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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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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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4. Naduzycia pracownicze w przedsiebiorstwach i ich skutki

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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4. Naduzycia pracownicze w przedsiebiorstwach i ich skutki

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.



5.1. Narzedzia wykrywajace naduzycia pracownicze

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. Narzedzia kontrolingu stosowane w obszarze zasobow ludzkich

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.



5.2. Narzedzia zapobiegajace ryzyku naduzy¢ pracowniczych

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
{ %
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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.
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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”
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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;



5.2. Narzedzia zapobiegajace ryzyku naduzy¢ pracowniczych

« 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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