzyjnym narzedziem kontroli
pracy, jesli ich kryteria beda sformutowane z duza dokladnoscig i w powigzaniu
z planowaniem krétkoterminowym (J. Marciniak, 2015, s. 43).

Podobnie jak przy analizie kontrolingu we wcze$niejszych obszarach, tak i dla
kontrolingu kadr zestawiono przykladowe wskazniki w podziale na rodzaje, kto-
rych dotycza.

Wymienione w tabeli 10 mierniki maja charakter przykladowy, zaliczaja si¢
réwniez do tych najpowszechniejszych. Natomiast zbiér miernikow i pytan kon-
trolnych w podziale na dwa wymiary kapitatu ludzkiego, tj. jakosciowe i ilosciowe,
szczegolowo prezentuje Lipka (2021, s. 51-196).
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Tabela 10. Przyklady wskaznikéw kontrolingu kadr

Rodzaj
Miara
wskaznika
Ogolne - udziat kosztéw personalnych w zysku netto
- udzial kosztow personalnych w kosztach ogétem
— stosunek catkowitych kosztéw pracy w wielkosci zatrudnienia (w etatach)
Efektywnoé¢ — stosunek wartosci sprzedanych lub wytworzonych produktow do kosztéw personal-
nych ogétem
— stosunek wartosci sprzedanych lub wytworzonych produktéw do wielkosci zatrud-
nienia (w etatach)
Czas pracy — wielko$¢ strat czasu pracy w roboczogodzinach

— koszty utraconych korzysci z tytutu strat czasu pracy

- wykorzystanie dostepnego czasu pracy w roboczogodzinach lub procentach
— liczba godzin nadliczbowych przypadajacych na pracownika

— $redni koszt roboczogodziny

- stosunek wykorzystanego czasu pracy do czasu dysponowanego

Polityka i obstuga | - relacja liczby pracownikow zatrudnionych w dziale kadr do wszystkich pracownikéw

kadrowa w przedsiebiorstwie

— stosunek tempa wzrostu zatrudnienia do tempa wzrostu produkcji

- relacja liczby etatéw robotniczych / menedzerskich / specjalistycznych do liczby
etatow ogdlem

- $rednia diugos¢ zatrudnienia

— liczba wypadkow przy pracy i pracownikow ulegajacych wypadkom

Dobér pracowni- | - dynamika kosztéw: wdrozenia nowego pracownika, zwolnien i obsady wakujacego

kéw i ich rozwdj stanowiska

— czas pracy personelu zwiazany z rekrutacja i selekcja

— odsetek pracownikow pozyskanych z wnetrza przedsigbiorstwa oraz z zewnetrznego
rynku pracy

— czas osiggania awanséw pionowych i poziomych

- przyrost wydajnosci pracy

Motywowanie - fluktuacja pracownikéw

— absencja pracownikéw (w tym absencja chorobowa)
— stopien realizacji celow personalnych

— udzial wysokosci premii w placy zasadniczej

— poziom satysfakcji pracownikéw

- dynamika zmian poziomu wynagrodzen

Zrédlo: na podstawie (M. Nowak, 2008, s. 191-204).

Warto podkresli¢, ze wirdd przedsigbiorstw dzialajacych w Polsce rosnie za-
interesowanie narzedziami kontrolingu personalnego. Zgodnie z badaniami prze-
prowadzonymi w latach 2013-2015 na proébie 266 przedsigbiorstw az 97% z nich
wykorzystywalo elementy kontrolingu w obszarze kadrowym, przy czym stopien
zaawansowania przedsiebiorstw w ich wykorzystywaniu oceniany byt na umiarko-
wanym poziomie. Jedna z gléwnych determinant korzystania z oferowanych przez
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kontroling narzedzi wynika ze skali prowadzonej dziatalnosci — wieksze przedsie-
biorstwa czg$ciej stosuja narzedzia kontrolingu personalnego (por. Nesterak i in.,
2020, s. 97-132).

Narzedziem powigzanym z kontrolingiem, na ktéry zwracaja uwage Kwiecinski
i Gawron (2016, s. 154-155, 157), jest stosowanie ostony kontrwywiadowczej jako
narzedzia do zmniejszania ryzyka personalnego w przedsiebiorstwie, ktéra spro-
wadza si¢ do prowadzenia przemyslanej pracy z pracownikami. Gléwnym celem
pracy kontrwywiadowczej jest wykrywanie wrogiej dziatalnosci wobec przedsie-
biorstwa, ktére moze by¢ dzialaniem samych pracownikéw. Dlatego tez obserwa-
cja pracownikow majaca na celu zapewnienie bezpieczenstwa przedsigbiorstwa
(gtéwnie pod wzgledem posiadanych przez niego informacji) powinna obejmowac
miedzy innymi okreslenie miejsc potencjalnego wycieku informacji w strukturze
zarzadzania przedsiebiorstwem, monitorowanie dzialan pracownikéw pod katem
wykrywania alternatywnych sposobdéw wycieku informacji czy identyfikacje oséb
mogacych mie¢ podejrzane kontakty zewnetrzne lub zaangazowanych w szkodliwg
dla podmiotu dzialalno$¢ wywiadowczg lub szpiegowska. Dzialania te moga stano-
wic¢ barometr oceny nastrojow pracownikow, ale takze §wiadczy¢ o poziomie ich
lojalno$ci. Moga by¢ réwniez pomocne przy wykrywaniu naduzy¢ pracowniczych.

2.3.5. Finanse

Utrzymanie si¢ przedsigbiorstwa na rynku w dtuzszym okresie wymaga zachowa-
nia plynnosci finansowej. To podstawowe zadanie kolejnego obszaru funkcyjnego
kontrolingu - finanséw. Jak podkresla Reichmann (1990, s. 157-159), zachowanie
plynnodci jest cyklem skladajacym sig z fazy planowania, realizacji i kontroli, ktéry
wystepuje w czastkowych zadaniach. Do zadan tych zalicza si¢ zagwarantowanie:

- struktury ptynnosci obejmujacej przestrzeganie regul finansowania w diuzszym
okresie,

- Dbiezacej plynnosci polegajacej na zabezpieczeniu gotéwkowym przedsiebior-
stwa w krotkim okresie,

- odpowiedniego poziomu rezerw ptynnosci, ktéry wplywa na bezpieczenstwo
finansowe,

- finansowania przedsigwzig¢¢ o charakterze inwestycyjnym.

Realizacja tych zadan jest mocno powiazana z dzialaniami podejmowanymi
w kazdym obszarze przedsiebiorstwa, dlatego kontroling ten bywa utozsamiany
z kontrolingiem ogoélem. Niemniej kontroling finansowy rozumiany jako obszar
funkcyjny kontrolingu ma sprzyja¢ tworzeniu instytucjonalnych (kompetencje
pracownikow i calego przedsiebiorstwa), informacyjnych (systemy i sposoby
przetwarzania danych) i organizacyjnych (procedury) warunkéw wspierajacych
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podejmowanie decyzji celem dlugotrwalej egzystencji przedsigbiorstwa (por. Di-
ckey, 1995, s. 16).

Wskazane zadania przekladaja si¢ natomiast na dziatania kontrolingowe i bez-
posrednie narzedzia (Bloch, 1996, s. 7): tworzenie i aktualizowanie systemu pla-
nowania, kontroli i sterowania; kontrolowania wykonania planéw finansowych,
analize odchylen i przyczyn ich wystepowania (ktéra jednocze$nie moze stanowic¢
odrebne narzedzie kontrolingu); kontroli wskaznikéw oceny sytuacji finansowej,
przygotowania informacji niezbednych do podejmowania decyzji finansowych.
Do pozostalych narzedzi wspierajacych zadania kontrolingu finansowego zalicza
sie (S. Marciniak, 2008, s. 75; Sierpinska, 2004, s. 269-271):

- analize krétkoterminowych rachunkdow zyskow i strat, wykorzystywana gléwnie
przez menedzeréw i uwzgledniajacg czgsto rachunek marz pokrycia pozwa-
lajacy na okreslenie rentownosci poszczegolnych obszaréw przedsiebiorstwa;

- analiz¢ rachunku przeptywéw pienigznych i powigzanych z nig wskaznikow
jako ocene plynnosci przedsigbiorstwa i Zrodet generowania gotowki i jej alo-
kacji, ale réwniez jako przeprowadzenie symulacji zaplanowanych mozliwosci
iidentyfikacji ich skutkéw finansowych (na przyklad w zakresie inwestowania
w narzedzia kontroli pracownikow);

- analiz¢ budzetu kosztéw — w tym wynagrodzen i innych $wiadczen pracowni-
czych oraz pozostalych dzialow wyrdznionych wezesniej, wydatkow inwesty-
cyjnych (w rozwdj zasoboéw ludzkich), B+R;

- bilansijego analize umozIliwiajaca wskazanie sposobu wykorzystania kapitatu
i zrédet jego pochodzenia, a takze miedzy innymi stanu rozrachunkéw z pra-
cownikami;

- analize odchylen (na przyklad w odniesieniu do zaplanowanego poziomu
wskaznikéw finansowych) zwracajacg uwage na weryfikacje przyczyn posta-
wania odchylen, co z kolei umozliwia unikanie czynnikéw powodujacych
negatywne odchylenia (ale réwniez pozytywne);

- rachunek kosztow bezposrednich i powigzang z nim analize progu rentownosci,
pozwalajacg na wyznaczenie punktu pokrycia pelnych kosztéw produkeji oraz
na ocen¢ mozliwosci osiagniecia zysku;

- analize waskich gardel gtéwnie w odniesieniu do zasobéw kapitatowych po-
wodujacych op6znienia w przeptywie pracy;

- techniki scenariuszy uwzgledniajace rézne zrddla finansowania przysztych
plandw.

Réwnocze$nie warte uwagi sg analizy kosztow zwiazanych z zasobami ludzkimi.
Uwzgledniajac zrodlo informacji o tych kosztach w przedsigbiorstwie, jakim jest
system ksiegowy, a w nim rachunek zyskoéw i strat, w tradycyjnym ujeciu, koszty
pracownikéw w poréwnawczym wariancie rachunku zyskow i strat dotyczg takich
pozycji, jak wynagrodzenia oraz ubezpieczenia i §wiadczenia na rzecz pracownikow.
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Nie sg to jednak jedyne pozycje kosztowe zwigzane z pracownikami. Takze w po-
zostatych pozycjach kosztéw rodzajowych moga ,,ukrywac” sie¢ koszty zwigzane
z personelem w przedsiebiorstwie (na przyktad koszty reprezentacji ksiegowane
w pozostalych kosztach rodzajowych czy koszt udzialu w szkoleniu w kosztach ustug
obcych). Podobnie dzieje si¢ w przypadku kalkulacyjnego rachunku zyskéw i strat,
w ktérym koszty podzielone na typy dzialalnosci mogg zawiera¢ roézne elementy
kosztéw personalnych. Na przyklad koszty produkeji podstawowej moga dotyczy¢
réwniez kosztéw wynagrodzen pracownikéw, a koszty sprzedazy moga zawierac
prowizje i oplaty za paliwo dla przedstawicieli handlowych. Przy uwzglednieniu
wskazanego rozproszenia kosztow, bez wzgledu na stosowany typ rachunku zyskow
i strat, istotne jest prowadzenie wlasciwej analityki na kontach ksiegowych, ktéra
pozwala wyodrebnia¢ koszty dotyczace pracownikéw, oczywiscie zgodnie z po-
trzebami zarzadczymi. Poprawna identyfikacja z kolei umozliwia budzetowanie
kosztow zwigzanych z pracownikami oraz stalg kontrole kosztow w podziale na
przyklad na poszczegdlnych pracownikdw. Moze takze by¢ pomocna przy oblicza-
niu niektérych miernikéw zawartych w tabeli 11.

Tabela 11. Przyklady wskaznikéw kontrolingu finanséw

Rodzaj wskaznika Nazwa miary

Rentowno$¢ - sprzedazy ogotem lub w podziale na poszczegolne grupy pro-
duktowe, pracownikow odpowiadajacych za sprzedaz

— dzialalno$ci operacyjnej

— aktywow

— kapitalu wlasnego

- zasobdw osobowych (zatrudnienia)

Plynno$¢ - biezaca

- szybka

- gotoéwkowa

- dynamika i poziom kapitatu obrotowego

Sprawnos¢ dzialania — produktywnos¢ aktywow
— rotacja zapasow

— rotacja nalezno$ci

— rotacja zobowigzan

Zadtuzenie — ogdlne zadluzenie
— kapitalu wlasnego
- dlugoterminowe

— aktywow trwatych

Zrédlo: na podstawie (E. Nowak, 2018b, s. 96-98).

Jak stusznie zauwaza S. Marciniak (2008, s. 39), w przypadku kontrolingu réz-
nych obszaréw funkcyjnych w przedsigbiorstwie, oprocz miernikow specyficznych
dla monitorowania danych proceséw, projektow i zjawisk, czesto wykorzystuje sie
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jednoczesnie grupe miernikow o charakterze finansowym. Dlatego tez obszar finan-
sow pelni funkeje systemu scalajacego pozostate obszary. Ze wzgledu jednak na to,
ze do danych finansowych przedsigbiorstwa najczesciej dostep ma wyltacznie dziat
za nie odpowiedzialny (dzial finanséw i dzial ksiegowosci), w monografii obszar
ten wyszczegélniono oddzielnie. Przykladem moze by¢ wskaznik rotacji zapasow.
Do jego obliczenia niezbedne s3 informacje o wartosci zapaséw w danym okresie
oraz warto$ci przychodow ze sprzedazy lub kosztéw wlasnych sprzedazy, ktore
pomimo ze dotycza w duzej czesci aspektow logistycznych, to pochodza najczesciej
z systemow finansowych przedsigbiorstwa. Z drugiej jednak strony konieczne staje
sie pordwnywanie danych pomiedzy systemami. Dla prezentowanego wskaznika
moga to by¢ dane w zakresie stanéw (warto$ci) magazynowych z systemu ksiego-
wego i magazynowego (logistycznego).

Pomocnym narzedziem w zakresie zarzadzania informacja, ktére moze réwniez
uwzglednia¢ aspekt pracownikow, jest dashboard. Pozwala on na wybor, analize
i graficzng prezentacje kluczowych wskaznikéw wydajnosci (KPI) w celu iden-
tyfikacji sytuacji przedsigbiorstwa i syntezy prowadzonej dziatalnosci. Oferuje
mozliwo$¢ monitorowania i zwigkszania wydajnosci w czasie rzeczywistym, skra-
cajac w ten sposdb czas analizy. Tego typu pulpit moze ulatwic¢ przegladanie da-
nych i udostepnianie kluczowych informacji zardowno wewnatrz, jak i na zewnatrz
przedsiebiorstwa. Zawiera takze analizy predykcyjne, okresla trendy i spelnianie
norm. Moze wigc by¢ przydatny w planowaniu, analizie i podejmowaniu decyzji.
Zalety korzystania z dashboard6éw to migdzy innymi monitorowanie zmian w czasie
rzeczywistym; centralizacja wszystkich danych w jednym miejscu, tak aby wszy-
scy uzytkownicy mieli do nich dostgp; prognozowanie na podstawie aktualnych
trendéw oraz identyfikowanie negatywnych kierunkéw zmian. Dashboardy mozna
wykona¢ dla kazdego dziatu przedsigbiorstwa, na przyklad finansowego, kadro-
wego, ksiegowego, marketingowego (Nica i in., 2021, s. 7). Narzedzie to moze by¢
réwniez wykorzystane do analizy nietypowych odchylen, mogacych wskazywac
na naduzycia dokonywane przez pracownikow.

Z pewnosciag wymieniony katalog narzedzi kontrolingu nie jest kompletny,
a jak wspominano, wielu autoréw dokonuje innej ich systematyzacji. Réwnoczes-
nie powyzsze uporzagdkowanie pozwala na zwrdcenie uwagi, jak wazne mogg by¢
rozwigzania kontrolingowe dla zarzadzania ryzykiem i jak wiele z nich zwigzanych
jest bezposrednio z kontrolg, oceng czy wsparciem dzialan pracownikow i mene-
dzeréw. Oczywiscie praktyczny dobdr zestawu narzedzi dla danej sytuacji (potrzeb
danego przedsigbiorstwa) wynika z wielu uwarunkowan indywidualnych - zaréw-
no wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Jednak w nawigzaniu do celu monografii
warto poszukiwaé najbardziej skutecznych narzedzi do wspierania okreslonych
zadan - w tym przypadku rozwigzan wspierajacych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢
pracowniczych.
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Przeprowadzone w dwdch pierwszych cze$ciach monografii rozwazania na pod-
stawie krytycznej analizy literatury przedmiotu staly sie podstawg do zinwenta-
ryzowania luki badawczej. Mimo ze zaréwno obszar kontrolingu i jego narzedzi
(w tym zorientowanych na pracownikéw), jak i zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych, nie s3 tematami zupelnie nieznanymi z punktu widzenia publikacji
naukowych (cho¢ w tym zakresie polskojezyczne publikacje sg nieliczne), to w tych
obszarach dostrzezono nastepujace trudnosci:

- nie odnaleziono publikacji faczacych oba obszary jednoczesnie,

- istnieje stosunkowo niewiele opracowan poswigconych procesowi zarzadzania
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych,

- wskazywane w opracowaniach sposoby ograniczania ryzyka naduzy¢ pracow-
niczych czesto majg charakter ogélny,

- publikacje w zakresie kontrolingu ryzyka, czy tez integracji zarzadzania ryzy-
kiem i kontrolingu posiadajg czesto charakter fragmentaryczny.

Przedstawione spostrzezenia wplynely na zakres i sposéb prowadzenia badan
wlasnych. W niniejszym rozdziale zaprezentowano postawione problemy i cele
badawcze oraz wskazano zastosowane do realizacji celu monografii metody i narze-
dzia 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 re-
alizacja okreslonych celéw nastapi poprzez realizacj¢ postepowania badawczego.
Postepowanie to nalezy rozumie¢ jako proces obejmujacy sekwencje celowych
i $Swiadomych dziatan podejmowanych do wytworzenia niezbednej do rozwigza-
nia postawionego problemu badawczego wiedzy (Lisinski i Szarucki, 2020, s. 52).

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

- obiektywny i uéwiadomiony przez badacza stan jego niewiedzy w zakresie
okreslonego zagadnienia rzeczywistosci,
- stan niewiedzy ustalany na gruncie posiadanej wiedzy podmiotu,
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- definiowany w toku okreslonego postepowania, ktory tgczy aspekty organiza-
cyjne i psychologiczne,

- wynik wlasnych doswiadczen badawczych podmiotu, analizy literatury przed-
miotu, lub tez dyskusji w srodowisku naukowym.

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

Doprecyzowujac problem badawczy, postawiono pytania badawcze:

- Zjakimi kategoriami i rodzajami naduzy¢ pracowniczych zmagaja si¢ przed-
siebiorstwa i jakie ponoszg tego skutki?

- Jakie dzialania sa podejmowane przez przedsigbiorstwa do ograniczania ryzyka
naduzy¢ pracowniczych?

- Jakie narzedzia kontrolingu s stosowane w przedsigbiorstwach do wykrywania
naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania?

Odpowiedz na tak postawione pytania umozliwi identyfikacje narzedzi kon-
trolingu zorientowanych na pracownikéw wspomagajacych zarzadzanie ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych. Réwnoczes$nie doprecyzowanie dzialan podejmowanych
przez przedsigbiorstwa do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych ukaze
metody i instrumenty wykorzystywane w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracow-
niczych (réwniez nieformalnym).

Wyszczegdlnione problemy nawigzujg do postawionych w monografii celéw
szczegdtowych - badawczych, za ktére uznano:

- okreslenie kategorii i rodzajow naduzy¢ pracowniczych najczesciej wystepuja-
cych w przedsigbiorstwach oraz wskazanie ich skutkow,

- wskazanie podejmowanych przez przedsiebiorstwa dzialan ograniczajacych
ryzyko naduzy¢ pracowniczych,

- identyfikacje narzedzi kontrolingu wykorzystywanych do wykrywania naduzy¢
pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania.

Realizacja tych celow poprzez badania empiryczne bedzie stuzy¢ rowniez wy-
odrebnieniu dobrych praktyk w zakresie narzedzi kontrolingu wspomagajacych
zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych - co takze stanowi wazny cel apli-
kacyjny monografii.

Tak sformulowane cele szczegdtowe nawiazuja do zalecenn Dzwigota (2018,
s. 239), ktéry podkresla, ze badania prowadzone w obszarze nauk o zarzgdzaniu
(ijako$ci) powinny stuzy¢ praktycznemu ich zastosowaniu w warunkach gospodar-
czych. Natomiast warstwie praktycznej, ktéra zostata odzwierciedlona w kolejnych
rozdziatach, towarzyszy czes¢ teoretyczna stanowigca oparcie dla rozwigzan utyli-
tarnych. Wstepem do badan empirycznych byla zatem realizacja celow teoretycz-
nych - dokonana w dwéch pierwszych rozdziatach monografii. Obejmowaly one:
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- aktualizacje definicji naduzy¢ pracowniczych i wskazanie uwarunkowan ich
wystepowania,

- powiazanie form i funkgji kontrolingu z zarzadzaniem ryzykiem naduzy¢ pra-
cowniczych,

- identyfikacje narzedzi kontrolingu stosowanych w obszarze zasobdw ludzkich.

Realizacja postawionych celow szczegétowych (teoretycznych, badawczych
i celu aplikacyjnego) ma wspomoc osiagniecie celu gtéwnego monografii, ktérym
jest identyfikacja katalogu narzedzi kontrolingu wspomagajacych zarzadzanie
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych i wskazanie ich wykorzystania przez przedsie-
biorstwa.

Calosciowy schemat postepowania badawczego ukazano na rysunku 6.

Wstepne rozpoznanie tematyki

<

Problem badawczy i cel gléwny rozprawy

<

Krytyczna analiza literatury przedmiotu € — — — — — — — — - A

<

<

Wybér metod, technik i narzedzi gromadzenia danych

Gromadzenie danych (w tym badanie pilotazowe) )
=gy D
l
Analiza danych « — — — — +I. R
€ — — — — 4

<

Rozwigzanie problemu badawczego i realizacja celu gléwnego

Rysunek 6. Schemat postepowania badawczego

Zroédto: opracowanie wiasne.
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W niniejszym postepowaniu krytyczna analiza literatury przedmiotu stanowi-
ta wazny punkt uporzadkowania dotychczasowych ujeé rozpatrywanego tematu,
a takze pozwolila na zidentyfikowanie luki badawczej i sformutowanie ostatecznego
problemu badawczego oraz celu monografii. Kolejnym etapem byla konfrontacja
wynikow wskazanej analizy oraz odpowiedzi na postawione pytania z wykorzysta-
niem badan jako$ciowych. Juz podczas gromadzenia tych danych dokonywano ich
weryfikacji. Zatem nalezy podkresli¢, ze poszczegélne etapy procesu badawczego
mialy charakter iteracyjny, co jest zgodne z zalozeniami badan o charakterze ja-
kosciowym (Korstjens i Moser, 2018, s. 120).

Wybor prowadzenia badan o charakterze jako$ciowym wynikal z przedmiotu
monografii - ryzyka naduzy¢ pracowniczych i zarzgdzania nim - a wigc tematéw
wrazliwych (i drazliwych jednoczesnie) oraz specyficznych (pomimo powszechno-
$ci problemu). W zwigzku z tymi cechami osoby reprezentujace przedsiebiorstwa
niechetnie chcg sie dzieli¢ doswiadczeniami i przemysleniami na temat danego
zagadnienia. Dzieje si¢ tak zwlaszcza w przypadku, gdy w ich organizacji doszlo do
zrealizowania si¢ ryzyka naduzy¢ pracowniczych. Zatem pozyskanie wiarygodnych
danych bezposrednio od respondentéw wymaga delikatnosci i budowy atmosfery
zaufania, co moga zapewnic badania o charakterze jako$ciowym. Z drugiej strony
warto siega¢ po zrodla danych, ktére nie wymagaja nawigzywania relacji z przed-
stawicielami przedsi¢biorstw, a mimo to przedstawiajg obraz naduzy¢ pracowni-
czych. Ponadto ze wzgledu na wspomniane stabe rozpoznanie badanego obszaru,
niejednorodnos¢ i ztozono$¢ naduzy¢ pracowniczych konieczne staje sie doglebne
poznanie jednostkowych przypadkéw naduzy¢ i stosowanych rozwigzan wykry-
wajacych to ryzyko oraz zapobiegajacych mu.

Uwzgledniajac przedstawione wskazania, w monografii wykorzystano induk-
cyjny typ rozumowania naukowego pozwalajacy na stworzenie nowej wiedzy na
podstawie analizy materialu badawczego (w tym pozyskanego i zgromadzonego
bezposrednio od przedsigbiorstw doswiadczajacych omawiany zakres) (por. Nowell
i Albrecht, 2019, s. 350; Znaniecki, 2008, s. 284).

3.2. Metody i techniki badawcze

Postepowanie badawcze bedzie spelnialo okreslone wymagania metod badawczych,
ktérych wykorzystanie pozwoli na rozwigzania postawionego problemu (Lisinski
i Szarucki, 2020, s. 52). Dlatego tez w tej cze$ci zostang wymienione zastosowane
metody i narzedzia badawcze, ktérych wlasciwy wybor stanowi gtéwne zrédlo
powodzenia prowadzonych badan. Metoda wskazana metoda przez Kotarbinskie-
go (1969, s. 86-87) jest okreslana jako ,sposob wykonywania czynu ztozonego,
polegajacy na okreslonym doborze i ukladzie jego dzialan skladowych, a przy
tym uplanowiony i nadajacy si¢ do wielokrotnego stosowania”. Jest wiec pewnego
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rodzaju systemem postepowania, czy tez zasadg tworzenia wiedzy w odniesieniu
do proceséw naukowo-badawczych. Tworzenie wiedzy ma stuzy¢ rozwigzaniu
sformulowanych probleméw badawczych i pozwoli¢ na oceng wynikéw. Przy czym
metoda moze stanowic szczegélowy opis danego dzialania, ale moze tez wskazywac,
jak dziala¢, i wtedy nazywana jest metodyka (ktora stanowi z kolei jeden z typow
metody) (Lisinski i Szarucki, 2020, s. 42). W innym ujeciu, ktdre przyjeto w mo-
nografii, nadajac tytul niniejszemu rozdziatowi, metodyke okresla sie jako sposob,
w jaki badacz odnosi si¢ do metody oraz wkomponowuje techniki w niej zawarte
w proces badawczy, oraz sposob, w jaki badanie zostalo zaplanowane i wykonane
(Arbnor i Bjerke, 2012, 5. 17).

Dokonujac wyboru metod badawczych, starano si¢ zapewni¢ wysoka jakos¢
caloksztattu procesu badawczego. Jednym z gléwnych kryteriéw jakosci jest wiary-
godnos¢ (trustworthiness), na ktora skladaja sie rzetelnos¢, mozliwos¢ odniesienia
do podobnych zjawisk i sytuacji, zaufanie oraz dystans badacza wobec wlasnych
zalozen (Muszynski, 2018, s. 190). Do strategii w badaniach (zwtaszcza jakos-
ciowych), ktére zapewniaja wspomniang wiarygodno$¢ prowadzonych badan,
zalicza si¢ dlugotrwale zaangazowanie, ciagla obserwacje, triangulacje i kontrole
uczestnikéw badania (poprzez przekazywanie danych i wnioskéw respondentom).
Wskazuje si¢ jednak, ze nie musza by¢ one stosowane lacznie w danym procesie
badawczym (por. Korstjens i Moser, 2018, s. 121). Co jednak wazne, wybor strategii
nalezy zaplanowa¢ przed przystapieniem do realizacji procesu badawczego (Glinka
i Czakon, 2021, s. 27).

W niniejszym procesie badawczym wykorzystano strategie triangulacji. W lite-
raturze przedmiotu wyréznia sie¢ kilka jej rodzajow (por. Abdalla i in., 2018, s. 73;
Stanczyk, 2020, s. 248). Natomiast ze wzgledu na zakres przedmiotowy badan oraz
samodzielno$¢ prowadzonego procesu badawczego i posiadang wiedze sktoniono
sie ku strategii triangulacji danych rozumianej jako wykorzystanie informacji po-
chodzacych z réznych zrédet oraz triangulacji metod (zwanej tez metodologiczna)
polegajacej na laczeniu kilku metod badawczych. Jak podkresla Stanczyk (2020,
s. 247), badania wymagaja laczenia réznych typow triangulacji, a niektore wigza sie
ze soba w naturalny sposob, jak w przypadku dwéch wybranych. Wykorzystana stra-
tegia miata na celu nie tylko zwigkszenie wiarygodnosci przeprowadzonych badan,
lecz takze wzrost przekonywania, stusznosci i zminimalizowania subiektywnosci
poprzez uzyskanie pelniejszego i bardziej szczegétowego materialu badawczego
(Glinka i Czakon, 2021, s. 27). Strategia ta stuzyla réwniez uzyskaniu mozliwie
szerokiego obrazu slabo rozpoznanego problemu badawczego.

Przystepujac do samego wyboru metody badawczej, zwazywszy na wybor
badan o charakterze jakosciowym podyktowany wczesniejszymi uwarunkowania-
mi, sposrod zastosowanych metod badawczych wybrano miedzy innymi badania
dokumentéw (a takze raportéw i innych opracowan) oraz sondaz diagnostyczny
(por. Apanowicz, 2002, s. 61).
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Zrédtem danych dla metody badania raportéw i innych opracowan (okreslanej
dalej jako analiza danych zastanych) staty si¢ ogdlnodostepne publikacje zawierajace
wyniki badan w zakresie naduzy¢ ogétem i naduzy¢ pracowniczych. Raporty te
opracowywane sg przez firmy konsultingowe i inne organizacje i posiadajg charak-
ter globalny, a w niektorych przypadkach rowniez krajowy. W zakresie czynnosci
praktycznych (technik) prowadzonych w ramach tego badania i skupiajacych sie
na gromadzeniu niezbednych danych wykorzystywanych do rozwigzywania po-
stawionych probleméw badawczych, skorzystano z analizy danych zawartych we
wspomnianych zrédlach (por. Apanowicz, 2002, s. 81). W procedurze wspomnianej
analizy dokonywano szczegdtowego zapoznania si¢ z informacjami zawartymi
w publikacjach, a te, ktére miescily si¢ 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 sagdowych rozpatrywanych w wybranych sadach okregowych
w Polsce i analizie zawartych w nich tresci wchodzacych w zakres problemu badaw-
czego. W procedurze gromadzenia danych i analizy tresci przepisywano kluczowe
dla przedmiotu badan informacje (bez danych osobowych) do arkusza MS Excel
(miedzy innymi opis przedmiotu sporu i szczegdtowy przebieg naduzycia, charakte-
rystyka przedsigbiorstwa i pracownika dokonujacego naduzy¢ wraz z zakresem jego
obowiazkdow, dtugoscig zatrudnienia). Zatem zebrane dane o pojedynczym naduzyciu
pracowniczym mozna okresli¢ jako studium przypadku, ktdre nastepnie na podstawie
zawartych tresci grupowano w kategorie i rodzaje naduzy¢ zgodnie z zebranym opisem
przypadku, by przy uzyciu tabel i wykreséw przestawnych dokonac ich prezentacji.

Natomiast zrodtem danych dla metody sondazu diagnostycznego byly infor-
macje udzielane przez respondentdw, gromadzone przy wykorzystaniu techniki
wywiadu. W jej ramach zostal opracowany autorski kwestionariusz stuzacy jako
narzedzie do przeprowadzania wywiadow standaryzowanych (z pytaniami ustruk-
turyzowanymi oraz pytaniami nieustrukturyzowanymi). Dane zebrane podczas
sondazu diagnostycznego, w tym takze sporzadzone notatki, gromadzono w plikach
MS Excel. W celu analizy zebranych danych za pomoca PowerQuery zaciggano
wszystkie arkusze do jednego pliku, by korzystajac tabel przestawnych, zwlaszcza
w odniesieniu do pytan otwartych i pélotwartych, dokonac szczegétowej analizy
ich tresci, uporzadkowania i agregacji. Kroki te mialy na celu umozliwienie prezen-
tacji danych i wyciagnigcie na ich podstawie wnioskéw. Rownoczesnie ze wzgledu
na wielkos$¢ proby badawczej (opisanej w kolejnej czesci) nie korzystano z metod
statystycznych celem wyciggania wnioskéw (zwlaszcza w odniesieniu do pytan
zamknietych), jednak zebrane dane prezentowano w formie wykresow.

W procedurze badawczej bazowano wiec zaréwno na danych wtérnych, jak
i pierwotnych. Podsumowanie wykorzystywanych metod badawczych zobrazo-
wano na rysunku 7.



3.3. Dobdr i charakterystyka prob badawczych

Analiza danych zastanych Kategorie i rodzaje naduzy¢ pracowniczych
(desk research) oraz ich skutki*

Badanie dokumentacji sadowej Dzialania ograniczajace ryzyko naduzy¢

Narzedzia kontrolingu wykrywajace
Sondaz diagnostyczny i zapobiegajace naduzyciom pracowniczym

|

Dobre praktyki

* Skutki naduzy¢ zostaly przedstawione na podstawie analizy danych zastanych oraz sondazu diagnostycz-
nego, pominieto dane sagdowe w tym zakresie ze wzgledu na trudnos¢ ukazania rzeczywistej (czy tez subiek-
tywnej) wartoéci szkody poza dochodzong w danym pozwie, rowniez ze wzgledu na to, ze nie wszystkie
analizowane sprawy zostaly prawomocnie zakonczone.

Rysunek 7. Powiazanie wykorzystanych metod badawczych z badanymi obszarami

Zrodto: Opracowanie wiasne.

Podsumowujgc rozwazania, nalezy podkresli¢, ze podejmowany w monografii
problem nalezy odczyta¢ w obszarze badan spofecznych, cho¢ wiele szczegétowych
problemow czy analizowanych rozwigzan obejmuje obszary techniczne i finansowe.
Sam charakter naduzy¢ pracowniczych jako przedmiotu rozwazan powoduje, ze
wybrany zakres danych i metod badawczych pozwoli na prawidtowe zbadanie tak
zlozonej problematyki. Ponizej dokonano szczegdtowego opisu zastosowanych
w monografii metod badawczych.

3.3. Dobor i charakterystyka préb badawczych

W ramach weryfikacji kategorii, rodzajow i skutkéw naduzy¢ pracowniczych prze-
prowadzono analiz¢ raportéw i opracowan w tym zakresie. O wyborze danych
zastanych zdecydowaly przede wszystkim zalety ich wykorzystania, tj. stosunkowa
tatwos¢ ich pozyskania, mozliwos¢ analizy danych pochodzacych z wiekszych prob
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badawczych, brak wpltywu badacza na przedmiot badan, a w obliczu pandemii brak
zwigkszonego zagrozenia epidemiologicznego.

Do najpopularniejszych raportéw uwzgledniajacych zasieg globalny zalicza si¢
te publikowane przez Association of Certified Fraud Examiners (ACFE) Report to
the Nations, Ernst & Young (EY) Global Fraud Survey oraz PricewaterhouseCoo-
pers (PwC) Global Economic Crime and Fraud Survey. Nalezy takze zaznaczy¢, ze
niektore instytucje opracowuja wylacznie raporty dotyczace pojedynczych krajow,
na przyklad raporty Hiscox dla Stanéw Zjednoczonych Hiscox Embezzlement Study
lub raporty KPMG dla Wielkiej Brytanii Fraud Barometer. Inne z kolei s ukierun-
kowane gtéwnie na sektor publiczny - raporty organizacji Transparency Interna-
tional Corruption Perceptions Index, ktéry dodatkowo skupiony jest wokdt ryzyka
korupcji, podobnie jak raport Krolla Global Fraud and Risk Report z 2021 roku.
Natomiast raport PwC z 2024 roku podejmuje gléwnie temat naduzy¢ w zamo-
wieniach publicznych, a z 2022 roku ryzyka platform (mediéw spotecznosciowych,
e-commerce i przedsiebiorstw).

Gléwnym kryterium wyboru raportéw do analizy byl obszar geograficzny, do
ktorego sie on odnosit (§wiat, Europa, Polska), rok opublikowania (lata 2016-2024)
oraz nieograniczona dostepnos¢. Zestawienie wykorzystanych raportéw wraz z me-
todologia badan zawarto w tabeli 12. Doprecyzowujac, warto wskaza¢, ze nie kazdy
raport szczegélowo prezentowal dobor i liczebno$¢ proby badawczej, a niekiedy
takze okres pozyskiwania danych.

Uzupelniajac przedstawione dane, nalezy roéwniez zaznaczy¢, ze wigkszo$¢ ra-
portéw publikowanych jest cyklicznie co dwa lata. Jako uzupetnienie wymienionych
opracowan wykorzystano sprawozdania z dziatalnosci Panstwowej Inspekcji Pracy
publikowane raz do roku przez t¢ instytucje. W analizie wykorzystano sprawozdania
za lata 2018-2023.

Poszukujac odpowiedzi na pytania badawcze dotyczace kategorii i rodza-
jow naduzy¢, dokonano badania dokumentéw sadowych (akt spraw sadowych)
w dwoch sadach okregowych. Wybdr tej metody badawczej zostal podyktowany
checig weryfikacji liczby i struktury postepowan zwigzanych z naduzyciami pra-
cowniczymi, ale takze poznania kategorii i rodzajéw tych naduzy¢. Przy wyborze
metody badan §wiadomie uwzgledniono, ze postepowanie sagdowe dotyczy jedynie
niewielkiej czesci naduzy¢ pracowniczych, a pracodawcy wielokrotnie unikaja
tej $ciezki postepowania (analiza przyczyn takiej sytuacji wykracza poza ramy
niniejszej monografii). Jednoczesnie to wlasnie analiza tresci spraw sadowych,
ktora ogranicza problem rzetelnosci (por. Luczewski i Bednarz-Luczewska, 2012,
s. 176-181), pozwolita na uchwycenie spraw o najwiekszym znaczeniu dla praco-
dawcdw, a takze skali ich determinacji.
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3.3. Dobdr i charakterystyka prob badawczych

O wyborze sagdéw okregowych zadecydowaly ich wlasciwosci rzeczowe, do
ktérych zgodnie z art. 17 Kodeksu postepowania cywilnego naleza ,,4) prawa
majatkowe, w ktorych wartos$¢ przedmiotu sporu przewyzsza siedemdziesiat piec
tysiecy zlotych, oprdcz spraw o alimenty, o naruszenie posiadania, o ustanowienie
rozdzielnosci majatkowej miedzy malzonkami, o uzgodnienie tresci ksiegi wieczy-
stej z rzeczywistym stanem prawnym oraz spraw rozpoznawanych w elektronicz-
nym postepowaniu upominawczym” (Ustawa, 1964). Niemniej zgodnie z art. 18
wskazanej ustawy par. 1: ,,Jezeli przy rozpoznawaniu sprawy w sadzie rejonowym
powstanie zagadnienie prawne budzace powazne watpliwosci, sad ten moze prze-
kaza¢ sprawe do rozpoznania sagdowi okregowemu. Postanowienie o przekazaniu
sprawy wymaga uzasadnienia’. W sadach okregowych rozpatrywane s3 wiec sprawy
o znacznych wartosciach przedmiotu sporu oraz sprawy o znacznym stopniu zawi-
Yodci. Warto przy tym zaznaczy¢, ze wybor sadéw okregowych, tj. Sagdu Okregowego
w Poznaniu i Sgdu Okregowego we Wroclawiu, wynikal z ograniczenia kosztow
prowadzonych badan, jednoczesnie w obu pozyskano zgode na realizacj¢ badan
wylacznie we wskazanych wydziatach.

W maju 2019 roku uzyskano informacj¢ od wiceprezesa Sadu Okregowego
w Poznaniu o braku prowadzenia statystyk zwigzanych z naduzyciami pracow-
niczymi. W zwigzku z tag wiadomoscia do prezesa Sadu Okregowego w Poznaniu
skierowano prosbe o dostep do dokumentacji spraw, ktére moga dotyczy¢ nad-
uzy¢ dokonywanych przez pracownikéow. W czerwcu 2019 roku od sedziego Sadu
Okregowego - wizytatora ds. prawa pracy i ubezpieczen spotecznych - otrzymano
zgode na udostepnienie informacji i dostep do akt sadowych VII Wydzialu Pracy
i Ubezpieczen Spotecznych. Wydzial ten, podobnie jak wydziat VIII Wydzial Pra-
cy i Ubezpieczen Spotecznych, jest wlasciwy do rozpoznawania spraw z zakresu
prawa pracy i ubezpieczen spotecznych z obszaru wlasciwosci tego sadu. Wybor
wydzialu sposrod dwoch wskazanych, w ktérym sprawy maja zostaé rozpatrzone,
nastepuje w drodze losowego przydziatu. Jednoczesnie, podazajac za otrzymang
zgoda, badanie dokumentéw przeprowadzono wylacznie w Wydziale VII Pracy
i Ubezpieczen Spotecznych, ktdry funkcjonuje w strukturze sagdu od 2014 roku.

W sierpniu 2019 roku dokonano przegladu wszystkich spraw sagdowych znaj-
dujacych sie w VII Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spolecznych Sadu Okregowego
w Poznaniu, w ktérych pozywani byli pracownicy, a strona powodowa byt pra-
codawca (selekcja takich spraw zostala dokonana przez kierownika sekretariatu
wskazanego wydziatu). Ponownej weryfikacji tak wybranych spraw dokonano
réwniez w styczniu 2022 roku. Mimo ze standardowo wigkszo$¢ rozpatrywanych
przez wydzial spraw dotyczy obszaru prawa pracy, w analizowanych dokumentach
znalazly sig tez te, ktorych przestepstwa, wykroczenia lub pozwy o zaplate dotyczyly
kodeksu karnego i cywilnego, jednak ze wzgledu na to, ze zostaly skierowane i od
poczatku byly rozpatrywane w VII Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecznych,
pozostaly przypisane do tego Wydziatu.
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W VII Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spofecznych Sagdu Okregowego w Po-
znaniu dokonano analizy 22 spraw, ktére byly rozpatrywane w latach 2013-2021,
przy czym jedna ze spraw poczatkowo byla prowadzona w VI Wydziale Pracy
i Ubezpieczen wskazanego sadu, a jedng sprawe w dalszej analizie pominigto ze
wzgledu na oddalenie powddztwa (sad nie potwierdzit winy pracownika). Struk-
ture uwzglednionych w badaniu spraw rozpatrywanych w poszczegdlnych latach
przedstawiono w tabeli 13.

Nalezy tutaj podkresli¢, ze w analizie uwzgledniono wszystkie toczace si¢ spra-
wy, w ktérych pracodawcy wystepowali przeciwko pracownikom (o réznym statu-
sie, tj. sprawy w toku oraz zakonczone prawomocnie i nieprawomocnie). Wedlug
stanu ze stycznia 2022 roku 15 spraw mialo status zakonczonych (w tym sprawa
z wyrokiem nieprawomocnym), jednoczesnie wsréd wyrokéw znajdowaly sie
réwniez sprawy o oddalonym powddztwie i umorzone, w ktérych sad uznal wine
pracownika (na przyklad jedno z umorzen sprawy wynikato z upadtosci obejmu-
jacej likwidacje majatku przedsiebiorstwa). Nieliczne sprawy dotyczyly takze kilku
odrebnych przypadkéw naduzy¢ 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 VII Wydziale
Pracy i Ubezpieczen Spolecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Rok Liczba spraw Struktura (%)
2013 1 5
2014 2 10
2015 4 17
2016 3 14
2017 1 5
2018 4 19
2019 2 10
2020 2 10
2021 2 10
Razem 21 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Natomiast w tabeli 14 wyrézniono wielko$¢ podmiotéw wystepujacych w ana-
lizowanych sprawach. Okreslono ja na podstawie liczby zatrudnionych pracowni-
kow lub wielkosci przychodéw netto albo sumy bilansowej, zgodnie z zaleceniami
komisji z 6 maja 2003 roku dotyczacymi definicji przedsigbiorstw mikro, matych
i $rednich (Dz.Urz. UE L 124 z dnia 20 maja 2003 r., s. 36) (Narodowy Fundusz
Ochrony Srodowiska i Gospodarki Wodnej, b.d.) w zaleznosci od dostepnych



3.3. Dobdr i charakterystyka prob badawczych

danych na portalu EMIS" w roku, w ktérym naduzycie pracownika zostato doko-
nane (lub w roku, od ktérego dokonywano naduzy¢ w przypadku, gdy trwaly one
przez kilka lat). Na podstawie tego portalu definiowano takze typ przewazajacej
dzialalnosci danego przedsigbiorstwa.

Tabela 14. Charakterystyka podmiotow zglaszajacych wybrane pozwy rozpatrywane
w VII Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spolecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Charakterystyka podmiotow Liczba Struktura (%)
Wielko$¢
mikro 1 6
male 9 38
$rednie 4 25
duze 5 31
Rodzaj przewazajacej dzialalnosci
handel 8 42
produkcja 4 21
ustugi 7 37
Forma prawna
jednostka budzetowa 2 12
przedsiebiorstwo panstwowe 1 5
spéldzielnia 1 5
spétka akcyjna 1 5
spétka cywilna 1 5
spélka z ograniczong odpowiedzialnoscig 11 58
spotka jawna 1 5
stowarzyszenie 1 5
Razem 19 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z zestawionych danych wynika, ze wiekszo$¢ rozpatrywanych postepowan
w analizowanym okresie dotyczyla matych podmiotéw, a zaraz za nimi znalazly sie
duze. Jednocze$nie dwie organizacje ztozyly po dwa pozwy w réznym okresie i do-
tyczyly one odmiennego przedmiotu, w zwigzku z czym ogoélna liczba podmiotow
jest mniejsza w poréwnaniu z liczbg weryfikowanych spraw i rézna od przypadkéow
analizowanych naduzy¢ w kolejnych czg¢$ciach monografii. Uwzgledniajac z ko-
lei typ przewazajacej dzialalnosci, wigkszo$¢ postepowan dotyczyta podmiotéw
handlowych. Na drugim miejscu znalazty si¢ organizacje ustugowe, a nastepnie

' Emerging Markets Information Services (https://www.emis.com/pl).
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produkeyjne. 63% podmiotéw handlowych prowadzono w formie spéiki z ograni-
czong odpowiedzialno$cia. Ta forma prawna stanowila 58% wszystkich analizowa-
nych podmiotéw. Wéréd organizacji zglaszajacych naduzycia pracownicze znalazto
si¢ takze przedsiebiorstwo panstwowe, spoldzielnia, jednostki budzetowe oraz
spotki akcyjna i cywilna oraz jawna. Nalezy zaznaczy¢, ze lacznie w analizowanych
postepowaniach naduzycia zostaly popelnione przez 22 réznych pracownikow.

We wrze$niu 2019 roku przeprowadzono z kolei bezposrednia rozmowe z wice-
prezesem Sadu Okregowego we Wroclawiu, ktorej rezultatem bylo potwierdzenie,
ze sad nie prowadzi statystyk w zakresie naduzy¢ pracowniczych, mimo ze takie
przypadki sg rozpatrywane — wiekszos¢ z nich przez III Wydziat Karny. W zwigzku
ze wskazaniami i otrzymang zgoda w pazdzierniku i grudniu 2019 roku dokonano
przegladu celowo wybranych pozycji (sygnatur) spraw rozpatrywanych w III Wy-
dziale Karnym Sadu Okregowego we Wroctawiu wlatach 2016-2018. Jednoczesnie
ze wzgledu na dostep do wykazu wszystkich spraw toczonych przed III Wydziatem
Karnym Sadu Okregowego we Wroclawiu w latach 2016-2018 (ponad tysigc poste-
powan) oraz fakt, ze naduzycia pracownicze moga by¢ traktowane jako wykroczenie
lub przestepstwo przeciwko wybranym artykutom Kodeksu karnego, w pierwszej
kolejnosci dokonano oznaczenia spraw, w ktorych przedmiotem byl co najmnie;j
jeden z ponizszych artykutéw kodeksu karnego (LexLege, b.d.):

- art. 265 § 1 - ujawienie lub wykorzystanie informacji niejawnej o klauzuli
»tajne” lub ,,$cisle tajne”,

- art. 270 - falszowanie dokumentu i uzywanie go jako autentycznego,

- art. 270a - falszowanie faktury i uzywanie jej jako autentycznej,

- art. 271a - podawanie nieprawdy w fakturze,

— art. 278 - kradziez,

— art. 284 - przywlaszczenie mienia,

- art. 286 - oszustwo,

- art. 287 — oszustwo komputerowe,

- art. 288 - zniszczenie cudzej rzeczy,

- art. 296 - wyrzadzenie szkody w obrocie gospodarczym,

- art. 296a - fapownictwo na stanowisku kierowniczym,

- art. 299 - pranie brudnych pieniedzy,

- art. 303 - nieprowadzenie lub niezgodne z prawda prowadzenie dokumentacji
dzialalnosci gospodarczej.

Tak wyszczegdlnione artykuly Kodeksu karnego byly podstawa doboru spraw
do dalszej analizy. Ponadto ze wzgledu na wigkszg szanse na fizyczna dostgpnosé
akt wybor ograniczono do postgpowan, w ktérych zapadt wyrok, wyrok faczny,
postanowienie lub zarzadzenie konczace (w przypadku postepowan w toku akta
mogly zosta¢ wypozyczone, znajdowac si¢ miedzy innymi u sedziego lub biegte-
go sadowego). Lacznie postepowan, ktore byly rozpatrywane przez wspomniany
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sad w latach 2016-2018 i zostaly zakoniczone, a dotyczyly co najmniej jednego ze
wspomnianych aktéw, bylo 233. Do szczegolowej analizy wybrano 201 sygnatur
spraw. Odrzucono z pierwotnej bazy te sygnatury, w ktérych przedmiot sprawy,
poza wyszczegdlnionymi artykutami, dotyczyl takze na przyktad narkomanii, zaboj-
stwa, naduzycia uprawnien przez funkcjonariusza publicznego, zbycia dokumentu
tozsamosci, utrudniania zaspokojenia wierzyciela. Ze wzgledu jednak na niedo-
stepnos¢ wszystkich akt spraw spowodowanych miedzy innymi przekazaniem ich
do innego sadu, finalnie zweryfikowano 42 (21%) wybrane postepowania. W toku
weryfikacji stwierdzono, Ze tylko 9 z nich (21%) dotyczy naduzy¢ dokonywanych
przez pracownikow. Strukture spraw uwzglednionych w analizie wedlug roku jej
rozpatrywania zawarto w tabeli 15.

Tabela 15. Liczba i struktura wybranych spraw rozpatrywanych w III Wydziale
Karnym Sadu Okregowego we Wroclawiu

Rok Liczba spraw Struktura (%)

2016 6 67

2017 1 11

2018 2 22
Razem 9 100

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zgodnie z danymi zawartymi w tabeli dwie trzecie uwzglednionych w ana-
lizie postepowan wplyneto w 2016 roku, 11% rozpoczeto w 2017 roku, a 22%
w 2018 roku. Jak juz weze$niej podkreslono, wszystkie te postepowania w momencie
otrzymania zestawienia rozpatrywanych spraw w III Wydziale Sadu Okregowego
we Wroctawiu, tj. 3 pazdziernika 2019 roku, mialy status postepowan zakonczonych.

Dokonano takze podstawowej charakterystyki uczestniczacych w postepowaniu
podmiotéw, ktorg przedstawiono w tabeli 16. Podobnie jak w przypadku spraw
analizowanych w Sadzie Okregowym w Poznaniu, tak i dla tych wielkos¢ przedsie-
biorstwa i charakter przewazajacej dzialalnosci okreslano na tozsamych zasadach.
W zwigzku z tym, ze kilka postepowan dotyczylo wigcej niz jednego podmiotu, ich
liczba nie odpowiada liczbie analizowanych sygnatur spraw.

Wisréd analizowanych postepowan najwigcej dotyczyto naduzy¢ pracowni-
czych w malych podmiotach, a zaraz za nimi znalazly sie¢ podmioty zatrudniajace
mniej niz 10 pracownikéw. Wybrane postepowania dotyczyly takze srednich
i duzych organizacji. Jesli uwzgledni¢ gtéwny przedmiot dziatalnosci, dla zad-
nego z podmiotéw nie byta to produkcja, a dla az 72% podmiotéow gtéwnym
zrodtem przychodow byta sprzedaz ustug. Pozostale organizacje zajmowaly si¢
dziatalnoscig handlows. Ze wzgledu natomiast na forme prawna wérdd analizo-
wanych postepowan dominowaly spéiki z ograniczong odpowiedzialnoscia (61%
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podmiotéw), a 17% podmiotéw bylo prowadzonych w formie jednoosobowej
dziatalnosci gospodarczej. Wérdd form prawnych wyszczegdlniono takze spotki
jawna i akcyjng oraz spoldzielnie i jednostke organizacyjng policji. Ponadto we
wszystkich 9 sprawach, ktore dotyczyly 18 podmiotdw, za naduzycia odpowiadato
33 pracownikéw.

Tabela 16. Charakterystyka podmiotow zglaszajacych wybrane pozwy rozpatrywane
w III Wydziale Karnym Sadu Okregowego we Wroclawiu

Charakterystyka podmiotow Liczba Struktura (%)
Wielkos¢
mikro 5 28
male 7 39
$rednie 2 11
duze 4 22

Rodzaj przewazajacej dzialalnosci

handel 5 28

ustugi 13 72
Forma prawna

jednoosobowa dzialalno$¢ gospodarcza 3 15

spotdzielnia 1

spotka jawna 1

spotka z ograniczong odpowiedzialno$cig 11 61

spotka akcyjna 1 6

jednostka organizacyjna policji 1 6
Razem 18 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Ze wzgledu na ograniczenia pandemii COVID-19 nie przeprowadzono ak-
tualizacji calej czesci tych badan. Rozmowa telefoniczna odbyta w listopadzie
2021 roku z pracownikiem wydziatu Sadu Okregowego we Wroctawiu wskazala,
ze w zwigzku z pandemig nie odnotowano zmian w liczbie i strukturze rozpa-
trywanych spraw dotyczacych pracownikéw i naduzy¢ pracowniczych — nadal
skala pozostawala niewielka. Potwierdzily to rdwniez wyniki badan PwC (2020b),
zgodnie z ktérymi tylko 11% przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce zawiadomito
organy $cigania (do ktérych zalicza sie¢ migedzy innymi policje, prokurature, Cen-
tralne Biuro Antykorupcyjne) w wyniku wykrycia naduzycia pomimo wysokiej
skali powszechnosci naduzy¢. Nieche¢ do powiadamiania zewnetrznych instytucji
przez przedsigbiorstwa moze wynika¢ z obawy przed rozglosem i w efekcie ne-
gatywnym wplywem na wizerunek przedsiebiorstwa. Dodatkowo ograniczeniem
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moga by¢ takze koszty potencjalnych postepowan sagdowych oraz przecietna
dlugos¢ ich trwania, ktéra w Polsce wcigz wzrasta — w 2019 roku $redni czas
trwania postepowania w sadzie okregowym wynosil 8,7 miesigca i byt dluzszy
0 0,5 miesigca w poréwnaniu z 2016 rokiem. oraz o 1,7 miesigca w poréwnaniu
z latami 2011-2012 (Defratyka, 2021). Zatem pracodawcy moga przychyla¢ sie
do szybszego ,,ukarania” pracownika poprzez zwolnienie go na mocy art. 52 par.
1 Kodeksu pracy (zwolnienie dyscyplinarne) i indywidualnego dochodzenia na-
prawy szkdd niz wystepowania na droge sadowa. Przy czym postepowanie sgdowe
jest czgsto dopiero kolejnym etapem postepowan prowadzonych uprzednio przez
pozostale organy $cigania.

Realizujgc postawione cele monografii i sformutowane problemy badawcze,
uzyto takze metody sondazu diagnostycznego do rozpoznania przede wszystkim
narzedzi kontrolingu i innych rozwiazan wykorzystywanych przez przedsigbiorstwa
do ograniczania ryzyka naduzy¢ pracowniczych. Rdwnoczesnie przyjeta metoda
doboru préby i sposéb przeprowadzenia sondazu pozwalaly na uzyskanie mozliwe
szczegotowych wynikéw od menedzeréw majacych ze wzgledu na kompetencje
i zajmowane stanowiska bezposrednig styczno$¢ zaréwno z naduzyciami, jak i me-
todami nadzoru czy kontroli.

Podstawa do stworzenia wstepnej struktury i zakresu sondazu diagnostycznego
byty studia literaturowe i badanie raportéw, cho¢ na ostateczny ksztalt wptyw miata
réwniez wstepna analiza dokumentacji sagdowej oraz wywiady z przedstawicielami
sadéw. W kwietniu i maju 2019 roku zrealizowano badania pilotazowe. Polegaty
one na przeprowadzeniu trzech wywiadéw czg¢$ciowo ustrukturyzowanych z czton-
kami zarzadu celowo wybranych przedsiebiorstw (kryteriami byla dostepnos¢
i wielkos¢ przedsiebiorstwa). Dwa z nich byly zlokalizowane w wojewddztwie
wielkopolskim, a jeden w wojewodztwie mazowieckim. Badanie to mialo na celu
unikniecie omylek zwigzanych z btednie opracowanym narzedziem stuzacym do
gromadzenia badan. Tego typu badania na mala skale pozwalajg takze na zgro-
madzenie wstepnej wiedzy, a ich przeprowadzenie umozliwito zweryfikowanie
obranego kierunku badan, sprawdzenie poprawnosci pytan i ich doprecyzowanie
(por. Dzwigol, 2018, s. 269).

Badanie pilotazowe stalo si¢ podstawa doprecyzowania narzedzia badawczego
wykorzystywanego w metodzie sondazu diagnostycznego, ktérym stat sie kwestio-
nariusz wywiadu (zalacznik 1). Kwestionariusz ten zostal przygotowany w pliku
MS Excel i sktadal si¢ z czterech zasadniczych czesci:

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

- sekcji 1 dotyczacej zasad i dziatan przedsigbiorstw ograniczajacych ryzyko
naduzy¢ pracowniczych, na ktérg sktadaly sie trzy zlozone pytania,
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- sekcji 2 zwigzanej z naduzyciami dokonywanymi przez pracownikéw w przed-
siebiorstwie, ktora zawierata osiem zlozonych pytan,

- metryczki ztozonej z pigciu pytan gromadzacej podstawowe informacje o re-
spondencie i przedsiebiorstwie, ktérego odpowiedzi dotyczyly.

Podejmujac badania, uwzgledniono, ze uzyskanie dostepu do odpowiednich
danych dotyczacych incydentow, reakcji na naduzycia czy tez wykorzystywanych
instrumentow, jesli w ogole istnieja, jest trudne (Goldstraw-White, 2011, za: Bonny
iin., 2015, s. 448), a menedzerowie mogg czu¢ nieufno$¢ do osob z zewnatrz pro-
wadzacych badania w tym zakresie (Kotulic i Clark, 2004, s. 604). Potwierdzeniem
tego byly takze wstepne dzialania badawcze. Do badania prébowano zachecié¢
potencjalnych respondentéw wybranych metoda doboru celowego — menedze-
réw wyzszych (Srednich i najwyzszych) szczebli z przedsigbiorstw znajdujacych
sie w stosunkowo niedalekiej odleglosci od miejsca zamieszkania autorki badan,
posiadajacych strong internetowg i dane kontaktowe (numer telefonu oraz adres
mailowy). Sporzadzono liste potencjalnych respondentéw z przedsigbiorstw, z kto-
rymi przeprowadzono rozmowy telefoniczne poprzedzone wystaniem wiadomosci
mailowej do sekretariatu lub bezposrednio do kierownikéw wyzszych szczebli
z pro$ba o udziat w badaniu lub po ktérych nastepowato wystanie takiej wiadomosci.
Niestety, pomimo zwrocenia si¢ z prosba o udzial w badaniu do 41 przedsigbiorstw,
odsetek udzielonych wywiadéw wyniost 2,4%. W wiekszosci przypadkéw otrzy-
mywano odpowiedz o braku zainteresowania wzigciem udzialu w badaniu lub
brakiem czasu respondenta.

Dlatego tez respondenci byli wybierani na podstawie techniki kuli $nieznej
poprzez osobiste i zawodowe kontakty badacza. Metoda ta jest powszechna w ba-
daniach spotecznych, zwlaszcza jesli temat badan zwigzany jest z ,,delikatnoscig”
zagadnienia (Etikan i in., 2016, s. 55), jakim sg niewatpliwie naduzycia pracownicze.
Jednocze$nie jej stosowanie wigze sie z ograniczeniem - sama w sobie uniemozliwia
uogdlnianie uzyskanych wynikéw.

Dobdr jednostek do badania odbywal sie w taki sposob, by poszerzy¢ zrozu-
mienie problemu badawczego, a nie by uzyska¢ probe reprezentatywna, co jest
charakterystyczne zwlaszcza dla badan ilosciowych. Tym samym wielko$¢ i sktad
proby badawczej nie byly znane w momencie rozpoczecia badania, a kolejne ,,ma-
terialy badawcze” byty dodawane do proby w trakcie prowadzenia badania. Dane
przestano gromadzi¢, w momencie gdy analiza kolejnych dodawanych przypadkow
powodowala jedynie uzupelnienie i potwierdzenie dotychczasowych obserwacji
(por. Stawecki, 2012, s. 73).

Badanie metoda sondazu diagnostycznego zostalo rozpoczete w kwietniu
2021 roku, a zakonczono je w styczniu 2022 roku. Lacznie w badaniu wzieto udziat
31 respondentéw. Badanie zrealizowane zostalo przy wykorzystaniu techniki CAPI
(Computer-Assisted Personal Interview) przez autorke badania oraz odpowiednio
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przygotowane osoby, dobrze znajace metodyke badania. Ze wzgledu na ogranicze-
nia pandemii COVID-19 czes¢ wywiadéw zostata takze przeprowadzona technika
CATI (Computer-Assisted Telephone Interview), a pojedyncze przypadki technika
CAWTI (Computer-Assisted Web Interview).

Przeprowadzone wywiady zostaly starannie przygotowane. Wszystkim re-
spondentom, bez wzgledu na technike zbierania danych, zadano spojny zestaw
pytan, a przed ich zadaniem informowano o przyblizonym czasie trwania badania.
Kazdy wywiad zawieral tez odpowiednie wprowadzenie zawierajace informacje
o poufnosci. Kroki te mialy na celu zachecenie do otwartosci. Wywiady trwaty od
45 do 90 minut.

Dokonujgc charakterystyki respondentéw bioracych udzial w badaniu i przed-
siebiorstw, ktore reprezentowali, w pierwszej kolejnosci przedstawiono zajmowane
przez nich stanowisko. Nalezy podkresli¢, ze gléwna grupa docelowa badania byli
menedzerowie wyzszych ($rednich i najwyzszych) szczebli zatrudnieni w przedsie-
biorstwach, ale ze wzgledu na mozliwo$¢ przeprowadzenia wywiadéw z audytorami
zewnetrznymi réwniez ich doswiadczenia uwzgledniono w badaniu, co zawarto
w tabeli 17. Na réwni z audytorami zewnetrznymi najwiekszy odsetek responden-
tow zajmowalo stanowisko gtéwnego ksiegowego lub dyrektora finansowego oraz
kierownika dzialu kadr i ptac. Osoby biorace udzial w badaniu zajmowaly takze
stanowisko dyrektora oddziatu lub jego zastepcy, kierownika dzialu administracji
lub rozliczen oraz prezesa lub czlonka zarzadu.

Tabela 17. Zajmowane stanowisko przez respondentéw bioracych udzial w sondazu
diagnostycznym

Zajmowane stanowisko Liczba Struktura (%)
Audytor zewnetrzny 6 19
Dyrektor / zastepca dyrektora oddzialu 4 14
Gléwny ksiegowy / dyrektor finansowy 6 19
Kierownik dziatu administracji / rozliczen 5 16
Kierownik dzialu kadr i ptac 6 19
Prezes / cztonek zarzadu 4 13
Razem 31 100

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W tabeli 18 natomiast przedstawiono charakterystyke przedsigbiorstw, w kto-
rych zatrudnieni byli respondenci lub ktérych dany wywiad dotyczyl (w przypadku
audytoréw zewnetrznych). Wielko$¢ podmiotu okreslano na podstawie $rednio-
rocznej liczby zatrudnionych pracownikéw ustalanej przez osoby biorace udziat
w badaniu.
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Tabela 18. Charakterystyka podmiotow bioracych udzial w sondazu diagnostycznym

Charakterystyka podmiotow Liczba Struktura (%)

Wielko$¢

mikro 1 3

male 11 35

$rednie 11 35

duze 8 26
Rodzaj przewazajacej dzialalnosci

handel 2 6

produkcja 13 42

ustugi 12 39

inny 4 13
Dzial controllingu w strukturze przedsiebiorstwa

tak 14 45

nie 17 55

Dzial 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 ,,og6lny” system zarzadzania ryzykiem 15 48
Razem 31 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zgodnie z zaprezentowanymi danymi najwiekszy odsetek uzyskanych odpowie-
dzi dotyczyl przedsiebiorstw matych i §rednich, a zaraz za nimi znalazty si¢ podmio-
ty duze. Jedna odpowiedz pochodzita z przedsigbiorstwa zatrudniajacego ponizej
10 pracownikéw. Dominujgcym przedmiotem dziatalnosci dla 42% badanych byta
produkcja, a dla 39% ustugi. Respondenci reprezentowali réwniez nieznaczny od-
setek przedsiebiorstw o profilu handlowym oraz ,,innym’, ktory zostal wymieniony
przez respondentow z placéwek oswiatowych (odsetek tych wskazan powinien
wiec powigkszy¢ ,,ustugi”, w charakterystyce badanych organizacji zachowano
jednak oryginalne odpowiedzi). W 55% podmiotéw w strukturze organizacyjnej
nie istnial dzial kontrolingu, natomiast w az 65% nie byl utworzony réwniez dziat
zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej. Uwzgledniajac z kolei system
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych, 10% respondentéw podkreslito,



3.3. Dobdr i charakterystyka prob badawczych

ze w ich przedsigbiorstwie taki system istnieje, przy czym nalezy zaznaczy¢, ze byl
to system zarzadzania ryzykiem naduzy¢ gtéwnie finansowych i ryzyka korupcji.
Ogolny system zarzadzania ryzykiem zostal wdrozony w 48% badanych podmio-
tow, a 42% nie posiadalo go w ogole. Jednoczesnie wérdéd badanych podmiotow
az 55% zostalo dotknietych w ciggu ostatnich trzech lat naduzyciami dokonanymi
przez ponad 99" pracownikéw. Lacznie w badanych przedsigbiorstwach wykrytych
zostato 105 przypadkéw naduzy¢ pracowniczych.

W ocenie autorki tak zréznicowane zrédla badawcze pozwalaja na analize
problematyki naduzy¢ z uwzglednieniem wyszczegélnionych na wstepie wyzwan
badawczych: polaczenia ze sobg tematyki ryzyka z narzedziami kontrolingu uspraw-
niajacymi zarzadzanie tym ryzykiem. Wstepny przeglad literatury pozwalal na
uporzadkowanie terminologii, pokazanie wspolczesnych trendéw oraz identy-
fikacje polaczen tematyki. Stanowito to podstawe do przeprowadzonych analiz,
dokonania ich syntezy i interpretacji. W szczegélnosci badania dokumentacji
sagdowej pozwolily na wnikliwy i bezstronny przeglad najwazniejszych przypad-
kéw, a badania w formie wywiadéw umozliwily poznanie praktyki menedzerskiej
z uwzglednieniem spotecznego charakteru problemu.

"1 Brak dokladnej liczby pracownikéw wynika z kryterium zawartego w kwestionariuszu (ale takze
trudno$cig respondenta w doktadnym okresleniu liczby pracownikéw), w ktérym maksymalng war-
to$cia liczbowa byto ,,<30%, dlatego w dalszych analizach przyjeto prezentowang liczbe pracownikéw.
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4. Naduzycia pracownicze
w przedsiebiorstwach i ich skutki

Jak zaznaczono w poczatkowych rozdzialach niniejszej monografii, ryzyka naduzy¢
pracowniczych nie da si¢ catkowicie wyeliminowac z dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Réwniez skuteczne systemy zarzadzania ryzykiem naduzy¢ nie sa w stanie w pelni
uchroni¢ przed nimi. Potwierdzajg to badania o skali §wiatowej, czy tez te prze-
prowadzane wsrdéd podmiotéw dziatajacych w Polsce. Dlatego aby w petni méc
przeciwdziala¢ naduzyciom ze strony pracownikow, w pierwszej kolejnosci nalezy
doglebnie je poznac i wskaza¢ kategorie, rodzaje oraz skutki ich wystepowania
celem lepszego ograniczania ich. Wskazany zakres zaprezentowano na podstawie
ogolnodostepnych raportéw, a takze na podstawie badan wiasnych.

Rozdziat ten realizuje badawczy cel szczegétowy monografii, jakim jest okre-
$lenie kategorii i rodzajéw naduzy¢ pracowniczych najczesciej wystepujacych
w przedsiebiorstwach oraz wskazanie ich skutkéw.

4.1. Kategorie wystepujacych naduzy¢ pracowniczych

Najczesciej wystepujace kategorie naduzy¢ w przedsigbiorstwach starano sie wy-
szczegolni¢ na podstawie przedstawionej wczesniej i zaktualizowanej klasyfikacji
drzewa naduzy¢. W klasyfikacji tej wyrdzniono korupcje, sprzeniewierzenie ma-
jatku oraz nieprawdziwe informacje. Nie zawsze jednak $cisty podziat byl mozliwy
ze wzgledu na rozne definiowanie poszczegolnych kategorii i rodzajéw naduzy¢
wyrdznianych przez autoréw krajowych i miedzynarodowych badan.

4.1.1. Dane z raportow

Raporty, ktore bazujg na klasyfikacji drzewa naduzy¢, opracowywane sg przez
ACFE. Zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez t¢ organizacje najczesciej
wystepujaca kategorig naduzy¢ pracowniczych byto sprzeniewierzenie majatku (prze-
cietnie 53% w analizowanych latach), chociaz kategoria ta od 2020 roku nieznacznie
spadala w poréwnaniu z latami poprzednimi (wykres 1). Sprzeniewierzenie aktywow
wystepowalo roéwniez czesto w powigzaniu z korupcja. W raporcie opublikowanym
w 2024 roku kategorie te wzrosty o 8 pp. (wynoszac 32% wszystkich naduzy¢) w po-
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réwnaniu z badaniem z 2016 roku, a w 2022 roku nawet o 11 pp. w stosunku do po-
czatku analizowanego okresu. Rowniez korupcja jako odregbna kategoria zanotowata
nieznaczny wzrost w 2024 roku (stanowigc 12% wszystkich przypadkéw naduzy¢)
w poréwnaniu z badaniem z 2016 roku (9%). Najrzadziej spotykana (oscylujaca
wokot 1%-2% wszystkich naduzy¢) kategoria byty nieprawdziwe informacje, ktére
w badaniu uwzglednialy wylacznie naduzycia w zakresie sprawozdan finansowych.
Nieczesto naduzycia pracownicze byly tez dokonywane we wszystkich trzech kate-
goriach rdwnoczesnie, cho¢ tutaj trend jest rosnacy (z wyjatkiem 2022 roku).
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0 T T T T 1

2016 2018 2020 2022 2024 Rok

B Korupcja i nieprawdziwe informacje O Nieprawdziwe informacje
O Sprzeniewierzenie majatku i nieprawdziwe informacje B Korupcja
@ Wszystkie trzy kategorie [ Sprzeniewierzenie majatku

[ Sprzeniewierzenie majatku i korupcja

Wykres 1. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajacych organizacje - dane
Z raportow (Swiat)

Zrédlo: na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 13, 2018, s. 10, 2020, s. 12, 2022,
s. 11,2024, s. 12).

Jak wspomniano, korupcja nie byla najczesciej wystepujaca kategorig naduzy¢,
jednak wiele przypadkéw obejmowalo tacznie sprzeniewierzenie majatku i korupcje,
jak tez korupcje oraz nieprawdziwe informacje — facznie z samg korupcja i trzema
rodzajami naduzy¢ jednocze$nie bylo to przecietnie 43% przypadkéow w calym
analizowanym okresie. Ponadto naduzycia te mialy tendencje rosnaca. Warto
zatem wspomnie¢ o globalnym ruchu dziatajagcym w ponad 100 krajach, czyli
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Transparency International'?, ktorego celem jest walka z korupcja. Organizacja
ta od 1995 roku prowadzi cykliczne badania w zakresie postrzegania korupcji
w wigkszosci krajow na $wiecie, opracowujac Indeks Percepcji Korupcji (Corruption
Perception Index), a takze publikuje raporty Global Corruption Barometer. Mimo
ze badania skupiajg si¢ gléwnie na sektorze publicznym, ich wyniki sg warte uwagi.

Raport wspomnianej organizacji Global Corruption Barometer. European Union
2021. Citizens’ views and experiences of corruption (por. Kukutschka, 2021) umozliwit
doglebne spojrzenie na poglady ludzi na korupcje, a takze na ich doswiadczenia
zwiazane z przekupstwem i faworyzowaniem w Unii Europejskiej. Zgodnie z bada-
niem poziom korupcji w Unii Europejskiej w poréwnaniu z latami poprzednimi nie
poprawil sie — 44% respondentéw uwazalo, ze w ciaggu 12 miesiecy poprzedzajacych
badanie skala korupcji w ich kraju si¢ nie zmienila, a 32% respondentéw wskazato
na wzrost skali korupcji. W odniesieniu do sektora publicznego, jak tez prywatnego
prawie potowa badanych mieszkancéw Unii Europejskiej uwazata za najbardziej
skorumpowany urzad premiera i przedstawicieli parlamentu, a druga polowa uznata
osoby na stanowiskach kierowniczych (business executives) oraz bankieréw, a za naj-
mniej podatng instytucje uwazana byla policja. Innym istotnym wnioskiem z badania
byto podkreslenie, ze powszechne pozostaje twierdzenie o bezkarnosci sprawcow
naduzy¢. Jednoczesnie ponad dwie trzecie mieszkancow Polski wskazalo, ze decyzje
podejmowane przez rzadzacych sg zalezne od interesu najwigkszych podmiotow
z sektora prywatnego. Z drugiej strony 40% mieszkanicéw uzyto osobistych wpltywow
w celu dostepu do ustug publicznych w ciggu 12 miesiecy, a 10% wreczylo w tym
celu fapowke. Ponadto z raportu wynika, ze dwoch na trzech mieszkancéw Polski
ocenilo w sposdb negatywny dziatania wtadz ukierunkowane na walke z korupcja,
a48% respondentdw obawialo sie potencjalnych konsekwencji, z ktérymi mogliby sie
spotkac po zgloszeniu zdarzenia. Odmienny trend byl zauwazalny wéréd wszystkich
mieszkancow Unii Europejskiej, ktorzy postrzegali siebie jako istotna site w walce
z korupcja. Uwzgledniajac z kolei miejsce Polski w rankingu postrzegania korupcji
(Indeks Percepcji Korupcji) w 2023 roku, zauwazymy, ze na 180 badanych krajow
Polska zajmowala 47 miejsce z 54 punktami (im wiecej punktow, tym wieksza przej-
rzysto$¢ dziatan i brak korupcji). Oznaczalo to spadek o 8 punktéw w stosunku do
2016 roku, co wiecej, od 2016 roku malala liczba punktéw przyznawanych Polsce.
Krajami przodujacymi pod wzgledem transparentnosci byty Dania, Finlandia, Nowa
Zelandia i Norwegia. Na drugim koncu znalazly si¢ Somalia, Wenezuela, Syria
i Sudan Potudniowy. Réwnoczesnie dwie trzecie ze 180 badanych panstw uzyskato
wynik ponizej 50 punktéw, a tylko w 28 krajach zmniejszono poziom korupcji od
2012 roku (Transparency International, 2023, 2024).

Stosunkowo niski indeks Polski podkreslaty tez wyniki badan prowadzonych
przez PwC (2020b), zgodnie z ktérymi 40% przedsiebiorstw uczestniczacych

12 Por. (https://www.transparency.org/).
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w badaniu zostalo poproszonych o zaplacenie tapéwki, a 41% stracito korzys¢
biznesowa na rzecz nieuczciwego konkurenta wreczajacego tapowke. Co wiecej,
72% przedsigbiorstw w Polsce wskazalo, ze nie posiadalo w momencie badania
programu adresujacego ryzyko korupcji.

Natomiast badania prowadzone przez Krolla (2021) podkreslaty, ze ryzyko
korupcji, w tym przede wszystkim przekupstwa, bylo tg kategorig ryzyka, ktorej
zarzad pos$wigcal wystarczajaca uwage i inwestowat na odpowiednim poziomie.
Ponadto az 82% badanych organizacji przeprowadzito ocen¢ ryzyka w skali calego
przedsiebiorstwa w ciggu ostatnich pieciu lat. Pomimo tych wynikéw nadal 82%
organizacji uznawalo, ze korupcja wplywala na ich podmiot, przy czym prawie
polowa respondentow za gtéwne zrodla tego ryzyka uwazala dostawcow, klientow,
agentow i dystrybutoréw, a wiec interesariuszy zewnetrznych. Z kolei wewnetrzne
obszary ryzyka, takie jak stabosci w prowadzeniu dokumentacji (31%) lub dzialania
pracownikéw (23%), byly oceniane za mniej istotne zrodta ryzyka. Wazne jest tu
podkreslenie wymienianego przez respondentéw zaufania posiadanego do pra-
cownikéw, co w pewnym zakresie moze wyjasnia¢ mniejszy stopien obawy przed
korupcja ze strony interesariuszy wewnetrznych.

Powyzsze dane potwierdzaja rowniez najnowsze badania PwC (2024, s. 9),
zgodnie z ktorymi 77% menedzeréw uwazalo, ze ich programy zgodnosci moga
tagodzi¢ pojawiajace si¢ ryzyko korupcji. Réwnoczesnie 70% badanych bylo prze-
konanych o pelnym i dokladnym zrozumieniu przez przedsigbiorstwa oséb trze-
cich, tj. sprzedawcdw, partneréw handlowych i innych posrednikéw. Moze to by¢
jednak falszywe przekonanie, poniewaz wigkszos$¢ przedsigbiorstw nie stosowata
powszechnie najlepszych praktyk potrzebnych do skutecznego ograniczania ryzyka
stron trzecich i zwalczania korupcji. Jednoczes$nie nadal menedzerowie uwazali,
ze ryzyko korupcji wzrosto (26%) lub pozostato na takim samym poziomie (43%).

Warto réwniez zaznaczy¢, ze wymienione kategorie naduzy¢ w réznym stopniu
dotykaja poszczegdlne branze. Dla przykladu swiatowy przemyst produkcyjny
wedlug badania PwC z 2022 roku najczesciej mierzyl sie z cyberprzestepstwami
(w 2020 roku bylo to sprzeniewierzenie majatku), podobnie jak branza technolo-
giczna, telekomunikacyjna i media (w 2018 roku dominowalo sprzeniewierzenie
majatku) oraz branza opieki zdrowotnej (PwC 2018b, s. 8, 20204, s. 4, 2022, s. 6).

4.1.2. Dane z sadéw

Weryfikujac z kolei dane pozyskane z VII Wydziatu Pracy i Ubezpieczen Spolecznych
Sadu Okregowego w Poznaniu, nalezy podkresli¢, ze najczesciej przedsigbiorstwa
kierujace pozwy przeciwko pracownikom lub bytym pracownikom mierzyly sie ze
sprzeniewierzeniem majatku, przy czym dwie sprawy dotyczyly zaréwno sprzenie-
wierzenia majatku, jak i nieprawdziwych informacji (wykres 2). Na drugim miejscu
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znalazla sie¢ korupcja, ktora dotyczyla pieciu przypadkéw naduzy¢, jednoczesnie
dopuscito sie jej facznie siedmiu pracownikéw: czterech bylych i trzech aktualnych
w momencie dokonania naduzycia. Jedno z naduzy¢ z tej kategorii byto dokonane
w zmowie, co uwzgledniono jako pojedynczy przypadek naduzycia. W zmowie
zdarzylo si¢ takze naduzycie z kategorii sprzeniewierzenia majatku i nieprawdziwych
informacji. Nalezy tez zaznaczy¢, ze jeden przypadek zaklasyfikowano do kategorii
»pozostate” — ze wzgledu na jego charakter, ktory nie dotyczyl bezposrednio korupcji,
sprzeniewierzenia majatku oraz nieprawdziwych informacji, jednak byl zwiazany
z wykorzystaniem zajmowanego stanowiska do dzialania na szkode pracodawcy
w drodze niewlasciwego wykorzystania aktywow przedsigbiorstwa.

o ) . Pozostate
Sprzeniewierzenie majatku; 4%

Nieprawdziwe informacje
8%

Korupcja
20%

Nieprawdziwe
informacje
16%

Sprzeniewierzenie
majatku
52%

Wykres 2. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajacych organizacje -
dane z VII Wydzialu Pracy i Ubezpieczen Spolecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podobng tendencje w zakresie struktury naduzy¢ w podziale na poszczegdlne
kategorie zauwazono w przypadku spraw rozpatrywanych w III Wydziale Karnym
Sadu Okregowego we Wroctawiu, przy czym nie wszystkie pozwy byly kierowane
przez pracodawcow, mimo ze dotyczyly pracownikow. Najczesciej naduzycia zwia-
zane byly ze sprzeniewierzeniem majatku (78% postgpowan), na drugim miejscu
znalazla si¢ korupcja (11%), a jeden przypadek dotyczyt nieprawdziwych informacji.
Takze wérdd tych spraw wyszczegélniono jeden przypadek niedotyczacy zadne;j
z gtéwnych kategorii. Zbiorcze zestawienie wynikéw przedstawiono na wykresie 3.

Podsumowujac dokonang weryfikacje, tatwo zauwazy¢, ze kategorie naduzy¢
pracowniczych, ktére byty przedmiotem spraw prowadzonych przed wybranymi
sadami okregowymi, potwierdzaly tendencje prezentowang we wspomnianych
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wczesniej raportach. Najpowszechniejsza grupa dotyczyla sprzeniewierzenia ma-
jatku (ponad potowa przypadkéw), kolejna zwigzana byla z korupcja (okoto 15%
przypadkéw), natomiast podkreslana w statystykach i raportach grupa niepraw-
dziwych informacji (postugiwania si¢, wykorzystywania, kreowania) byta zdecy-
dowanie najrzadziej wystepujaca kategoria.

Pozostate
6%

Nieprawdziwe
informacje
5%

Korupcja
11%

Sprzeniewierzenie
majatku
78%

Wykres 3. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajacych organizacje -
dane z ITI Wydzialu Karnego Sadu Okregowego we Wroclawiu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4.1.3. Dane z sondazu diagnostycznego

Kategoria sprzeniewierzenia majatku dominowata réwniez w organizacjach, ktdre
wziely udzial w sondazu diagnostycznym (sekcja 2, pytanie 3) i wykryty naduzycia
pracownicze w ciaggu ostatnich 3 lat — az 8 na 10 przypadkow dotyczyto wlasnie tej
kategorii, co pokazano na wykresie 4. Wyszczegoélniana wczesniej korupcja stanowi-
ta 7% wykrytych przypadkéw, a nieprawdziwe informacje zaledwie 1%. Co ciekawe,
12% naduzy¢ zaklasyfikowano do kategorii ,,pozostatych” - zgodnie z informacjami
pozyskanymi od respondentéw naduzycia te nie miescily sie we wlasciwosci poje¢
korupcji, sprzeniewierzenia majatku, czy tez nieprawdziwych informacji.

Warto zaznaczy¢, ze wymienione naduzycia wystepowaly w organizacjach po-
siadajacych dzial zarzgdzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej, wdrozony ogélny
system zarzadzania ryzykiem, posiadajacych dzial kontrolingu, bez wzgledu na
wielkos¢ i charakter przewazajacej dziatalnosci. Z kolei w podmiotach, w ktérych
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wdrozono zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych (gtéwnie o charakterze
finansowym czy ryzyka korupcji), nie wykryto naduzycia w ciagu ostatnich trzech
lat (zdarzaly si¢ one jednak w pdzniejszym okresie).

Korupcja
Pozostate 7%

12% Nieprawdziwe

informacje
1%

Sprzeniewierzenie
majatku
80%

Wykres 4. Kategorie naduzy¢ pracowniczych dotykajacych organizacje - dane
zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zrealizowane badania prowadzg takze do kolejnej konkluzji, Ze nawet na
poziomie kategorii naduzy¢ pojawiajg si¢ niejednoznacznosci w ich kwalifikacji.
Dokonywane naduzycia sa czesto ztozone, wielowatkowe i niejednorodne, zatem
stworzenie przysztego algorytmu: ryzyko naduzycia — sposéb zarzadzania nim
wydaje si¢ niemozliwe. Potwierdza to zatem tylko stuszno$¢ przyjetego celu — two-
rzenia katalogu narzedzi kontrolingu jako katalogu do swobodnego wyboru, a nie
niezmiennych zasad.

Bazujac na zaprezentowanych wnioskach, warto podkresli¢, ze kategorie nad-
uzy¢ powinny wplywacé na sposob zarzadzania ryzykiem ich wystepowania i dobér
narzedzi (réwniez w obszarze kontrolingowym). Sprzeniewierzenie majatku dotyczy
bowiem bezposrednio obszaru kontroli i nadzoru nad majatkiem (cho¢ cze¢$ciowo
takze uprawnien decyzyjnych pracownikéw). Kategoria korupcji natomiast zwig-
zana jest bezposrednio z zakresem decyzji: uprawnien pracownikéw, nadzoru nad
tymi uprawnieniami, tworzeniem zasad podejmowania decyzji itp. Natomiast kate-
goria nieprawdziwych informacji jest mocno powigzana z kontrolag dokumentacji.

Jednocze$nie przed rekomendacjami zwigzanymi ze stosowanymi narzedzia-
mi warto podda¢ weryfikacji szczegdélowe rodzaje naduzy¢, ktére pozwola na
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rozpoznanie mozliwych dzialan niepozadanych ze strony pracownikéw. Wiasciwy
wybor narzedzi staje si¢ dlatego istotny, ze znaczna cz¢$¢ naduzy¢ dokonywanych
przez pracownikow jest dlugo ukrywana. Zapewniaja to czgsto bledy, niedopatrze-
nia, nadmierne zaufanie, ktére samo w sobie rodzi ryzyko (Kozuch, 2021, s. 129),
czy niewiedza o mozliwych narzedziach zapobiegania ryzyku naduzy¢. Niewat-
pliwie przyczynia sie to do jeszcze wigkszych negatywnych skutkow, o ktérych
wspomniano w dalszej czgsci rozdziatu.

4.2. Rodzaje naduzy¢ pracowniczych
4.2.1. Dane z raportow

Katalog naduzy¢ pracowniczych wciaz pozostaje otwarty, cho¢ wiekszo$¢ poszcze-
g6lnych ich rodzajéw mozna przypisa¢ do wspomnianych juz kategorii. Nalezy jed-
nak wskazac, ze zgodnie z badaniami prowadzonymi przez PwC na skale §wiatowa,
w tym w Polsce, najczestszym rodzajem naduzy¢ dotykajacych przedsiebiorstwa
na $wiecie, sposréd rodzajow wymienianych na wykresie 5 byto naduzycie niewpi-
sujace sie we wskazywane kategorie — cyberprzestepczos¢ przejawiajaca sie dziala-
niami dotyczacymi sieci i systemow komputerowych (zajmujaca czotowe miejsce
réwniez w najnowszych badaniach, ktore nie wskazujg na szczegdtowe rodzaje
naduzy¢ pracowniczych w odniesieniu do ogétu przedsigbiorstw — por. PwC, 2022,
2024). Znalazta sie ona zaraz za szeroko rozumiang kradziezg aktywow (kategoria
sprzeniewierzenia aktywow) i korupcja wraz z fapownictwem (kategoria korupcji).
W Polsce natomiast najczesciej dochodzilo do naduzy¢ w zakresie tapownictwa
i korupcji oraz naduzy¢ ksiggowych (ze wzgledu na brak wyjasnienia w badaniu
zakresu tego rodzaju naduzycia, we wskazywanych kategoriach moze on dotyczy¢
zaréwno nieprawdziwych informacji, jak i sprzeniewierzenia majatku). Z danych
opublikowanych w 2018 roku wynika natomiast, ze w Polsce najczestszym wow-
czas naduzyciem byta kradziez aktywdw, a zaraz za nimi znalazlo si¢ nieetyczne
prowadzenie biznesu.

Jednocze$nie wspomniana juz cyberprzestepczosé, wedltug badan prowadzo-
nych na skale §wiatowgq przez EY w 2020 roku byta przez 32% respondentéw ocenio-
na jako najsilniejsze zagrozenie dla dalszego funkcjonowania (EY, 2020, s. 16). Dla
poréwnania w badaniach EY z 2018 roku 37% przedsigbiorstw najbardziej obawialo
sie cyberatakow, z kolei samych naduzy¢ gospodarczych i korupcji obawiato si¢ 36%
badanych (EY, 2018, s. 7), natomiast w badaniach wcze$niejszej edycji ryzyko to
jako zagrozenie dostrzegalo 47% respondentéw (EY, 2016, s. 17). Nowsze badania
tej organizacji podkreslaja z kolei, Ze najczesciej naduzycia w Polsce wystepowaly
w obszarze prywatnosci i bezpieczenstwa danych (w stosunku do danych $wiato-
wych bylo to drugie miejsce zaraz za oszustwami i kradziezami) (EY, 2024a, s. 11).
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Cyberbezpieczenstwo i naruszanie danych stanowito réwniez najwazniejszy czynnik
wplywajacy na wzrost ryzyka naduzy¢, a zaraz za nim znalazta si¢ presja finansowa
na przedsiebiorstwo lub osoby fizyczne oraz praca zdalna i zdecentralizowane za-
rzadzanie (Kroll, 2023, s. 4). Réwniez w poprzednich edycjach badan organizacji
Kroll ryzyko cyberbezpieczenstwa znajdowalo si¢ wysoko — w 2019 roku na dru-
gim miejscu, zaraz za powaznym kryzysem finansowym, ktérego jako zagrozenia
najsilniej obawiali si¢ menedzerowie (Kroll, 2017, s. 7, 2019, s. 13).

Lapownictwo i korupcja
Naduzycia ksiegowe

Nieetyczne prowadzenie biznesu
Cyberprzestgpczosé

Naduzycia zakupowe

Kradziez aktywéw

Kradziez warto$ci niematerialnych
i prawnych

‘ ‘ \ %
0 10 20 30 40 50 60

W2020 — Swiat W2020 — Polska M2018 - Polska

Wykres 5. Rodzaje naduzy¢ dotykajacych przedsiebiorstwa — dane z raportow (Polska
i $wiat)

Zréodlo: na podstawie (PwC, 2018a, 2020a, 2020b).

Pomimo ze ryzyko cyberprzestepczosci pochodzi z zewnatrz organizacji i nie
mozna zaklasyfikowa¢ go do zadnej ze wspominanych wczesniej kategorii naduzy¢,
wlasnie pracownicy w najgorszym scenariuszu moga wplyna¢ na jego zrealizowa-
nie sig, zatem moze ono by¢ przejawem kolejnego rodzaju ryzyka. Kazde bowiem
niedokladne, nieuprawnione dzialanie w zakresie ochrony danych gromadzonych
przez przedsigbiorstwo, tj. danych pracownikéw, kontrahentéw czy finansowych
i innych informacji wrazliwych, moze zosta¢ uznane za naduzycie pracownicze,
ktérego mozliwym rezultatem bedzie skuteczny cyberatak. Wspoélczesnie pande-
mia przyczynila sie do wzrostu waznosci tego ryzyka ze wzgledu na popularno$é
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pracy zdalnej. Dodatkowo z uwagi na niewielka ilo$¢ czasu, jakg posiadaty przed-
siebiorstwa na przygotowanie si¢ do tej formy $wiadczenia pracy, tym silniej moze
wzrosna¢ omawiane ryzyko.

Réwnoczesnie wzrost ryzyka wyplywu danych przedsigbiorstw uwidocznit sig
w badaniach Cyberhaven Labs (2024, s. 2) na prébie 3 mln pracownikéw. Zgod-
nie z analizami wzrastalo przekazywanie danych przez pracownikéw do narzedzi
sztucznej inteligencji. Czesto dane te byly wprowadzane réwniez z kont prywatnych
pracownikéw, zatem byly przekazywane narzedziom Al bez wiedzy i woli praco-
dawcdéw. Alarmujgce jest to, ze w okresie od marca 2023 roku do marca 2024 roku
ponad 27% (w stosunku do 11% rok wczesniej) danych stanowity dane wrazliwe
(gtéwnie zawierajace poufne tresci od klientdw, ale réwniez kody zrédtowe, ma-
terialy badawczo-rozwojowe, dokumenty pracownicze i dane finansowe). Rost
réwniez odsetek danych wprowadzanych do narzedzi Al w trakcie weekendu, co
mogto oznacza¢ przechowywanie danych przedsigbiorstw na prywatnych urza-
dzeniach pracownikow.

Zatem pracownicy odpowiadajg za szereg rodzajow ryzyka w dziatalnosci
przedsiebiorstw. Zgodnie z badaniami EY z 2024 roku prawie polowa (47%) respon-
dentéw potwierdzila, ze pracownicy stanowili najwigksze ryzyko dla uczciwosci
w organizacji w ciggu minionych dwoch lat. Najwiekszym Zrédiem zewnetrznej
presji na pracownikéw na naruszanie standardow uczciwosci bylo makrootoczenie
(inflacja, bezrobocie i kursy walut) (EY, 2024b, s. 12).

Natomiast badania ACFE wskazaly na najpopularniejsze rodzaje naduzy¢ pra-
cowniczych dokonywanych w kategorii sprzeniewierzenia majatku, ktére przed-
stawiono na wykresie 6. Kategoria ta jest takze najbardziej pojemnosciowa pod
wzgledem mozliwych rodzajéw naduzy¢, co oméwiono wczesniej w ramach drzewa
naduzy¢.

Zgodnie z danymi ukazanymi na wykresie do najpopularniejszego rodzaju
naduzy¢ pracowniczych w ramach sprzeniewierzenia majatku zalicza si¢ mani-
pulowanie fakturami, w ktérych pracownik ,,zmusza” swojego pracodawce do
dokonania platnosci, przedstawiajgc faktury za fikcyjne towary lub ustugi, faktury
zawyzone lub faktury za zakupy osobiste. Manipulowanie fakturami wedtug rapor-
tow z analizowanych lat byto réwniez tym rodzajem naduzy¢, w ktéorym mediana
strat stanowila jedng z najwyzszych, co sprawia, ze tego rodzaju naduzycia sg szcze-
gélnie istotnym ryzykiem dla przedsigbiorstw. Nieco nizszg czestotliwos¢ wedlug
badan z analizowanych lat posiadaty naduzycia pracownicze kwalifikowane jako
kradziez zapaséw i innych aktywow (poza gotéwka), przejawiajace sie kradzieza
materialow z magazynu czy naduzywaniem poufnych informacji, na przykiad
o klientach. Na trzecim miejscu pod wzgledem czestotliwosci wystgpien znalazlo
sie manipulowanie wydatkami stuzbowymi (z wyjatkiem 2018 roku, kiedy przo-
dowata kradziez gotéwki), w ramach ktérych pracownik sktada wniosek o zwrot
fikcyjnych lub zawyzonych wydatkéw stuzbowych.
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Zrédlo: na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 18, 2018, s. 15, 2020, s. 15, 2022,
s. 12,2024, s. 13).

Warto takze podkresli¢ sposoby ukrywania nietycznych dziatan przez pra-
cownikéw, nie tylko w ramach sprzeniewierzenia aktywoéw, lecz takze korupcji
lub nieprawdziwych informacji. Zalicza si¢ do nich tworzenie fatszywych fizycz-
nych dokumentéw (41% wykrytych przypadkéw w badaniu z 2024 roku), zmiane
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fizycznych dokumentéw (37%), tworzenie falszywych elektronicznych dokumentéow
lub plikéw (31%) oraz zmiang elektronicznych dokumentéw lub plikow (28%).
Czes$¢ naduzy¢ (11%) nie wigzala sie jednak z probami ich ukrycia (Association of
Certified Fraud Examiners, 2024, s. 20). Struktura sposobéw ukrywania naduzy¢
byta do$¢ stabilna w ostatnich latach. Natomiast w badaniu wcze$niejszych edycji
wysoko plasowaly sie takze tworzenie falszywych operacji w systemie ksiegowym
(42% wedlug raportu z 2018 roku), ich zmienianie (34%) oraz niszczenie fizycz-
nych dokumentéw (30%) (Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 19,
2018, s. 14).

Do ciekawych wnioskéw prowadza wspomniane juz badania przeprowadzo-
ne przez Krolla (2019, s. 4). Do gtéwnych wykrytych przypadkéw dotykajacych
przedsigbiorstwa w okresie od marca / kwietnia 2018 roku do marca / kwietnia
2019 roku zaliczono te zwigzane z danymi przedsiebiorstwa — wycieki informacji
wewnetrznych (spotykajace 39% badanych) i kradziez danych (wystepujaca u29%
badanych). Zgodnie z tym badaniem naduzycia dokonywane przez strony we-
wnetrzne, do ktérych zaliczani sg pracownicy, wystapity u 27% organizacji i byty
o 1 pp. nizsze niz naduzycia popelniane przez osoby spoza organizacji.

Do niewskazywanych we wczesniejszych raportach naduzy¢ zaliczy¢ mozna
wrogie dzialanie w mediach spolecznosciowych dotykajace w 2019 roku 27%
badanych przez Krolla przedsiebiorstw oraz kradziez wlasnosci intelektualnej
(24%), ktdra znalazla si¢ na dsmej pozycji wérdéd 12 wymienionych rodzajow
naduzy¢. Naduzycia te moga oczywiscie zosta¢ dokonane réwniez przez pra-
cownikoéw. Zgodnie z badaniem do priorytetéw pod wzgledem ograniczania
rodzajow ryzyka zaliczony zostal wyciek informacji wewnetrznych i kradziez
danych. Na czwartej pozycji znalazla si¢ kradziez wlasnosci intelektualnej, a na
szostej, zaraz za wrogim dzialaniem w mediach spoleczno$ciowych, naduzycia
dokonywane przez strony wewnetrzne. Taki rozklad priorytetéw moze wynika¢
z mniej popularnych dotychczas rodzajow ryzyka, ktére jednak w coraz wigk-
szym stopniu dotykaja organizacje, a takze z braku dotychczasowych dziatan
ukierunkowanych na ich ograniczanie. Jak podkreslono w raporcie, wspoélczesne
zarzadzanie ryzykiem koncentruje si¢ na reagowaniu na rosngce zagrozenia i pro-
bie wyprzedzenia, przy jednoczesnej kontynuacji walki z istniejagcymi od dawna
zagrozeniami (Kroll, 2019, s. 3).

Nalezy wskaza¢, ze rowniez pandemia i zwigzana z nig (czgsto wymuszona)
praca zdalna wplynely na wzrost znaczenia niektérych rodzajow ryzyka w przed-
siebiorstwach. Zgodnie z badaniami PwC (2022, s. 7) w organizacjach, w ktérych
doszto do naduzy¢, 70% z nich dotyczylo nowych przypadkéw naduzy¢é w zwigzku
z zakl6ceniami spowodowanymi pandemia. Do obszaréw zwiekszonego ryzyka
i jednoczesnie nowych przypadkéw naduzy¢ zaliczono: ryzyko niewlasciwego
postepowania (dla 68% przedsigbiorstw do$wiadczajacych naduzy¢ byl to nowy
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rodzaj naduzycia), cyberprzestepczos¢ (29%), ryzyko platformy (przejawiajace sie
na przyklad zamknieciem platformy cyfrowej, na ktorej jest prowadzona dzialal-
nos¢ przedsiebiorstwa) (29%), handel poufnymi informacjami (15%) oraz ryzyko
prawne (13%).

Za wart uwagi rodzaj naduzy¢ dokonywanych przez pracownikéw, niewia-
z3cy sie bezposrednio ze stratami finansowymi, ktéry jednak moze wplyngé
na wizerunek przedsigbiorstwa, nalezy uznaé zgloszenia skarg do Panstwowej
Inspekgcji Pracy. Ze sprawozdan z dzialalnosci tej instytucji wynika, ze corocz-
nie wystepuja skargi i zarzuty w nich podniesione wobec pracodawcow (bar-
dzo czesto jedna skarga zwigzana jest nawet z kilkoma zarzutami), ktére w toku
kontroli nie znajduja potwierdzenia i w rezultacie zostajg uznane za bezzasadne.
W 2023 roku bezzasadne zarzuty stanowily 30% wszystkich rozpatrywanych przez
PIP skarg, w poréwnaniu z 34% zasadnych (Panstwowa Inspekcja Pracy, 2024,
s.17). W 2020 roku nastapito niemal wyréwnanie skarg zasadnych z bezzasadnymi.
W poprzednich latach odsetek skarg bezzasadnych przewyzszal skargi zasadne.
Pozostaly odsetek zarzutéw byl rozstrzygany wylacznie w gestii sadu (sprawy,
ktore za pomocg dostepnych dla inspektoréw srodkéw dowodowych nie mogly
zosta¢ zweryfikowane) lub sprawy w momencie przygotowywania sprawozdan
nadal byly procedowane, stad brak mozliwosci okreslenia stanu wszystkich skarg.
Nalezy takze podkresli¢, ze od 2020 roku z wyjatkiem 2022 roku’® nastepowal
spadek liczby skarg ogétem i tym samym probleméw skargowych (te zmalaty
réwniez w 2019 roku). Niemniej zakres zgtaszanych nieprawidlowosci w ostat-
nich latach nie ulegl zmianie i najczgsciej dotyczyl wyptat wynagrodzen za prace
i innych $wiadczen pienieznych, probleméw w zakresie stosunku pracy, czasu
pracy, a takze przygotowania do pracy (por. Paiistwowa Inspekcja Pracy, 2021b,
s. 31, 2024, s. 20).

Prezentowane przez PIP dane (wykres 7) wskazuja, ze problem naduzywania
najczesciej przez pracownikdow obecnych (w tym osdb zatrudnionych na podstawie
umoéw cywilnoprawnych i bez umowy — w 2023 roku byto to 44% oséb zglaszaja-
cych skargi) lub pracownikéw byltych (20% oséb zgtaszajacych skargi w 2023 roku)
mozliwosci zglaszania nieprawidfowosci w stosunku do nich wobec pracodawcéw
jest godny uwagi.

3 W sprawozdaniach Pafistwowej Inspekeji Pracy nie wskazano, jaki byl powdd wzrostu liczby
skarg i probleméw skargowych. Zaznaczono natomiast, ze znaczny spadek liczby skarg w 2023 roku
mogl wynikac¢ z nowego rozwiazania dotyczacego sposobu wnoszenia skarg pracowniczych. Zgodnie
z nimi skarga pracownicza wniesiona na pi$mie w postaci elektronicznej powinna by¢ opatrzona
kwalifikowanym podpisem elektronicznym, podpisem zaufanym lub osobistym (Pafistwowa Inspekcja
Pracy, 2024, s. 24).
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Wykres 7. Skargi pracownicze kierowane do PIP, oceniane w toku kontroli jako
zasadne i bezzasadne

Zrédto: na podstawie (Panstwowa Inspekcja Pracy, 2019, s. 210, 2020, s. 209, 2021b, s. 27, 29, 2024, s. 18).

W nawigzaniu do kontroli zasadnosci warto zwrdci¢ uwage na jeszcze jeden
rodzaj naduzy¢ pracowniczych niewskazywany wczesniej, a zwigzany ze zwolnie-
niami lekarskimi. Przedsigbiorstwo doradcze Conperio zajmujace si¢ problematyka
absencji chorobowych i prowadzace kontrole zasadnosci przebywania pracownikéw
na zwolnieniach lekarskich wykazato, Ze w 2023 roku 35% zwolnien chorobowych
bylo wykorzystanych niezgodnie z przeznaczeniem. Taki wynik dotyczyl prze-
prowadzonych w 2023 roku niemal 30 tys. kontroli zwolnien chorobowych w 170
przedsiebiorstwach w Polsce zatrudniajacych od 200 do 20 tys. pracownikéw. Ozna-
cza on wzrost tego rodzaju naduzycia w poréwnaniu z poprzednimi latami, kiedy
odsetek zwolnien chorobowych wykorzystywanych niezgodnych z przeznaczeniem
oscylowat wokét 30%. Co ciekawe, w 2023 roku przedsigbiorstwo dostrzegto wzrost
zwolnien oznaczonych wskazaniem ,,1 - chory powinien leze¢”, co wynika z fatwosci
pozyskania zwolnienia lekarskiego za sprawg teleporad. Pracownicy czesto o$wiad-
czaja, ze ich stan zdrowia nie pozwala na osobiste stawienie si¢ u lekarza, w zwigzku
z czym otrzymuja zwolnienie chorobowe z tym wskazaniem. Dodatkowo w Polsce
powstaly wyspecjalizowane portale oferujace sprzedaz zwolnienn chorobowych.
Istniejg zatem obawy zwigzane z nadmiernym i nieuzasadnionym wystawianiem
zwolnien chorobowych przez niektérych lekarzy (Conperio, 2024, s. 4).

4.2.2. Dane z sadow

Uwzgledniajac z kolei dane zebrane w VII Wydziale Pracy i Ubezpieczen Spotecz-
nych Sadu Okregowego w Poznaniu, nalezy zaznaczy¢, ze wsréd dominujacych
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rodzajow naduzy¢ w zakresie sprzeniewierzenia aktywow byly te dotyczace gotowki —
77% sprzeniewierzen'. Wéréd naduzy¢ pracowniczych zwigzanych z tym aktywem

znalazly sie przypadki kradziezy gotéwki z kasy, manipulowania fakturami (takze

w powiazaniu z nieprawdziwymi informacjami w dokumentach wewnetrznych),
manipulowania wydatkami stuzbowymi, przechwytywania w zwigzku ze sprzedaza
nieewidencjonowang oraz przypadek manipulowania lista ptac (w powigzaniu

z zatajonymi zobowigzaniami i kosztami). Sprzeniewierzenia aktywéw innych niz
gotowka, w tym zapaséw, dokonywano poprzez jawna kradziez zapaséw i ich nad-
uzycie, a w zakresie urzadzen dokonano ich sfalszowanej sprzedazy. Wspomniane

zapasy, w ktorych sktad wchodza przede wszystkim produkty, pétprodukty i produk-
ty w toku, towary oraz materialy s wiec sktadnikiem majatku, ktory obok gotowki

byl aktywem najczesciej wykorzystywanym w trakcie naduzy¢ przez pracownikéw.

Nalezy zaznaczy¢, ze wéréd spraw rozpatrywanych we wskazanym sadzie 20%

dotyczylo manipulowania sprzedaza (powigzang najczesciej z kradzieza informa-
cji), ktora byta zaliczana do konfliktu intereséw ze wzgledu na to, ze naduzywajacy
posiadali interes w innym przedsiebiorstwie. Ponadto cze$¢ tych naduzy¢ zostata

dokonana przez bytych pracownikéw i pracownikéw, ktorzy w krétkim czasie od

rozpoczecia naduzycia zrezygnowali z dotychczasowego miejsca pracy. Co wiecej,
w dwdch przypadkach pracodawce i pracownikéw obowigzywala umowa o zakazie

konkurencji. Wsr6d pracodawcédw wstepujacych na droge sadowa 16% przypad-
kéw naduzy¢ dotyczyto wylacznie nieprawdziwych informacji, w ramach ktérych

dokonywano zanizania przychodéw, a jeden przypadek dotyczyl podawania nie-
rzetelnych informacji o pracodawcy. W tabeli 19 wyszczegdlniono takze przypadek

wykraczajacy poza kategorie naduzy¢, ktory dotyczyt ciezkiego naruszenia obo-
wigzkéw pracowniczych i w zwigzku z tym dziatania na szkode przedsiebiorstwa

zatrudniajacego pracownika.

Tabela 19. Rodzaje naduzy¢ pracowniczych w poszczegolnych kategoriach
dotykajacych organizacje - dane z VII Wydzialu Pracy i Ubezpieczen Spotecznych
Sadu Okregowego w Poznaniu

Kategoria i rodzaj naduzy¢ przl;ri;:théw Struktura (%)
Sprzeniewierzenie majatku 13 52
Gotowka 10 40
Kradziez z kasy 3 12
Manipulowanie fakturami 3 12

" W tym zakresie ciekawe wyjasnienia pojawialy si¢ w dokumentach spraw sadowych, ale row-
niez zostaly zaznaczane w literaturze, wskazujace na traktowanie skradzionej gotéwki jako pozyczka
od przedsigbiorstwa, ktorg pracownik planowat sptaci¢, cho¢ najczesciej zamiast tego nastepowalo
kolejne ,,zacigganie dlugu” na coraz wyzsze kwoty.
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cd. tabeli 19

Kategoria i rodzaj naduzy¢ prz];i;::ltéw Struktura (%)
Manipulowanie wydatkami stuzbowymi 2 8
Przechwytywanie - sprzedaz nieewidencjonowana 2 8
Zapasy i inne aktywa 3 12
Jawna kradziez zapaséw 1
Naduzycie zapasow 1
Kradziez - sfalszowana sprzedaz urzadzen 1
Korupcja 5 20
Konflikt interesow 5 20
Manipulowanie sprzedaza 5 20
Nieprawdziwe informacje 4 16
Finansowe 3 12
Zanizanie przychodéw 3 12
Pozafinansowe 1 4
Informacje o pracodawcy 1 4
Sprzeniewierzenie majatku; nieprawdziwe informacje 2 8
Gotowka; informacje finansowe 1 4
Manipulowanie lista ptac; zatajone zobowigzania i koszty 1 4
Gotowka; nieprawdziwe informacje pozafinansowe 1 4
Manipulowanie fakturami; dokumenty wewnetrzne 1 4
Pozostale 1 4
Inny 1 4
Cigzkie naruszenie obowigzkéw pracowniczych 1 4
Razem 25 100

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Analogicznego zestawienia dokonano w przypadku postepowan rozpatrywa-
nych przed III Wydziatem Karnym Sadu Okregowego we Wroctawiu. Podobnie
jak w przypadku danych z poprzedniego sadu, tak i tutaj w najpowszechniejszej
kategorii naduzy¢ znajdowaly si¢ sprzeniewierzenia gotowki, nie wystepowaty
natomiast sprzeniewierzenia innych skladnikéw majatku. W ich ramach pra-
codawcy najczedciej zmagali si¢ z manipulowaniem fakturami (71% wszystkich
sprzeniewierzen). Warto tutaj wskaza¢, ze jedno postgpowanie w tej sprawie
dotyczylo az 9 organizacji (przypadkow), w ktérych zaangazowanych w zmowe
bylo tacznie az 22 pracownikéw. Pozostale przypadki sprzeniewierzen gotéwki
zwigzane byly z kradzieza $rodkow pienieznych z kasy, przechwytywaniem
gotéwki poprzez rejestrowanie w ewidencji sprzedazy zanizonej oraz manipu-
lowaniem listg plac.
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Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze niektore rodzaje naduzy¢ wystepowaly facznie.
W przypadku drugiej pod wzgledem popularnosci kategorii naduzy¢ pracowni-
czych, korupgcji, znalazly si¢ dwa przypadki przekupstwa (dotyczyly dwoch roz-
nych przedsigbiorstw), ktére byly rozpatrywane w ramach jednego postgpowania,
a bioragcy w nich udzial pracownicy dzialali w zmowie. Z nieprawdziwymi informa-
cjami finansowymi z kolei zmagala si¢ jedna organizacja — pracownik dokonywat
w niej zawyzania przychodéw. Dodatkowo wsrod naduzy¢ poza kategorig znalazt
sie jeden przypadek, ktory byt zwigzany z naduzyciem udzielonych uprawnien
i wkonsekwencji ktorego przedsiebiorstwo poniosto szkode majatkowa w wielkich
rozmiarach. Zestawienie wszystkich analizowanych rodzajéw naduzy¢ pracowni-
czych zawarto w tabeli 20.

Tabela 20. Rodzaje naduzy¢ pracowniczych w poszczegolnych kategoriach dotykajacych
organizacje - dane z III Wydzialu Karnego Sadu Okregowego we Wroclawiu

Kategoria i rodzaj naduzy¢ przl;i;:}i)liéw Struktura (%)

Sprzeniewierzenie majatku 14 78
Gotowka 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 aktywéw lub przychodow 1 6
Pozostate 1 6
Inny 1 6
Naduzycie udzielonych uprawnien 1 6
Razem 18 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

4.2.3. Dane z sondazu diagnostycznego

Podobnie jak w przypadku danych z raportéw i akt sadowych przeprowadzony son-
daz diagnostyczny pozwolit na wyszczegélnienie sprzeniewierzenia aktywéw jako
gléwnej kategorii naduzy¢ pracowniczych (sekeja 2, pytanie 3), na co wskazywano
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wczesniej. W badanych przedsiebiorstwach wiecej przypadkow dotyczylo jednak
zapasow i innych aktywow, jednocze$nie udziat podmiotéw zmagajacych si¢ z tym
rodzajem naduzy¢ siegal 71% przedsigbiorstw wykrywajacych naduzycia w ciagu
ostatnich trzech lat. Natomiast ze sprzeniewierzeniem gotéwki zmagato si¢ 76%
podmiotéw, mimo ze wykrytych przypadkéw bylo znacznie mniej niz przypad-
kow sprzeniewierzenia zapasow i innych sktadnikow majatku. Taki rozklad taczyt
sie z duzg liczba naduzy¢ pracowniczych wystepujacych w jednym z badanych
przedsiebiorstw, w ktérym wystepowatla kradziez majatku oraz wykorzystywa-
nie majatku przedsi¢biorstwa do celéw prywatnych. Réwnoczesnie oba rodzaje
naduzy¢ pojawialy si¢ takze w innych badanych podmiotach. Wéré6d naduzy¢
zwigzanych z innymi niz gotéwka aktywami nalezy wskaza¢ na wystepowanie wy-
korzystania zasobow o charakterze niematerialnym do celéw prywatnych (mig¢dzy
innymi korzystanie ze specjalistycznego oprogramowania), ktére dotyczyto 18%
organizacji doswiadczajacych naduzy¢ pracowniczych. W zakresie powszechnych
naduzy¢ w kategorii sprzeniewierzenia gotowki dochodzilo do kradziezy srodkéow
finansowych z kasy lub rachunkéw bankowych (29% organizacji wykrywajacych
naduzycia), manipulowania wydatkami stuzbowymi (24%), lista plac (18%) czy
tez fakturami (6%).

Zdecydowanie rzadziej badane przedsigbiorstwa doswiadczaly naduzy¢ pra-
cowniczych w pozostatych kategoriach. W ramach korupcji wykryto pie¢ przy-
padkow konfliktu intereséw — manipulowania sprzedazg, ktéra zdarzyta sie w 12%
organizacji wykrywajacych naduzycia. Jeden z wykrytych przypadkéw w tej ka-
tegorii dotyczyt przekupstwa. Jednoczesnie w kategorii nieprawdziwych infor-
macji wykryto przypadek naduzycia, ktéry dotyczyl falszowania dokumentéw
niefinansowych.

Badane organizacje wymienialy takze inne rodzaje naduzy¢, ktérych doswiad-
czaly. W dwdch z nich zmagano sie z naduzywaniem zwolnien lekarskich, co
powodowalo zakldcenia istotnych proceséw. Problemem przedsiebiorstw byly
réwniez nieobecnosci nieusprawiedliwione lub nieinformowanie o zamiarze nie-
pojawienia si¢ w miejscu pracy. Przypadki te dotyczyly zwlaszcza pracownikow
produkeyjnych, ktére oddziatywaty na przestoje na liniach produkcyjnych. Jeden
z respondentéw wskazal z kolei na stawianie sie¢ w miejscu pracy pracownikéw pod
wplywem alkoholu. Naduzyciem, z ktérym spotkalo si¢ jedno z przedsigbiorstw,
byt takze mobbing.

Warto podkresli¢, ze w badanych organizacjach nie zidentyfikowano naduzy¢
pracowniczych dokonywanych w zmowie oraz wystepujacych w kilku kategoriach
réwnocze$nie. Pomimo to cze$¢ z nich miata ztozony, trudny do wykrycia charakter.
Zbiorcze zestawienie wynikow zawarto w tabeli 21.
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Tabela 21. Rodzaje naduzy¢ pracowniczych w poszczegolnych kategoriach

dotykajacych organizacje - dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Kategoria i rodzaj naduzy¢ Liczba , Struktura
przypadkow (%)
Sprzeniewierzenie majatku 84 80
Zapasy i inne aktywa 69 66
Kradziez majatku ($rodkéw trwatych, materialéw) 34 32
Wykorzystywanie majatku (zasobéw materialnych) przedsiebiorstwa
do celéw prywatnych 31 30
Wykorzystywanie innych zasobéw (niematerialnych) przedsiebiorstwa
do celéw prywatnych 4 4
Gotowka 15 14
Kradziez $rodkéw finansowych z kasy lub rachunkéw bankowych 5 5
Manipulowanie wydatkami stuzbowymi 4 4
Manipulowanie lista ptac 4 4
Manipulowanie fakturami 2 2
Korupcja 7 7
Konflikt interesow 5 5
Manipulowanie sprzedaza 5 5
Nielegalne dowody wdzieczno$ci, przekupstwo, wymuszenia 2 2
Przekupstwo 2 2
Nieprawdziwe informacje 1 1
Pozafinansowe 1 1
Falszowanie dokumentacji pracowniczej i innych dokumentéw nie-
finansowych 1 1
Pozostale 13 12
Nieobecnos¢ 6 6
Naduzywanie zwolnien lekarskich 3 3
Nieobecno$¢ nieusprawiedliwiona lub nieinformowanie o nieobec-
nosci 3 3
Inny 7 7
Nietrzezwo$¢ w pracy 5 5
Mobbing 2 2
Suma koncowa 105 100

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Przedstawione wyniki pozwalajg dostrzec najpopularniejsze rodzaje naduzy¢
dokonywanych przez pracownikéw, a tym samym umozliwiaja przedsigbiorstwom
weryfikacje, czy w ich strukturach organizacyjnych do takich rodzajéow moze
dochodzi¢. Réwnoczesnie analiza danych prowadzi do podobnego wniosku jak
w przypadku weryfikacji kategorii naduzy¢: wiele sytuacji jest niejednorodnych,
a poszczegdlne naduzycia wystepuja lacznie — powinno to mie¢ istotny wptyw na
sposob zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.

Koniecznym komponentem do doboru odpowiednich narzedzi pozwalajacych
na wykrywanie skutkéw naduzy¢, przeciwdzialanie im czy ich fagodzenie jest wtas-
nie analiza mozliwych konsekwencji nieuczciwych dziatan pracownikéw - pozwoli
to na ekonomiczne dopasowanie wysitku organizacji do uzyskanych efektow.

4.3. Skutki wystepowania naduzyc¢ pracowniczych

Oczywiste jest, ze kazde naduzycie dokonane przez pracownika niesie ze sobg
negatywne skutki. Nie zawsze jednak sa one w pelni mierzalne. W tym zakresie
Murphy (1993, s. 9) trafnie odnotowal, ze o wystepowaniu i powadze nieuczciwosci
w miejscu pracy napisano wiecej, niz faktycznie wiadomo. Na przyklad, chociaz
wlasciwie kazdy autor omawiajgcy nieuczciwos¢ pracownikéow zgadza sie, ze jest
to powazny problem, bardzo trudno jest dokladnie okresli¢, ile rocznie traci sig
w wyniku naduzy¢ pracownikéw.

Poza wymiernymi stratami finansowymi, ktére niekiedy sa réwniez trudne
do oszacowania, naduzycia moga negatywnie oddzialywa¢ na morale pozostatych
pracownikéw, reputacje przedsigbiorstwa, a w skrajnych przypadkach moga pro-
wadzi¢ do upadlosci przedsiebiorstw. Dlatego tez nie dziwi to, ze do kluczowych
zagrozen dla funkcjonowania przedsigbiorstw na calym $wiecie zalicza si¢ naduzy-
cia (dokonywane nie tylko przez pracownikéw), a skala ich wystepowania nadal
pozostaje na wysokim poziomie.

W tym miejscu warto przytoczy¢ wyniki badan PwC. Wedlug raportu
z 2022 roku 46% przedsigbiorstw doswiadczylo naduzycia w ciagu dwoéch lat po-
przedzajacych badanie, co oznaczalo spadek o 1 pp. w poréwnaniu z 2020 rokiem
io 3 pp. z 2018 rokiem (ale jednoczesnie wzrost o 10 pp. w stosunku do badania
z 2016 roku). Pomimo takiej tendencji istnieja branze, w ktorych jeszcze wigcej
przedsiebiorstw doswiadczyto naduzy¢. Zalicza sie do nich branze technologiczna,
medialng i telekomunikacyjng (PwC, 2020a, s. 3, 2018b, 2022, s. 3).

Nieco inna tendencja ukazana jest w raportach EY. Zgodnie z nimi od kilku-
nastu lat rosnie liczba znacznych naduzy¢ dokonywanych w przedsigbiorstwach.
W ciggu dwoch lat poprzedzajacych badanie z przelomu 2023 i 2024 roku 21%
organizacji doswiadczylo znaczacego naduzycia lub naruszenia zgodnosci z prze-
pisami. Podobny wynik ksztaltowal si¢ w Polsce Wedtug badania z 2024 roku co
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piate przedsiebiorstwo w Polsce zmagalo si¢ ze znacznym naduzyciem w ciggu
dwdch lat poprzedzajacych badanie (EY, 2024a, s. 8, 2024b, s. 4).

W raporcie Krolla (2023, s. 3) podkreslono z kolei, ze 69% respondentéw na
$wiecie spodziewalo si¢ wzrostu ryzyka przestepstw finansowych w ciggu najbliz-
szego roku, przy czym 26% z nich okreslilo to ryzyko jako znaczne. Natomiast
w odniesieniu do korupcji i innych naduzy¢ finansowych dane opublikowane przez
te organizacje w 2021 roku informuja, ze 36% organizacji ocenito wptyw korupcji
i innych naduzy¢ finansowych jako bardzo istotny. Dodatkowo im wigksze podmioty
(ze wzgledu na generowane obroty), tym wyzsze negatywne oddzialywanie nieetycz-
nych zachowan. Moze to wynikac z bardziej ztozonych struktur przedsiebiorstw
i tancuchéw dostaw, co z kolei utrudnia utrzymanie przejrzystosci (Kroll, 2021).

Wspomniany wzrost ryzyka naduzy¢ mozna czg¢$ciowo wyjasni¢ postawa za-
trudnianych pracownikéw. Zgodnie z raportem EY opublikowanym w 2024 roku
42% respondentéw uznalo, ze w ich przedsiebiorstwie sg zatrudnieni menedzero-
wie, ktérzy poswieciliby uczciwos¢ dla krétkoterminowych prywatnych zyskow
finansowych. Bylo to o 7 pp. mniej, niz wskazaly na to wyniki w Polsce, i 0 3 pp.
mniej niz wyniki dla Polski w 2022 roku. Wskazano réwniez, ze w 40% przedsie-
biorstw na $wiecie i 41% przedsigbiorstw w Polsce pracowali menedzerowie, ktérzy
poswieciliby uczciwos¢ dla krétkoterminowych zyskéw finansowych organizacji
(EY, 2024a, s. 8). Natomiast 12% respondentdw na $wiecie w poréwnaniu z 28%
w Polsce nie mialo pewnosci, czy w ich przedsigbiorstwie pracownicy postepowali
uczciwie w ramach wykonywanej pracy. Réwniez w odniesieniu do kierownictwa
tylko 88% ogoétu respondentéw i 75% badanych w Polsce bylo pewnych, ze ich
przelozeni postepowali uczciwie. Byly to gorsze wyniki w odniesieniu do badania
22022 roku (EY, 2024a, s. 22).

Zaréwno na $wiecie, jak i w Polsce rosta skfonnos¢ do naduzy¢ pracowni-
czych. 38% respondentéw wedlug badania EY z 2024 roku (w stosunku do 23%
w 2022 roku) dopuszczalo mozliwo$¢ nieuczciwego dzialania w celu poprawy per-
spektywy rozwoju wlasnej kariery lub wynagrodzenia. Taki stan byl jednak znacznie
nizszy, niz wskazywaly na to wyniki w Polsce, zgodnie z ktérymi 53% respondentow
dopuszczato taka mozliwos¢ (w stosunku do 33% w 2022 roku). Co wigcej, w przy-
padku gdy inicjatorem naduzy¢ bylby przelozony, 38% zatrudnionych na $wiecie
i 54% w Polsce byloby skfonnych dokona¢ naduzycia (w 2022 roku skfonnych do
tego respondentéw w Polsce bylto 32%) (EY, 2022a, s. 9, 2024a, s. 9-10, 2024b, 5. 12).

Poza sklonno$cig do naduzy¢ pracowniczych rosta réwniez tolerancja dla nad-
uzy¢, w ktére zaangazowani byli kierownicy lub pracownicy z dluzszym stazem
pracy. Wedlug badania EY z 2024 roku 31% respondentéw na $wiecie i 27% re-
spondentéw w Polsce uznalo, ze nieetyczne zachowania sg czesto tolerowane, gdy
zaangazowani w nie sg kierownicy lub pracownicy z dtuzszym stazem pracy. Dla
poréwnania wedlug badania z 2022 roku za takg tolerancjg opowiadato si¢ 33%
og6tu respondentdw i 25% respondentéw w Polsce (EY, 2024a, s. 8, 2024b, s. 4).

165



4. Naduzycia pracownicze w przedsiebiorstwach i ich skutki

W zakresie mierzalnych strat tak przedstawianej skali naduzy¢ w ujeciu global-
nym najczesciej przytaczane s3 wyniki badan prowadzonych przez ACFE (2018, s. 4,
2020, s. 4,2022, s. 4, 2024, 5. 4). Zgodnie z nimi przedsiebiorstwa rocznie tracg 5%
swoich przychodéw z powodu dokonywanych naduzy¢ pracowniczych. Niemniej
mediana strat pojedynczego przypadku naduzycia pracowniczego wedlug badania
z 2024 roku wyniosta 145 tys. USD, a przecigtna warto$¢ strat byta réwna 1,7 mln
USD (w raporcie z 2022 roku byto to odpowiednio 117 tys. USD i 1,783 mIn USD).
Warto$¢ ponoszonych strat réznita si¢ jednak od kategorii, w ktérej dokonywane
byty naduzycia pracownicze, co ukazano na wykresie 8.
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Wykres 8. Kategorie naduzy¢ pracowniczych i mediana strat pojedynczego
przypadku naduzycia - dane z raportow (Swiat)

Zrodlo: na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 12, 2018, s. 10, 2020, s. 10, 2022,
166 | 9 2024,5. 10).
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Jak wskazano na wykresie, najwyzsza warto$¢ srodkowa strat (pojedynczych
przypadkoéw) nastgpila wedtug pigciu ostatnich edycji badan w kategorii niepraw-
dziwych informacji, ktéra zgodnie z przyjetymi kryteriami w badaniu obejmowata
naduzycia w sprawozdaniach finansowych. Pomimo ze naduzycia w tej kategorii
wystepowaly najrzadziej w poréwnaniu z dwoma pozostalymi, straty finansowe
z ich tytulu byly najdotkliwsze (w przypadkach naduzy¢ z badania z 2024 roku
mediana strat z tytulu naduzy¢ w ramach nieprawdziwych informacji byla ponad
sze$ciokrotnie wyzsza niz w kategorii sprzeniewierzenia aktywow). Z kolei przy-
padki naduzy¢ pracowniczych rozpatrywanych przez certyfikowanych ekspertow
do spraw naduzy¢ najczesciej dotyczyly sprzeniewierzenia majatku, jednak mediana
strat finansowych z ich tytutu byla najnizsza.

Wart uwagi jest rowniez fakt, ze wiekszo$¢ organizacji (57%) w badaniu ACFE
z ostatniej omawianej edycji (2024, s. 75) nie odzyskala zadnej ze swoich strat
(w poprzednich latach bylo to przecietnie 54% przedsigbiorstw). Jednoczesnie
regiony Europy Wschodniej i Azji Zachodniej / Srodkowej, do ktérych zgodnie
z metodologia badania zaliczana jest Polska, byly najtrudniejszym regionem pod
wzgledem odzyskiwania strat zwigzanych z naduzyciami - 64% organizacji nie
udalo si¢ niczego odzyskaé, mimo ze przecietna mediana straty pojedynczego
przypadku wynosita 200 tys. USD (Association of Certified Fraud Examiners,
2024, s. 84-85).

Natomiast badania PwC w skali §wiatowej wskazaty, ze okofo 13% responden-
tow, ktérzy doswiadczyli naduzy¢ w ciggu ostatnich 24 miesigcy (wedlug badania
z 2020 roku), zglosilo strate przekraczajaca 50 mln USD. Wsréd najdotkliwszych
naduzy¢ znalazly si¢ miedzy innymi pranie brudnych pieniedzy i korupcja, co
w odniesieniu do wczes$niej wyréznionych danych moze wynika¢ ze stosunkowo
wysokiej straty finansowej pojedynczego przypadku i dos¢ powszechnej kategorii
naduzy¢ pracowniczych - sama wartos¢ przekupstwa szacowana byla w 2020 roku
na 1,75 bln rocznie, czyli ponad 1% $wiatowego PKB (Kroll, 2021). Co wiecej, po-
wazne naduzycia sg popelniane przez osoby z wewnatrz przedsigbiorstwa i poten-
cjalnie skutkujg wiekszg szkodliwoscig niz te dokonywane przez osoby z zewnatrz.
43% zgloszonych przypadkéw skutkujacych stratami w wysokosci 100 mln USD
lub wiecej zostalo popelnionych przez osoby z wewnatrz przedsiebiorstwa. Ponadto
takie naduzycia czgsto moga réwniez powodowac wszczecie postepowania cywilne-
go lub karnego przeciwko przedsigbiorstwu i zaangazowanym osobom, uszczerbek
na reputacji, rozproszenie uwagi kierownictwa i utrate biznesu (PwC, 20204, s. 7).

W odniesieniu do strat zwigzanych z naduzyciami dotykajacymi przedsiebior-
stwa funkcjonujace w Polsce wyniki badann PwC z 2020 roku wskazaly, ze az 61%
przedsiebiorstw doswiadczajacych naduzy¢ w ciggu 24 miesiecy poprzedzajacych
badanie ponioslo strate przekraczajaca 400 tys. PLN (w badaniu z 2018 roku bylo
to 43% badanych), a 35% badanych zaznaczylo, ze straty te przekroczyly 4 min
PLN. Ponadto 26% badanych przedsiebiorstw ponioslo straty ponizej 400 tys. PLN
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(w badaniu edycji wczesniejszej odpowiednio 37% respondentéw) (PwC, 2018a,
2020b).

Poza stratami mierzalnymi bezposrednio zwigzanymi z naduzyciami 77%
przedsiebiorstw w Polsce poniosto dodatkowe wydatki zwigzanie z dzialaniami
w odpowiedzi na zaistniale naduzycie, 75% poniosto koszty niwelowania skutkéw
naduzy¢, a 67% przedsiebiorstw zostalo zmuszonych do uiszczenia platnosci
z tytutu natozonych kar (PwC, 2020b). Z kolei badania PwC z 2018 roku po-
kazaly, ze w 58% badanych przedsigbiorstw zrealizowanie si¢ ryzyka naduzycia
wplynelo na spadek morale pracownikéw, a w nieco ponad potowie przyczynito
sie do pogorszenia relacji biznesowych. Inng stratg pozafinansowg, ktérag mocno
podkreslity badane przedsigbiorstwa, byl negatywny wptyw na reputacje marki
(PwC, 2018a).

Jak juz wcze$niej zaznaczono, nowsze badania publikowane przez PwC nie
prezentuja szczegdtowo rodzajéw naduzy¢ pracowniczych oraz ich skutkéw, na-
tomiast w raporcie z 2022 roku wskazano na czestotliwos¢ i istotnos¢ naduzyé
w podziale na wielko$¢ przedsigbiorstw mierzong rocznymi przychodami. 52%
przedsiebiorstw duzych (o rocznych przychodach przekraczajacych 10 mld USD)
doswiadczylo naduzycia w ciggu ostatnich 24 miesigcy poprzedzajacych badanie.
W tej grupie niemal jedno na pie¢ przedsigbiorstw zaznaczylo, ze ich najbar-
dziej zakldcajacy incydent spowodowal skutki finansowe przekraczajace 50 mln
USD. Udzial mniejszych przedsigbiorstw (o przychodach ponizej 100 mln USD)
dotknietych naduzyciami byl nizszy — 38% doswiadczylo naduzy¢, z czego mniej
wiecej jedno na cztery poniosto taczng strate na kwote ponad 1 mln USD (PwC,
2022, s. 4).

Natomiast przeprowadzony sondaz diagnostyczny (sekcja 2, pytanie 3) wska-
zal, ze najdotkliwsze (istotne $rednio- i dtugookresowo) w skutkach naduzycia
pracownicze wystepowaly w kategorii korupcji, z czego przypadki nielegalnych
dowodéw wdziecznosci, przekupstwa i wymuszen zostaly ocenione wyzej od
przypadkow konfliktu interesow. Na drugim miejscu znalazta si¢ kategoria
sprzeniewierzenia aktywow, w ktérym naduzycia zwigzane z zapasami i innymi
aktywami przejawialy si¢ diuzej trwajacymi negatywnymi skutkami niz sprze-
niewierzenia samej gotowki. Natomiast naduzycie z kategorii nieprawdziwych
informacji zostalo ocenione przez respondentdw na najnizszym poziomie. Wy-
nikalo to z faktu, ze dotyczylo falszowania dokumentacji innej niz finansowej
i nie powodowalo znaczacych zaburzen. Podobnie niewielkie skutki, gtéwnie
w zakresie krétkotrwatego zaktocenia proceséw w przedsigbiorstwie, niosty ze
sobg naduzycia niedotyczace powyzszych kategorii, chociaz wptyw mobbingu
dokonywanego w jednym z miejsc pracy zostal oceniony na istotny krotkoter-
minowo. Szczegoly ksztaltowania si¢ ocen dokonywanych przez respondentéw
zawarto na wykresie 9.
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M 1 - niewielki M 2 - istotny krétkoterminowo

@ 3 - istotny $redniookresowo M4 - istotny dlugookresowo
Wykres 9. Ocena skutkéw naduzy¢ pracowniczych - dane zebrane podczas sondazu
diagnostycznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
Przedstawione spostrzezenia wymagaja pewnej systematyzacji. Konsekwencje
zwigzane z wystepowaniem naduzy¢ mozna podzieli¢ i rozszerzy¢ na:

- finansowe (utrata srodkow, utrata wartosci, ponoszenie dodatkowych kosztow),
- zwiazane z wewnetrzna sytuacjg pracownikéw (morale pracownikow, atmosfera),
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- zwigzane z wysitkiem organizacyjnym (dotyczacym wykrycia, tagodzeniem
skutkow, dochodzeniem roszczen, w tym opcjonalnie zwigzanych z realizacjg
postepowania sagdowego, ale tez wysitkiem wynikajacym z naprawy zaklécen
w procesach, w ktorych naduzycie wystapilo),

- zwigzane z wizerunkiem (reputacjg przedsi¢biorstwa).

Oczywiscie rowniez skutki konkretnych sytuacji naduzy¢ beda obejmowaty wie-
le kategorii - moga wplywa¢ na straty wizerunkowe, by¢ zwigzane z bezposrednim
kosztem, a posrednio wptywa¢ na morale pracownikéw na przyktad obcigzonych
dodatkowym wysitkiem organizacyjnym.

Podsumowujgc skutki wystepowania naduzy¢ pracowniczych, warto przyto-
czy¢ stuszne stwierdzenie, ze pracownik popelniajacy z jakiegokolwiek powodu
naduzycie w przedsigbiorstwie jest jak plaga, ktora bedzie miata zty wplyw na cala
organizacje (Omar i in., 2016, s. 1013). Dlatego tez tak wazne jest ograniczanie
ryzyka naduzy¢ pracowniczych i dalsze jego poznawanie.

4.4. Uzupetnienie katalogu cech charakteryzujacych
naduzycia pracownicze

Szczegbdlowa analiza raportéw, dokumentacji sadowej i odpowiedzi zebranych
podczas sondazu diagnostycznego zmierzajaca do poznania kategorii, rodzajow
i skutkéw wystepowania naduzy¢ pracowniczych wymaga spojnego zestawienia. Na
schemacie (rysunek 8) w sposob graficzny ujeto najwazniejsze kategorie, rodzaje,
skutki naduzy¢ oraz ich znaczenie z perspektywy aplikacyjnej. Uzasadnieniem za-
prezentowania wnioskéw w takiej formie jest che¢ przedstawienia niejednorodnosci
naduzy¢ pracowniczych. Zgodnie z przeprowadzonymi badaniami rzeczywisto$¢
gospodarcza w obszarze nieuczciwych dziatan pracowniczych jest ztozona zaréwno
ze wzgledu na (negatywna) pomystowos¢ samych pracownikéw, jak i na skompli-
kowanie proceséw w samych organizacjach. Mimo wzajemnego ,,zachodzenia” na
siebie rodzajow naduzy¢ w celu lepszej charakterystyki poszczegélnych przypadkow
zaproponowano ich podzial ze wzgledu na obszar aktywow, sfere (proces), ktorej
dotycza, oraz realizowang forme, przy czym przedstawione przyklady nie stanowia
kompletnej listy.

Podobnie na rysunku 8 przedstawiono wynikajacg z badan charakterysty-
ke kategorii zwigzang z czestoscig ich wystepowania oraz identyfikowang skale
konsekwencji. Jednoczes$nie celowo mimo zaproponowanego podziatu wskazano
wzajemnie zachodzgce na siebie grupy konsekwencji. Takie ujecie uzasadnione jest
wynikami badan, poniewaz w praktyce nie zawsze bedzie mozliwo$¢ jednorodnego
okreslenia skutkow, czy tez uniwersalnej charakterystyki czgstosci wystepowania
naduzy¢ pracowniczych.
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% Skutki Skutki Skutki Skutki
2 finansowe wizerunkowe organizacyjne pracownicze
w
2
g
§ Czestsze wystepowanie
=
N

Wieksze jednostkowe konsekwencje
=
§o Sprzeniewierzenie . Nieprawdziwe
£ majatku Korupcja informacje
4

Obszar aktywow zwiazany
z: obiegiem $rodkow
finansowych (w tym np.
koszty, przychody),
obiegiem pozostatych
aktywow

Rodzaje

Sfera / proces, w ktérym
dokonuje si¢ naduzycia:
ksiegowo$¢,
sprawozdawczos¢,
handel, zarzadzanie
majatkiem

Forma naduzycia: kradziez,

naduzycie uprawnien,
manipulacja, ujawnienie/
zatajenie, zaniechanie (...)

Rysunek 8. Graficzne ujecie naduzy¢ z uwzglednieniem ich kategorii, rodzajow,

znaczenia i skutkow

Zrodto: opracowanie wlasne.

Réwnoczesnie proces badawczy pozwolit na poszerzenie listy istotnych cech,
ktérymi powinno si¢ charakteryzowaé naduzycia, a ktora to charakterystyka be-
dzie miata wplyw na praktyczny dobor narzedzi. Do wspomnianych cech naleza:

- szybkos$¢ wykrywania naduzy¢ (powigzana z czasem trwania naduzy¢),
- grupa pracownikéw dokonujacych naduzycia,

- zlozonos¢ naduzy¢.
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W szczegdlnosci wspomniana ztozono$¢ naduzy¢ pracowniczych byla waznym
wnioskiem ptyngcym zaréwno z analizy kategorii i rodzajow, jak i skutkéw. Nie
oznacza to oczywiscie, Ze wystepuja jedynie zlozone przypadki — wiele z nich doty-
czy prostych, réwniez jednorazowych naduzy¢ pracownikéw. Podobnie w analizie
akt sadowych, pomimo réznic podstaw kierowania pozwéw do wydziatu pracy
i ubezpieczen spotecznych oraz do wydzialu karnego, kategorie i rodzaje naduzy¢
dokonywanych przez pracownikéw byly zblizone. Wyrdznienia jednak wymaga to,
ze sprawy rozpatrywane na przyklad przez III Wydziat Karny Sadu Okregowego
we Wroclawiu byly bardziej zawile. Czesto prezentowano je w kilkunastu lub nawet
kilkudziesigciu tomach akt i az 72% (13 przypadkéw) z nich byto dokonywanych
w zmowie w poréwnaniu z 10% (2 przypadki) spraw rozpatrywanych przez VII Wy-
dzial Pracy i Ubezpieczen Spotecznych Sadu Okregowego w Poznaniu. Wskazuje
to, ze skomplikowanie, ztozonos¢ czy wielowatkowos¢ spraw musza by¢ brane pod
uwage przy dzialaniach, ktére maja je ograniczac.

Przy doborze i sposobie stosowania narzedzi majacych ogranicza¢ ryzyko czy
konsekwencje naduzy¢, warto takze wzig¢ pod uwage podmioty, ktore ich dokonuja.
W prowadzonych badaniach wyrézniono tu wnioski z badania PwC z 2022 roku.
W okresie 24 miesiecy poprzedzajacych badanie 31% naduzy¢ (w stosunku do 38%
w 2020 roku) zostalo popetnionych przez pracownikoéw, a 26% w wyniku zmowy
pracownikéw z osobami spoza organizacji (w 2020 roku odsetek ten wyniost 21%)
(PwC, 20204, s. 3, 2024, s. 8). Uwzgledniajac dane dotyczace Polski, wedlug badania
2 2020 roku 63% naduzy¢ zostato popelnionych przez pracownikéw lub z udziatem
pracownikéw (w stosunku do 55% w 2018 roku). Réwnoczesnie wirdd naduzy¢
dokonywanych wylacznie przez pracownikéw 60% zostalo popelnionych przez
zarzad i kierownikéw $redniego szczebla w poréwnaniu z 54% wedlug badania
wezesniejszego (PwC, 2018a, 2020b).

Co ciekawe, réwniez w badanych sprawach sagdowych to wlasnie pracownicy
najwyzszych szczebli odpowiadali za popelniane naduzycia. W sprawach toczo-
nych przed VII Wydzialem Pracy i Ubezpieczen Spolecznych w Poznaniu mene-
dzerowie najwyzszych i $rednich szczebli byli odpowiedzialni za 68% wszystkich
analizowanych naduzy¢. Biorac pod uwage z kolei staz pracy, 58% pracownikow
dokonujacych naduzy¢ (dla ktérych taka informacj¢ podano - dla 14% pracow-
nikéw nie wskazano informacji o dtugosci zatrudnienia w danym miejscu pracy)
miato ponad szescioletni staz pracy, a $rednia dlugos¢ stazu tych pracownikéw
wyniosla 10 lat.

Natomiast w III Wydziale Karnym we Wroclawiu az 90% pracownikéw, dla
ktorych okreslono stanowisko pracownika dokonujacego naduzy¢ (dla 36% pracow-
nikow takiej informacji nie podano), zajmowato wyzsze i Srednie stanowiska w struk-
turach organizacyjnych. Jednoczesnie dane zawarte w aktach spraw nie pozwolily na

weryfikacje dlugosci stazu pracy wiekszo$ci pracownikéw dokonujacych naduzy¢.
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Uwzgledniajac z kolei dane z sondazu diagnostycznego, okazuje sig, ze srednio
co drugie przedsigbiorstwo (55% badanych) wykryto w ciagu ostatnich trzech lat
naduzycia dokonywane przez pracownikéw (sekcja 2, pytanie 1). W skrajnym
przypadku naduzy¢ dokonato 25% pracownikéw przedsigbiorstwa, w pozostatych
byto to od 0,1% do 15% zatrudnionych pracownikéw, mediana z kolei wyniosta
2% zatrudnionych. Réwnoczesnie badanie wykazalo, ze 78% naduzy¢ dokonali
pracownicy szeregowi (w tacznie 65% organizacjach doswiadczajacych naduzy¢),
na drugim miejscu znalezli si¢ menedzerowie $redniego i nizszego szczebla (14%
pracownikow), a zaledwie 8% pracownikéw dokonujacych naduzy¢ zajmowato
wyzsze stanowiska w strukturze organizacyjne;j.

Warto takze zaznaczy¢, ze 35% pracownikéw dokonujacych naduzy¢ w bada-
nych przedsigbiorstwach posiadalo staz pracy w danej organizacji od roku do pigciu
lat, a az 47% pracownikéw cechowalo sie wigcej niz sze$cioletnim stazem pracy
(sekcja 2, pytanie 2). Ciekawa zalezno$¢ uwidoczniona jest pod wzgledem pod-
miotéw, w ktérych wystapity naduzycia — wzrost dtugosci stazu pracy w przedsie-
biorstwie korelowal pozytywnie z liczbg podmiotéw, w ktérych wykryto naduzycia.
Dla przyktadu w 59% badanych podmiotéw wykrywajacych naduzycia zostaty one
dokonane przez pracownikéw ze stazem pracy powyzej 10 lat, a juz tylko w 24%
organizacji dokonali je pracownicy ze stazem ponizej roku. Nie dziwig zatem wska-
zania respondentow, zwlaszcza w odniesieniu do naduzy¢ o istotniejszych skutkach,
ktorzy opisujac pracownika naduzywajacego, zwracali uwage na takie jego cechy,
jak wieloletni i zaufany wspotpracownik oraz uzywali okreslen naprzyktad: ,,nikt
nie wierzyl, ze mégl dopuscic sig takich czynow”.

Wspomniane wyzej poszerzenie charakterystyki naduzy¢ obok identyfika-
cji skali ich zlozonosci i podmiotéw dotyczy takze czasu. W badaniu raportow
uwzgledniano czas trwania danego rodzaju naduzycia (wyniki przedstawiono na
wykresie 10).

Z zaprezentowanych danych wynika, Ze czas trwania naduzycia pracowniczego
do momentu jego wykrycia wynosit przecietnie dwa lata. Najkrocej trwajacymi
naduzyciami byly wczesniej wyrdzniana kradziez zapaséw i innych aktywéw
oraz kradziez gotowki z kasy, a w 2024 roku takze kradziez gotéwki z depozytu
(znacznie zmalal czas wykrycia tego naduzycia w ciagu ostatnich lat). Wedlug
badan ACFE publikowanych w latach wczesniejszych rowniez wyplaty z kasy
byly wykrywane przecietnie w ciggu roku. Badania z 2024 roku wskazaly jed-
nak wydluzenie tego okresu do 17 miesi¢cy. Dane wskazuja tez na wydiuzenie
okresu dokonywania nielegalnych wyptat z kas przez pracownikéw (z wyjatkiem
2022 roku), ktore jednak nie byly popularnym rodzajem naduzy¢ i cechowaly
sie niskg wartoscig przecietnych strat. Skroceniu natomiast ulegl czas wykrycia
przechwytywania gotéwki, korupcji i nieprawdziwych informacji.
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Nieprawdziwe informacje

Korupcja

Manipulowanie lista plac

Przerabianie czekow

Manipulowanie wydatkami stuzbowymi

Manipulowanie fakturami

Przechwytywanie gotowki

Wyplaty z kasy

Kradziez gotéwki z depozytu

Kradziez gotéwki z kasy

Kradziez zapaséw i innych aktywéw

(=]

5 10 15 20 25 30 35
E2024 m2022 [@2020 M@2018 Mm2016
Wykres 10. Czas trwania w miesigcach wybranych rodzajow (i kategorii) naduzy¢
pracowniczych - dane z raportow ($wiat)

Zrodlo: na podstawie (Association of Certified Fraud Examiners, 2016, s. 18, 2018, s. 15, 2020, s. 15, 2022,
s. 14,2024, s. 16).

Dane z raportéw wzbogacono o analiz¢ czasu trwania naduzy¢ w badanych
sprawach sadowych, dokonujac ich podzialu na poszczegoélne kategorie (w tych
postepowaniach, gdzie zostalo to okreslone — 20 przypadkoéw). Szczegdtowe dane

@ przedstawiono na wykresie 11.
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>24 miesiecy i

6-12 miesiecy

<6 miesiecy
Jednorazowy przypadek |
| | %
0 10 20 30 40 50
@ Korupcja I Sprzeniewierzenie majatku; Nieprawdziwe informacje

M Nieprawdziwe informacje ~ EPozostale
@ Sprzeniewierzenie majatku

Wykres 11. Czas trwania naduzy¢ w poszczegolnych kategoriach — dane
z VII Wydzialu Pracy i Ubezpieczen Spolecznych Sadu Okregowego w Poznaniu

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Z przypadkow, w ktorych mozliwe stalo si¢ okreslenie czasu trwania naduzy¢
dokonywanych przez pracownikéw, wynika, Ze najczesciej przed VII Wydziatem
Pracy i Ubezpieczen Spotecznych w Ponaniu rozpatrywane byly sprawy z jednora-
zowymi przypadkami naduzy¢, wsrod ktérych dominowata kategoria sprzeniewie-
rzenia majatku, a na drugim miejscu znalazly sie naduzycia trwajace ponad dwa
lata. Wérod najdluzej trwajacych naduzy¢ znalazly sie przypadki z kazdej kategorii
naduzy¢. Jednoczesnie te z zakresu najdiuzej niewykrywanych i dotyczacych kate-
gorii nieprawdziwych informacji (finansowych) w 80% zostaty dokonane w spétce
akcyjnej i z ograniczong odpowiedzialnoscig, a wiec w podmiotach, ktére byly
zobowigzane do badania sprawozdan finansowych. Mimo to w trakcie audytow nie
zostaly one wykryte. Moglo to wynikac z faktu, Ze zostaly dokonane przez osoby
bardzo dobrze znajace zagadnienia rachunkowosci i finanséw, ktérym fatwo byto
ukry¢ swoje nieetyczne dzialania, lub z faktu, ze dokonaty ich osoby z dtugim sta-
zem pracy i obdarzone wysokim poziomem zaufania (na co wskazywano w trakcie
trwania proceséw sadowych).

Biorac pod uwage czas trwania naduzy¢, w przypadku spraw z III Wydzialu
Karnego Sadu Okregowego we Wroctawiu, dla ktorych udato sie ten okres wyszcze-
gélni¢ (17 przypadkéw), dostrzezono niemal odwrotng tendencje. Postepowan,
ktérych przedmiotem byly diugotrwajace naduzycia, bylo znacznie wiecej niz
tych trwajacych krdcej czy tez jednorazowych przypadkéw. Naduzycie w ramach
nieprawdziwych informacji dotyczyto pojedynczego czynu, z kolei naduzycia
korupcyjne trwaly najdiuzej. Nalezy takze podkresli¢, ze wérdd analizowanych
przypadkéw rekordowo trwajacym naduzyciem bylo sprzeniewierzenie majatku,
ktore nie zostalo wykryte przez pie¢ lat. Mozliwo$é¢ tak dtugiego trwania procederu
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wynikata z zaufania do pracownika i braku podejmowania szczegdétowych dziatan
kontrolnych poza wyrywkowymi. Szczegétowe dane w tym zakresie ukazano na
wykresie 12.

>24 miesiecy

12-24 miesiecy

6-12 miesiecy

T T %
10 20 30 40 50 60

(=]

M Korupcja B Nieprawdziwe informacje ~ E Sprzeniewierzenie majatku

Wykres 12. Czas trwania naduzy¢ w poszczegolnych kategoriach — dane
z III Wydzialu Karnego Sadu Okregowego we Wroclawiu

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Podsumowujgc zagadnienie czasu trwania naduzy¢, nie mozna wyciagna¢
spojnych wnioskéw dotyczacych samego okresu. Jednak (co moze by¢ istotniejsze)
mozna zauwazy¢, ze zar6wno w analizie spraw sadowych, jak i raportéw to katego-
ria sprzeniewierzenia majatku zwigzana byta z najdiuzej trwajacymi przypadkami,
chociaz niektére rodzaje naduzy¢ z tej kategorii byly najszybciej wykrywane (na
przyklad kradziez zapaséw i innych aktywow oraz kradziez gotowki z kasy).

Systematyzacja kategorii, rodzajow i skutkéw jest wazng podstawa doboru
wlasciwych narzedzi. Ich zestawienie ma znaczenie porzadkujace, ale réwniez apli-
kacyjne, gdyz pomoze cho¢by w tworzeniu mapy ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

Tym samym, realizujac gléwny cel monografii - identyfikacje narzedzi kon-
trolingu — nalezy podkresli¢ znaczenie pozostalych wskazanych w badaniu cech
naduzy¢. Wlasciwy dobor narzedzi wplynie bowiem na czas ich wykrycia, skracajac
czas trwania procederu. Natomiast zlozonos¢ naduzy¢ wplynie na koniecznos¢
systemowego korzystania z wielu placzonych rozwigzan, a grupy pracownikow
podejmujacych naduzycia wymuszg sposob organizacji (wdrazania i wykorzysty-
wania) narzedzi kontrolingu.









5. Narzedzia kontrolingu stosowane
w obszarze zasoboéw ludzkich

Z perspektywy aplikacyjnej wskazanie obszaréw, rodzajow, a w szczegdlnosci skut-
kéw naduzy¢ pracowniczych ma znaczenie dla budowania swiadomos$ci menedze-
réw. Jednoczesnie szeroki zakres potencjalnych naduzy¢ i ztozono$¢ ich natury
moga znacznie utrudnia¢ dobor wlasciwych narzedzi czy metod ich wykrywania
i zapobiegania, nawet w usystematyzowanej strukturze procesu zarzadzania ry-
zykiem.

W kolejnej czesci bedacej wynikiem badan wyodrebniono i zestawiono stosowa-
ne przez przedsiebiorstwa narzedzia kontrolingu (nazywane réwniez narzedziami
kontrolingowymi) wykrywajace naduzycia pracownicze i zapobiegajace im oraz
dzialania ograniczajace ryzyko tych naduzy¢. Oczywiscie nie bedzie to stanowito
pelnego katalogu dzialan wspierajacych zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracow-
niczych, pozwoli jednak na adaptacje istniejacych rozwigzan kontrolingowych
(identyfikowanych czgsto z grupg narzedzi finansowych) do problematyki kadrowe;.

Réwnoczesnie, wychodzac naprzeciw oczekiwaniom menedzerow, a takze ba-
zujac na doswiadczeniu respondentow, wyszczegolniono zasady dobrych praktyk,
ktore powinny poméc w sprawnym wdrazaniu narzedzi kontrolingowych ograni-
czajacych ryzyko naduzy¢ pracowniczych.

Rozdzial ten realizuje badawcze cele szczegétowe monografii, jakimi sg wska-
zanie podejmowanych przez przedsiebiorstwa dzialan ograniczajacych ryzyko
naduzy¢ pracowniczych oraz identyfikacja narzedzi kontrolingu wykorzystywanych
do wykrywania naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania ryzyku ich wystepowania.

W rozdziale tym zrealizowano takze aplikacyjny cel monografii — zapropono-
wanie dobrych praktyk wynikajacych z kontrolingu, wspomagajacych zarzadzanie
ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.

5.1. Narzedzia wykrywajace naduzycia pracownicze

W prowadzonych badaniach w strukturze wywiadu zadano podstawowe pytanie
dotyczace sposobu wykrywania naduzy¢ pracowniczych w przedsiebiorstwie. Od-
powiedz na to pytanie dotyczyta istniejacych rozwigzan (w szerszym znaczeniu)
oraz rozwigzan bezposrednio z grupy narzedzi kontrolingowych. Co jednak szcze-
golnie istotne, zadano takze pytania dotyczace dziatan, ktdre: 179
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- pozwolily na wykrycie naduzy¢,
- zostaly wdrozone po wykryciu naduzy¢ (korekty rozwigzan),
- powinny (lub moglyby by¢), a nie zostaty wdrozone.

Zaznaczenia wymaga fakt, ze jakkolwiek respondenci znali zakres i cel badania,
w samych pytaniach nie ograniczano si¢ jedynie do narzedzi kontrolingowych.
W przypadku narzedzi wykrywajacych postuzono si¢ dodatkowym pytaniem do-
tyczacym bezposrednio miernikéw i analiz dokonywanych w ramach kontroli
i audytu wewnetrznego (sekcja 2, pytanie 7), co pozwolito na uzyskanie bardziej
szczegotowych odpowiedzi (zwlaszcza ze odpowiedzi w tym pytaniu nie byly ogra-
niczone, a jedynie ukierunkowane).

5.1.1. Sposoby wykrycia naduzy¢

Uwzgledniajac sposoby wykrywania naduzy¢ pracowniczych (sekcja 2, pytanie 6),
w badanych przedsigbiorstwach najczgsciej dowiadywano si¢ o szkodliwych dziala-
niach pracownikéw za pomocg kontroli lub audytéw o charakterze wewnetrznym
(61% przypadkow wykrytych naduzy¢), ktore dotyczyty 59% podmiotéw doswiad-
czajacych tego zjawiska. Mogto to $wiadczy¢ o skutecznosci dziatan dzialéw kontroli
wewnetrznej lub zarzadzania ryzykiem, poniewaz wlasnie w tych podmiotach
czesciej dochodzito do wykrywania naduzy¢ przy wykorzystaniu kontroli lub au-
dytow wewnetrznych. Na drugim miejscu pod wzgledem popularnosci sposobow
wykrywania naduzy¢ znalazta si¢ informacja od wspotpracownikéw, przyczyniajaca
sie do wykrycia 20% naduzy¢ (wykorzystana zostala w 41% podmiotéw dotknie-
tych naduzyciami). Zaraz za nig znalazto si¢ przypadkowe odkrycie naduzy¢ (14%
wykrytych czynéw w odpowiednio 35% podmiotéw doswiadczajacych naduzyc),
ktore znacznie czesciej wystepowalo w przedsiebiorstwach nieposiadajacych dziatu
zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej. W badanych organizacjach do
wykrycia naduzy¢ przyczynily si¢ takze otrzymywane anonimowe informacje, in-
formacje od klientéw lub dostawcow oraz przyznanie si¢ pracownika (ktdre czesto
nastepowalo po rozpoczeciu szczegétowych weryfikacji). W jednym z badanych
podmiotéw naduzycie zostalo wykryte przez menedzera w zwigzku ze zblizajacym
sie koncem umowy z dotychczasowym pracownikiem i brakiem checi zawarcia
kolejnej umowy (pomimo dobrych relacji z pracownikiem). Réwnocze$nie nale-
zy podkresli¢, ze odkrycie niektérych naduzy¢ zwigzane byto z wykorzystaniem
wigcej niz jednego sposobu, migdzy innymi z informacji od wspdtpracownikow,
ktora przyczynita si¢ do przeprowadzenia dziatan sprawdzajacych (kontrolnych).
Zdarzalo si¢ tez, ze za pomocg tych dziatan dokonywano odkry¢ kolejnych naduzy¢
pracownikow. Szczegdtowe ksztaltowanie si¢ oméwionych sposobéw zawarto na
wykresie 13.
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Kontrola wewnetrzna/ audyt wewnetrzny |

Informacja od wspotpracownikow

Przypadek

Anonimowa informacja

Informacja od klientéw / dostawcow ]:l
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0 % podmiotéw doswiadczajacych naduzy¢ @ % wykrytych naduzy¢

Wykres 13. Sposoby wykrywania naduzy¢ pracowniczych - dane zebrane podczas
sondazu diagnostycznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Jednoczesnie do wykrycia naduzy¢ pracowniczych w badanych organizacjach
nie przyczynita si¢ rotacja pracownikéw oraz kontrole i audyty o charakterze ze-
wnetrznym, ani tez przyznanie si¢ pracownika. Warte uwagi jest jednak spostrzeze-
nie wskazywane przez respondentdw, ze pomimo stosowania narzedzi kontrolnych
niektdre procedery zostaly zidentyfikowane dopiero po kilku latach', co s$wiadczylo
o ich zawodnosci. Podobnie informacje od wspétpracownikow byly przekazywane,
dopiero gdy nabrano podejrzen, czesto wlasnie po osiagnieciu znacznych strat
przez organizacje.

W odniesieniu do zaprezentowanych analiz ciekawe wyniki prezentujg raporty
dotyczace naduzy¢. Badania EY pokazaly, ze 64% respondentéw w Polsce uznato,
iz w ich przedsigbiorstwie istnieje mozliwos¢ zgtaszania nieprawidlowosci przez
pracownikow bez obawy o negatywne konsekwencje. Byl to jednak znaczny spadek
tak udzielonych odpowiedzi - w 2022 roku tego zdania bylo 79% respondentéw.
Réwniez w odniesieniu do danych $wiatowych wynik plasowal si¢ na nizszym
poziomie (68%) (EY, 2024a, s. 8).

5 Jedno z najdluzej trwajacych naduzy¢ pracowniczych, o ktérych informowali respondenci
pomimo braku bezposredniego pytania w kwestionariuszu, wystepowalo przez co najmniej osiem
lat. Niemozliwo$¢ dokladnego okreslenia czasu trwania wynikata z braku dostepu do archiwalnych
danych z powodu zmiany systemu stuzacego do ich gromadzenia. Co ciekawe, w organizacji tej istniaty
odpowiednie zespoly kontrolne, a naduzycie zostalo wykryte przez przypadek, ktéry jednocze$nie
spowodowal przeprowadzenie szczegélowych analiz i wykrycie kolejnego naduzycia.
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Te same badania wskazaly, ze 30% respondentéw w Polsce i 29% na $wiecie
zglosito naduzycie w ciggu dwdch lat poprzedzajacych badanie, co oznaczato spadek
w poréwnaniu do badania z 2022 roku o 6 pp. dla Polski. Negatywnie nalezy jednak
oceni¢ tendencje, zgodnie z ktdra rést odsetek zatrudnionych posiadajacych wiedze
o naduzyciach i niezglaszajacych tego faktu. Wedtug badania z 2024 roku w Polsce
35% respondent6éw nie ujawnito naduzycia, o ktérym mieli wiedze¢, w poréwnaniu
z 32% wedlug badania z 2022 roku. Wyniki $wiatowe wskazaty, ze takich oséb byto
26% (EY, 2024a, s. 13-14).

Natomiast zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez ACFE (Association
of Certified Fraud Examiners, 2022, s. 4, 2024, s. 24) 43% naduzy¢ pracowniczych
wedlug raportu z 2024 roku (w stosunku do 42% w 2022 roku) zostato zgloszonych
wlasnie przez sygnalistow (ponad polowe zglosili pracownicy). Kolejne miejsca
zajmowal audyt wewnetrzny (ktérego skutecznos¢ spadia) oraz przeglad zarza-
dzania, tj. proces przegladu przez menedzeréw kontroli w przedsigbiorstwie, pro-
cesow, rachunkoéw lub transakeji pod katem zgodnosci z polityka i oczekiwaniami
przedsiebiorstwa.

Pasywne metody kontroli, do ktérych zalicza si¢ powiadamianie organéw
$cigania, przyznanie si¢ pracownika czy wykrycie naduzycia przez przypadek, od-
powiadaly za wykrycie naduzy¢, ktérych mediana strat pojedynczego przypadku
byta najwyzsza, a mediana czasu trwania naduzycia wynosila od 18 do 24 miesiecy.
Naduzycia o dos¢ dlugim przecigtnym czasie trwania i z wysoka mediang strat po-
jedynczego przypadku wykrywane byly réwniez za pomoca audytu zewnetrznego
jako metody posredniej. Natomiast aktywne metody odpowiadaty za wykrywanie
naduzy¢ o krotszym przecietnym czasie trwania i nizszych jednostkowych stratach
(Association of Certified Fraud Examiners, 2024, s. 25).

Jednoczesnie zaréwno pierwsze pytanie badawcze, jak i przywotane raporty nie
pozwalaja na wskazanie konkretnych narzedzi czy metod wykrywajacych — odnosza
sie raczej do charakterystyki grupy, na przyktad do kontroli wewnetrznej. W ba-
daniu uwzgledniono jednak potrzebe blizszego poznania stosowanych rozwigzan
i doswiadczen - gléwnie w obszarze kontrolingu.

5.1.2. Narzedzia kontrolingowe przyczyniajace sie
do zidentyfikowania naduzy¢

Przeprowadzone badanie empiryczne (sekcja 2, pytanie 7) wykazalo, ze w 76%
podmiotéw, w ktdrych doszlo do naduzy¢ pracowniczych, do ich zidentyfikowania
przyczynily si¢ narzedzia stosowane w organizacjach. Jednoczesnie, jak wspomi-
nano wczesniej, co do niektérych naduzy¢ nabrano podejrzen przez przypadek lub
uzyskano o nich informacj¢ od stron nieuczestniczacych w procederze, a dopiero
w kolejnym kroku podjeto si¢ wykorzystania istniejacych w organizacjach narzedzi.
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Istnialy réwniez przypadki, gdy uruchomienie narzedzi pozwolito na wykrycie
kolejnych naduzy¢. Wymieniane przez respondentéw narzedzia podzielono na
grupy, ktorych dotyczyly:

- efekty pracy i wyniki:

wskaznikowa analiza efektywno$ci indywidualnej pracownikéw - pozyskanie
nowych klientéw w ciagu roku przez pracownikéw handlowych, generowanej
sprzedazy wedtug poszczegdlnych grup produktowych, uzyskiwanych marz
i udzielanych rabatow;

wskaznikowa analiza efektow pracy zespotéw pracowniczych lub jednostek
organizacyjnych - liczba wytworzonych produktéw na zmianie, odpad pro-
dukcyjny i liczba bledéw w procesie produkcyjnym, liczba skarg na pracow-
nikéw front office;

ocena biezgcej pracy - systematyczna (na przyklad comiesigczna) weryfikacja
realizacji planow przez konkretne grupy pracownikéw i osiagniecia przez
nich celow;

analiza wynikéw osigganych przez poszczegdlne jednostki organizacyjne
wraz z analizg odchylen - dynamika zmian na poszczegdlnych poziomach
rachunku zyskow i strat w odniesieniu do okreséw poprzednich oraz porow-
nanie wskaznikéw rentownosci (sprzedazy, aktywow, kapitalow wiasnych);

- majatek i koszty:

analiza wydatkow z analizg odchylen wedlug podmiotéw podejmujacych
decyzje, kontrahentéw, kwot, form platnosci i grup przedmiotéw / ustug
kupowanych;

biezace uzgadnianie rozrachunkéw z kontrahentami i klientami;

analiza danych zawartych w réznych systemach (lub tych samych, ale do-
tyczacych innych funkeji przedsigbiorstwa) i ich poréwnywanie — wartosci
w systemach kadrowych (listy ptac, rozliczanie podrézy stuzbowych) z sy-
stemem finansowo-ksiggowym (zapisy na kontach), poréwnywanie danych
dotyczacych zakupdéw z danymi w zakresie zuzycia materialéw, wykonania
ustug;

analiza wartosci zawartych w systemach przedsi¢biorstwa z dokumentacja
papierowa — w zakresie dokumentéw Kasa Przyjmie / Kasa Wyda z danymi
w systemie finansowo-ksiegowym;

inwentaryzacja majatku (w tym $rodkéw niskocennych) prowadzona przez
niezaleznych pracownikéw i/lub kierownikéw, w tym réwniez dorazna i nie-
zapowiedziana;

analiza wykorzystania majatku — wskaznikdw rotacji zapaséw, naleznosci,
gotowki;

budzetowanie — kosztéw wynagrodzen (w tym premii i prowizji) i kosztow
BHP wraz z analizg odchylen;
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- przeptyw informagji:
« oceny pracownicze i ich analiza - sformalizowane arkusze i kryteria oceny,
uwzgledniajace opinie wspotpracownikéw i klientow;
« analiza przeprowadzanych cyklicznie ankiet pracowniczych - uwzgledniajaca
oceng niezbednych narzedzi pracy.

Poza wskazywanymi narzedziami respondenci zwracali uwage na bezposred-
nie i szczere rozmowy z pracownikami, w trakcie ktorych pracownicy dokonujacy
naduzy¢ przyznawali si¢ do nieuczciwych dzialan (najczesciej jednak nastepowato
to po wykryciu naduzycia przy wykorzystaniu innych narzedzi).

Weryfikujac strukture udzielanych odpowiedzi, nalezy zaznaczy¢, ze pierw-
szg kategorie dzialan wymienialy organizacje nieposiadajace dzialu zarzadzania
ryzykiem lub kontroli wewnetrznej i dzialu kontrolingu. Pozostale rozwigzania
byly stosowane zaré6wno przez organizacje posiadajgce, jak i nieposiadajace ta-
kich dzialéw. Dzialania z zakresu wynikéw pracy przyczynity sie jednocze$nie do
wykrycia naduzy¢ pracowniczych w przedsiebiorstwach niemajacych wdrozonego
systemu zarzadzania ryzykiem. Rdwnocze$nie wyciaganie szerszych wnioskow
w tym zakresie nie jest wskazane, gdyz wydaje si¢, ze na dobodr narzedzi wigkszy
wplyw bedzie mial przedmiot dziatalnosci, typ branzy, charakter dziatow czy zakres
obowigzkéw pracowniczych.

5.1.3. Zmiany po wykryciu naduzy¢

Ciekawym zagadnieniem s3 natomiast zmiany, ktére zostaly wprowadzone przez
przedsiebiorstwa po wykryciu naduzy¢ — wigze sie to bowiem z procesem zmian
i doskonalenia organizacji, a zebranie tych do§wiadczen moze by¢ szczegdlnie
warto$ciowe w kontekscie realizacji aplikacyjnych celéw monografii.

Wykrycie naduzy¢ pracowniczych niosto bowiem ze sobg w wigkszos$ci bada-
nych organizacji (88% badanych do$wiadczajacych naduzy¢) wprowadzenie zmian
majacych na celu zmniejszenie prawdopodobienstwa zrealizowania si¢ tego samego
lub podobnego ryzyka w przysztosci (sekeja 2, pytanie 8).

Najpowszechniejszg zmiang wprowadzang czg¢sto w polaczeniu z innymi dzia-
taniami bylo zwiekszenie czgstotliwosci, zakresu lub jednoczesnie obu elementow
kontroli wewnetrznej zorientowanej na pracownikow. Dzialania te dotyczyty zarow-
no wybranych stanowisk pracy, jak i calych dziatéw czy poszczegélnych proceséw,
i zwigzane byly na przyklad z systematyczng weryfikacja wynikéw pracy, rozlicza-
niem pracownikéw z wykonywanych zadan, kontrolami osobistymi (miedzy innymi
podczas wyijscia z zakladu pracy), czy tez bezposrednimi i niezapowiedzianymi
kontrolami podczas wykonywania obowigzkow. Dzialania te miescily sie zatem
w sformutowanych wczesniej kategoriach.
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Réwnoczesnie zastosowanie otwartych i pdétotwartych pytan obejmujgcych
wykorzystywane narzedzia kontrolingu pozwolilo na wyrdznienie szeregu dziatan
zwiazanych z procesem wdrazania i praktycznymi aspektami ich stosowania (a nie
tylko poszerzania listy uzywanych narzedzi).

Wedtug respondentéw waznym dzialaniem po wykryciu naduzy¢ stalo sie wdro-
zenie nowych lub zmiana istniejacych procedur, w ktorych uwzgledniano dziatania
kontrolne, a takze szczegdtowo przypisywano odpowiedzialnos¢ stanowisk pracy za
dang cze$¢ procesu (przy czym zmiany zakresu obowiazkow byly wymieniane jako
odrebne, niezwigzane ze zmiang procedur dzialanie). Takie procedury dotyczyly
na przykltad systemoéw akceptacji dokumentow i wydatkow, sposobdw potwier-
dzania przyje¢ dostaw, weryfikacji wydatkéw, maksymalnych kwot mozliwych do
wydatkowania w dziale zakup6w, udzielania pozyczek pracownikom i rozliczania
podrozy stuzbowych.

Innym dziataniem bylo rozbudowanie systemu informatycznego, ktére umoz-
liwilo gromadzenie wigkszej i bardziej precyzyjnej liczby i jakosci danych, co rea-
lizuje wazng funkcje kontrolingu - zasilania w informacje. Jako przyklad mozna
przytoczy¢ tutaj wypowiedz jednego z respondentdw, ktory wskazal, ze rozbudo-
wanie systemu CRM dotyczylo opisywania codziennej pracy: odbytych spotkan,
ich miejsca, czasu, wprowadzenie notatek stuzbowych ze spotkan z kontrahentami,
relacji z klientami, czasu przewidywanego na zakonczenie negocjacji. Przy tym
cze$¢ wprowadzanych danych zostata zautomatyzowana celem przys$pieszenia ich
uzupelniania. Innym przykfadem byto przebudowanie systemu ksiggowego, ktory
umozliwil sprawniejsza analize danych.

Réwnoczesnie wsrod podejmowanych dzialan wymieniano zwigkszenie auto-
matyzacji analiz danych pochodzacych z systemu ksiegowego oraz wprowadzenie
cotygodniowego planowania pracy w poszczegolnych dziatach oraz ich podsu-
mowanie na poczatku kolejnego tygodnia. Konieczne stalo si¢ przeprowadzanie
dodatkowych szkolen dla pracownikéw uczestniczacych w procesie, podczas
ktérego doszto do naduzycia, i uswiadomienie im konsekwencji nieprzestrzegania
procedur.

Zmianom podlegaly takze miekkie aspekty, jak na przyklad zwiekszenie i po-
tozenie nacisku na jako$¢ dialogu z pracownikami w celu poprawy atmosfery
w miejscu pracy, poznania pracownikow, ich oczekiwan i potrzeb oraz poziomu
zadowolenia. W tym celu wdrazano ankiety pracownicze.

Najwazniejsze wyniki w omawianym obszarze przedstawiono na wykresie 14;
w prezentacji danych zaznaczenia wymaga, ze wérod najpopularniejszych dziatan
nie odnotowano réznic ze wzgledu na charakterystyke badanych podmiotow.

Wyrdznienie aspektu sposobu stosowania narzedzi kontrolingowych, w tym
procedur, automatyzacji, informatyzacji czy szkolen i aspektéw skierowanych
bezposrednio na zasoby ludzkie, moze takze stanowi¢ podstawe do poszukiwania
argumentacji niestosowania niektdrych narzedzi.
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Wykres 14. Dzialania podejmowane po wykryciu naduzy¢ pracowniczych - dane
zebrane podczas sondazu diagnostycznego
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5.1.4. Dziatania wykrywajace, ale niestosowane

W ramach przeprowadzonych badan empirycznych respondentéw poproszono
o wskazanie dziatan, ktére pomoglyby w wykrywaniu naduzy¢ pracowniczych,
ktore jednak (wedlug wiedzy respondentéw) nie byly w momencie badania sto-
sowane w przedsigbiorstwach (sekcja 1, pytanie 3). Ponadto w przypadku pod-
miotéw, w ktérych w ciagu ostatnich trzech lat wykryto naduzycia pracownicze,
poproszono o podanie dziatan, ktére mogto podja¢ przedsiebiorstwo, aby zapobiec
pojawieniu si¢ naduzy¢, i powodow, dla ktoérych nie zostaly one podjete (sekcja 2,
pytanie 4). Ze wzgledu na podobienstwo pytan i udzielane przez respondentéw
odpowiedzi przeprowadzono dla nich wspdlng analiz¢. Zebrane dane pogrupowa-
no w poszczegolne kategorie i zestawiono w tabeli 22. Nie odnotowano przy tym
istotnych roznic w strukturze odpowiedzi, uwzgledniajac miedzy innymi strukture
organizacyjng badanych podmiotéw i posiadanie dziatu kontrolingu, zarzadzania
ryzykiem i kontroli wewnetrznej, wdrozony system zarzadzania ryzykiem czy tez
wielko$¢ i profil dziatalno$ci podmiotéw.



5.1. Narzedzia wykrywajace naduzycia pracownicze

Tabela 22. Dzialania wykrywajace naduzycia pracownicze oraz przyczyny ich
niestosowania - dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

o o charakterze wewnetrznym, sporadycznie row-
niez zewnetrznym

o przeprowadzana na strategicznych stanowiskach
i obszarach

- wyrywkowe poréwnywanie papierowych wersji
dokumentéw z danymi zawartymi w systemie

Dzialanie Przyczyny niezastosowania
Efekty pracy i wyniki
- weryfikacja dzialan pracownikéw i efektéw ich | - zaufanie do pracownika (pomimo istnienia wyspe-
pracy cjalizowanej komorki kontrolnej)
« okresowa i biezaca, niezapowiedziana kontrola / | - brak wiedzy o mozliwoéciach kontrolnych
audyt

- zaufanie do pracownika

Majatek i koszty

- biezace analizy zuzycia majatku lub analiz wydat-
kéw na okreslone typy zakupéw

- zwigkszenie kontroli zarzadzania sprz¢tem stuz-
bowym wraz z wprowadzeniem identyfikacji nu-
merycznej przedmiotéw

- wdrozenie narzedzi analitycznych (na przyklad
z zakresu rozwigzan flotowych, zakupu wyposaze-
nia biurowego, systemu wydatkéw pracowniczych)

— brak zasobow (finansowych, ludzkich - kompe-
tencji)

— obawa przed pogorszeniem atmosfery w miejscu
pracy

- brak mozliwosci zaewidencjonowania juz wyda-
nych pracownikom sprzetow

- brak zasobow finansowych

Procedury i procesy

- zmiana procedur w zakresie akceptacji dokumen-
tow i nadzoru nad majatkiem (kontrola krzyzowa)

- wdrozenie procedur dla wiekszo$ci proceséw
(w tym dla pracownikéw korzystajacych ze sprze-
tu shuzbowego zawierajacych nakaz cyklicznego
rozliczania sie z posiadanego sprzetu)

- weryfikacja przestrzegania procedur

— brak zasob6w (finansowych, ludzkich - kompe-
tencji)

— brak wiedzy o istotnosci procedur

— brak §wiadomosci pracownikéw o znaczeniu pro-
cesu i konsekwencji ich nieprzestrzegania (luki
zniwelowane dodatkowymi szkoleniami dopiero
po wykryciu naduzycia)

Przeplyw informacji

- mozliwos¢ anonimowego zglaszania naduzyc¢ pra-
cowniczych
« przez innych pracownikow polaczona z otwarta
komunikacja bazujacg na szczerosci
« przez klientéw, konkurentow
wraz z pelng ochrong dla sygnalistow

— obawa przed pogorszeniem atmosfery w miejscu
pracy
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cd. tabeli 22

Dzialanie Przyczyny niezastosowania

- ankiety wérdd pracownikéw badajacych poziom | - nie wskazano bezposredniej przyczyny
zadowolenia i zorientowane na narzedzia, ktore
zwiekszylyby efektywnos¢ ich pracy

- informacja dla pracownikéw o monitorowaniu | - brak zasobéw do monitorowania wydatkéw (finan-
wydatkéw sowych, ludzkich - kompetencji)

Stanowisko pracy

- okresowa rotacja pracownikéw (umozliwiajaca | - zaufanie do pracownika
nowemu whascicielowi procesu zidentyfikowanie
zastanych nieprawidlowosci) wraz z jasnym po-
dzialem obowigzkéw i odpowiedzialnosci

- wyrywkowa kontrola osobista na wybranych sta- | - niedostrzeganie potrzeby i ryzyka
nowiskach pracy

- wypowiedzenie umowy pracownikowi dokonuja- | - obawa o skale zjawiska i mozliwe odejscia wielu
cemu naduzy¢ lub pracownikowi niesprawdzaja- |  pracownikéw
cemu si¢
- utworzenie specjalnej komorki lub autonomiczne- | - nie wskazano bezposredniej przyczyny
go stanowiska pracy zorientowanego na wykrywa-
nie naduzy¢ pracowniczych i kontrole wykonywa-

nia obowigzkow przez pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wyréznione dzialania, uwzgledniajgc poziom ich wykorzystania przez podmio-
ty biorgce udzial w badaniu, czy tez wykazywane w polskich i migdzynarodowych
badaniach, sg stosunkowo dobrze rozpoznane, a niektore rdwniez rozpowszech-
nione (jak na przyklad dziatania kontrolne i audytowe). Cze$¢ przedsigbiorstw nie
stosowala jednak zadnych dziatan w zakresie wykrywania naduzy¢ pracowniczych,
a bylo to spowodowane przekonaniem, ze w ich miejscu pracy do tych naduzy¢ nie
dochodzi, lub wynikato z ograniczonych mozliwosci finansowych.

Jednak wiekszos¢ podmiotow doswiadczajacych naduzy¢ wdrozyta niezasto-
sowane wczesniej dzialania juz po wykryciu zachowan dewiacyjnych ze strony
pracownikéw celem dalszego ograniczania tego ryzyka. Gtéwnymi, powtarzajacymi
sie powodami, dla ktérych wczesniej tego nie dokonano, byto zaufanie, jakim prze-
tozony lub pracodawca obdarzat pracownika (najczesciej diugoletniego), oraz brak
zasobow finansowych lub kompetencyjnych (w tym brak wiedzy lub swiadomosci
o danych dziataniach)'®.

16 Ciekawe wnioski w tym zakresie przedstawia réwniez Moritz (2016, s. 5-6) podkreslajac, ze
wigkszo$¢ przedsiebiorstw nie jest dobrze przygotowana do wykrywania naduzy¢. Czeéciej docho-
dzi do ,,gaszenia pozaréw” niz do wykrywania naduzy¢, czego gléwna przyczyna jest brak zasobow
i strategii zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.
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Tym samym wcze$niejsze wyrdznienie rozwigzan zwigzanych z budowg swia-
domosci pracownikéw czy szkolen sg dziataniami, ktére mogtyby obja¢ réwniez
samych menedzeréw oraz wiladcicieli; cho¢ réwnoczesnie zaznaczenia wymaga
fakt, ze w argumentacji niestosowania niektérych narzedzi poza przekonaniem
o zaufaniu do pracownikéw pojawiala si¢ takze troska o atmosfere w pracy.

Skupiajgc sie na wykrywaniu naduzy¢ pracowniczych, wazne staje sie rOwniez
identyfikowanie przyczyn ich powstania, zwlaszcza tych zwigzanych z bledami
w przedsiebiorstwie czy lukami, ktore pracownik moze wykorzystac'. Czg$¢ btedow
moze mie¢ jednak charakter przypadkowy, niekiedy nawet niezalezny od wdro-
zonych zabezpieczen, i wynika¢ z niecelowych btedéw pracownikéw (na przyktad
biednie wprowadzony numer rachunku bankowego, niepoprawne zaksiggowanie
platnosci) lub braku §wiadomosci pracownikéw o nieprzestrzeganiu zalecen czy
procedur (na przyklad otworzenie linku otrzymanego e-mailem od , kontrahenta”).
Przyklad phishingu'®, mimo ze jest dzialaniem dobrze rozpoznanym, bazuje wtas-
nie na najstabszym ogniwie w kazdym systemie informacyjnym, jakim sg ludzie.
Dlatego wazng role odgrywaja szkolenia, krzyzowe weryfikacje czy ksztalttowanie
wlasciwych postaw pracownikéw — co podkreslano w wynikach badania.

Podobnie waznym aspektem wydaje si¢ proces wdrazania zmian i doskona-
lenia proceséw wykrywania naduzy¢, w tym miedzy innymi przeprowadzanie
cyklicznej oceny efektow podejmowanych dzialan — cho¢ te aspekty wyrézniono
w czg$ci opisujacej dobre praktyki wynikajace z kontrolingu i stosowania narzedzi
kontrolingowych.

Podsumowujac, nalezy zaznaczy¢, ze narzedzia wykrywajace naduzycia sprzy-
jaja takze ich zapobieganiu, cho¢ pod warunkiem $wiadomosci funkcjonowania
tych rozwigzan®. Jednoczesnie w uwagach respondentéw wymieniano, ze pracow-
nicy odczuwajg wigkszy strach w przypadku kontroli i audytéw dokonywanych
przez zewnetrznych specjalistow niz pracownikéw przedsiebiorstwa, niemniej
kontrole i audyty zewnetrzne posiadaly nizsze znaczenie w ocenie respondentéw
w poréwnaniu z tymi o charakterze wewnetrznym. Te zagadnienia rozwazane byly
w kolejnej czesci badania.

17 Respondenci wskazywali, Ze jednym z wyjasnienn naduzywajacych pracownikéw bylo ,ja to
robitam/(-tem), bo nadarzyla sie taka okazja”

'8 Termin ten definiowany jest jako metoda i rodzaj oszustwa polegajacy na podszywaniu sie pod
inng osobe w celu wyludzenia wrazliwych danych. Nowsza odmiang phishingu jest spear phishing
bedacy zaawansowang wersja atakow phishingowych, w ktorych osoba atakujaca bada zachowanie
online osoby lub organizacji w celu zebrania informacji do skonstruowania wiarygodnej wiadomosci
mailowej. Pomimo Ze nie jest to nowy sposob atakow, nadal jest uznawany za krytyczny problem
cyberbezpieczenstwa (por. Sonowal i in., 2021, s. 117).

19 Czesto §wiadomo$¢ te poréwnuje sie do efektu Hawthornea, ktdry jest zafalszowaniem wynikow
badan w ten sposdb, ze wylacznie §wiadomo$¢ udziatu w nim powoduje zmiane zachowania uczest-
nikéw badania, dlatego tez informacja o wdrozonych narzedziach przekazana pracownikom moze
wplynaé na zmiang ich zachowania i w rezultacie brak dokonywania naduzy¢ (Friedman, 2020, s. 13).
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5.2. Narzedzia zapobiegajace ryzyku naduzy¢
pracowniczych

Przeprowadzony sondaz diagnostyczny pozwolil na wyréznienie i charakterystyke
dziatan zapobiegajacych ryzyku naduzy¢ pracowniczych. Poszczegdlne pytaniaiich
analiza pozwolily na uporzagdkowanie wnioskéow, ktore podzielono na:

- przedmiot (zakres) ochrony przed naduzyciami,

- dzialania zapobiegajace stosowane,

- dzialania zapobiegajace niestosowane, o ktorych wiedzieli respondenci,
- dzialania wobec pracownikéw dokonujacych naduzy¢.

Podobnie jak w pytaniach dotyczacych narzedzi wykrywajacych, réwniez
w dzialaniach zapobiegajacych nie ograniczano pytan tylko do narzedzi kontro-
lingowych, natomiast w najbardziej ztozonym pytaniu dotyczacym dziatan (sekcja
1, pytanie 2) respondenci byli proszeni o wskazanie przykladu zakresu stosowania
danego rozwigzania.

5.2.1. Przedmiot (zakres) ochrony przed naduzyciami

W ramach okreslenia dzialan zapobiegajacych w pierwszej kolejnosci responden-
téw poproszono o odpowiedz na pytanie, co nalezy chroni¢ przed naduzyciami
dokonywanymi przez pracownikow (sekcja 1, pytanie 1). W odpowiedziach
pojawialo si¢ wskazanie, Ze najsilniej przed naduzyciami pracowniczymi nalezy
chroni¢ $rodki finansowe (60% odpowiedzi o dwdch najwyzszych ocenach dla
tej kategorii), a nastepnie informacje przedsigbiorstwa (52% odpowiedzi). Na
trzecim miejscu znalazly si¢ know-how i wiedza przedsigbiorstwa, a dopiero
za nimi majatek, wsrod ktorego respondenci podkreslali wazno$¢ materialow
i innych zapasow. Kilku respondentéw podkreslito rowniez inne kategorie, ktore
przedsiebiorstwa powinny chronié, tj. wiezi z klientem, warunki uméw o prace
wraz z wysoko$cig wynagrodzen, a takze kulture organizacyjna, co zawarto na
wykresie 15.

Uzupelnienia wymaga wskazanie, ze dla przedsigbiorstw handlowych kluczowe
okazaly sie srodki finansowe, a zaraz za nimi majatek. Przedsiebiorstwa, w ktérych
dominujacym przedmiotem dziatalnosci byla produkcja, okreslaty know-how i uni-
katowg wiedze oraz informacje o najwazniejszych obszarach, ktére nalezy chroni¢
przed naduzyciami pracowniczymi. Natomiast dla organizacji ustugowych takimi
elementami byly $rodki finansowe i informacje.
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Co nalezy chroni¢ przed naduzyciami pracowniczymi?

informacje

Know-how / unikatowa wiedzg¢
Majatek

Srodki finansowe

Kulture organizacyjng

Wiezi z klientem

Wynagrodzenia innych pracownikéw

wraz z warunkami umowy
{ %

0 20 40 60 80 100

H] m2 m3 m4 m5 1 - najwyzej oceniane

Wykres 15. Obszary podlegajace ochronie przed naduzyciami pracowniczymi - dane
zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

5.2.2. Stosowane dziatania zapobiegajace (,twarde”)

Badane podmioty podejmowaly (wedltug wiedzy respondentéw) takze szereg
dziatan zapobiegajacych wystepowaniu naduzy¢ pracowniczych (ale i umozliwiaja-
cych ich wykrycie) zaréwno o charakterze twardym, jak i miekkim, ktére miaty na
celu ochrone wyszczegdlnianych wezesniej elementéw (sekcja 1, pytanie 2). W mo-
nografii Swiadomie postuzono si¢ sformulowaniem dziatan ,,twardych” i ,,miekkich”,
gdyz okreslenia te byly stosowane i rozumiane przez respondentéw, cho¢ trzeba
wspomnie¢, ze podzial poszczegdlnych narzedzi jest trudny i niejednoznaczny - po-
zwoli jednak na lepsze aplikacyjne wykorzystanie efektéow monografii, szczegdlnie
uwadze uwagi na wczeéniejsze wskazania i relatywnie rzadkie, ale tez nie§Swiadome
zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych przez menedzeréw.

Réwnoczesnie w zwigzku z uzyskaniem odpowiedzi dotyczacych interdyscy-
plinarnych rozwigzan zapobiegajacych ryzyku naduzy¢ podjeto decyzje o prezen-
tacji petnych rezultatéw badania. Realizujac jednak nadrzedne cele monografii
(korzystajac ze wskazywanego zakresu stosowanych rozwigzan), w komentarzu
do odpowiedzi wyrdzniono dzialania i narzedzia o charakterze kontrolingowym.
Pierwsza grupe dziatan wraz z ocena ich znaczenia przedstawiono na wykresie 16.

191



192

5. Narzedzia kontrolingu stosowane w obszarze zasobow ludzkich

Wewnegtrzne protokotowanie powierzonych
pracownikom przedmiotéw majatku
Jasne opisy stanowisk

i obowigzkéw pracownikow
Monitorowanie zadan wykonanych

przez podwladnego

Mozliwo$¢ anonimowego

informowania o naduzyciach
Natychmiastowe zwolnienie pracownika
w przypadku stwierdzenia naduzy¢
Okresowe kontrole wewngtrzne /

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
(postgpowania) lub programéw etycznych
wdrozenie procedur dla

procesow ,,krytycznych”

! : : ‘ %
0 20 40 60 80 100
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Wykres 16. Podejmowane dzialania o charakterze twardym zapobiegajace ryzyku
naduzy¢ pracowniczych - dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Wsréd wymienionych dzialan do najpopularniejszych i zarazem majgcych
duze znaczenie w celu ograniczania ryzyka naduzy¢ zaliczano okresowe kontro-
le wewnetrzne i wewnetrzne audyty oraz monitorowanie zadan wykonywanych
przez podwladnych, ktére byly stosowane w 87% badanych przedsiebiorstw. Jako
przyklady powyzszych dzialan respondenci wymieniali:

- w zakresie kontroli i audytéw wewnetrznych:

« biezgce kontrole i audyty przeprowadzane przez dzial kontroli wewnetrznej
lub inne uprawnione osoby weryfikujace dzialanie proceséw i przestrzeganie
procedur, lub inne komoérki w przypadku podmiotéw nieposiadajacych takiej
komorki w strukturze organizacyjnej, w tym przez bezposrednich przeto-
zonych; jednoczes$nie w uwagach wskazywano na kumoterstwo, ktére moze
by¢ przyczyna nierzetelnych wynikéw prowadzonych kontroli i audytow;

« mierniki i procedury je wspierajace umozliwiajace weryfikacje efektywnosci
pracownikow;
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« oceny pracownicze, gléwnie w zakresie efektywnosci przeprowadzane z cze-
stotliwoscig miesigczng, péiroczng i roczng, w tym dokonywane przez klien-
tow, wraz z analizg portfolia personalnego;

« analiza kosztéw zwigzanych z pracownikami wedlug oséb decyzyjnych, kon-
trahentéw, kwot, form platnosci i grup przedmiotéw / ustug kupowanych;

« analiza wykonania budzetu (dla calego przedsi¢biorstwa, dziatu, w tym
w szczegolno$ci przeprowadzana przez dzial kadr analiza budzetu wyna-
grodzen);

« okresowe przeglady uméw zawartych z klientami i dostawcami (nadzorowa-
nymi przez réznych pracownikow);

« inne narzedzia: 5S stosowane w lean management, audyty ISO;

- w zakresie monitorowania zadan pracownikéw:

« biezace, bezposrednie monitorowanie wykonywanych zadan w przypadku
niewielkich i nierozproszonych grup pracowniczych, a w przypadku wiek-
szych i bardziej rozproszonych mozliwos¢ biezacej weryfikacji stopnia wy-
konywanych zadan w systemach, w ktérych pracownicy wykonuja swoje
zadania;

« sporzadzanie planéw krétkookresowych (na przyktad tygodniowych) i ge-
nerowanie raportéw po kazdym zakonczonym okresie wraz z okresleniem
stopnia wykonanych zadan;

» omawianie z pracownikami statusu powierzonych zadan z czestotliwoscia
zalezng od procesu (od dwdch razy w tygodniu do dwoch razy w miesigcu)
i poziomu zarzadzania (na przyklad cykliczne narady operacyjne w ujeciu
tygodniowym i cykliczne narady dyrektorskie w ujeciu miesiecznym);

+ wdrazanie procedur, na podstawie ktorych mozliwa bedzie weryfikacja po-
ziomu zrealizowanych zadan.

Podkreslenia wymagaja réwniez wspoélczesne uwarunkowania wptywajace na
podejmowane dzialania kontrolingowe zapobiegajace ryzyku naduzy¢ pracowni-
czych. Respondenci kilkukrotnie zaznaczali, ze pandemia COVID-19 wymusila
koniecznos¢ stosowania dodatkowych rozwigzan majacych na celu zniwelowanie
ryzyka, migdzy innymi przerwania cykléw produkcyjnych w wyniku dzialan pra-
cownikéw. Do kluczowych z nich zaliczano weryfikacje maseczek przy wejsciu do
zakladu pracy oraz pomiar temperatury. Réwnoczesnie jako dzialanie zapobiega-
jace zasilajace zrodia danych dla kontrolingu znaczenia nabrat pomiar ilosciowy
i jakosciowy pracy, zwlaszcza tych pracownikéw, ktorzy przeszli na prace zdalna.

Innym czgsto wykorzystywanym przez badane podmioty dziataniem przeciw-
dzialajacym naduzyciom pracowniczym byly okresowe kontrole i audyty o charak-
terze zewnetrznym (na ich stosowanie wskazalo 84% respondentéw), chociaz ich
poziom istotnosci zostal oceniony znacznie nizej w poréwnaniu z kontrolai i audy-
tami wewnetrznymi. Jako przyklady takich dziatan wymieniano kontrole i audyty:
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- finansowe dokonywane przez biegtych rewidentow,

- jakosciowe przeprowadzane na poszczegolnych wydziatach (na przyktad pro-
dukciji),

- prawne analizy dokumentéw,

- efektywnosci dziatania systemu kontroli wewnetrznej,

- warunkéw pracy i przestrzegania przepisow dokonywane przez Panstwowa
Inspekeje Pracy,

- przestrzegania procedur (na przyklad w ramach wdrozonych systeméw ISO),

- zzakresu ochrony srodowiska, bezpieczenstwa przeciwpozarowego, zabezpie-
czen elektrycznych.

Réwnoczes$nie wérdd tych dziatan nie wskazano na charakterystyczne dla
kontrolingu narzedzia, natomiast wszelkie przeglady dokumentéw (pod katem
prawnym, finansowym, efektywnosciowym) mozna zaliczy¢ jako dzialanie kon-
trolingowe.

Podobne wykorzystanie do okresowych kontroli i audytow zewnetrznych wyste-
powalo w odniesieniu do jasnych opiséw stanowisk i obowigzkéw pracowniczych,
ponadto respondenci okreslili znaczenie tych dziatan jako jednych z najistotniej-
szych obok monitorowania zadan przez przetozonych i okresowych kontroli i au-
dytow wewnetrznych. Kluczows role tutaj, jak zaznaczali respondenci, posiadalo
nie tylko istnienie opiséw stanowisk pracy i zakresu obowigzkéw przekazywanych
pracownikom w momencie ich zatrudnienia, ale przede wszystkim przestrzeganie
zakresu uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz biezace lub okresowe (na przyklad
co dwa 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 jako bardzo mate.

Dla badanych respondentéw wazne bylo réwniez wdrozenie procedur dla
»krytycznych” procesow, ktore istnialy wedtug wiedzy badanych w 71% podmiotéw,
a ich znaczenie, podobnie jak powyzszych dziatan, okreslano na wysokim pozio-
mie. Najczesciej za takie procesy uznawano te zwigzane z gotéwka i jej obrotem,
w ktorych kluczowa role odgrywaty:

- okreslenie stanowisk pracy uprawnionych i maksymalnych kwot mozliwych
do wydatkowania,

- Scisty podzial obowigzkow i zadan miedzy pracownikéw zwigzanych z wydat-
kowaniem $rodkéw pienieznych - inny pracownik ksieguje dokumenty, a inny
dokonuje platnosci (odpowiada za przelewy), wraz z cyklicznym sprawdzaniem,
czy jest to przestrzegane,

- odstgpienie od gotowki ze wzgledu na wysokie ryzyko jej kradziezy i naduzycia
na rzecz obrotu bezgotéwkowego,
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- weryfikacja istnienia podpiséw / zatwierdzen oséb upowaznionych (faktu ich
zlozenia i zgodnos¢ z osobami, ktére powinny je sktadac),

- weryfikacja zgodnosci wzoru podpisu pracownika przez uprawniong osobe
w przypadku udzielania pozyczek z funduszu zapomogowego,

- podwojna weryfikacja dokonywana na niezaleznych stanowiskach pracy.

Poza procesem w odniesieniu do gotéwki podkreslano stosowanie narzedzia
kontrolingu, jakim jest analiza przeptywéw $rodkéw pienieznych. Respondenci
zaznaczali tez, ze w ich przedsigbiorstwach wdrazane byty procedury dla wigkszosci
znaczacych proceséw, na przyklad w zakresie okreslania poziomu cen, udzielania
rabatéw, zatwierdzania wydatkéw i kosztow, sktadania zaméwien, odpowiedzial-
no$ci menedzera za budzet dzialtu, a takze w odniesieniu do zasad bezpieczenstwa
i higieny pracy. W jednej z badanych organizacji wskazano na wdrozenie proce-
dury - planu zachowania ciagtosci dziatan umozliwiajacego sprawng reakcje na
sytuacje kryzysowe. Warto podkresli¢, ze wyrdznione dziatania pozytywnie wpty-
wajg na rozwigzania kontrolingowe, ulatwiajac wychwytywanie stabych punktow
i doktadniejsze okreslenie 0s6b odpowiedzialnych za potencjalne nieprawidtowosci.
Réwnoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze dla kazdej organizacji ,,krytyczne” procesy,
w ktérych wazng role odgrywaja pracownicy, moga obejmowac zupelnie inny
obszar dzialalnosci.

Dziataniem stosowanym przez 71% badanych przedsiebiorstw bylo réwniez
wdrozenie i przestrzeganie kodeksu etyki (postepowania) lub programéw etycznych,
niemniej okreslono je jako mniej wazne w poréwnaniu z wcze$niej prezentowanymi.
W niektdrych organizacjach kodeks etyczny w wersji drukowanej otrzymywat kazdy
pracownik w momencie zatrudnienia, w innych zapisywany byt w regulaminie
organizacyjnym, przy czym czesto byly to jedyne dziatania zwigzane z wdraza-
niem zasad postepowania etycznego. Zwracali na to uwage respondenci, ktorzy
wskazywali na brak monitorowania efektow wdrozenia i jego przestrzegania na
przyktad poprzez audyt etyczny czy jakosciowe analizy w ramach kontrolingu, co
moze wyjas$niac nizszg waznos¢ calego dzialania w ograniczaniu ryzyka naduzy¢
pracowniczych w stosunku do pozostalych rozwigzan. Co wazne, badani wymieniali
réwniez przeprowadzanie wewnetrznych dyskusji wsréd pracownikéw na temat
etyki i okresowe szkolenia z tego zakresu.

Jeszcze nizej oceniono znaczenie stosowania systemu kontroli wewnetrznej
lub zarzadzania ryzykiem, pomimo ze dzialanie to wykorzystywalo 71% badanych
przedsigbiorstw. Niemniej nie bylo ono stosowane wlasciwie, stad 41% podmiotéw
je wykorzystujacych ich znaczenie okreslito jako mate lub bardzo mate. Réwno-
cze$nie dla 36% stosujacych system kontroli wewnetrznej lub zarzadzania ryzykiem,
dzialanie to nioslo istotne znaczenie w kontekscie ograniczania ryzyka naduzy¢
pracowniczych, a jako przyklad dzialan wskazywano na przeprowadzanie dla
wszystkich proceséw w organizacji regularnej aktualizacji i oceny ryzyka, czy tez
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sprawne i niezalezne dzialanie komorki kontroli wewnetrznej lub kontrolingowej,
jesli w ramach ich obowiazkéw zaliczano analize i ocene ryzyka. Ulatwieniem
stosowania systemu kontroli wewnetrznej lub zarzadzania ryzykiem byto takze
sformalizowanie procedur proceséw wystepujacych w organizacji, ale i stosowanie
systemu CRM generujacego dane do dalszych analiz, zwlaszcza kontrolingowych.

65% badanych wskazalo, ze w ich organizacjach byly przeprowadzane okre-
sowe przeglady i aktualizacja ryzyka, ktére dla 50% z nich mialo duze znaczenie.
Warto podkresli¢, ze tylko jeden z badanych podmiotéw przeprowadzal okresowy
przeglad i oceng ryzyka, a nie stosowal systemu zarzadzania ryzykiem lub kontroli
wewnetrznej. W ramach przykladéw dziatan zaznaczano, ze taki przeglad ryzyka
dokonywany byt w odniesieniu do kadr oraz bezpieczenstwa danych i zasobow
informatycznych. Rozwigzania te moga by¢ wspierane testami penetracyjnymi
(tzw. pentestami) i audytami bezpieczenstwa IT, ktére wykrywaja luki w zabez-
pieczeniach danych. Podkreslenia wymaga to, ze dzialaniem ukierunkowanym
na bezpieczenstwo danych sg réwniez audyty Krajowych Ram Interoperacyjnosci
skierowane do podmiotéw publicznych i realizujgcych zadania publiczne (Kajnath,
2021)*, jednak nie zostaly one wymienione przez respondentéw.

Natomiast w odniesieniu do kolejnego dzialania zapobiegajacego (i jedno-
cze$nie wykrywajacego), jakim jest informowanie kierownictwa przedsigbiorstwa
lub podmiotéw zewnetrznych o nieprawidlowosciach (whistleblowing), nalezy
odnotowac, ze taka mozliwo$¢ oferowato 65% badanych podmiotéw. Jej znaczenie
w walce z naduzyciami pracowniczymi okreslano jednak na umiarkowanym po-
ziomie. Do wykorzystywanych form zglaszania naduzy¢ przez badanych zaliczano:

- ogodlnodostepna skrzynke w siedzibie organizacji,

- kontakt telefoniczny,

- kontakt mailowy,

- formularz na platformie internetowej,

- ankiety (antymobbingowe, badajace kondycje psychiczng pracownikéw),

- bezposredni kontakt (brak pelnego zachowania anonimowosci dla osoby zgta-
szajacej — sygnalisty).

Przyjmujacymi zgloszenia o naduzyciach pracowniczych byly nie tylko osoby
zajmujace najwyzsze stanowiska w strukturze organizacyjnej (na przyklad dyrek-
torzy), pracownicy komoérek do spraw kontroli wewnetrznej, ale takze specjal-
nie powolane komisje (na przyktad antymobbingowe) czy zewnetrzne podmioty
(w ramach ustugi zleconej, jednoczes$nie wskazano, ze pelne dane kontaktowe

20 Réwniez organizacje o innym przedmiocie dzialalnoéci moga by¢ objete obowigzkiem prze-
strzegania przepisow w zakresie bezpieczenistwa informacji, ktore wynikajg na przyktad z rozporza-
dzenia o ochronie danych osobowych (RODO), ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, ustawy
o ochronie informacji niejawnych.
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do zleceniobiorcy pracownicy otrzymywali na wewnetrznej stronie internetowej
przedsiebiorstwa).

W odniesieniu do zglaszania naduzy¢ przez sygnalistoéw warto zaznaczy¢, ze
wsrod polskich podmiotéw rynkowych zainteresowanie whistleblowingiem jest
stosunkowo niskie, gléwnie ze wzgledu na brak odpowiedniej kultury organiza-
cyjnej, na ktorg wplywaja czynniki wewnetrzne i zewnetrzne. Istotng barierg we
wdrazaniu whistleblowingu w strukturach organizacyjnych sg zaréwno aspekty
etyczno-socjologiczne, jak i niski poziom zaufania potencjalnych sygnalistow wobec
ich bezpieczenstwa osobistego. Dlatego tez narzedzie to nie jest zbyt popularne
ze wzgledu na brak zabezpieczen w ramach krajowego prawa, a takze regulami-
néw wewnetrznych podmiotéw z niego korzystajacych (Skoczylas-Tworek, 2020,
5. 96)*'. Podkreslaja to czesciowo badania EY, z ktérych wynika, ze pracownicy nie
zglaszaja naduzy¢ w obawie przed poniesieniem negatywnych konsekwencji, do
ktorych zalicza si¢ brak mozliwosci rozwoju kariery w przedsiebiorstwie i w trosce
o wlasne bezpieczenstwo, ale réwniez z powodu poczucia, ze zgloszenie naduzy¢ nie
wywola w przedsigbiorstwie zadnej reakcji. Wzrasta réwniez presja, by sygnalisci
nie zglaszali naduzy¢ pracowniczych (EY, 2020, s. 10, 2022b, s. 17, 2024a, 5. 15-16).

Jako inne dziatanie, na ktdére zwrdcili uwage respondenci, posiadajace znaczenie
w zapobieganiu ryzyku naduzy¢ pracowniczych bylo stosowanie wewnetrznego
protokotowania powierzonych pracownikom (technicznym) przedmiotéw majatku
(sprzetu, urzadzen) i ich poréwnywanie ze stanem rzeczywistym, co mozna uznac
za kolejny przyklad narzedzia kontrolingu. Natomiast po wykryciu naduzycia
wskazywano réwniez na natychmiastowe zwolnienie pracownika, ktéry dopuscit
sie nieetycznego czynu. Pomimo ze dzialanie to dotyczy juz wykrytego naduzycia,
moze mie¢ takze znaczenie w zapobieganiu pojawiania si¢ kolejnych.

Uwzgledniajac przedstawione wskazania, nalezy zaznaczy¢, ze nie wszystkie
wymienione rozwigzania dotyczyly rozwigzan kontrolingowych, réwnoczesnie
wspieraly one kontroling. Na podstawie analizy pozyskanych od respondentow
danych, zwazywszy na uporzadkowana w rozdziale 3 liste narzedzi kontrolingowych,
wyrézniono sposrdd nich narzedzia kontrolingowe, ktére celowo pogrupowano na
zakresy uwzgledniajgce ich obszar. Zatem do wymienianych przez respondentéw

21 Skoczylas-Tworek (2020, s. 100-102) przeprowadzila badania wsrdd 30 spétek notowanych na
Gieldzie Papieréw Warto$ciowych w Warszawie w latach 2017-2019, ktére wykorzystywaly narze-
dzia do sygnalizowania nieprawidtowosci. Wsréd nich 61% wdrozylo narzedzie do sygnalizowania
nieprawidlowo$ci w postaci zorganizowanego systemu (zbiér procedur i zasad zwigzanych z obstuga
tego narzedzia), a 39% jako funkcje (krétki opis wskazujacy na mozliwo$¢ zgtaszania naruszen przez
wybrany kanat lub kilka kanatéw). Jednoczesnie tylko 39% podmiotéw wdrozylto procedury majace
na celu ochrone sygnalistow lub osob zgtaszajacych nieprawidtowosci. Z wynikéw badan wynikato,
ze whistleblowing nie jest skutecznym narzedziem dla polskich graczy rynkowych do ograniczania
ryzyka naduzy¢ ze wzgledu na swoja niska skutecznos¢, gtéwnie z powodu niezapewnienia ochrony
sygnalistom.
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narzedzi kontrolingu zapobiegajacych ryzyku naduzy¢ pracowniczych mozna
zaliczy¢:

- wzakresie efektéw pracy i wynikow:

« wskaznikows analize efektywnosci pracownikéw pozwalajaca na weryfika-
cj¢ tendencji, odchylen i poréwnan miedzy pracownikami na podobnych
stanowiskach pracy;

« portfolio personalne umozliwiajace identyfikacje i ocene ryzyka kadrowego;

o analize przeptywow srodkow pienieznych ze szczegdtowym uwzglednieniem
przeplywow z dzialalnosci operacyjnej;

- w zakresie majatku i kosztow:

 wskaznikowa analize kosztow (wydatkéw) pozwalajacg na wychwycenie
nawet drobnych nieprawidtowosci (przy zatozeniu wysokiej jakosci danych
w systemie);

« analize odchylen pomiedzy budzetami réznych obszaréw (produkcyjnym,
wynagrodzen, sprzedazy) zaplanowanymi, a wykonanymi wraz z ustale-
niem istotnos$ci odchylen, ich przyczyn i podjeciem decyzji o dzialaniach
korygujacych;

- w zakresie przeptywu informacji:

« kwestionariusz ocen pracowniczych umozliwiajacy identyfikacje niekorzyst-
nych tendencji w odniesieniu do pracownikéw i sytuacji przedsiebiorstwa
oraz zwigzanych z nimi zagrozen dla realizacji przyszlych zadan;

 planowanie wraz z analizg wykonania (gtéwnie w zakresie podstawowej
dziatalno$ci operacyjnej) i raportowanie stopnia ich wykonania pozwalajace
na szybsze i trafne podejmowanie decyzji dotyczacych przysziych dzialan.

Wykorzystanie przedstawionych narzedzi oraz wspomnianych wczesniej dziatan

nie bylo jedynymi sposobami zapobiegania ryzyku naduzy¢ pracowniczych przez
badane organizacje.

5.2.3. Stosowane dziatania zapobiegajace (,miekkie”)

Do dzialan zapobiegajacych mozna zaliczy¢ te o charakterze migkkim. Rodzaje
stosowanych tego typu dzialan wraz z oceng ich znaczenia dokonang przez re-
spondentow zawarto na wykresie 17 (sekcja 1, pytanie 2).

Najczesciej stosowanym przez badane podmioty dziataniem, zarazem ocenia-
nym jako wazne w kontekscie zapobiegania ryzyku naduzy¢ pracowniczych (73%
stosujacych wskazalo to dzialanie jako bardzo istotne i istotne), bylo poznanie pra-
cownikow, ich obserwacja i wystuchanie. Jako przyktad takich dziatan respondenci
najczesciej wskazywali organizowanie imprez integracyjnych, spotkan §wigtecznych,
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a takze towarzyskich poza organizacja, ktore wzmacnialy wiezi miedzy pracowni-
kami. Respondenci podkreslali réwniez, ze w zwigzku z ograniczeniami pandemii
COVID-19 i pracg zdalng lub hybrydowa ten aspekt walki z naduzyciami byt
trudniejszy do realizacji. Cze$¢ organizacji, kontynuujac przeprowadzanie okre-
sowych rozmoéw z pracownikami w okresie pandemii, zwiekszyla ich czestotliwos¢,
ograniczajac przy tym kontakty bezpo$rednie. Za wazne w tym zakresie uznano
takze badanie opinii pracownikéw dotyczace poziomu identyfikacji z przedsigbior-
stwem, a z drugiej strony weryfikacje, czy w ocenie pracownikéw podejmowane
sg dzialania majace na celu utozsamianie si¢ ich z organizacja.

Wprowadzenie transparentnego
systemu/obowigzku ujawniania konfliktu
intereséw przez pracownikéw

Dbaloé¢ o kulture organizacyjna
zorientowana na uczciwo$¢

=

Poznanie pracownikéw, obserwacja
i wystuchiwanie ich

Propagowanie etycznych postaw
przez menedzeréw

2

Przeprowadzanie cyklicznych szkolen
pracownikow w zakresie naduzy¢ pracowniczych

Zaangazowanie pracownikow
w podejmowane decyzje
} | | | %

0 20 40 60 80 100
H]l m2 @3 m4 @5 1 - najwyzej oceniane

Wykres 17. Podejmowane dzialania o charakterze miekkim zapobiegajace ryzyku
naduzy¢ pracowniczych - dane zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badani respondenci wskazywali réwniez na stosowanie w ich organizacjach
propagowania etycznych postaw wsréd menedzeréw (81% badanych) oraz dbatosci
o kulture organizacyjna zorientowang na uczciwos¢ (77% badanych), przy czym
pierwsze ze wskazanych dziatan zyskalo nieco wyzsza oceng istotnosci w poréw-
naniu z drugim. Do kluczowych aspektéw narzucania tonu z goéry zaliczano:

- szczere rozmowy z pracownikami,
- dokonywanie obiektywnych i sprawiedliwych ocen postaw pracownikéw i wy-

nikéw ich pracy, a nie samej osoby. 199
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W tym celu w wybranych podmiotach przeprowadzano szkolenia dla przetozo-
nych z zakresu zarzadzania pracownikami, w tym dotyczace sposobéw prowadzenia
rozmdw, kontroli i oceniania pracownikdw.

Z kolei wérod dziatan wspierajacych kulture uczciwosci wymieniano brak ak-
ceptacji zatatwiania spraw prywatnych przy uzyciu sprzetu stuzbowego, w tym
blokowanie dostepu do wybranych stron internetowych i rzetelne oraz sumienne wy-
korzystanie czasu pracy. Podkreslano takze znaczenie oparcia kultury organizacyjnej
na wynikach pracy, a nie wylacznie na samym czasie pracy (w zakresie stanowisk,
w ktérych mozliwe bylo wyszczegélnienie konkretnego efektu pracy), przy czym
czesto szeroko rozumiana dbalo$¢ o kulture zalezna byta od grup pracownikéw.
Wazna role w tym zakresie odgrywata réwniez otwarta, bezposrednia komunikacja.

W 77% badanych organizacji (z czego 63% ocenilo to dzialanie jako bardzo
istotne i istotne) angazowano pracownikéw w podejmowanie decyzji, zwlaszcza
dotyczacych ich stanowiska pracy i zakresu obowigzkéw. W ramach tego roz-
wigzania przedsiebiorstwa organizowaly cykliczne, aktywne spotkania dotyczace
obszaru, w jakim pracownicy byli zatrudnieni (na przykltad produkcji), podczas
ktérych podejmowane byly wspolne decyzje w zakresie organizacji i przebiegu
pracy. Na wybranych stanowiskach pracownicy w badanych podmiotach mieli
takze swobode w zakresie podejmowanych decyzji, a sam sposéb organizacji pracy
wychodzil od pracownikéw, a nie od pracodawcy, przy czym dzialanie to nie jest
mozliwe do wprowadzenia na kazdym stanowisku pracy.

Najmniej powszechnym dzialaniem, ktére stosowato 68% badanych, byto prze-
prowadzanie cyklicznych szkolen pracownikéw w zakresie naduzy¢, jednocze$nie
jego znaczenie w pordwnaniu z pozostatymi rozwigzaniami o miekkim charakterze
mialo najnizsze znaczenie w ograniczaniu ryzyka naduzy¢ pracowniczych. W ba-
danych przedsigbiorstwach przeprowadzano szkolenia w zakresie:

- korupcji,
- zapobiegania dzialaniom niepozadanym,
- etyki.

Podkreslano, ze organizacja cyklicznych szkolen stacjonarnych badz na plat-
formach e-learningowych zwigksza swiadomos¢ wsrod pracownikéw, ktora po-
winna przelozy¢ si¢ na mniejsze ryzyko wystepowania nieetycznych zachowan
pracownikéow.

W przeprowadzonych rozmowach respondenci wskazali takze na dziatania
niekwalifikowane do wcze$niej omawianych, wéréd ktérych wymienili wprowa-
dzenie transparentnego systemu (obowigzku) ujawniania konfliktu intereséw przez
pracownikow. Jak pokazaly réwniez dane sagdowe, stosowanie umoéw o zakazie
konkurencji nie zawsze jest wystarczajacym srodkiem zapobiegajacym naduzy-
ciom tego rodzaju. Niemniej cata grupa wspomnianych rozwigzan moze stanowi¢
wsparcie dla dziatan i bezposrednich narzedzi kontrolingu.
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5.2.4. Dziatania zapobiegajace niestosowane

Respondentéw poproszono takze o wskazanie dzialan (ogdlnych i $cisle zwigzanych
z kontrolingiem i jego narzedziami) zapobiegajacych ryzyku naduzy¢ pracowniczych,
ktére nie byty w momencie badania stosowane przez organizacje, a ktére zdaniem
badanych pomoglyby w ograniczaniu tego ryzyka (sekcja 1, pytanie 3). Podobnie
jak przy wskazywaniu dziatan wykrywajacych czy zapobiegajacych stosowanych,
tak i tutaj podzielono je na kategorie, ktérych dotyczyty, i tak wyszczegdlniono:

- w zakresie rezultatow pracy i wynikow:

« analizy pracownikow, ich efektywnosci, rzetelnosci i terminowosci wyko-
nywanych zadan dokonywang przez kontroleréw, audytoréw wewnetrznych
i zewnetrznych;

« biezgce monitorowanie zadan i wykonywania polecen;

« w zakresie majatku i kosztow:

« analizy dzialan pracownikéw pod katem mozliwodci wykorzystywania sprze-
tu stuzbowego do celéw prywatnych (jako przyktad podano zamontowanie
nadajnikéw GPS w samochodach stuzbowych i ich monitorowanie, utwo-
rzenie prostych systemow zabezpieczen umozliwiajacych weryfikacje pracy
na komputerach, serwerach i sieciach roboczych);

- wzakresie przeptywu informacji:

« przeprowadzanie cyklicznych szkolen pracownikéw szeregowych i kierow-
nikéw oraz rozméw w zakresie ryzyka naduzy¢ pracowniczych;

« przeprowadzanie okresowych i niezapowiedzianych kontroli wewnetrznych
celem podniesienia §wiadomosci pracownikéw o istnieniu mechanizméw
kontrolnych w organizacji;

- w zakresie procedur i procesow:

- szczegolowe analizy proceséw pod katem oceny ryzyka w zakresie wszystkich
obszarow dzialalno$ci przedsiebiorstwa;

- dokonanie i cykliczne aktualizowanie kategoryzacji ryzyk oraz przypisanie
do nich czynnosci kontroli wewnetrznej, ktore ogranicza ryzyko naduzy¢
pracowniczych;

- stworzenie katalogu naduzy¢ pracowniczych i procedur, ktore bytyby wdra-
zane w przypadku wykrycia naduzycia wraz z okresleniem konsekwencji
dla dokonujacego naduzycia i przeszkoleniem z tego zakresu pracownikéow;

- prowadzenie dzialan kontrolnych zaréwno w odniesieniu do pracownikéw
z dluzszym stazem pracy, jak i nowo zatrudnionych;

- stanowisko pracy:

o okresowe audyty o charakterze zewnetrznym i wewnetrznym weryfikujace
stosowanie zasad etycznych na poszczegolnych stanowiskach pracy; 201
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 zaangazowanie pracownikow na réznych stanowiskach pracy oraz innych
interesariuszy (klientéw, kontrahentéw) do dbania o dobry wizerunek or-
ganizacji wraz z propagowaniem etycznych postaw;

« stworzenie systemu wynagrodzen obejmujacego wszystkie stanowiska pracy,
ktory bedzie postrzegany przez pracownikow jako uczciwy i adekwatny do
poziomu wykonywanych obowigzkéw i odpowiedzialnosci.

5.2.5. Dziatania wobec pracownikéw dokonujacych naduzy¢

Warto takze zaznaczy¢, ze nieliczne organizacje nie podejmowaty dziatan zapobie-
gajacych ryzyku naduzy¢ pracowniczych wynikajacych miedzy innymi z zaufania
do pracownikéw czy ograniczonych srodkéw finansowych, ktére moglyby na ten
cel przeznaczy¢ czy dbalosci o atmosfere pracy.

Omawiajac dziatania ograniczajace ryzyko naduzy¢ pracowniczych, warto
zwroci¢ uwage na dzialania podejmowane przez badane podmioty w odniesieniu
do pracownikéw dokonujacych naduzy¢, ktére w przypadku wysokich negatywnych
skutkow dla pracownika mogg stanowi¢ dzialanie zapobiegajace wobec pozostalych
zatrudnionych (sekcja 2, pytanie 5). Szczegélowe ksztaltowanie si¢ odpowiedzi
respondentdw zestawiono na wykresie 18.
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szczebel (degradacja) |

|
\
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Zawiadomienie policji lub prokuratury I

Préba wylaczenia pracownika z procesu

Rozmowa z pracownikiem, eskalacja

=
|
Zawiadomienie organéw nadzorczych f—1

Zawiadomienie innych
organéw zewnetrznych

%
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O Podmioty do$wiadczajace naduzy¢ @ Pracownicy naduzywajacy

Wykres 18. Kroki podjete w stosunku do pracownikéw dokonujacych naduzy¢ - dane
zebrane podczas sondazu diagnostycznego

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.



5.2. Narzedzia zapobiegajace ryzyku naduzy¢ pracowniczych

Najczesciej pracownicy, ktérzy dokonali naduzycia, otrzymywali upomnienia
lub nagany wpisywane do akt osobowych (zwtaszcza w odniesieniu do naduzy¢ o ni-
skich skutkach dla przedsiebiorstwa® — 62% pracownikéw dokonujacych naduzy¢).
Réwnoczednie najwigcej podmiotéw (65%) korzystato z dyscyplinarnych zwolnien
pracownikéw, ktore w niektdrych przypadkach wigzaly si¢ rowniez z nakladaniem
kar finansowych (wykorzystywanych przez 12% podmiotéw doswiadczajacych nad-
uzy¢) czy zawiadamianiem policji lub prokuratury o wystapieniu naduzycia i proby
naprawienia poniesionych szkdd. Jedna organizacja dokonywata degradacji swoich
pracownikéw na nizsze szczeble w strukturze organizacyjnej, a inna probowata wyla-
czy¢ pracownika z danego procesu. Nieznaczny odsetek naduzy¢ pracowniczych zostat
zgloszony do organéw nadzorczych lub innych organéw zewnetrznych (na przyktad
ZUS-u w celu przeprowadzenia kontroli zewnetrznej i pelnego wykrycia skutkow
naduzycia). Badane przedsigbiorstwa przeprowadzaly takze rozmowy z pracownika-
mi i eskalowaly dokonane naduzycia celem ograniczania tego ryzyka w przysztosci.

Pomimo ze opisane dzialania dotyczg juz wykrytych naduzy¢, w wyniku ktérych
organizacje zostaly dotknigte negatywnymi skutkami o réznej sile wptywu, nadal
sposob postepowania z pracownikami realizujacymi naduzycia powinien stanowi¢
dzialanie odstraszajace pozostalych pracownikéw przed nieetycznymi czynami.
Co wiecej, sposob ten w zaleznosci od rodzaju naduzycia czy skali potencjalnych strat
powinien by¢ zawarty w calo$ciowym zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.

Podsumowujac rozwazania, na podstawie poczynionych analiz uporzadko-
wano wymieniane przez respondentéw narzedzia kontrolingu zorientowane na
pracownikoéw i stuzgce ograniczaniu ryzyka naduzy¢ pracowniczych. Zestawienie
(zaprezentowane na rysunku 9) zawiera zaréwno narzedzia stosowane, wdrozo-
ne po wykryciu naduzycia, jak i niewykorzystywane (§wiadomie lub w powodu
innych ograniczen), jednoczesnie moga one zosta¢ wykorzystane jako wsparcie
zarzadzania omawianym ryzykiem.

Uzupelniajac katalog narzedzi, warto zaznaczy¢, ze nie nalezy zapominac o in-
nych narzedziach rozpoznanych w literaturze przedmiotu, ktére moga by¢ réwnie
wazne dla wykrywania naduzy¢, jak i dla zapobiegania ryzyku ich wystepowania.
Mimo Ze wybdr rozwigzan zapobiegajacych i wykrywajacych moze mie¢ charak-
ter swobodny ze wzgledu na uniwersalnos¢ narzedzi, czesto bedzie on zalezal od
branzy i rodzaju posiadanych zasobow, w tym aktywow>.

22 Zdarzaly sie¢ jednak przypadki, ze pracownicy, pomimo dokonania naduzycia o znaczacych
skutkach finansowych dla przedsigbiorstwa otrzymywali wylacznie kary lub nagany wraz z prze-
niesieniem na zblizone stanowisko w innym oddziale organizacji. Wymienianymi przyczynami
byt ,,sentyment do pracownika po wieloletniej wspdtpracy” oraz brak realnej szansy naprawienia
szkody w przypadku zwolnienia pracownika. Dopiero dokonanie kolejnego naduzycia tego samego
rodzaju przez pracownika skutkowalo zwolnieniem dyscyplinarnym i skierowaniem sprawy na
droge sadowa.

2 Jako przykltad mozna wskaza¢ wypowiedzZ jednego z respondentdw, w ktorego organizacji
wykryto naduzycie pracownicze polegajace na kradziezy zapaséw (lekéw), co niosto ze soba nie
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Menedzerowie z poszczeg6lnych obszaréw organizacji
Bezposredni przetozeni
Wyspecjalizowanekomoérki (lub stanowiska) z zakresu kontrolingu, kontroli i audytu
Zewnetrzni kontrolerzy i audytorzy

Grupa Narzedzie Przykladowy zakres

pozyskanie nowych klientéw w ciggu roku przez pracownikéw handlowych, generowanej sprzedazy wedtug

wskaznikowa analiza efektywnosci indywidualnej pracownikéw poszczegdlnych grup produktowych, uzyskiwanych marz i udzielanych rabatéw

wskaznikowa analiza efektow pracy zespotéw pracowniczych lub jednostek liczba wytworzonych produktéw na zmianie, odpad produkcyjny i liczba bledéw w procesie produkcyjnym, liczba
organizacyjnych skarg na pracownikéw ,front office”, terminowos¢ wykonanych zadan

Efekty pracy i wyniki | biezaca analiza efektéw pracy comiesigczna weryfikacja realizacji planéw przez konkretne grupy pracownikéw i osiggniecia przez nich celow
analiza wynik6w osiaganych przez poszczegolne jednostki organizacyjne wraz dynamika zmian na poszczeg6lnych poziomach rachunku zyskéw i strat w odniesieniu do okreséw poprzednich oraz
zanalizg odchylen poréwnanie wskaznikéw rentownoéci (sprzedazy, aktywow, kapitatow wtasnych)
analiza przeptyw6w $rodkow pienigznych wplywy i wydatki zwigzane z obszarem operacyjnym przedsigbiorstwa
portfolio personalne umiejetnosci i mozliwosci rozwoju/ aspiracje zawodowe pracownikéw wybranego dziatu jako kryteria macierz:
analiza wydatkéw z analiza odchyler M\mn::m podmiotéw podejmujacych decyzje, kontrahentow, kwot, form ptatnosci i grup przedmiotéw / ustug

upowanych

biezgce uzgadnianie rozrachunk6w zkontrahentami i klientami
analiza danych zawartych w réznych systemach (lub tych samych, ale wartoéci w systemach kadrowych (listy ptac, rozliczanie podrézy stuzbowych) z systemem finansowo-ksiegowym
dotyczacych innych funkgji przedsigbiorstwa) i ich pordwnywanie (zapisy na kontach), dotyczacych zakupéw z danymi w zakresie zuzycia materiatow, wykonania ustug

analiza wartosci zawartych w systemach przedsigbiorstwa z dokumentacja

Majatek i koszty p—— w zakresie dokumentéw Kasa Przyjmie / Kasa Wyda z danymi w systemie finansowo-ksiggowym

inwentaryzacja majgtku (w tym $rodkéw niskocennych) wraz na wybranych dziatach, prowadzona przez niezaleznych pracownikéw i/lub kierownikéw, w tym rowniez dorazna

z protokotowaniem wydanego pracownikom sprzetu i niezapowiedziana

analiza wykorzystania majatku rotacji zapas6w, naleznosci, gotowki

budzetowanie kosztéw wynagrodzen (w tym premii i prowizji), kosztéw BHP, budzetu produkji, sprzedazy wraz z analiza odchylen

analiza przeprowadzanych cyklicznie ankiet pracowniczych uwzgledniajgca oceng niezbednych narzedzi pracy, poziom zadowolenia pracownikéw, oczekiwania i potrzeby
Przeplyw informacji | kwestionariusz ocen pracowniczych sformalizowane arkusze i kryteria oceny, uwzgledniajace opinie wspétpracownikéw i klientow

planowanie wraz z analizg wykonania cotygodniowe plany produkcyjne wraz z rapor iem stopnia ich wyk ia

w zakresie akceptacji dokument6w zwigzanych z wyptywem érodkéw pienieznych (faktury zakupowe),

Proceduryiprocesy | weryfikacja przestrzegania procedur (wdrozonych dla wigkszosci proceséw) potwierdzania prayjet dostaw

Stanowisko pracy przeglady i aktualizacje opiséw stanowisk pracy i zakresu odpowiedzialno$ci przeprowad cyklicznie, zwlaszcza w odniesieniu do wrazliwych stanowisk pracy

Sprawny, rozbudowany pod potrzeby przedsigbiorstwa system informatyczny (bazy danych wyjéciowych i gromadzonych danych)
Automatyzacjaanaliz
Niezaleznos¢ineutralnos¢ (narzedzi i uzytkownikéw)
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5.3. Dobre praktyki kontrolingu w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Uporzadkowany katalog narzedzi spelnia gléwny cel monografii. Natomiast
w toku prowadzonych badan pozyskano réwniez informacje pozwalajace na wska-
zanie 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 dotyczacych naduzyé wy-
branych akt spraw sagdowych, a takze wykorzystany sondaz diagnostyczny w or-
ganizacjach pozwolily na zobrazowanie realnego ryzyka, jakimi sg naduzycia pra-
cownicze. Wystepuja one w wielu organizacjach niezaleznie od ich wewnetrznego
uporzadkowania, jednak za szczegélnie wartosciowe nalezy uzna¢ rozpoznanie
wprowadzanych zmian przez przedsiebiorstwa, w ktérych dokonano naduzy¢, oraz
rozpoznanie standardéw uznawanych za skuteczne w tych przedsiebiorstwach,
w ktorych do naduzy¢ w ostatnim (badanym) okresie nie dochodzilo. Na podstawie
tych odpowiedzi (cho¢ réwniez na podstawie wypowiedzi czy komentarzy, ktore nie
zawsze miescily si¢ w ustrukturyzowanych ramach sondazu) oraz wczeéniejszych
etapow badania wyszczegélniono i uporzadkowano dobre praktyki - rekomenda-
cje, ktorych stosowanie pozwala na ograniczenie ryzyka naduzy¢ pracowniczych.

5.3.1. Proces wdrazania

W ramach dobrych praktyk (na co zwracano uwage takze we wczesniejszych czes-
ciach monografii) nie mozna wyrdzni¢ najskuteczniejszych dziatan zapobiegajacych,
wykrywajacych czy najwazniejszych obszaréw, ktére powinny podlega¢ ochronie.
Ich wyboér zalezy od zbyt wielu uwarunkowan zaréwno wewnetrznych, jak i ze-
wnetrznych. Oczywiscie ograniczanie okazji do dokonania naduzy¢ pracowniczych
poprzez wdrazanie odpowiednich dzialan (narzedzi, procedur, mechanizmow
kontrolnych) jest uwazane za jedne z gtéwnych elementdw zarzadzania ryzykiem
naduzy¢*, na ktére wplyw posiada przedsigbiorstwo, jednak sposéb ich wdrazania
odgrywa réwnie wazna role.

Wspomniany sposéb wdrazania wptywa na skutecznos¢ wybranych narzedzi
i sama reakcje pracownikow (zaréwno potencjalnie mogacych dokonaé naduzy¢,

tylko bezposrednie skutki finansowe, ale przede wszystkim wigzalo si¢ z utrata kontroli nad niebez-
piecznymi substancjami.

 Jednocze$nie, poza standardami zarzadzania ryzykiem, narzedzia, procedury czy dzialania
sg takze waznym elementem ,,Standardéw rekomendowanych dla systemu zarzadzania zgodnoscia
w zakresie przeciwdziatania korupcji oraz systemu ochrony sygnalistow opracowanych” przez Gietde
Papieréw Wartosciowych (por. GPW, 2018).
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jak i pozostatych). W ramach dobrych praktyk wdrazania rozwigzan za kluczowe
uznawano:

1. Zapewnienie pozytywnego nastawienia pracownikéw do kontroli:

- badanie relacji miedzy dziataniami kontrolnymi (i brakiem zrealizowania si¢
ryzyka naduzy¢) a atmosfera w miejscu pracy,

- angazowanie pracownikéw w celu poczucia wspétodpowiedzialnosci, ale
takze uwzglednienia ich punktu widzenia i rozwiania wszelkich niejasnosci,

- laczenie rozwigzan twardych z migkkimi (psychologicznymi),

- $wiadome wyznaczanie (bezstronnych) oséb realizujacych cze$¢ dziatan
kontrolnych.

2. Budowanie $wiadomosci pracownikéw co do zagrozen:

- komunikowanie o podejmowanych dzialaniach zaréwno w kontekscie zapo-
biegania naduzyciom, ,,odstraszania” od ich dokonania, jak i jako dzialanie
tagodzace skutki zrealizowania si¢ ryzyka naduzycia,

- ttumaczenie zasadnosci i weryfikacja rozumienia wdrazanych narzedzi,

- informowanie o najczestszych schematach naduzy¢.

3. Swiadomy dobdr zakresu i narzedzi:

- poszerzanie katalogu zagrozen o nie§wiadome dzialanie pracownikéw,

- ,niwelowanie $wieto$ci’,

- identyfikacja stanowisk ,wysoko wrazliwych’,

- realizacja dzialan niezapowiedzianych, wyrywkowych,

- zwracanie uwagi na drobne” sygnaly ostrzegawcze,

- podejmowanie kontroli krzyzowych (weryfikacji tych samych informacji
z réznych zrédel danych lub z réznych pozioméw danych).

Co zaskakujace, podkreslano wlasnie aspekt zachowania dobrej atmostery;,
réwniez przy wykorzystywaniu ,bezosobowych” narzedzi kontrolingu. Z podob-
nych powoddw zalecano korzystanie z bezstronnych audytoréw zewnetrznych,
co zapewnia brak ,,uproszczen w mysleniu” i pozwala na szczegélowe poznanie
badanego obszaru.

W ramach informowania i ttumaczenia zasadnosci wyrézniono takze gru-
pe rozwoju pracownikow. Podczas procesu wdrazania narzedzi (zwigzanych ze
$wiadomoscig pracownikow) wskazano na konieczno$¢ rozszerzenia katalogu
potencjalnych naduzy¢. Podkreslono, ze naduzycie nie musi si¢ wigzac z korzyscia
pracownika. Czasami beda to bledy, ktore pracownik chce ukry¢, lub zwykle uprosz-
czenie wlasnej pracy, mogace wiazac si¢ jednak z negatywnymi konsekwencjami
dla przedsigbiorstwa. Dlatego tez zaleca si¢ wliczanie tego typu bledéw, czy tez
»hieuwaznosci’, jako naduzy¢ pracowniczych, w ktérych ograniczaniu pomagaja
dziatania kontrolne, nie tylko te o charakterze stalym, ale réwniez wyrywkowym
i dokonywanym w sposéb niezapowiedziany.



5.3. Dobre praktyki kontrolingu w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Za wazng uznano kolejng rekomendacje, okreslong jako ,,niwelowanie $wie-
tosci”. Zaréwno w opiniach respondentéw, jak i w badanych aktach sadowych
podkreslano dokonywanie naduzy¢ przez pracownikéw, po ktérych ,,nigdy sie tego
nie spodziewano’, czgsto wieloletnich i obdarzonych zaufaniem, w zwigzku z czym
nie przywigzywano duzej wagi do kontroli wykonywania przez nich obowigzkéw
i podejmowanych przez nich dzialan. Zasadna zatem wydaje si¢ rekomendacja,
w ramach ktdrej pracownikom nalezy ufa¢ (w celu dbania o atmosfere w miejscu
pracy), ale réwnoczesnie realizacja wykonywanych przez nich obowigzkéw powin-
na by¢ poddawana réznym dzialaniom kontrolnym, na réwni z pozostalymi pra-
cownikami, nawet w przypadku gdy dotyczy to menedzeréw najwyzszych szczebli.

Obok ,niwelowania §wigtoéci” (paradoksalnie) pojawialo si¢ takze wskazanie
dotyczace identyfikacji stanowisk wysoko wrazliwych - takich, na ktérych podej-
mowane s3 decyzje niosgce ze sobg znaczne skutki (gléwnie finansowe). Dla tak
wyszczegdlnionych stanowisk pracy rekomenduje si¢ rotacje stanowisk, polegajaca
na okresowych zmianach wykonywanych obowigzkéw przez pracownikdéw, co
umozliwia wykrycie niezgodnosci (wskazywaly na to zaréwno badania raportéw,
dokumentéw sadowych, jak i przeprowadzony sondaz diagnostyczny). W odnie-
sieniu z kolei do wdrazanych procedur zaleca si¢ réwniez ujmowanie weryfikacji
przeprowadzanej przez pracownika w odniesieniu do decyzji, jakie zostaty podjete
przez innego (poprzedniego) pracownika.

Podobnie pozornie sprzeczne podejscie do kontroli wskazano, zachecajac do
realizacji dziatan niezapowiedzianych i wyrywkowych, a jednocze$nie za wazna
technike wykrywania naduzy¢ uznawano analize tzw. czerwonych flag — sygnalow
ostrzegawczych, ktére moga swiadczy¢ o wystapieniu naduzycia w przedsiebior-
stwie (na przyklad brakujgce dokumenty, nagty wzrost btednych reklamacji, roz-
bicie transakeji w systemie na kilka czesci, wysokie zakupy od dostawcy, z ktorym
przez kilka lat nie wspdtpracowano, lub od nowego dostawcy, brak pelnej na-
zwy kontrahenta lub klienta na fakturze). Za czerwona flage mozna uznac takze
mocne uzaleznienie uzyskiwanych premii pracownikéw z osigganymi wynikami
i rentownoscig przedsiebiorstwa, dlatego tez (paradoksalnie) warto bada¢ sukcesy
pracownikow (na przyklad zwiekszona sprzedaz moze dotyczy¢ nierzetelnego kon-
trahenta wspdtpracujacego z pracownikiem - co tez mozna uznac¢ za wspomniane

»hiwelowanie $wietosci”).

Réwnoczesnie decyzja o wyborze danego dzialania czy narzedzia powinna
zosta¢ poprzedzona identyfikacja majatku (materialnego i niematerialnego), ktory
moze sta¢ si¢ przedmiotem naduzy¢ ze strony pracownikow, w tym takze w podziale
na kategorie naduzy¢. Jako wazne wskazywano przeprowadzanie oceny wplywu
naduzycia na przedsigbiorstwo (nawet o charakterze subiektywnym czy opiso-
wym - na przyklad poprzez oceng wplywu na wynik krétko- lub dtugoterminowy,
trwalg utrate wartosci, zagrozenie niewyplacalnoscia). Obok wyboru narzedzi
zalecano takze cykliczng aktualizacje ryzyk oraz okresowy przeglad rozwigzan
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wykrywajacych ryzyko naduzy¢ pracowniczych i zapobiegajacych mu. Jednoczes-
nie zauwazano rzadkie, ale rowniez nie§wiadome zarzadzanie ryzykiem naduzy¢
przez menedzer6w.

Po wdrozeniu najwazniejsza rekomendacja zwigzana jest natomiast ze zgla-
szanymi obawami menedzeréw: nalezy podejmowac systematyczng oceng, czy
wdrazane rozwigzania sg przydatne, a ich realizacja nie skutkuje jedynie wypelnia-
niem dokumentacji. Za przyklad chybionych dziatan podano zbyt wiele szczebli
akceptacji dokumentéw, co wptywa na ,,rozmycie odpowiedzialnosci”. Odnosi sig
to tez do kwestii konsekwencji wobec pracownikéw dokonujacych naduzy¢ - ich
wyciagniecie bedzie mozliwe przy jasnym podziale obowigzkéow.

5.3.2. Ocena narzedzi

Ze wskazanej aplikacyjnosci (realnosci, praktycznosci) wdrazania szeroko poje-
tych rozwigzan w zakresie zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych wynika
wlasna propozycja autorki dotyczaca sposobu doboru poszczegélnych rozwigzan
wykrywajacych naduzycia pracownicze i zapobiegajacych im.

Propozycja obejmuje ocene narzedzia, ktérg przedstawiono za pomocg zalez-
nosci miedzy trzema czynnikami:

1) kosztem wdrozenia i funkcjonowania (finansowym, organizacyjnym, spotecz-
nym),

2) skuteczno$cig w wykryciu / zapobieganiu,

3) skalg zagrozenia dla przedsigbiorstwa uwzgledniajacg stopienn prawdopodo-
bienstwa zrealizowania sie¢ ryzyka.

Wskazane zalezno$ci mozna przedstawi¢ w formie algorytmu, pozwalajacego
na ocene oplacalnosci wykorzystania danego narzedzia, ktérego wzoér okreslono
jako:

K
R-i

Szczegbdlowe wyjasnienie zmiennych i przykiad stosowania ukazano w tabeli 23.

Wystepujaca we wzorze skala zagrozenia oceniona warto$ciowo odnosi si¢ do
pomiaru ryzyka i stanowi podstawe do oceny wdrazanych narzedzi. Oczywidcie
samo wyznaczenie zagrozenia zwigzane jest z oszacowaniem potencjalnych kon-
sekwencji oraz prawdopodobienstwa ich zaistnienia. Jednak wazng zmienna po-
zwalajaca oszacowac efektywno$¢ ponoszonych na przeciwdziatanie zagrozeniom
kosztow jest uwzglednienie prawdopodobienstwa unikniecia owych ryzyk - co
przyjeto jako zmienng wplywajaca na wartos¢ tych korzysci.



5.3. Dobre praktyki kontrolingu w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych

Tabela 23. Wz6r na ocene narzedzia ograniczajacego ryzyko naduzy¢ pracowniczych

Ocena narzedzia Oznaczenie Wartos¢ zmiennej Przyklad
Zmienna zmiennej max. 100 A| B | C
skala zagrozenia z prawdo-

liczbowa, wyzsza warto$¢ = wyzej oceniane

- 100 | 100 | 100
zagrozenie

podobienstwem wystapie- R
nia w ciggu roku

koszt funkcjonowania

w clagu roku K liczbowa, wyzsza wartos¢ = wyzszy koszt | 10 | 10 | 100

prawdopodobienistwo . procentowa, wyzsza warto$¢ = wyzsza sku-

a . .. y 50% | 10% | 50%
unikniecia / niwelagji tecznos¢

K im blizsze 0, tym bardziej oplacalne;
Ocena konicowa — 1 - zréwnanie korzysci z kosztami, 02 | 1,0 | 2,0
R-i |3 _wdroienie nieoplacalne

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Natomiast koszt wdrazanych rozwigzan, poza samym wydatkiem zwigzanym
z opracowaniem dzialania czy potencjalnymi zmianami w organizacji, powinien
takze uwzgledni¢ koszt czasu pracownikdéw poswigconego na przygotowanie do
jego obstugi i na sama obsluge, czy tez koszt korzystania z zewnetrznych doradcéw
iaudytoréw. Wdrazanie narzedzia moze si¢ wigza¢ takze z kosztami ponoszonymi
w zwigzku z kontrdzialaniem oporowi przeciwko nieznanym rozwigzaniom (zmia-
nom), jak i pogorszeniem atmosfery w miejscu pracy spowodowanej nadmiernymi
dzialaniami kontrolnymi. Pod rozwage nalezy wzia¢ réwniez koszty utraconych
mozliwosci (na przyklad zainwestowanie w rozwdj pracownikéw zamiast w ich
kontrole).

Podsumowujac, zgodnie ze wskazang zaleznoscia podjecie decyzji o wyborze
i wdrozeniu danego narzedzia powinno zosta¢ poprzedzone analizg jego optacalno-
$ci (w tym kosztéw). Przedstawione wyniki badania pokazuja, ze wiele rozwigzan
kontrolingowych jest skutecznych i czgsto przyczynia si¢ posrednio lub bezposred-
nio do wykrycia naduzy¢. Jednoczesnie mozliwos¢ informatyzacji i automatyzacji
wielu z nich wplywa na niski koszt — w tym réwniez wzglednie maty wptyw na
zakldcanie procesdw pracy.

Odnoszac si¢ do okreslonych wyzej standardow wdrazania narzedzi wykry-
wajacych i przeciwdzialajacych, warto pamiegta¢, ze rownie waznym aspektem do
doboru wilasciwych narzedzi moze by¢ rezygnacja z tych nieskutecznych - cho¢by
na podstawie wyrdznionej relacji.

Tym samym proces rezygnacji ze stosowanego rozwigzania nie powinien by¢
mniej wazny od decyzji o wdrazaniu — warto dokonac¢ weryfikacji pod katem zalet
i wad tego kroku.

209






Zakonczenie

Podejmujac temat niniejszej monografii, bazowano na przekonaniu, potwierdzo-
nym zaréwno na gruncie nauki, jak i praktyki, o potrzebie wskazania narzedzi
kontrolingu, ktére moga zosta¢ wykorzystane w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢
pracowniczych. Z teoretycznego punktu widzenia dostrzezono brak publikacji
taczacych zagadnienie narzedzi kontrolingu i zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pra-
cowniczych. Samo zagadnienie zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych jest
przedmiotem rozwazan nielicznych publikacji, a te omawiajgce kontroling ryzyka
czy tez integracje zarzadzania ryzykiem i kontrolingu maja czesto charakter frag-
mentaryczny. Jednoczesnie praktyka pokazuje, ze zjawisko naduzy¢ pracowniczych
jest problemem powszechnym, a przedsi¢biorstwa, nawet pomimo $wiadomosci
istnienia narzedzi kontrolingu, nie zawsze korzystajg z nich w celu ograniczania
zrealizowania si¢ tego ryzyka.

Taka ocena rzeczywisto$ci byta motywacja do rozwigzania problemu - sto-
sowania narzedzi kontrolingu w usprawnianiu zarzadzania ryzykiem naduzy¢
pracowniczych i ich znaczenia w ograniczaniu tych naduzy¢.

Przedstawiajac istote naduzy¢ pracowniczych, podkreslono interdyscyplinar-
no$¢ zagadnienia, ktére odnosi sie zardwno do prawa, socjologii, jak i ekonomii
i finanséw czy nauk o zarzadzaniu i jakosci. W toku rozwazan dokonano aktuali-
zacji jednej z najczedciej przywolywanych definicji (cel 1): uznano, ze naduzycia
pracownicze to wykorzystanie zajmowanego stanowiska do osiagnigcia osobistej
korzysci w drodze swiadomego lub niewlasciwego wykorzystania zasobow orga-
nizacji, a takze do celowego badz nieumyslnego dzialania na szkode organizacji,
réwniez bez osiggania korzysci przez pracownika.

Sformulowana definicja pozwolila na poszerzenie tradycyjnie przywolywane;j
klasyfikacji naduzy¢ w formie drzewa naduzy¢ o naduzycia, ktére rozpoznano
w trakcie prowadzonych badan, a ktére nie zostaly odzwierciedlone w tradycyjnym
ujeciu.

Waznym punktem w charakterystyce ryzyka naduzy¢ pracowniczych stato si¢
przedstawienie uwarunkowan (cel 1) z uwzglednieniem przyczyn wystepowania,
motywo6w indywidualnych (i charakterystyki osob), warunkéw wewnetrznych
(w tym organizacyjnych czy zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi) i ze-
wnetrznych (jak na przyktad sytuacje kryzysowe i trwajaca pandemia). Uwarun-
kowania zostaly przedstawione na gruncie réznych teorii: biologicznych, psy-
chologicznych, socjologicznych czy ekonomicznych, ale uwzgledniono réwniez
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liczne rozszerzenia tzw. trojkata naduzy¢. Waznym punktem w tym zakresie bylo
syntetyczne zestawienie koncepcji i badan przedstawionych w formie tabeli, co
zaréwno stanowi uporzadkowanie, jak i moze by¢ waznym narzedziem poszerza-
jacym wiedze menedzeréw i usprawniajacym zarzadzanie ryzykiem.

Problem naduzy¢ pracowniczych zostal ukazany przez pryzmat zarzadzania
ryzykiem, bazujac na negatywnym podejsciu do ryzyka. Przedstawiono definicje
i dokonano klasyfikacji ryzyka, podkreslajac znaczenie i opisujac charakterystyke
ryzyka personalnego w przedsigbiorstwie. Przyblizono sam proces zarzadzania
ryzykiem, w tym jego cel oraz rézne podejscia do realizacji. Waznym aspektem bylo
uporzadkowanie i zestawienie standardéw zintegrowanego zarzadzania ryzykiem
przedsiebiorstwa.

Stanowito to podstawe do charakterystyki zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ pra-
cowniczych (cel 2). Bezpo$rednio problematyke umiejscowiono obok zagadnienia
zarzadzania ryzykiem personalnym, dokonujac pdzniej uporzadkowania i zestawie-
nia koncepcji oraz metod zarzadzania ryzykiem naduzy¢. Rdwnoczesnie waznym
rezultatem tej cz¢$ci monografii byto przedstawienie w formie graficznej procesu
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych - jako propozycji bazujacej na
standardzie COSO.

Umiejscowienie problematyki naduzy¢ w ramach zarzadzania ryzykiem stano-
wilo podstawe do charakterystyki narzedzi ograniczajgcych to ryzyko. Przedsta-
wienie wnioskéw w tym zakresie poprzedzone bylo analizg problematyki kontro-
lingu (jako wybranej grupy narzedzi). Podstawa rozwazan stalo si¢ umiejscowienie
problematyki kontrolingu z perspektywy kontroli i nadzoru (cel 2) - te z kolei
przedstawiono jako wazne elementy funkcji personalnej. Mialo to szczegdlne
znaczenie dla podkreslenia zar6wno strategicznego, jak i operacyjnego charakteru
problematyki, co potwierdzono, wskazujac cele, rodzaje kontroli, charakteryzujac
jej proces, a takze poszerzajac zagadnienia kontroli o kontrole wewnetrzng, audyt
(w tym audyt funkcji personalnej) czy zasady nadzoru korporacyjnego, dobrych
praktyk spotek publicznych i raportowania. Nastepnie ukazano geneze, definicje
i funkcje kontrolingu, w tym kontrolingu ukierunkowanego na zasoby ludzkie.
Waznym efektem bylo przedstawienie znaczenia kontrolingu i jego powigzania
z innymi systemami w procesie podejmowania decyzji - w tym wyr6zniono jego
znaczenie jako systemu wczesnego ostrzegania i istotnego instrumentu w zarza-
dzaniu ryzykiem.

Takie ujecie pozwolilo na potwierdzenie zasadnosci polaczenia problematyki
naduzy¢ pracowniczych i zarzagdzania ryzykiem naduzy¢ z kontrolingiem i jego
narzedziami. Jednocze$nie charakterystyke samych narzedzi kontrolingu poprze-
dzono jeszcze przedstawieniem form i rodzajow kontrolingu (cel 2) oraz ukaza-
niem znaczenia os6b realizujacych zadania kontrolingowe czy zrédet danych - co
ma wazne znaczenie aplikacyjne. Rowniez w celu uporzagdkowania wiedzy dla
praktyki dokonano zestawienia najwazniejszych grup narzedzi kontrolingowych
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(cel 3), ktore moga wplywac na zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.
Wyrézniono tutaj grupe narzedzi zwigzanych z obszarem operacyjnym, logistyka,
marketingiem i sprzedaza, kadrami oraz finansami. Zaznaczono jednoczesnie, ze
ze wzgledu na interdyscyplinarnos¢ zagadnienia naduzy¢ i roli pracownikéw nie
mozna ograniczac si¢ jedynie do rozwigzan z zakresu kontrolingu personalnego -
ten stanowi¢ bedzie zaledwie jeden z obszardéw zainteresowania.

Réwnoczesnie mimo wyraznego i konsekwentnego wykazania, ze problematyka
naduzy¢ dokonywanych przez pracownikéw powinna by¢ umiejscowiona w za-
rzadzaniu ryzykiem (w tym ryzykiem personalnym), a w zarzadzaniu ryzykiem
wielokrotnie korzysta sie z kontrolingu i wielu jego narzedzi, w literaturze potacze-
nie tej tematyki nie jest powszechne. Sklonilo to autorke do dalszej analizy tematu
i przeprowadzenia wlasnych badan, ktére mialy charakter jako$ciowy. Poszczegélne
etapy calego procesu mialy charakter iteracyjny, co umozliwito miedzy innymi
modyfikacje kluczowych poje¢ przyjetych w monografii w trakcie prowadzenia
badan empirycznych. Jednoczes$nie w celu zwigkszenia wiarygodnosci i zmini-
malizowania subiektywnosci w procesie badawczym wykorzystano triangulacje
metod badawczych i zZrédel danych. Wykorzystano: analize danych zastanych
(raporty o naduzyciach), badanie dokumentéw (akt spraw sadowych) i sondaz
diagnostyczny (przeprowadzony w organizacjach réznego typu). Pozwolilo to
na sformulowanie mozliwie szerokich i wielowatkowych wnioskéw. W ramach
zestawienia wykorzystanych metod badawczych stworzono graf faczacy je z po-
szczegdlnymi obszarami badawczymi.

Do gléwnych rezultatéw badawczych nalezato przedstawienie kategorii, w kto-
rych najczesciej dochodzilo do naduzy¢ pracowniczych, a takze szczegélowych ich
rodzajow (cel 4). Ze wzgledu na ich zlozonos¢, niejednorodnosé, a nawet wielo-
watkowos¢ nie podjeto si¢ budowy algorytmu wskazujacego na kategorie i rodzaj
ryzyka oraz narzedzie, ktére pozwoliloby na ograniczenie danego ryzyka. Zakres
wykorzystywanych zrédet badawczych zezwolil natomiast na wyréznienie gtow-
nej (wystepujacej najczesciej) kategorii naduzy¢ pracowniczych, jaka jest sprze-
niewierzenie majatku. Podobny wniosek (w zakresie niejednorodnosci) dotyczyt
okreslenia rodzajow naduzy¢ pracowniczych, udalo si¢ jednak wyszczegdlnic naj-
popularniejsze rodzaje naduzy¢ zwigzane z kradzieza majatku, gotéwki, miedzy
innymi poprzez zwykla 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 wyszczegoélnienie
mozliwych skutkéw (cel 4) wynikajacych ze zrealizowania si¢ danego ryzyka nad-
uzycia pracowniczego. Przeglad raportow i danych z sondazu diagnostycznego
pokazal, ze bezposredni wymiar finansowy naduzy¢ powinien by¢ wazng moty-
wacja do przeciwdzialania im, jednak podkreslono takze, ze naduzycia moga mie¢
wplyw na sytuacje pracownikéw (atmosfere, motywacje), powodowac koniecznosé
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podejmowania dodatkowego wysitku organizacyjnego czy wplywac negatywnie na
wizerunek przedsiebiorstwa.

W ramach podsumowania zaprezentowano w sposéb graficzny zaleznos¢
miedzy kategoriami, rodzajami, znaczeniem i skalg skutkéw naduzy¢. Dokonano
réwniez poszerzenia cech charakteryzujgcych naduzycia pracownicze, okreslajac
takie zmienne, jak grupa pracownikéw dokonujacych naduzy¢ oraz ich wewnetrzna
zfozonos¢. Jako wazng zmienng zarzadczg wyrdzniono takze aspekt czasu — szyb-
ko$¢ wykrywania naduzy¢, ktora wptywa na czas trwania danego naduzycia.

Przedstawione analizy staly sie wsparciem do okreslenia narzedzi kontrolingu
zorientowanych na pracownikéow stuzacych do wykrywania i zapobiegania nad-
uzyciom pracowniczym, ale takze innych rozwigzan zorientowanych na ten sam
cel, jakim jest ograniczanie ryzyka naduzy¢ (cel 516).

Jak wskazal przeprowadzony sondaz diagnostyczny, pomimo wysokiego od-
setka stosowania przez przedsiebiorstwa mechanizméw kontrolnych i audytow
(gtéwnie wewnetrznych) nadal nie kazda organizacja je wykorzystuje lub wykonuje
to w poprawny sposob, mimo Ze znane sg ich zalety w ograniczaniu ryzyka naduzy¢
pracowniczych. Co wiecej, za wazne osiggniecie nalezy uznac rozpoznanie istnie-
nia $wiadomosci wérdd respondentéw o rozwigzaniach ograniczajacych ryzyko
naduzy¢, a pomimo to brak ich wdrazania. Rdwnoczesnie do§wiadczenie naduzy¢
w badanych organizacjach byto wyznacznikiem wdrazanych korekt lub zupelnie
nowych rozwigzan dopiero po wykryciu naduzycia (jako jego skutek).

Warte uwagi jest takze podkreslenie, ze naduzycia pracownicze wystepowaly
(zgodnie z sondazem diagnostycznym) réwniez w podmiotach posiadajacych
dzial zarzadzania ryzykiem lub kontroli wewnetrznej, wdrozony ogdélny system
zarzadzania ryzykiem, posiadajacych dziat kontrolingu, bez wzgledu na wielkos¢
i charakter przewazajacej dziatalnosci. Jednoczesnie w organizacjach, w ktérych
wdrozono zarzadzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych (gtéwnie o charakterze
finansowym czy ryzyka korupcji), nie wykryto naduzycia w ciggu ostatnich trzech
lat (wykrywano je jednak wczesniej).

Wskazanie podejmowanych dziatan przez przedsigbiorstwa pozwolilo na wy-
odrebnienie i identyfikacje katalogu narzedzi ograniczajacych ryzyko naduzy¢
pracowniczych. Z przeprowadzonego wywodu wynika, ze 6w katalog moze mie¢
charakter uniwersalny, poniewaz niezaleznie od wielkosci przedsiebiorstwa, typu
przewazajacej dziatalnosci, struktury organizacyjnej czy nawet wdrozonego syste-
mu zarzadzania ryzykiem zaréwno pewne rodzaje naduzy¢, jak i podejmowane
rozwigzania przeciwdzialajace (wykrywajace i zapobiegajace) beda podobne, cho¢
ich dobdr i wdrozenie beda specyficzne dla organizacji. Przedstawiajac narzedzia
i dzialania ograniczajace ryzyko naduzy¢ pracowniczych, polaczono je w grupy,
ktorych dotyczyly, tj. rezultaty pracy i wyniki, majatek i koszty, przeplyw informacji,
procedury i procesy, stanowisko pracy.
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Obok wskazania katalogu narzedzi do efektéw praktycznych monografii zalicza
sie takze wyszczegélnienie dobrych praktyk stosowania tych narzedzi i wynikaja-
cych z kontrolingu dla usprawnienia zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych
(cel 7). Jednoczes$nie w tym miejscu nalezy podkresli¢, ze owo usprawnianie dotyczy
aspektéw wykrywania naduzy¢ pracowniczych i zapobiegania im jako elementom
procesu zarzgdzania tym ryzykiem. W tej czesci wyodrebniono rekomendacje
w zakresie sposobu wdrazania (implementacji) poszczegolnych narzedzi i rozwiazan
systemowych, w szczegdlnosci skierowanych na budowanie swiadomosci pracowni-
kow czy zapewnienie ich pozytywnego nastawienia do wykorzystywanych narzedzi.
Uwzgledniajac proces wdrazania, wyodrebniono takze rekomendacje dotyczace
doboru samych narzedzi - z ta grupg zwigzana byla wlasna propozycja autorki do-
tyczaca oceny ich stosowania. Przedstawiono propozycje algorytmu pokazujacego
zalezno$¢ pomiedzy skalg zagrozenia, kosztem wdrazania i stosowania narzedzi
oraz prawdopodobienstwem unikniecia zagrozenia (z uwzglednieniem aspektu
czasu). Jakkolwiek algorytm matematyczny nie musi by¢ stosowany w praktyce
w sposob bezposredni, to ukazane zaleznosci z pewnoséciag pomoga w dokonywaniu
wlasciwych wyboréw przez menedzeréw.

Na tle dobrych praktyk warto tez dokona¢ podsumowania. Narzedzia kontro-
lingu (réwniez jako rozwigzania wspierajace inne dzialania) majg szereg zalet. Ich
koszt wdrazania zwykle jest niski, fatwo poddaja si¢ automatyzacji i informatyzacji.
Zapewniajg takze sporg niezaleznos¢, obiektywizacje prowadzenia weryfikacji
i nadzoru. Zaznaczane w monografii polaczenie znanych proceséw zarzadzania
ryzykiem z narzedziami kontrolingu moze by¢ skutecznym rozwigzaniem w prze-
ciwdzialaniu, wykrywaniu i zmniejszaniu skutkéw naduzy¢ pracowniczych.

Przeprowadzone w ramach monografii badania (teoretyczne i empiryczne)
pozwolily na realizacje postawionych na wstepie celow, uwidocznily takze kilka cie-
kawych kwestii. Zaliczono do nich przede wszystkim zidentyfikowana luke miedzy
zakresem pojeciowym kontrolingu (niezwykle szeroko rozumianym z obszernymi
definicjami) a praktycznym wykorzystaniem konkretnych narzedzi kontrolingu.
Waznym wnioskiem bylo przy tym wyrazane zainteresowanie respondentéw za-
réwno tematyka naduzy¢, jak i mozliwoscig wykorzystania narzedzi kontrolingu.
Cho¢ w tym zakresie warto wyrdzni¢ réwniez odmienne postawy. W niektérych
organizacjach pojawialo si¢ przeswiadczenie (w szczegoélnosci u tych respondentdw,
ktérzy mieli rzadko do czynienia z naduzyciami pracowniczymi), Ze ten problem
nie dotyczy i nie bedzie dotyczyl ich organizacji (czemu przecza wyniki raportéw,
jak tez sondazu diagnostycznego). Podobnie za zaskakujace mozna uzna¢ podejscie
niektdrych z organizacji §wiadomie rezygnujacych z wybranych zasad (na przyktad
w zakresie wydatkow stuzbowych), kreujac zaufanie do pracownikow i weryfikujac
jedynie znaczace odstepstwa. Stwierdza sie, Ze koszt kontroli jest wigkszy niz koszt
wdrazanych rozwigzan ograniczajacych - cho¢ powstaje ryzyko, ze tolerancja dla
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drobnych naduzy¢ (nawet jesli pracownik dokonujgcy otrzymat ,,drobng” nagane)
toruje droge dla tych wigkszych.

Ograniczenia badan wtasnych

Przeprowadzone badania dowiodty, ze samo zjawisko naduzy¢ pracowniczych
jest problemem zlozonym, cze¢sto wielowatkowym, a dobor jednego narzedzia do
konkretnego rodzaju naduzycia nie jest mozliwy (réwniez ze wzgledu na to, ze
pomiedzy poszczegolnymi narzedziami i dzialaniami mogg zachodzi¢ interakcje,
stad trudno$¢ w potencjalnym okreslaniu skutecznosci pojedynczych rozwigzan).
Ponadto, odczytujac wyniki, nalezy mie¢ na uwadze ciggla zmiane uwarunkowan,
na przyklad spowodowanych pandemig czy automatyzacja pracy (co z kolei moze
wplywa¢ na modyfikacje juz rozpoznanych naduzy¢). Tym samym uzyskanych
wynikéw nie mozna sformutowac jako uniwersalnej teorii. W monografii §wiado-
mie kierowano si¢ bardziej checig zglebienia zjawiska niz jego generalizacji - co
wynikalo z charakteru prowadzonych badan i doboru niewielkich préb badawczych.
Waznym (cho¢ $wiadomym) ograniczeniem jest niewystarczajace uwzglednie-
nie aspektéw psychologicznych® czy kulturowych. Sg one jednym z uwarunkowan
powstawania naduzy¢ pracowniczych, uyjmowanym w podstawowym modelu wyste-
powania naduzy¢, jakim jest trojkat naduzy¢ (aspekt racjonalizacji) oraz przyczyn
lezacych po stronach pracownikéw, ale réwniez przedsigbiorstw (aspekt presji).

Kierunki przysztych badan

Wyréznione ograniczenia stanowig rownoczesnie kierunki przysztych badan. Po-
winny one dotyczy¢ rozpoznawania narzedzi kontrolingu wspomagajacych zarza-
dzanie ryzykiem naduzy¢ pracowniczych z uwzglednieniem charakteru dziatalnosci
przedsigbiorstwa, typu branzy czy zakresu obowigzkéw pracownikéow, co moze mie¢
szczegllne wartosci aplikacyjne. Jednak przy tak wskazanym zawezaniu badan do
konkretnych stanowisk pracy, profili dzialalno$ci nalezy mie¢ na uwadze niezwykla
ztozonos¢ i czesto indywidualny, specyficzny charakter naduzy¢.

Odpowiadajac na wskazang interdyscyplinarnos¢ i ztozonos¢, warto natomiast
ukierunkowac przyszle badania na weryfikacje (teoretyczng i empiryczng) wpltywu
rozwigzan o charakterze kontrolingowym (czy innych rozwigzan parametrycz-
nych) na zachowania organizacyjne. W tym zakresie wartosciowe mogg okaza¢

» W tym zakresie badania prowadzili np. Free i Murphy (por. Free, 2015; Free i Murphy, 2015),
ktérzy za pomocg kwestionariusza ankiety, jak tez wywiadéw bezpo$rednich ze sprawcami naduzy¢
dazyli do poznania indywidualnych, psychologicznych oraz sytuacyjno-socjologicznych elementéow
nielegalnej dziatalnosci.



Zakonczenie

sie badania na przykiad relacji pomiedzy kontrolg a atmosferg w miejscu pracy i/
lub zaufaniem organizacyjnym.

W zwigzku z t relacjg waznym obszarem badawczym bedzie réwniez przeglad
catkowitych kosztéw kontroli, a wiec ponoszonych na wdrazanie narzedzi, ich we-
ryfikacje, aktualizacje, kosztow czasu pracownikow korzystajacych z tych narzedzi
czy wlasnie kosztoéw organizacyjnych i spolecznych. By¢ moze wlasnie ze wzgledu
na wskazane koszty przedsigbiorstwa nie podejmuja dzialan lub podejmuja te
nieadekwatne do wysokosci szkody wobec pracownikéw dokonujacych naduzy¢,
co zostalo zidentyfikowane podczas prowadzonych badan, a nie zostalo w ramach
monografii zbadane.

Tak okreslone kierunki przysztych badan i uzyskane wyniki pozwalaja na po-
twierdzenie roli kontrolingu w zarzadzaniu ryzykiem naduzy¢ pracowniczych.
Uniwersalnos¢ tych narzedzi, niski koszt stosowania, jak tez neutralno$¢ z per-
spektywy wplywu na atmosfere w pracy powinny zacheca¢ do ich stosowania. Ich
wykorzystanie moze prowadzi¢ zaréwno do ograniczania naduzy¢, jak i do lepszego
przygotowania przedsigbiorstwa do dochodzenia roszczen od pracownikoéw (i wy-
ciggania wlasciwych konsekwencji — adekwatnych do zainwentaryzowanej szkody).

Jednocze$nie autorka ma nadzieje, ze niestandardowe polaczenie prezentowa-
nych zagadnien, tj. narzedzi kontrolingu i stosowania ich w zarzadzaniu ryzykiem
naduzy¢ pracowniczych, uzupelnia zidentyfikowana luke badawcza i teoretyczng
w tym zakresie.
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Szanowni Paristwo,

Uprzejmie prosze o wypelnienie ponizszego kwestionariusza dotyczgcego naduzyc
dokonywanych przez pracownikéw w Paristwa przedsiebiorstwie oraz wyrazenie
zgody na wykorzystanie jego wynikow, zaznaczajgc ponizej odpowiedng opcje. Kwe-
stionariusz 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:

0 tak O nie
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Sekcja 1. Zasady i dziatania przedsiebiorstwa ograniczajace ryzyko
naduzy¢ pracowniczych

—

Prosze uszeregowad, przypisujac cyfry od 1 (najwazniejsze) do coraz mniej istotnych, co Pani/Pana zdaniem
nalezy chroni¢ przed pracownikami:

majatek

$rodki finansowe

informacje

know-how/unikalng wiedze¢

ooooooad

2. Prosze okredli¢, jakie narzedzia wedlug Pani/Pana wiedzy s stosowane w Pani/Pana przedsigbiorstwie
w celu zapobiegania i wykrywania naduzy¢ pracowniczych:

Znaczenie:
Dzialanie 1 - malo istotne; Szczegolowa nazwa/zakres
5 - bardzo istotne

twarde

O okresowe kontrole/audyty wewnetrzne O1 (np. analiza efektywnosci pracownikéw)
02
03
04
0s

O okresowe kontrole/audyty zewnetrzne O1 (np. analiza kluczowych uméw z kontrahentami)
02
a3
04
a5

O monitorowanie zadan wykonanych 1 (np. cotygodniowe raportowanie wykonanych zadat)

przez podwladnego 02
03
04
as

O wdrozenie procedur dla proceséw kry- d1 (np. dotyczgce obrotw gotdwkg)

tycznych 02
03
04
gs

O jasne opisy stanowisk i obowigzkéw O1 (okresowa weryfikacja i aktualizacja)

pracownikéw 02
03
04
0s
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Dzialanie

Znaczenie:
1 - malo istotne;
5 — bardzo istotne

Szczegolowa nazwa/zakres

O okresowy przeglqd i aktualizacja ryzy- 01 (w zakresie ryzyka naduzyc pracowniczych)
ka (ocena ryzyka) 02
K]
04
as
O Stosowanie SYStlel kontroli we- 01 (oprocedurowanie wszystkich procesow)
wnetrznej/zarzadzania ryzykiem 02
a3
04
as
O wdrozenie i przestrzeganie kodeksu 01 (np. okresowe przeprowadzanie audytu etycznego)
etyki (postgpowania) lub programéw 02
etycznych a3
04
as
O mozliwos¢ anonimowego informowa- 01 (np. poprzez dedykowang skrzynke e-mail)
nia o naduzyciach 02
03
04
as
O inne, jakie? ........... O1
02
03
04
as
migkkie
O propagowanie etycznych postaw przez O1 (np. sprawiedliwe przy. fe premii iowych)
menedzeréw g2
03
04
as
O przeprowadzanie cyklicznych szkolen 01 (np. dla menedzerow i pracownikéw szeregowych)
pracownikow w zakresie naduzy¢ pra- 02
cowniczych 03
04
as
O dbatos¢ o kulturg organizacyjng Z0- 01 (np. brak akceptacji dla zatatwiania spraw prywatnych przy
rientowang na uczciwo$¢ 02 utyciu sprzgtu firmowego)
03
04
as
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Znaczenie:
Dzialanie 1 - malo istotne; Szczegolowa nazwa/zakres
5 - bardzo istotne

O zaangazowanie pracownikéw w podej- 01 (np. dotyczqce organizacji dnia pracy)

mowane decyzje 02
a3
04
as

O poznanie pracownikéw, obserwacja d1 (np. wyjazdy integracyjne)

i wysluchiwanie ich 02
03
04
gs

O inne, jakie? ........... 01
02
a3
04
o5

3. Proszg okredli¢, jakie wedlug Pani/Pana dzialania pomoglyby w ograniczaniu naduzy¢ pracowniczych,
jednak nie s3 stosowane przez przedsiebiorstwo:

Zapobieganie naduzyciom:

Wykrywanie naduzy¢:

Sekcja 2. Naduzycia dokonywane przez pracownikow
w przedsiebiorstwie

1. Czy w ciagu ostatnich 3 lat w Panistwa przedsiebiorstwie mialo miejsce naduzycie dokonane przez pracow-
nika? *W przypadku wyboru opcji ,nie” prosze wskazac wylgcznie Srednioroczng liczbe zatrudnionych
pracownikow i przejsé¢ do sekcji ,, Metryczka’.

O tak O nie
Liczba wykrytych naduzy¢ ...

Liczba pracownikow dokonujgcych naduzyc ...........coceeeeevereeevnerevenenenenee
222 Srednioroczna liczba zatrudnionych .........oo...ceeeseeeeceeeensnnnereeesn.
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2. Prosze okresli¢ profil os6b dokonujgcych naduzycia oraz wskaza¢ liczbe takich pracownikéw:

a) pte¢
O kobieta O mezczyzna

b) zajmowane stanowisko w strukturze organizacyjnej
O menedzer wyzszego szczebla [0 menedzer Sredniego i nizszego szczebla [J pracownik szeregowy

¢) staz w firmie w latach
O <1 0 1-5 d6-10 0 >10

d) dzial (obszar w przedsiebiorstwie)

O finanse, ksiegowo$¢. .. 0 zaopatrzenie, magazyn, transport O sprzedaz, serwis
OIT O inny
e) wyksztalcenie

O podstawowe [ zawodowe [Jérednie (J >wyisze

3. Jaka forme przyjely naduzycia wykryte w ciagu ostatnich 3 lat?

Liczba
Forma oK Ocena wplywu

1 - niewielki (na morale pracownikow, atmosfere pracy itp.)

2 - istotny krétkoterminowo (zakldcajacy przebieg procesow i oddzialujacy na wyniki finansowe
w krotkim okresie itp.)

3 - istotny $redniookresowo (oddzialujacy na reputacje i wyniki finansowe w okresie rocznym itp.)

4 - istotny dlugookresowo (wplyw na cele przedsiebiorstwa, koniecznos¢ zmiany strategii itp.)

O nielegalne dowody wdziecznosci, przekupstwo,

. 01 02 a3 04
wymuszenia

O konflikt interesow 01 02 03 04

O wykorzystywanie majatku (zasobéw material-

nych) przedsigbiorstwa do celéw prywatnych ol 02 03 D4

O wykorzystywanie innych zasob6éw (niematerial-

nych) przedsigbiorstwa do celéw prywatnych o1 02 03 D4

Okradziez majatku ($rodkéw trwatych, materia-

. 01 02 a3 04
tow)

Okradziez informacji przedsigbiorstwa 01 02 03 04

Okradziez srodkéw finansowych z kasy lub ra-

chunkéw bankowych o1 02 03 04

O sprzedaz nieewidencjonowana, zanizanie przy-

chodéw ze sprzedazy lub naleznosci ol 02 03 04

O manipulowanie listg ptac a1 02 a3 04
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Forma Liczba Ocena wplywu
przypadkéw Pyw

O manipulowanie fakturami 01 02 03 04
O falszowanie sprawozdan finansowych 01 02 03 04
Dfalszowanle’: dok'umentacppracownlcze)unnych 01 02 a3 04

dokumentéw niefinansowych
0O manipulowanie wydatkami stuzbowymi 01 02 03 04
Oinne, jakie?

........................ 01 02 03 04
O

........................ 01 02 03 04

4. Jakie dziatania moglo podja¢ Panistwa przedsi¢biorstwo, aby zapobiec pojawieniu si¢ naduzy¢, i dlaczego
nie zostalo zastosowane?

i

Prosze wskazac, jakie dziatania zostaly podjete wobec 0sob dokonujacych naduzy¢ w Panistwa przedsie-
biorstwie, oraz wskaza¢ liczbe przypadkéw:

dyscyplinarne zwolnienie pracownika ..........c.cocecvereuecvunece

przeniesienie pracownika na nizszy szczebel (degradacja) ........ccoeceveeereveevuenee
zawiadomienie organéw nadzorczych ...........cveceveverevenec

upomnienie
nalozenie kary finansowe; .
zawiadomienie policji lub prokuratury ..........ccceceecveveeenee
brak dziafan .........coccooneirnrineis

INNE, JAKIE? «.ovvvercererrenerinrtrecesereeeniseesse et see e sss et se bt s bbb

oooooooad

S

Prosze okresli¢, w jaki sposob zostaly wykryte naduzycia w Panstwa przedsigbiorstwie, oraz wskazaé
liczbe przypadkéw:

przyznanie si¢ pracownika ............cecceeeveveeerenne

informacja od wspoIpracownikow ............ceceeveeecercnnece

informacja od klientow/dostawcow ............ccccecvueeiennccn.

kontrola wewnetrzna/audyt Wewnetrzny .............ccooevuvrienecs

audyt ZeWnEtrzny .........cecevevereveenreenens

rotacja pracoWnikOw ..........c.veeeeeeceenecs

anonimowa informacja ...........c.oeeeeevreernnes

przypadek ...

INIY, JAKI? oottt st

oooooooaa
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7. Czy wykorzystywane w Panstwa przedsiebiorstwie mierniki i analizy w ramach kontroli/audytu wewnetrz-
nego (np. analiza kosztéw pracy, planéw finansowych, budzetéw, efektywnosci pracownikéw) przyczynity
si¢ do zidentyfikowania naduzy¢:

0O tak* O nie

*Jakie to narzedzie?

8. Prosze wskazaé, co zmodyfikowano w Panistwa przedsiebiorstwie po wystgpieniu przypadkéw naduzy¢
ze strony pracownikow:

Metryczka

1. Informacje o przedsi¢biorstwie, w ktérej Pani/Pan pracuje:

a. Charakter przewazajacej dziatalnosci
O produkcyjna O ustugowa O handlowa O inna

b. Dzial zarzadzania ryzykiem w strukturze przedsigbiorstwa
O tak O nie

c. Wdrozony system zarzadzania ryzykiem naduzy¢ pracowniczych w przedsiebiorstwie
O tak O nie O tylko ,,og6lny” system zarzadzania ryzykiem

d. Dzial controllingu w strukturze przedsiebiorstwa
O tak O nie

e. Zajmowane stanowisko
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Justification for the choice of the monograph topic

According to resource theory, employees are among the most valuable resources in organi-
sations and as such have a significant impact on their performance (cf. Muda et al., 2020).
As a result, occupational fraud - any type of abuse committed by employees against their
organisations — can become a considerable obstacle to the development of enterprises.

Given the prevalence of occupational fraud - on average, one in two companies admits
to its detection (PwC, 2018b, p. 5, 2020a, p. 3, 2022, p. 3), it poses an important problem
for enterprises, translating not only into lost revenues but also lost clients, markets, and
know-how. It contributes to the rising costs of employee control and supervision while
decreasing their commitment, efficiency, effectiveness, and morale. In addition to the direct
costs of fraudulent activity, companies are also forced to bear additional expenses such as
costs of investigation, employee suspension, external sanctions, permanent exchange of
personnel, and intangible costs (Button et al., 2015, p. 170; Peters & Maniam, 2016, p. 104).

Fraud (or, more generally, ‘abuse’) is an interdisciplinary concept addressed by many
fields of science such as law, sociology, economics, finances, management and quality sci-
ences. In this monograph, occupational fraud (also known as internal or employee fraud)
is defined as the use of one’s occupation for personal enrichment through the deliberate
misapplication or misuse of the company resources (including assets), and acting - either
intentionally or unintentionally - to the detriment of the organisation, also regardless of
the employee’s own benefit.

Literature offers publications on occupational fraud analysed by the category of risks
involved (e.g. Hess & Cottrell, 2016; Power, 2013). However, the latter should also be ap-
proached in terms of negative risk response — as an actual threat that can arise in connec-
tion with employees’ qualities, competences, and behaviour. As a result, it seems justified

More in the monograph in Polish: Smiatek-Liszczyniska, P. (2025). Narzedzia kontrolingu wspoma-
gajgce zarzgdzanie ryzykiem naduzyé pracowniczych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu. https://doi.org/10.18559/978-83-8211-264-1
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to venture the thesis that the risk related to occupational fraud can or indeed should be
managed. Occupational fraud risk management could be viewed as a set of interrelated
actions implemented with the aim to reduce the materialisation of occupational fraud risk.

Occupational fraud risk can become part of integrated risk management, or Enterprise
Risk Management (ERM). The latter is defined as a risk management process that covers
all possible types of risk to which enterprises can be exposed (Senol & Karaca, 2017, p. 6).

Despite their holistic approach to risk, individual adjustment options and general
status as one of the most effective risk management tools, the ERM systems are mainly
implemented by large enterprises and international corporations due to the cost of the
investment (Jonek-Kowalska, 2019, p. 406). Therefore, it is not surprising that, according
to research, Polish companies (among which enterprises defined as large in terms of the
number of employees accounted for only 0.2% in 2020) do not detect fraud with the use of
risk management systems or advanced data analysis. Nevertheless, this does not mean that
they cannot use other - simpler (not always systemically incorporated) - tools to ensure
effective protection against occupational fraud risk.

While research on tools used to reduce occupational fraud risk is available (e.g. Bishop
& Hydoski, 2009; Pauch, 2018; Segal, 2016; Wells, 2006), many publications deal with types
of abuse and fraud (not only occupational) classified as economic crimes (e.g. Jasifiski, 2013)
or tend to describe general instruments that could be applied (e.g. Anindya & Adhariani,
2019; Oleksyk, 2015). This approach is dictated by the operational specificity of enterprises
where even standard processes can be performed in different ways. In addition, authors
emphasise that, despite the popularity of the concept of risk management, companies still
lack the knowledge, resources and reliable tools to support risk management (Ferreira et
al,, 2019, p. 78). In view of the above, controlling instruments could be viewed as instru-
ments that not only minimise the consequences of occupational fraud but also reduce the
materialisation of occupational fraud risk.

Controlling instruments adopted in human resources (HR) could provide a certain
level of support in this respect, particularly that their use does not have to entail high
expenses while source data usable in controlling is frequently collected by enterprises for
other purposes. Nevertheless, the analysis of the subject literature did not reveal many
indications explaining how employee-oriented controlling and controlling instruments
could contribute to a more effective management of occupational fraud risk.

While publications on the integration of risk management and controlling, emphasis-
ing the importance of applying both concepts simultaneously, can be found (e.g. Bednarek,
2018; Fiedler, 2012; Jasiniski, 2013; Rana et al., 2019), they are relatively scarce in number
and they do not deal with occupational fraud risk management or the parallel use of
employee-oriented controlling instruments in this process.

The attractiveness of controlling instruments, the theoretical and practical needs, and
a gap in the literature (as well as in practice) regarding their use in occupational fraud risk
management justify the undertaking of research in this area. The choice of controlling and
controlling instruments to support occupational fraud risk management is dictated by
what lies at its core. Controlling is most frequently recognised as a management support
system that helps executives make decisions and adapt to changes in their area of opera-
tion (E. Nowak, 2003, p. 9). Controlling comprises the planning, supervision and manage-
ment of organisational processes (Vollmuth, 2007, p. 14). In terms of occupational fraud
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risk management, supervision emerges as a particularly significant aspect of controlling.
Given that the lack of proper internal control contributes to a higher likelihood of fraud
risk and its materialisation (Naruedomkul et al., 2010, p. 208), this feature becomes all the
more important. Therefore, it appears necessary to verify controlling instruments applied
in enterprises and identified in the subject literature, and specify the ones that could be
used to reduce occupational fraud risk.

Research problem and purpose of the monograph

In view of the above, the research problem was defined as the use of controlling instru-
ments in improving occupational fraud risk management and their importance in
reducing occupational fraud. To this end, the following research questions were asked:

1. What categories and types of occupational fraud are faced by companies, and what
are their consequences?

2. What actions are implemented by companies to reduce occupational fraud risk?

3. What controlling instruments are used in companies to detect occupational fraud and
prevent occupational fraud risk?

Based on the literature research, research problem and research questions, the primary
aim of this monograph was formulated as follows: to identify a catalogue of controlling
instruments that could support occupational fraud risk management and to indicate
their application scope in companies.

To this end, it is necessary to organise the current knowledge on occupational fraud and
occupational fraud management risk, as well as on controlling and its employee-oriented
instruments. As a result, in addition to the (primary) aim of the study, (secondary) objectives
were also proposed. In the theoretical dimension, the following objectives were identified:

1. To update the definition of occupational fraud and indicate what determines its oc-
currence;

2. To link the forms and functions of controlling with occupational fraud risk manage-
ment;

3. To identify controlling instruments applied in HR.

With the primary aim in mind, own study was conducted as presented below. In the re-
search dimension, the following (specific) objectives were formulated:

4. To identify the most common categories and types of occupational fraud along with
their consequences;

5. To identify actions implemented by companies to reduce occupational fraud risk;

6. To identify controlling instruments used to detect occupational fraud and prevent
occupational fraud risk;

Taking into account the practical dimension of the unfolding discussion and the aim
of the study, the following application objective was also defined:

7. To propose good practices derived from controlling to support occupational fraud
risk management.
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Research methodology

The nature of the presented research was exploratory - it served to identify controlling
instruments that can facilitate occupational fraud risk management. Given the poor rec-
ognition of the topic, both in literature and practice, its sensitivity and specificity, as well
as the need to explore the matter of occupational fraud risk in greater detail, qualitative
research was also conducted, and inductive reasoning was applied making it possible to
build new knowledge based on the collected research material.

The aim and the objectives were achieved using various research methods associated

with both secondary and primary sources of data. The adoption of the triangulation strat-
egy — the use of diverse data sources and research methods - contributed to increased reli-
ability of the research procedure. As part of it, the following research methods were applied:

Critical analysis of the subject literature, which provided the basis for the theoretical
discussion including the use of accurate terminology, analysis of conditions pertaining
to occupational fraud, personnel-related risks, and occupational fraud risk manage-
ment. This method was also used to indicate control and supervision as an element of
personnel functions, controlling functions and forms, as well as to identify employee-
oriented controlling instruments.

Desk research, which was based on the analysis of data from reports and other studies
published between 2016 and 2024 by ACFE, EY, PwC, Kroll, Transparency Interna-
tional, and in the reports of the National Labour Inspectorate in Poland (a total of
30 publications). These documents provide information on acts of occupational fraud
committed in the world, Europe (European Union, EU), and in Poland. Based on this
data, categories and types of the most common occupational frauds and their effects
could be identified.

Document analysis, which included the analysis of the content (by the area stud-
ied) of case files considered by the Seventh Department of Labour and Social
Insurance of the District Court in Poznan between 2013 and 2022, and in the
Third Criminal Division of the District Court in Wroclaw between 2016 and 2018
(a total of 64 cases), which made it possible to identify the categories and types of
materialised occupational fraud risks of significant financial consequences for the
companies concerned.

Diagnostic survey, which was based on a standardised interview questionnaire and
conducted on a sample of 31 respondents (members of senior management in compa-
nies of diverse operational profiles in Poland) between April 2021 and January 2022.
It provided a greater insight into the categories, types, and consequences of detected
acts of occupational fraud, as well as actions taken by organisations and controlling
instruments used to detect and prevent occupational fraud risk.

A summary of the research methods used in the study is outlined in Figure 1.
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Desk research Categories and types of occupational fraud,
consequences of occupational fraud*

) Actions aimed to reduce occupational
Analysis of court documents fraud risk

Controlling instruments for the detection
Diagnostic survey (— | and prevention of occupational fraud risk

|

Good practices

* Consequences of occupational fraud were listed based on the desk research and diagnostic survey. The court
file data was excluded from this compilation due to the fact that it would be difficult to establish the actual
(subjective) value of the sustained loss beyond the one investigated in a given lawsuit, partially because as of
yet no final judgement has been passed in some of the analysed cases.

Figure 1. Research methods and their links to the studied areas

Source: own study.

In view of the above, the objective scope of the unfolding study focused on controlling
instruments that can support occupational fraud risk management, while the subjective
scope included enterprises (of diverse business profiles). Throughout the monograph, the
terms ‘enterprise, ‘organisation’ and ‘company’ are used interchangeably. Geographically, the
study deals with companies operating within the territory of Poland; however, the analysis
of the subject literature and available data largely includes also international sources. Most of
the works referred to in the critical analysis of the subject literature and other data (reports
and other studies, court case files, results of the diagnostic survey) have been published
within the period of the last ten years.

Structure of the monograph

The structure of this monograph was dictated by the identified research problem and
the pursuit of the aim and objectives. As a result, the monograph is divided into five sec-

tions preceded by the introduction and ending with the conclusion. The theoretical and
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empirical nature of the study is reflected in the layout of the discussion. The first two
sections belong to the theoretical part, while the third, fourth and fifth sections form the
empirical part of the monograph.

The first section is dedicated to occupational fraud risk. It offers the definition of oc-
cupational fraud adopted throughout the work, identifying the categories and types of this
risk in organisations. This part also presents the conditions conducive to occupational fraud.
It highlights the importance of personnel risk (risk related to employees) and the manage-
ment of occupational fraud as one of its manifestations.

The second section focuses on controlling oriented to HR. It analyses control and super-
vision as important aspects of personnel functions. Various approaches to controlling are
presented, with control considered as one of its vital components. Other functions of con-
trolling and its application forms in companies are also discussed, and employee-oriented
controlling instruments are indicated. The latter are listed by organisational areas (functions).

The third section marks a division between the theoretical and empirical part of
the monograph. It presents the research problem and objectives, as well as the methodol-
ogy of own research based on inductive reasoning and triangulation (in terms of both data
sources and research methods) as a strategy intended to contribute to a greater reliability
of the research procedure. This chapter also describes the selection of study groups along
with their characteristics by the research method applied.

The discussion unfolding in the fourth section offers some insight into actual cases
of occupational fraud risk that materialised in the studied companies. Categories and
types of occupational fraud are outlined along with their consequences. Other features of
employee risk, e.g. duration, are also described. These aspects are discussed based on the
results of secondary research conducted by the author, supplemented with the results from
the primary research. They also form the basis for further analysis in the subsequent chapter.

The fifth section describes controlling instruments used in HR management as well
as other actions aimed to reduce occupational fraud risk (in terms of both detection and
prevention of occupational fraud). It presents the results of the author’s own empirical
research conducted in companies operating in Poland. The chapter ends with the pres-
entation of good practices in controlling aimed at reducing occupational fraud risk in
organisations.

Conclusions

One of the primary conclusions from the analysis of the subject literature is that occupa-
tional fraud risk management and controlling instruments are not commonly discussed
in combination despite the clear and consistent indication that occupational fraud should
be included in risk management (including risk related to HR) and the fact that controlling
and many of its tools are already frequently used in risk management.

Among the primary research findings is the presentation of categories (listed in the
form of a fraud tree), with the indication of the highest frequency and specific types of
occupational fraud. Given their complexity, heterogeneity and multi-faceted character, no
algorithm could be developed to identify the risk category or instrument type that could
allow companies to reduce this particular risk. Based on the scope of research sources,
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the principal (most common) category of occupational fraud has been defined as asset
misappropriation. A similar conclusion regarding heterogeneity is also made with respect
to types of occupational fraud. However, the most common types have been found to be
related to theft of inventory/assets and cash through cash larceny, invoice manipulations,
and the use of assets for private purposes. They also include acts of fraud related to sales
manipulations (listed in the category of corruption). In addition, the traditionally quoted
classification in the form of a fraud tree has been extended to include types of fraud identi-
fied in the author’s own research and previously not reflected in the traditional approach.

Based on the listed categories and types of occupational fraud, it has been possible
to specify the consequences that may emerge in case of the risk materialisation. A review
of the reports and data from the diagnostic survey shows that the direct negative financial
impact of frauds should provide a considerable motive to prevent them. In addition, it also
emphasises that fraud can affect the situation of employees (atmosphere, motivation), calling
for an additional organisational effort or having a negative effect on the company’s image.

These analyses have facilitated the identification of controlling instruments in the HR
area used to detect and prevent occupational fraud, as well as other solutions oriented
towards the reduction of occupational fraud risk.

The diagnostic survey has shown that despite the high frequency of the use of control
mechanisms and (primarily internal) audits in companies, they are not implemented by
every organisation or carried out correctly even though their advantages in reducing oc-
cupational fraud risk are known. While respondents are generally aware of the availability of
solutions reducing occupational fraud, their implementation is hardly a common practice.
Whatever corrections or entirely new solutions were found in the studied organisations,
they proved to have been introduced only after a fraud had been detected (as a result).

Interestingly, occupational frauds also occur (based on the diagnostic survey) in enter-
prises that have risk management or internal control departments, general risk management
systems and controlling departments, regardless of the size and nature of core business
operations. Moreover, within the period of the past three years no fraud has been detected
(despite such cases being detected before) in organisations that featured occupational fraud
risk management (focused primarily on financial frauds and corruption).

The identification of actions taken by enterprises has made it possible to distinguish
and describe a catalogue of instruments for reducing occupational fraud risk which seem
to be universal in character. Regardless of the company’s size, core business, organisational
structure or risk management system (if available), certain types of fraud and countermeas-
ures (covering both detection and prevention) will remain similar even if the selection and
implementation of the latter is specific to every organisation. The tools and actions for reduc-
ing occupational fraud risk have been presented in thematically related groups depending
on the intended effect: work effects and performance, assets and costs, information flow,
procedures and processes, and workplace. The controlling instruments discussed in the
monograph (also as solutions supporting other activities) display a variety of advantages.
Their implementation cost is usually low, and they can be easily automated and digitised.
In addition, they also ensure considerable levels of independence and impersonal (and
thus impartial) verification and supervision. The combination of the well-known risk
management processes with controlling instruments can provide an effective solution in
counteracting, detecting, and reducing the consequences of fraud.
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Summary

Another important conclusion has been the recognition of a gap between the conceptual
scope of controlling (defined in extremely broad terms) and the practical use of specific
controlling instruments. This monograph highlights the interest expressed by respondents
both in the topic of fraud and the possible application of controlling instruments in this
area. Nevertheless, other attitudes were also observed. Certain companies (particularly
those in which respondents did not deal with occupational fraud on a frequent basis)
seem to share a belief that this problem does not and will not apply to their organisation
(despite reports and studies testifying to the opposite). Similarly surprising is the approach
of other organisations which consciously resign from certain rules (e.g. with reference
to fraud related to business expenses), building the atmosphere of trust and verifying
only significant deviations. In these cases, the cost of control could be higher than the
implementation cost of solutions reducing the risk. However, one must bear in mind that
tolerance of petty larceny (even when the employee is given a ‘minor’ reprimand) can pave
the way for major frauds.

Limitations and further directions of research

This study has proven that occupational fraud is a complex and often multi-faceted problem,
and that it is impossible to assign one specific instrument to one type of fraud (partially
due to interactions that may occur between the tools and actions, making it difficult to
determine the potential effectiveness of individual solutions). In addition, when analysing
the study results, one should bear in mind the constantly changing conditions in business,
for example, due to the pandemic or work automation (which may lead to modifications
in the already recognised types of fraud). Consequently, the presented findings cannot be
used to propose a universal theory. Given the nature of this study and the choice of study
samples of limited size, the focus of this research was to explore the phenomenon in greater
detail rather than generalise it.

Another significant (albeit conscious) limitation is the insufficient attention paid to psy-
chological aspects of occupational fraud. The latter are among the determinants of employee
fraud included in the fundamental model of fraud known as the Fraud Triangle (rationali-
sation) and the reasons attributable to both employees and companies (pressure/motive).

These limitations can set the directions for future research. It is recommended that
the latter focus on the identification of controlling instruments for supporting occupational
fraud risk management, taking into account the nature of the company’s business opera-
tions, type of industry, and the scope of employees’ responsibilities. Such a concretisation
may offer particular values in terms of applicability. Nevertheless, even research of a very
narrow focus should never fail to recognise the extraordinary complexity and highly in-
dividual nature of fraud.

Given this interdisciplinarity and complexity, future research on occupational fraud
should seek to verify (both theoretically and empirically) the impact of controlling solutions
(or other parametric measures) on behaviour in the organisation. In this respect, it may be
advisable to study the relationship between control and the atmosphere in the workplace
and/or organisational trust.



Summary

Another important research area emerges in connection with this relationship. This is
the verification of the total costs of control, i.e. expenses for the implementation of instru-
ments, their verification and updating, the cost of employee time allocated to the use of
these tools, as well as organisational and social costs. Perhaps these costs are the reason
why organisations choose not to take action or react inadequately to the loss sustained due
to employee fraud. While indicated in this study, the latter was not explored in greater detail.

The suggested directions for future research and the results obtained in this study
allow us to confirm the role of controlling in occupational fraud risk management. The
universal character of the proposed instruments, low cost of use and, neutral impact on
the atmosphere at work should encourage their implementation. Moreover, controlling
instruments can not only contribute to reducing occupational fraud, but they can also
prepare companies to seek damages from employees (and exercise measures adequate to
the sustained loss) more effectively.

Keywords: occupational fraud, employee fraud, internal fraud, risk management, occupa-
tional fraud risk management, controlling, controlling instrument.
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Ksigzka przedstawia aktualng i wazng problematyke, jaka sg nad-

uzycia pracownicze oraz narzedzia kontrolingu, ktére mogg zostac wy-
korzystane w zarzadzaniu ryzykiem tych naduzyc.

»» Crupa potencjalnych odbiorcédw dzieta jest zréznicowana i obej-
muje:

przedstawicieli S$wiata nauki — monografia jest interesujgcym przy-
czynkiem do dyskusji i dalszych badan nad negatywnymi zacho-
waniamiw pracy, szczegélnie w kontekscie ich identyfikowania i za-
pobiegania im za pomocg narzedzi kontrolingu. Watek ten wpisuje
sie w zakres nauk o zarzadzaniu i jakosci i stanowi wktad w rozwoj
tych nauk;

studentdw, doktorantéw — tak przystepna monografia moze byc
z powodzeniem wykorzystywana jako podrecznik w studiach nad
tzw. ciemng strong zachowar pracownika w organizadcji (jest to te-
matyka czesto pomijana w ramach takich kurséw jak na przyktad
zachowania organizacyjne);

praktykow zarzgdzania, decydentdw — autorka zrealizowata takze
cel aplikacyjny, proponujac szereg dobrych praktyk w zakresie wy-
korzystywania narzedzi kontrolingu do eliminowania naduzy¢ pra-
cowniczych;,

przedstawicieli $wiata medidw, pasjonatéw tematyki (na przyktad
lideréw opinii w mediach spotecznosciowych) — aktualnosc i prak-
tyczny (chciatoby sie rzec — Zzyciowy) charakter wynikéw badan
moze zainteresowac odbiorcéw tresci popularnonaukowych w me-
diach (w tym mediach spotecznosciowych). «

Z recenzji wydawniczej dra hab. Dawida Szostka
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