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Magdalena Scigata

I EFEKT HALO W PROCESIE
REKRUTACYJNO-SELEKCYJNYM

B Wstep

W procesie oceny kandydata do pracy kluczowa role odgrywa oceniajacy go
pracownik organizacji lub profesjonalny rekruter interpretujacy zachowania,
formulujacy sady i diagnozujacy posiadane przez kandydata cechy, umiejetnosci,
postawy. Obecnos¢ pierwiastka ludzkiego naraza caty proces na subiektywizm
i znieksztalcenia. Systematyczne tendencyjnosci, obecne podczas procesu oceny,
s3 okre$lane mianem bledéw poznawczych. Stanowia one systemowe bledy po-
pelniane podczas spostrzegania, zapamietywania, oceniania i kategoryzowania,
i cechuja sie pewnymi prawidtowos$ciami'.

Wiréd licznego katalogu bledéw poznawczych? jednym z bardziej po-
wszechnych, ale tez nadrzednych wzgledem innych, jest tzw. btad halo. Blad
ten, okredlany réwniez mianem efektu halo, zostal po raz pierwszy zdefi-
niowany ponad 100 lat temu przez Edwarda Thorndike’a, ktérego zdaniem
pojawia si¢ przy okazji ksztaltowania wrazenia co do osobowosci drugiej
osoby?. Autor opisal efekt jako tendencje do formutowania pozytywnej lub
negatywnej oceny cztowieka i dokonywania przysztych ocen pod wpltywem
tego ogdlnego wrazenia. Blad ten byl opisywany gléwnie jako formutowanie

I D. Kahneman, Pulapki myslenia. O mysleniu szybkim i wolnym, Media Rodzina, Poznan
2012, s.15.

2 Najpopularniejsze bledy poznawcze popelnianie w procesie oceny drugiego cztowie-
ka i jego kompetencji to: efekt §wiezosci, efekt pierwszenstwa, efekt kontrastu, biad
systematycznej tendencyjnosci, btad tendencji centralnej, blad braku odpowiedniej
informacji, btad dobrego wujka, blad surowego sedziego, podstawowy btad atrybucji,
efekt zakotwiczenia, efekt atrakcyjnosci, btad braku obiektywizmu, biad pierwszego
wrazenia.

3 Edward Thorndike opisal wystepowanie efektu halo w miejscu pracy, a dokladnie
w wojsku. Zauwazyl korelacje miedzy ocenami niepowigzanych ze soba cech. Wyzsi
i bardziej atrakcyjni fizycznie zZolnierze byli oceniani jako bardziej inteligentni i lepsi
w swej profesji; Neugaard B., halo effect, Encyclopedia Britannica, https://www.britan-
nica.com/science/halo-effect [dostep: 7.10.2024].



8 Przedsiebiorstwo Przyszfoici nr 1(62)/2025

pozytywnej lub negatywnej oceny pod wplywem pierwszego wrazenia
(efekt pierwszego wrazenia). Wspolczesnie blad ten opisywany jest szerzej
jako uleganie tendencyjnej ocenie pod wplywem jednej, czesto najbardziej
wyrazistej, z cech posiadanych przez ocenianego (efekt wyrazistosci). Oce-
niajacy sg szczegdlnie podatni na ten blad w sytuacji braku pelnej infor-
macji, gdy np. wskaznikéw behawioralnych pewnych kompetencji* nie da
sie zaobserwowac lub oceniajacy nie majg mozliwosci ich zaobserwowania.
Do popetniania omawianego btedu dochodzi czgsto w sytuacji presji czasu,
pospiechu, braku uwaznosci i ogdlnie braku motywacji do dokonywania
obiektywnych, przemyslanych ocen. Charakter bledu moze by¢ dwukie-
runkowy — mozna zawyzaé ocen¢ danej kompetencji z uwagi na wysoka
oceng innej kompetencji (efekt aureoli), jak rowniez mozna jg zanizac (efekt
diablo). Np. pracownik o wysokich kompetencjach komunikacyjnych moze
by¢ oceniany jako jednocze$nie bardziej sumienny, cho¢ oceniajacy nie mial
okazji tego zaobserwowac. Moze zdarzy¢ si¢ rowniez, ze z uwagi na niskie
kompetencje spoleczne kandydat zostanie oceniony jako posiadajacy niz-
sze niz faktycznie zdolnosci analitycznego myslenia. W obu przypadkach
nie musi wystepowac (i najczeséciej nie wystepuje) zaden zwigzek miedzy
kompetencjami spolecznymi a analitycznym mys$leniem lub miedzy komu-
nikatywno$cig a sumiennoscia.

Wplyw efektu halo byl wielokrotnie badany i opisywany np. w kontekscie
wplywu na oceny w szkole czy w kontaktach spolecznych’. W psychologii
biznesu znane sg przyklady wplywu efektu halo na zachowania zakupowe
konsumentéw (wykorzystywanie efektu halo w reklamie i marketingu) oraz

¢ W tym artykule autorka przyjmuje rozumienie kompetencji za K. Padzik jako ,,wewnetrz-
nych indywidualnych czynnikéw, ktére wchodzg ze sobg w interakeje, ksztattuja styl
funkcjonowania ludzi, czyli ich reakcje, zachowania, sposoby dziatania”. Kompetencje
sg konstytuowane przez czynniki wrodzone, takie jak: cechy osobowosci, temperament,
zdolnosci, inteligencja, style poznawcze oraz czynniki nabyte, czyli zdobyta wiedza,
umiejetnosci i doswiadczenia. Na poziomie oceny kompetencji w srodowisku zawo-
dowym wazne jest réwniez uwzglednianie czynnika, jakim jest motywacja zawodowa.
Tak rozumiane kompetencje mozna poznac tylko ,,w dzialaniu” i oceniaé poprzez tzw.
wskazniki behawioralne, czyli okreslone zachowania w konkretnych sytuacjach zawo-
dowych; Padzik K., Ocena pracownikéw. Nowa generacja narzedzi do oceny pracownikow
w nowym ujeciu klasycznego modelu kompetencji, Wolters Kluwer Business, Warszawa
2013 s. 50.

5 K. Hansen, The relationship between teacher perceptions of pupil attractiveness and acade-
mic ability, “British Educational Research Journal” 2016, volume 42, issue 3, s. 376-398.

6 R. Nowacki, Reklama. Podrecznik, Difin, Warszawa 2006, s. 217-219.
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na ocene efektow pracy i ewaluacje pracownika. Rzadziej analizowano wplyw
btedu na ocene kompetencji w warunkach rekrutacji i selekcji kandydatéow
do pracy.

Wptyw efektu halo opartego na atrakcyjnosci fizycznej
na ocene pracy

Jeden z bardziej powszechnych bledéw halo jest oparty na przenoszeniu oceny
cech, takich jak wyglad zewnetrzny, na cechy osobowosciowe lub posiadane
kompetencje. Znajduje on swoje odbicie w przystowiowym ocenianiu ksigzki
po oktadce, a ludzi po wygladzie i w oparciu o stereotyp, ze uroda idzie w parze
z ,dobrym charakterem™”. Dodatkowo, bfad ten moze by¢ potegowany wowczas,
gdy to wlasnie pierwsze wrazenie wplywa na oceng¢ czlowieka, podczas gdy
pierwsze wrazenie jest czgsto generowane na podstawie wygladu zewnetrznego
oraz komunikacji niewerbalnej. Wyglad zewnetrzny jest wszak jednym z kana-
téw komunikacji niewerbalnej. W srodowisku pracy i relacjach biznesowych
takie przenoszenie ocen i ich upraszczanie (oparte na pierwszym wrazeniu lub
wygladzie) moze prowadzi¢ do btednych decyzji biznesowych, w tym m.in. do
blednych decyzji kadrowych.

W literaturze znalez¢ mozna przyklady badan na temat wplywu efektu halo
opartego na atrakcyjnosci fizycznej na poszczegdlne aspekty zycia zawodowego.
W jednych z pierwszych badan na ten temat autorstwa Daniela Hamermesha
i Jeffa Biddle’a policzono, ze mniej atrakcyjni pracownicy zarabiajg srednio
0 5-10% mniej od swoich kolegoéw i kolezaneks. Ta zalezno$¢ nie ma zwigzku
z profesjg i charakterem wykonywanej pracy. Mozna wigc domyslac sie, ze jest
widoczna zaréwno w tych zawodach, gdzie uroda moze stanowi¢ wazny czynnik
zwigkszajacy efektywnos¢ pracownika, np. w sprzedazy stacjonarnej, jak i w tych,
gdzie uroda nie ma znaczenia dla jakosci i efektywnosci wykonywanej pracy,

7 Jedne z pierwszych badan na ten temat cech automatycznie przypisywanych osobom
tadnym wskazuja, ze te s3 uwazane za bardziej mile, serdeczne, godne zaufania. Jest
to tzw. what is beautiful is good stereotyp; K. Dion, E. Berscheid, E. Walster, What
is beautiful is good, “Journal of Personality and Social Psychology” 1972, no 24(3),
s. 285-290.

8 D.S. Hamermesh, J. E. Biddle, Beauty and the labour market, “American Economic
Review” 1994, no 84(5), s. 1174-1194.
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np. w e-commerce®. Wyglad zewnetrzny moze jednak wptywa¢ na poczucie
wlasnej wartosci i perswazyjno$¢, a tym samym — na wigksza skutecznos¢ za-
wodowa. Moze by¢ takze czynnikiem istotnym, np. w negocjacjach ptacowych.
W analizie wykonanej przez Nicholasa Rulea i Nalini Ambady na temat korzysci
plynacych z urody na wysokich stanowiskach okazalo sig, ze atrakcyjne panie
prezeski majg wyzsze zarobki i jest to réznica istotna statystycznie'®. W bada-
niach Matta Parretta wykazano pozytywna korelacje miedzy oceng atrakcyjno-
$ci fizycznej a wysoko$cia napiwkow. Wynika z nich, Ze uznane za atrakcyjne
fizycznie kelnerki otrzymuja rocznie $rednio o 1261 dolaréw wyzsze napiwki!!.
Atrakcyjnos¢ fizyczna wyraznie wplywa na gratyfikacje finansows i przyjmuje
postac albo kary za brak urody (plainness penalty) albo premii za urode (beauty
premium). Ten wplyw nie jest prawdopodobnie bezposredni, bowiem uroda
wplywa na ocen¢ kompetencji zawodowych, a dopiero te rzutuja na zarobki.
W przytoczonych wyzej badaniach Rule’a i Ambady okazalo sie, ze gdy zdjecia
twarzy pan bedacych prezeskami oceniane byly przez niezaleznych sedziow,
wtedy kobietom ocenionym jako bardziej atrakcyjne przypisywano réwniez
wyzsze kompetencje zarzadcze'2.

Z licznych badan wynika, ze osobom ocenianym jako atrakcyjne fizycznie
(ocena na podstawie zdjecia twarzy) przypisywano pozytywne cechy, takie jak:
zyczliwos¢, poczucie humoru, wyzszy iloraz inteligencji's. Efekt halo dotyczy

9 Ciekawe w tym kontekscie sg badania Marianne LaFrance dotyczace tzw. zjawiska dnia
brzydkich wloséw (bad hair day), czyli wplywu brzydkiej fryzury na poczucie wlasnej
wartosci, pewnosci siebie w sytuacjach spolecznych, poziomu wykonywanych zadan.
Wyniki badania sugeruja, ze spadek efektywnosci jest widoczny nie tylko w przypadku
prac wymagajacych bezposrednich kontaktéw spotecznych, ale réwniez w przypadku
tych, ktore takiego kontaktu nie wymagaja, np. praca zdalna; Wordmaster: Bad Hair
Day 2000-2002 (manythings.org) [dostep: 11.09.2024]. Co ciekawe, takze rodzaj po-
siadanej fryzury wplywa na to, jak postrzegaja nas inni (efekt halo oparty na dtugosci
wloséw). Np. kobiety z krétka fryzurg sa postrzegane jako bardziej inteligentne i pewne
siebie, a mezczyzni z dlugimi wlosami jako mniej inteligentni, za to bardziej zyczliwi;
C. Haberman, At Yale. A discourse on hair, “New York Times” 26.01.2001, At Yale,
A Discourse On Hair - The New York Times (nytimes.com) [dostep: 11.09.2024].

10 N. Rule, N. Ambady, She’s got the look: inferences from female chief executive officers’
faces predict their success, “Sex Roles” 2009, no 61, s. 644-651.

1 M. Parrett, Beauty and the feast: examing the effect of beauty on earning using restaurant
tipping data, “Journal of Economic Psychology” 2015, 49, s. 34-46.

2. N. Rule, N. Ambady, She’s got..., op .cit., s. 644-651.

3 R. E Moore, D. Filippou, D. I. Perrett, Intelligence and attractiveness in the face: Bey-
ond the attractiveness halo effect, “Journal of Evolutionary Psychology” 2011, vol (9)3,
s. 205-217.



M. Scigata, Efekt halo w procesie rekrutacyjno-selekcyjnym 1

réwniez innych cech. Okazuje si¢ bowiem, Ze nie zawsze uroda wplywa pozy-
tywnie na ocen¢ kompetencji. Mizuho Shinada i Toshio Yamagishi dowodzg
w swoich badaniach, ze mtodzi, atrakcyjni fizycznie mezczyzni oceniani sg
jako mniej skfonni do wspoélpracy, mniej kooperujacy, szczegélnie wtedy, gdy
oceny dokonuja kobiety. Ta zalezno$¢ nie dotyczy natomiast atrakcyjnych kobiet
i starszych mezczyzn'4.

Ciekawym przypadkiem swoistego efektu halo jest tzw. Howard-Heidi study.
W badaniu eksperymentalnym studentom Harvardu wreczono ten sam zyciorys:
jednej grupie jako zyciorys kobiety (Heidi Roizen), drugiej grupie jako zyciorys
mezczyzny (Howard Roizen). Poproszono badanych o ocen¢ kompetencji za-
wodowych i decyzje co do tego, czy chcieliby z ta osoba pracowac, czy chcieliby,
by byta ich mentorem oraz czy czuja do niej sympatie. W obu przypadkach
badani podobnie ocenili kompetencje zawodowe kandydatéw, ale Howard
oceniony zostal jako bardziej sympatyczny, a badani deklarowali wiekszg cheé
pracy z Howardem niz z Heidi. Heidi zostala oceniona jako nadmiernie am-
bitna i agresywna. Badani raczej nie byli sklonni zatrudni¢ Heidi, a takze nie
chcieliby z nig i dla niej pracowa¢. Wyniki badania wskazujg na uaktywnianie
stereotypowego myslenia o przedstawicielach obu plci odnoszacych sukcesy
zawodowe (na takie wskazywal zyciorys). Efekt halo jest w zasadzie wywotywa-
ny przez stereotypowe myslenie. Stereotypy moga w tym przypadku dotyczy¢
np. plci, wieku, narodowosci, obcobrzmigcego imienia lub nazwiska, a takze
wygladu fizycznego's.

W sytuacjach zawodowych wystepowanie efektu halo moze si¢ pojawiacé
m.in. w procesach rekrutacyjno-selekcyjnych, czyli procesach oceny aplikuja-
cego kandydata. Marlene Voit, Martina Weif3 i Johannes Hewig opublikowali
w 2023 r. badania pokazujace, ze 70% badanych preferowalo zaproszenie do
kolejnego etapu kandydata ocenianego na podstawie zdjgcia jako bardziej atrak-
cyjnego's. Szczegolnie istotne z tego punktu widzenia wydaje si¢ przenalizowanie
znaczenia efektu pierwszego wrazenia opartego na wygladzie / atrakcyjnosci
fizycznej w procesie rekrutacyjno-selekcyjnym. Efekt pierwszego wrazenia

14 M. Shinada, T. Yamagishi, Physical attractiveness and cooperation in a prisoner’s dilemma
game, “Evolution and Human Behaviour” 2014, vol. 39, issue 6, s. 451-455.

15 S. Adams, 10 things Sheryl Sandberg gets exactly right in “lean in”, “Forbes”, 4.03.2013;
Unconscious Gender Bias in the Workplace: The Howard/Heidi Study - ThrowingClay.
Org (wordpress.com) [dostep: 11.09.2024].

16 M. Voit, M. Weif3, ]. Hewig, The benefts of beauty - Individual differences in the pro-attra-
ctiveness bias in social decision making, “Current Psychology” 2023, no 42, s. 11388-11402.
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oparty na atrakcyjnosci fizycznej to rodzaj efektu halo, w ktérym wrazenia na
temat jakiej$ osoby s3 formulowane na podstawie jej wygladu.

Woyniki badania na temat wystepowania efektu halo
opartego na wygladzie fizycznym w kontekscie oceny
kompetenciji

W celu sprawdzenia, na ile ludzie ulegaja efektowi halo opartemu na atrak-
cyjnosci fizycznej, autorka zdecydowala si¢ na przeprowadzenie badania,
ktérego przedmiotem byla ocena kompetencji dokonywana przez badanych.
Autorka sformulowatla nastepujace pytanie badawcze: czy ludzie formutuja
oceny innych oséb na podstawie fotografii? Pytanie to bylo wkomponowane
w szerszy problem badawczy, mianowicie, czy zalgczanie zdje¢ do zycioryséw
wysylanych w zwigzku z poszukiwaniem pracy wplywa na ocene kandydatow
poprzez formulowanie pierwszego wrazenia opartego na wygladzie fizycznym
uwidocznionym na zalaczonej fotografii. Postawiono w badaniu hipoteze, ze
do takiego wptywu moze dochodzi¢, czyli Ze badani formuluja oceny na pod-
stawie zdjecia. Zdjecie osoby na nim przedstawionej, a tym samym jej wyglad,
moze by¢ w tym przypadku pierwszg informacja, jaka pozyskuje si¢ o drugim
czlowieku, bowiem zdjecie jest zawsze umieszczone na pierwszej stronie, na
goérze CV i to na nie zwraca si¢ uwage w pierwszej chwili.

Osobami badanymi byli studenci kierunku zarzadzanie o specjalnosci
psychologia w biznesie oraz kierunku psychologia o specjalnosci psychologia
biznesu. Czyli osoby, ktore w przyszto$ci moga zajmowac si¢ oceng kompetencji
pracownikow, kandydatow do pracy i ktére z uwagi na profil studiéow i specy-
fike przyszlej pracy powinny by¢ uwrazliwione na btedy poznawcze, w tym
szczegllnie te zwigzane z oceng drugiego czlowieka. Zbieranie danych trwalo
trzy lata, facznie w latach 2020-2023 do badania przystapilo ponad 400 oséb.
Procedura badawcza wygladata w sposdb nastepujacy: badacz wreczat badanym
zdjecie kobiety i prosil o wskazanie, ktdre z posiadanych kompetencji (cechy)
owa kobieta posiada. Polecenie nie dotyczylo oceniania nat¢zenia cechy, a je-
dynie jej wystepowania lub niewystepowania. Nastepnie badani otrzymywali
kolejne zdjecie z prosba o wykonanie tego samego zadania dla innej kobiety.
Zdjecia i oceniane kobiety zostaly roboczo nazwane ,,Pani X” i ,Pani Y (na
ilustracji 1 zamieszczono fotografie wykorzystane do przeprowadzenia badania).
Polowa badanych jako pierwsza otrzymywala fotografi¢ Pani X, a druga potowa
otrzymywala jako pierwszg fotografie Pani Y.
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IL. 1. Fotografie wykorzystane w badaniu

Pani X Pani Y

Zr6dlo: materialy whasne.

W rzeczywisto$ci na obu zdjeciach widniala ta sama osoba, ale ubrana ina-
czej, inaczej uczesana, z nieco innym kolorem wloséw i z makijazem lub tez bez
makijazu. Badani nie byli informowani o tym, ze jest to ta sama osoba, a fakt,
ze podczas oceny widzieli tylko jedno zdjgcie powodowal, ze trudniej bylo
im zauwazy¢ ewentualne podobienstwa. Mimo to ok. 10% studentéw, ktorzy
przystapili do badania, po wykonaniu zadania przyznalo sig, ze zauwazyli po-
dobienstwo i wiedzieli, ze oceniaja te samg osobe. Odpowiedzi tych badanych
nie byly brane pod uwage podczas dalszej analizy. Tym samym wyniki badania
prezentowane ponizej opieraja si¢ na 368 odpowiedziach dotyczacych oceny
Pani X i 374 odpowiedziach dotyczacych Pani Y.

Réznice w liczebnosci 0s6b wynikajg z kilku btednie wypetnionych kwestio-
nariuszy, tj. wypelnionych niezgodnie z poleceniem badacza o to, by wskazywa¢
tylko kompetencje (cechy), ktére osoba oceniana posiada.

W oparciu o pokazane zdjecie badani oceniali 22 kompetencje (cechy),
wyrazone okres§leniami: energiczna (dynamiczna), wycofana spolecznie,
malostkowa, przedsiebiorcza, optymistyczna, pesymistyczna, niezaradna, zde-
cydowana, biegle wladajaca jezykami obcymi, zadowolona z zycia, zmeczona
zyciem, posiadajaca zdolnos¢ analitycznego myslenia, dobrze zorganizowana,
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doktadna, wspdtpracujaca, niezalezna, zrelaksowana, elastyczna, konfliktowa,
zestresowana, kompetentna, stowna. Niektore z okreslen zamieszczonych na
licie dotyczyty cech osobowosciowych (dynamiczna, energiczna, matostkowa,
wycofana spolecznie, optymistyczna, pesymistyczna, niezaradna, zdecydowa-
na, dokladna, niezalezna, elastyczna, stowna, konfliktowa), inne - pewnych
standw (zrelaksowana, zestresowana, zmeczona zyciem, zadowolona z zycia).
Byly tez i takie, ktore odnoszg si¢ do pewnych umiejetnosci i kompetencji
waznych w codziennym Zyciu, uznawanych za kluczowe z punktu widzenia
aktywnosci zawodowej i czgsto diagnozowanych w procesie rekrutacyjno-
-selekcyjnym (przedsigbiorcza, biegle wladajaca jezykami obcymi, posiadajaca
zdolno$¢ analitycznego myslenia, dobrze zorganizowana, wspdtpracujaca,
dokladna, konfliktowa). O ile aktualne stany emocjonalne, np. zmeczenie
zyciem lub zadowolenie z zycia, dosy¢ fatwo mozna oceni¢ na podstawie zdje-
cia, o tyle zdolnoéci analitycznego myslenie lub znajomos¢ jezykéw obcych
w ten sposdb ocenic si¢ nie da. Dodatkowo na liscie znalazto si¢ okreslenie
»kompetentna”, ktére samo w sobie nie wyjasnia, czego konkretnie dotyczy
rzekoma kompetencja.

Zgodnie z poleceniem badacza, badani wskazywali (oceniali) cechy, kom-
petencje i stany emocjonalne os6b uwidocznionych na zdjeciu. Odczytywanie
stanoéw emocjonalnych z mimiki, a pozycji zawodowej i statusu — ze sposobu
ubierania sie i makijazu, wynikaja z automatycznego odczytywania komu-
nikatéw niewerbalnych, ktére plyna z catego ciala, czyli z twarzy, postawy,
sposobu poruszania si¢, aranzowania przestrzeni wokol, gestow, ale réwniez
stylu ubierania sig.

Analiza statystyczna pokazala, ze Pani X i Pani Y w przypadku wigkszosci
cech sg oceniane inaczej. Otrzymana warto$¢ statystyki chi-kwadrat byta istotna
statystycznie dla nastepujacych cech: energiczna, wycofana, matostkowa, przed-
siebiorcza, optymistyczna, pesymistyczna, niezaradna, zdecydowana, biegle
wladajaca jezykami obcymi, zadowolona z Zycia, zmeczona zyciem, dobrze
zorganizowana, dokladna, wspélpracujaca, niezalezna, zrelaksowana, elastyczna,
zestresowana, kompetentna. Wyjatek stanowig tutaj trzy kompetencje (cechy):
posiadanie zdolnosci analitycznego myslenia, bycie konfliktowsa i bycie stowna,
gdzie réznic nie byto. Oznacza to, Ze obie panie nie wydaja sie by¢ konfliktowe
(w ocenie podobnej liczby oceniajacych), a wiekszos¢ badanych nie uwaza je
za posiadajace zdolnos¢ analitycznego myslenie i za stowne.

Pani X wydaje si¢ by¢ wg badanych przede wszystkim zmeczona zyciem (wska-
zalo tak prawie 79% badanych). Ponad potowa badanych uznata ja réwniez za:
wycofang spolecznie (prawie 53%), doktadng (58,48%), zestresowana (51,09%).
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W przypadku Pani Y zostata ona oceniona przez badanych jako: optymistyczna
(81,28%), zadowolona z zycia (75,13%), dynamiczna i energiczna (74,33%),
dobrze zorganizowana (70,05%), a takze zdecydowana (65,24%) i kompeten-
tna (63,37%), cho¢ - jak juz wyzej wyjasniono — kompetencja ta nie zostala
w arkuszu oceny doprecyzowana. Dodatkowo, nieco ponad potowa badanych
uznala Panig Y za osobe wspolpracujaca (57,22%), niezalezng (54,81%) i biegle
wladajaca jezykami obcymi (53,21%).

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na te cechy, ktore byly wskazywane bardzo
rzadko. W przypadku Pani X najmniej oséb ocenialo jg jako dynamiczna,
energiczng (5,98%) oraz zrelaksowang (8,97%). Natomiast w przypadku Pani
Y najmniej badanych postrzegalo ja jako pesymistyczna (3,74%), wycofana
spolecznie (4,55%) i niezaradna (9,89%).

Wyraznie wida¢, ze badani kierowali si¢ stereotypami dotyczacymi wygla-
du. Znalazlo to swoje odzwierciedlenie w spontanicznie wyrazanych opiniach
badanych, jakoby Pani X wygladala jak ,,typowa ksiggowa” lub ,,nauczycielka”,
a Pani Y jak ,pracownica dzialu marketingu”

Szczegdtowe procentowe wskazania przez badanych poszczegélnych cech
i kompetencji zawiera tabela 1, natomiast poréwnanie wymiaréw kompetencji
przypisanych Pani X i Pani Y pokazuje ilustracja 2.
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Tab. 1. Pani X i Pani Y - poréwnanie wymiaréw wizerunku

Wymiary wizerunku: :ivlskazar.lia wskazal.lia
aPaniY dla Pani X
dynamiczna, energiczna 74,33% 5,98%
wycofana spolecznie 4,55% 52,99%
malostkowa 15,78% 34,51%
przedsiebiorcza 71,12% 18,48%
optymistyczna 81,28% 30,43%
pesymistyczna 3,74% 45,11%
niezaradna 9,89% 25,82%
zdecydowana 65,24% 33,70%
biegle wladajaca jezykami obcymi 53,21% 20,38%
zadowolona z zycia 75,13% 13,04%
Zmeczona zyciem 13,37% 78,80%
posiadajaca zdolnosci analitycznego myslenia 39,04% 35,87%
dobrze zorganizowana 70,05% 50%
dokladna 41,44% 58,42%
wspOlpracujaca 57,22% 30,43%
niezalezna 54,81% 31,25%
zrelaksowana 38,24% 8,97%
elastyczna 42,78% 13,32%
konfliktowa 17,11% 20,38%
zestresowana 10,70% 51,09%
kompetentna 63,37% 37,50%
stowna 39,84% 45,38%

Zrédlo: opracowanie na podstawie badan wlasnych.



18 Przedsiebiorstwo Przyszfoici nr 1(62)/2025

B Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonego badania pokazuja, ze sktonno$¢ do zréznicowanej
oceny kompetencji (cech) na podstawie wygladu fizycznego jest powszechna
nawet wsrdd osob, ktdre takiej ocenie powinny si¢ opiera¢ z uwagi na swoja
profesje czy ukonczony kierunek studiéw. Oczywiscie badanie nie odbywato
sie w warunkach naturalnych, mozna wigc zaklada¢, ze w rzeczywistej sytuacji
niektdre z 0s6b badanych wykazatyby si¢ wieksza ostroznoscig w formutowaniu
ocen. Réznice w ocenie Pani X i Pani Y s3 jednak na tyle duze, ze uprawione
wydaje si¢ twierdzenie, ze wyglad zewnetrzny uwidoczniony na fotografii wply-
wa na formulowanie wrazen, a nawet ocen (opinii) na temat przedstawionej
osoby. Mamy wiec do czynienia w tym przypadku z efektem atrakcyjnosci
fizycznej, a dodatkowo - efektem pierwszego wrazenia, gdyz wyglad osoby byt
pierwszg informacja pozyskana o niej i na tej podstawie podejmowano decyzje
co do posiadania lub nieposiadania przez oceniang osobe konkretnej cechy.
W szerszym uj¢ciu mamy tutaj do czynienia z efektem halo, gdyz zaréwno
efekt atrakcyjnosci fizycznej, jak i efekt pierwszego wrazenia sg szczegdlnymi
przypadkami efektu halo.

Biorac pod uwage coraz wigkszy udzial sztucznej inteligencji w decy-
zjach podejmowanych w procesach rekrutacyjno-selekcyjnym, mozna sie
zastanawiad, czy ograniczy to popelnianie w przyszlosci btedéw poznaw-
czych, ktore sa domeng ludzi i efektem ich poznawczej niedoskonatosci.
Wyglad zewnetrzny (w tym atrakcyjno$¢ fizyczna) jest informacja, ktéra
cztowiek interpretuje w sposob zautomatyzowany i niekontrolowany. Tym
samym trudno zjawisko to w pelni wyeliminowad. Péki jednak w procesie
rekrutacyjno-selekcyjnym dominujg ludzie, warto rozwazy¢, czy zalaczanie
zdjec do zyciorysow i aplikacji o prace nie naraza uczestniczacych w procesie
decydentdw na uproszczenia, stereotypowe myslenie i bledy poznawcze, zas
ocenianych - na tendencyjng oceng, a samg organizacj¢ na koszty zwigzane
z blednymi wyborami.

B Streszczenie

Trafna i rzetelna ocena kompetencji kandydatéw do pracy jest wazna z kilku
powoddw. Obniza koszty nieudanej rekrutacji, wptywa korzystnie na efektyw-
no$¢ organizacji w realizacji jej celow, jako$¢ dostarczanych przez organizacje
ustug i produktéw oraz wizerunek przedsigbiorstwa. Artykul dotyczy dziatania



M. Scigata, Efekt halo w procesie rekrutacyjno-selekcyjnym 19

efektu halo opartego na wygladzie, atrakcyjnosci fizycznej. Efekt halo polega-
jacy na formulowaniu pozytywnej lub negatywnej oceny pod wpltywem jednej,
czesto najwazniejszej lub najbardziej widocznej cechy, takiej jak wyglad fizycz-
ny (btad atrakcyjnosci fizycznej) lub pierwszego wrazenia (efekt pierwszego
wrazenia), jest jednym z lepiej opisanych w literaturze. Ciagle jednak istnieje
niewiele badan dotyczacych znaczenia tego bledu w procesie rekrutacyjno-
-selekcyjnym. Artykul prezentuje wyniki badania wlasnego na temat wplywu
wygladu fizycznego osoby na oceng jej kompetencji, kwestionuje tez zasadno$¢
zalgczania do CV zdj¢¢ kandydatéw. Stajg sie one bowiem pierwszg informacja,
jaka oceniajacy pozyskuje o ocenianym i moga w duzym stopniu wptynaé¢ na
ocene kompetencji.

B Stowa kluczowe

efekt halo, blad pierwszego wrazenia, efekt atrakcyjnosci fizycznej, kompetencje,
rekrutacja i selekcja

B Summary

An accurate and reliable assessment of the work candidate’s competence is
crucial for the organization for many reasons: performance, effectiveness,
costs and image. This article describes the halo effect which involves forming
a positive or negative opinion based on someone’s physical appearance. Halo
effect is the tendency to allow an overall impression of a person or a particu-
lar outstanding trait to influence the one’s general evaluation of a person,
while physical attractiveness stereotype is the type of halo effect and is the
tendency to assess the person through his/her physical appearance. The
physical attractiveness stereotype could be the effect of the first impression
as well (first impression bias). There are a lot of studies describing the said
effects in the context of school evaluation or in social relationships. However
there is still a gap in the recruitment-selection process. The author presents
the effects of her study on the physical attractiveness stereotype in situations
involving the evaluation of a person’s competence. In the author’s opinion,
the appearance shown in the photo that is attached to a CV could be the
first information recruiters get about the candidate. This first information
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influences the evaluation. In such circumstances, the possibility of halo effect
is highly probable.

B Keywords

halo effect, first impression bias, physical attractiveness stereotype, competences,
recruitment and selection process
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Réza Milic-Czerniak

I REKLAMACJE W BANKACH — ASPEKTY
TEORETYCZNE, PRAWNE | EMPIRYCZNE

B Wstep

W bardzo ogdlnej definicji reklamacji sformutowanej przez G20/OECD przyjmuje
sie, iz jest to ,,o8wiadczenie niezadowolenia konsumentéw z dzialania, ustugi
lub produktu dostawcy ustug finansowych lub upowaznionego przedstawiciela”.
Whiosek klienta natomiast tylko o udzielenie informacji, wyjasnienia lub o opinie,
niezawierajacy jednoczesnie wyrazenia niezadowolenia lub brakéw w doreczeniu,
nie jest traktowany jako reklamacja'. Znacznie bardziej rozbudowang definicje
reklamacji przyjal Brytyjski Urzad Nadzoru Finansowego (FCA), ktéry uwaza,
ze jest to ,kazde ustne lub pisemne wyrazenie niezadowolenia, czy to uzasad-
nione, czy tez nie, od osoby lub w jej imieniu w zwigzku ze §wiadczeniem lub
nieudzieleniem $wiadczenia ustugi finansowej lub ustalenia zado$¢uczynienia,
ktdre: a) twierdzi, ze reklamujgcy ponidst (lub moze ponies¢) strate finansowa,
trudnosci majatkowe lub niedogodnosci materialne oraz b) odnosi si¢ do dzia-
talnosci tego pozwanego lub kazdego innego pozwanego, z ktérym pozwany
ma jaki$ zwigzek w zakresie wprowadzania do obrotu lub $wiadczenia ustug
finansowych lub produktéw finansowych [...]"2.

Reklamacje traktowane najogoélniej jako wyraz niezadowolenia klientow
z produktéw lub obstugi w instytucjach finansowych zajmuja istotng pozycje
w dwoch obszarach, a mianowicie w badaniach i analizach zwigzanych z ksztal-
towaniem relacji klientéw z firma, gléwnie z ich satysfakcja, lojalnoscia, a coraz
czedciej z doswiadczeniem klientéw i wptywem na zyski firmy oraz jako element
prac zwigzanych z ochrong konsumentéw. Ten pierwszy obszar koncentruje sie
na poziomie mikro: relacji klienta z firmg, podczas gdy ten drugi ma charakter

L Implementation of the G20 High-Level Principles on Financial Consumer Protection,
https://www.oecd.org/daf/fin/financial-education/G20_OECD%20FCP%20Principles.
pdf [dostep: 20.02.2023].

2 Financial Conduct Authority (FCA), “Glossary”, FCA Handbook, https://www.handbook.
fca.org.uk/handbook/glossary/G197.html [dostep: 10.01.2022].
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wrecz globalnych ustalen jurysdykcyjnych i proceduralnych, dotyczacych
sktadania reklamacji przez klientow, ich rozpatrywania i sprawozdawczo$ci.
Celem niniejszego artykulu jest przesledzenie najczesciej formutowanych
prawidtowosci we wplywie skfadania reklamacji na satystakcje i lojalno$¢ klien-
tow, a takze odbiorcow artykutowania niezadowolenia pod wplywem zmian
prawnych i technologicznych. Przedstawione zostang réwniez gléwne zalecenia
w zakresie zarzadzania reklamacjami w instytucjach finansowych, znajdujace
wyraz w regulacjach prawnych. Na ich tle zostang przedstawione informacje o re-
klamacjach sktadanych w sektorze bankowym w Polsce i to zaréwno w bankach,
jak i w tzw. instytucjach trzecich, a takze o pozwach w sadach powszechnych.

Reklamacje a zadowolenie i lojalnosé klienta

Reklamacje sktadane przez klientéw odbierane s3 w rézny sposob. Niemniej
stanowig one zawsze wyraz niezadowolenia klienta. Od polityki zarzadzania
reklamacjami zalezy jednak, czy to niezadowolenie bedzie prowadzi¢ do odejscia
klienta czy tez do jego silniejszego zwigzania z bankiem. Pozytywne rozpatrze-
nie reklamacji klienta czy szerzej: pozytywne rozwigzanie problemu ujetego
w reklamacji klienta, moze nie tylko wplyna¢ na poczucie klienta, iz zostat on
wlasciwie potraktowany, ale tez na wizerunek banku, ktéry potrafi przyznac sie
do popelnionego btedu, jego naprawe, ale rowniez na umiejetne, empatyczne
rozwigzywanie zglaszanych przez klientéw problemdw.

Zarzadzanie obstuga reklamacji powinno by¢ wiaczone w proces zadowala-
nia klientéw, gdyz przyczynia si¢ do budowania zaufania i lojalnosci klientéw,
a takze poprawy funkcjonowania oraz reputacji przedsigbiorstwas.

Wyniki badan przeprowadzonych w Wielkiej Brytanii uwidaczniaja, ze
wlasciwe zatatwienie reklamacji powoduje, iz trzy czwarte klientéw banku je
zglaszajacych pozostaje nadal jego klientami*. Co wiecej, tylko co jedenasty
klient, ktéry pomimo problemu nie zdecydowat sie ztozy¢ reklamacji, zamierza
ponowi¢ zakupy, podczas gdy ponad potowa klientow (54-70%), ktérych re-
klamacje zostaly pozytywnie rozpatrzone, wyraza ch¢¢ dokonania ponownych
zakup6w - ten wskaznik wynosi nawet 19% w przypadku osob, ktdre ztozyly

3 1. Krejca-Pawski, Jak zta obstuga klienta i reklamacji moze zniszczy¢ reputacje marki,
»Nowa Sprzedaz” 2018, nr 14.

¢ E. Gostomski, Zarzgdzanie reklamacjami w banku, ,Miesiecznik Finansowy Bank” 1997,
nr9,s. 31
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reklamacje bez wzgledu na jej rezultat®. Zjawisko to okreslane jest jako Recovery
Paradoxon - ogdlny poziom satysfakcji klienta skladajacego reklamacje jest
wyzszy niz u klientéw, ktérzy nigdy nie sktadali reklamacji. Tlumaczone jest
ono tym, iz klient reklamujacy produkt lub obstuge jest do niego przywigzany,
a skladajac reklamacje, chce korzysta¢ z jego wersji lepiej dostosowanej do
swoich potrzebe.

Reklamacji nie nalezy zatem traktowac jako negatywnego aspektu prowa-
dzonej dziatalnosci, lecz jako swoiste wyzwanie do kreatywnego wykorzysta-
nia zaréwno wiedzy fachowej, jak i wiedzy z zakresu relacji miedzyludzkich
do pozyskania lojalnego klienta, ktéry w trudnym momencie rozwigzywania
jego problemu dostrzega, ze pracownicy banku podejmuja wysitek, by go jak
najbardziej zadowoli¢. Nawet jesli bank nie moze uzna¢ reklamacji klienta za
zasadna, to wyjasnienie mu takiej sytuacji czy co najmniej wystuchanie jego
punktu widzenia, moze si¢ przyczyni¢ do nawigzania z nim relacji partnerskich,
co czesto owocuje pozyskaniem klienta lojalnego.

To nie nadmiar, lecz brak reklamacji powinien napawa¢ menadzeréw niepo-
kojem, gdyz jak stwierdza Theodore Levitt: ,,Jednym z pewniejszych sygnatéw
ztych lub stabnacych zwiazkdéw klienta z firma jest brak reklamacji. Nie ma oséb,
ktore sg zawsze zadowolone ze $wiadczonych ustug, szczegélnie w dluzszym
czasie. Klient zatem albo nie jest szczery, albo nie stwarza mu si¢ dostatecz-
nych warunkéw do zlozenia reklamacji™’. Z badan rynkowych wynikato, ze co
czwarty klient wyrazal niezadowolenie z zakupéw, lecz tylko 5% z nich skfadato
reklamacje, a 95% nie czynilo tego z réznych wzgledéw (m.in. z powodu nie-
znanej $ciezki reklamacyjnej)s. W tym kontekscie méwiono wrecz o ,.efekcie
gory lodowej’, ktdry polega na tym, ze jezeli jeden klient skfada reklamacje, to
oznacza, iz 20-25 innych niezadowolonych klientéw takiej reklamacji nie zto-
zyto. Zatem reklamacje, ktore firma faktycznie otrzymuje, to tylko nieznaczna
cze$¢, a wiec wierzcholek gory lodoweje.

Proporgcje te nie s3 jednak charakterystyczne dla klientéw ustug bankowych
w krajach unijnych. W 2019 roku $rednio bowiem co jedenasty klient w 28 krajach

5 B. A. Glanz, Building Customer Loyalty, Burr Ridge: Irwin, Indianapolis 1994, s. 78-86.

6 J. Otto, Marketing relacji. Koncepcja i stosowanie, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa
2004, s. 83-84.

7 Za: E. Rudawska, Lojalnos¢ klientéw, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2005, s. 112.

8 Ph. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wong, Marketing. Podrecznik europejski, PWE,
‘Warszawa 2002, s. 440.

9 E.Rudawska, Lojalnos¢..., op. cit., s. 111-112.
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unijnych (UE28) do$wiadczyt probleméw na rynkach ustug kredytowych i kart
kredytowych, stanowigcych podstawe wniesienia reklamacji, ponad potowa
klientéw nie rezygnowala ze zgloszenia reklamacji (60%), przy czym 43% zglo-
sito ja do banku, 10% do instytucji trzeciej, a 4% zlozylo nawet pozew sadowy?°.
Zaobserwowaé mozna zatem instytucjonalne dochodzenie swoich racji przez
klientéw ustug bankowych i nie mozna w ich przypadku méwic o zjawisku gory
lodowej. Niewatpliwie na te sytuacje majg wplyw regulacje prawa powszechnego,
wspolregulacje oraz samoregulacje dotyczace ulatwionego skfadania reklamacji
na nieprawidlowo swiadczone ustugi bankowe!!.

Nalezy jednak zwréci¢ uwage na zmieniajace sie kanaty komunikacji w wyra-
zaniu niezadowolenia przez klientéw - coraz cz¢éciej wykorzystywane sg w tym
celu media spotecznosciowe. Fakt zatem, iz nie wszyscy klienci skarza si¢ na
ustugi bankowe, nie oznacza, iz docieraja one do mniejszego grona odbiorcow.
Nie mozna si¢ aktualnie tudzi¢, iz negatywna opinia o ustugach bankowych
dociera do, jak wczesniej zbadano, 56 os6b'2, gdyz moze ona dotrze¢ prawie
natychmiast do nawet kilkuset czy kilku tysiecy potencjalnych klientéw.

Wykres 1. Wykorzystywanie mediéw spolecznosciowych przez banki w USA w 2023 roku (%)
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Zrédlo: The State of Social Media in Banking, odsetek sposréd 330 bankéw odpowiadajacych
na pytanie: Does your bank use social media for the following activities?, American Bankers
Association, Washington 2023, https://www.aba.com/news-research/analysis-guides/social-
-media-in-banking-2023-report [dostep: 5.05.2024].

10 Market Monitoring Survey 2019, Loans, credit and credit cards, https://ec.europa.eu/info/
sites/info/files/loans-credit-and-_credit-cards-mms19_en.pdf [dostep: 4.05.2024].

11 Finanse osobiste, red. R. Milic-Czerniak, Difin, Warszawa 2016.

12 J. Otto, Marketing relacyjny w firmie ubezpieczeniowej, ,AIDA-Media” 1998, nr 2, s. 6.
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Problem blyskawicznego rozpowszechniania si¢ negatywnych opinii nie-
zadowolonych klientéw ustug bankowych i ich rujnujacy wplyw na reputacje
dostrzega coraz wigcej bankéw. Znajduje to wyraz w coraz czgstszym monito-
rowaniu social medidéw przez banki. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez
ABA w Stanach Zjednoczonych ponad polowa bankéw (wykres 1) monitoruje
na biezaco reklamacje klientéw w mediach spotecznosciowych (gtéwnie na Face-
booku), podkreslajac, iz czyni to, by ograniczac ryzyko uszczerbku na reputacji.

Pozytywny wplyw wlasciwego zarzadzania reklamacjami mozna zaobser-
wowac jednak nie tylko w kontekscie relacji z klientami. Reklamacje powinny
by¢ postrzegane przez przedsiebiorstwo nie jako cos ,wstydliwego”, co nalezy
ukry¢ przed $wiatem, lecz jako element systemu ,wczesnego ostrzegania” czy
wrecz jako ,dobrodziejstwo”!3. W ten bowiem sposdb instytucja moze bez
kosztownych, dlugotrwalych badan usuwa¢ nieprawidtowosci w produktach
i obstudze klienta, zwigkszajac jego satysfakcje.

W budowaniu silnej kultury zarzadzania reklamacjami przedsiebiorstwa ban-
kowe powinny opracowac program odzyskiwania zadowolenia klientéw poprzez:

« ulatwienie niezadowolonym klientom sktadania reklamacji;

« odpowiednie przeszkolenie i wyposazenie w adekwatne kompetencje

pracownikow, ktorzy obstugujg reklamacje, by mogli czyni¢ to szybko
i rzetelnie;

 wykrycie i usunigcie przyczyn niezadowolenia klientéw, przejawiajacego

sie w reklamacjach'.

Ponadto banki powinny informowa¢ klientéw o podjetych usprawnieniach
w procesie ich obstugi oraz oferowanych produktach i ustugach w wyniku
uwzglednienia zgloszonych reklamacji.

Zasady rozpatrywania reklamacji wedtug zalecen
instytucji miedzynarodowych

Dostep do ustug bankowych stanowi podstawowy element uczestnictwa w syste-
mach ekonomicznych oraz wkiad w tworzenie dobrobytu i ograniczanie biedy.

13 R. Ahmad, F. Buttle, Customer retention management: A reflection of theory and practice,
Emerald Publishing, Bingley 2002, s. 149-161.

14 R.T.Rust, B. Subramanian, M. Wells, Making Complaints a Management Tool, “Marketing
Management” 1992, nr 3, s. 41-45 oraz Ch. Delporte, Creating a strong complaint’ cultu-
re, “ABA Banking Journal”, November 2022, https://bankingjournal.aba.com/2022/11/
creating-a-strong-complaint-culture/ [dostep: 21.11.2023].
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Im bardziej wzrasta zlozono$¢ produktow finansowych oraz kanaléw ich
dystrybucji, tym wieksze znaczenie odgrywa ochrona korzystajacych z nich
konsumentéw's. Uwarunkowania te, podobnie jak i globalny kryzys finansowy,
stwarzaja zapotrzebowanie na ochrone konsumentéw, zapewniajaca bezpieczny
dostep do ustug finansowych oraz wsparcie stabilnosci finansowej i uczestnictwa
finansowego podmiotéw.

Ochrona konsumentéw na rynku finansowym potraktowana zostata jako
istotny element nowoczesnego systemu finansowego, a na spotkaniu G20
ministréow finanséw i prezeséw bankdw centralnych w 2011 roku podpisa-
no 10 najwazniejszych zasad (High-Level Principles — HLP), dotyczacych
ochrony konsumentéw ustug finansowych, wéréd ktérych znajduje si¢ row-
niez rozpatrywanie reklamacji i zado$¢uczynienia. W 2021 roku zostaty one
zaktualizowane poprzez dodanie jeszcze dwoch zasad. Od 2022 roku s3 to
nastepujace zasady:

1. Opracowanie ram prawnych, regulacyjnych i nadzorczych.

Okreslenie roli organéw nadzoru.

Dostep i inkluzja.

Edukacja i Swiadomoé¢ finansowa.

Konkurencja.

Réwne i sprawiedliwe traktowanie konsumentdéw.

Jawno$¢ i przejrzystosc.

Jako$¢ produktéw finansowych.

Odpowiedzialne postepowanie dostawcow ustug finansowych i ich
autoryzowanych przedstawicieli.

10. Ochrona aktywow konsumentéw przed oszustwami i naduzyciami.
11. Ochrona danych konsumenta i jego prywatnosci.

12. Rozpatrywanie skarg i zado$¢uczynienie's.

O 0N W

Bank Swiatowy opublikowal natomiast w 2012 roku ,,Dobre praktyki dla
ochrony konsumentéw ustug finansowych”, ktére nie pretendujg do miana
best practices, lecz sa kompilacja najczesciej stosowanych z sukcesem dzialan
w ochronie konsumentéw w $wiecie. Jest ich 39 i stanowia w duzym stopniu

15 The Global State of Financial Inclusion and Consumer Protection, The World Bank,
Washington 2023, https://documentsl.worldbank.org/curated/en/099013124180517721/
pdf/P16239315d0da60591bd9c1b6325ce5c6ef.pdf [dostep: 5.02.2024].

16 G20 High-Level Principles On Financial Consumer Protection, https://web-archive.oecd.
0rg/2022-01-26/91178-48892010.pdf [dostep: 12.03.2024].
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zalecenia wdrazanych na co dzien 10 HLPV. W publikacji natomiast z 2017 roku
dobre praktyki zostaly opracowane znacznie szerzej'. W ten sposéb ochrona
praw klientéw ustug finansowych stala si¢ odrebnym segmentem ochrony
konsumentéw, w ktérym za kluczowe uwaza si¢ regulacje prawne obejmujace
reklamacje oraz edukacje i $wiadomos¢ finansowg klientow.

W regulacjach tych istotne jest przede wszystkim usystematyzowanie prawne
dwdch kwestii:

1. Stworzenie dostepnego i skutecznego mechanizmu odwotawczego,
ktéry umozliwia konsumentom ustug finansowych zaréwno pozna-
nie, jak i dochodzenie swoich praw do rozpatrywania reklamacji i ich
rozwigzywania w sposob przejrzysty i sprawiedliwy w rozsadnych
ramach czasowych. Dla kazdego konsumenta terminowe i skuteczne
procesy odwotawcze moga mie¢ decydujacy wplyw na ich zaufanie do
dostawcy ustug finansowych, a nawet do sektora finansowego. Zwiek-
szone zaufanie przyczynia si¢ do absorpcji i stalego korzystania przez
konsumentéw z ustug finansowych, a w konsekwencji do wzbogacania
ich zrédet utrzymania.

2. Dostarczenie organom regulacyjnym i organom nadzoru, a takze in-
stytucjom finansowym waznych danych dotyczacych reklamacji, aby
pomoéc im w prowadzeniu polityki opartej na dowodach i ustalaniu
priorytetéw ich dziatan nadzorczych poprzez identyfikacje probleméw
systemowych z produktami, dostawcami, kanatami lub systemami.
Sprawozdawczo$¢ dotyczaca reklamacji powinna stanowic cenne zrédlo
informacji zwrotnych od konsumentéw, wykorzystywane w sposob
strategiczny!’.

17 Good Practices for Financial Consumer Protection, The World Bank, Washington 2012,
http://responsiblefinance.worldbank.org/~/media/ GIAWB/FL/Documents/Misc/
Good-practices-for-financial-consumer-protection.pdf [dostep: 15.03.2024].

18 Good Practices for Financial Consumer Protection, World Bank, Washington 2017, https://
documentsl.worldbank.org/curated/en/492761513113437043/pdf/Good-practices-
-for-financial-consumer-protection-2017-edition.pdf [dostep: 15.03.2024].

19 Complaints Handling within Financial Service Providers Principles, Practices, and Regulatory
Approaches, Technical Note, World Bank Group, June 2019, http://documents.worldbank.
org/curated/en/773561567617284450/pdf/ Complaints-Handling-within-Financial-
-Service-Providers-Principles-Practices-and-Regulatory- Approaches-Technical-Note.
pdf [dostep: 10.03.2024].
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W 114 krajach, bioracych udzial w cyklicznych badaniach ankietowych
(2010, 2013, 2017, 2022) przeprowadzanych przez Bank Swiatowy w ciggu
zaledwie trzech pokryzysowych lat (2010-2013) o prawie potowe wzrést od-
setek regulacji kierowanych wylacznie do konsumentéw ustug finansowych
(z 68% do 97%), a w latach 2010-2022 prawie 4-krotnie wzrosta liczba in-
stytucji finansowych prowadzacych statystyke reklamacji (z 23 w roku 2010
do 86 w roku 2022)2°,

W skali globalnej ramy prawne i regulacyjne dotyczace rozpatrywania rekla-
macji sg jednak bardzo zréznicowane. Dla przyktadu, istnieje znaczna réznica
zwigzana z poziomem dochodéw i regionem jurysdykeji, gdyz zaledwie 40%
jurysdykcji w krajach o niskich dochodach wprowadzito standardy zarzadzania
reklamacjami, podczas gdy w krajach o wysokich dochodach - 89%?'.

Ponadto jurysdykcje réznig si¢ znacznie pod wzgledem wymogdéw m.in.
dotyczacych formatu i okresowosci sprawozdawczo$ci: niektére wymagaja
comiesiecznych sprawozdan dotyczacych reklamacji (Wielka Brytania), pod-
czas gdy inne uznaja kwartalne (Indonezja, Filipiny, Ghana, Kenia) lub roczne
(Kanada) za odpowiednie. Kenia wymaga dodatkowo m.in., aby raporty mie-
sieczne zawieraly informacje na temat $rodkéw podjetych w celu uwzglednienia
reklamacji konsumentéw.

Aby zacheci¢ do przejrzystosci i umozliwi¢ konsumentom poréwnywanie
jakosci ustug §wiadczonych przez instytucje finansowe, niektdre jurysdykeje
wymagaja okresowego publikowania danych dotyczacych reklamacji. W Wielkiej
Brytanii instytucje, zglaszajace 500 lub wigcej reklamacji do Rzecznika Ustug
Finansowych (Financial Ombudsman Service — FOS), sa zobowigzane do
opublikowania odpowiedniego streszczenia tego sprawozdania w okreslonych
terminach i formacie?2. Jest to dodatek do publikacji FCA, obejmujacej dane
o reklamacjach catego sektora ustug finansowych, a takze danych o reklama-
cjach poszczegdlnych instytucji finansowych, zobowigzanych do publikowania
danych dotyczacych reklamacji (np. kazdego banku).

20 The Global State of Financial Inclusion and Consumer Protection, The World Bank, Washing-
ton 2023, https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/82e01lae5-
58e4-440a-9535-edf8d9f98902/content oraz Global Survey on Consumer Protection and
Financial Literacy: Oversight Frameworks and Practices in 114 Economies, The World
Bank, Washington 2014, http://responsiblefinance.worldbank.org/publications/financial-
-consumer-protection [dostep: 12.03 2024].

21 Jbidem.

22 Complaints Data Publication Rules, (DISP 1.10A), FCA Handbook, https://www.hand-
book.fca.org.uk/handbook/DISP/1/10A.html [dostep: 15.03.2024].
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Regulacje dotyczgce procesu obstugi reklamacji przez
banki w Polsce

W Polsce ustanowiono po raz pierwszy jednolite zasady rozpatrywania reklamacji
dla wszystkich instytucji finansowych (takze nieobjetych nadzorem KNF) oraz
obowiazki sprawozdawcze w tym zakresie dopiero w 2015 roku. Instytucje te
sg przy tym zobligowane do przestrzegania procedur pod rygorem naltozenia
przez Rzecznika Finansowego kary pieni¢znej do 100 tys. zI. Ustawa byla juz
dwukrotnie nowelizowana?.

Instytucje finansowe sa zobligowane do udzielenia odpowiedzi klientom
na pi$mie w ciggu 30 dni od dnia otrzymania reklamacji, a w wyjatkowych
sytuacjach w ciagu 60 dni (zawiadamiajac klienta o przyczynach zwloki w roz-
patrzeniu reklamacji) - w przypadku niedotrzymania tego terminu przyjmuje
sie, iz reklamacja zostala rozpatrzona zgodnie z wolg klienta.

Ustawa naktada réwniez obowiazki na podmioty rynku finansowego do-
tyczace rozpatrywania reklamacji. Banki i inne podmioty rynku finansowego
s3 zobligowane m.in. do umieszczenia w umowach informacji dotyczacych:

« miejsca, formy zlozenia reklamacji;

« terminu jej rozpatrzenia;

» sposobu powiadomienia klienta o rozpatrzeniu reklamacji.

Podmiot rynku finansowego jest zobowigzany do przedstawienia uzasadnienia
faktycznego i prawnego, wyczerpujacej informacji na temat stanowiska w sprawie
skierowanych zastrzezen, okreslenia terminu, w ktérym roszczenie wymienione
w reklamacji rozpatrzonej zgodnie z wolg klienta zostanie zrealizowane.

W przypadku odmowy uwzglednienia reklamacji odpowiedz powinna zosta¢
uzupelniona o pouczenie o mozliwosci i sposobie odwolania si¢ od stanowiska
zawartego w odpowiedzi na reklamacje, skorzystania z instytucji mediacji albo
sadu polubownego, wystapienia z wnioskiem o rozpatrzenie sprawy przez Rzecz-
nika Finansowego czy tez wystapienia z powddztwem do sadu powszechnego.

Sprawozdanie kazdej instytucji finansowej w zakresie reklamacji obejmuje:
liczbe reklamacji, uznanych i nieuwzglednionych, roszczenia wynikajgce z wnie-
sionych reklamacji, informacj¢ o wartosci roszczen zgtoszonych w pozwach
i kwot zasadzonych prawomocnymi orzeczeniami sadéw na rzecz klientéw
w okresie sprawozdawczym. Informacje te byty publikowane nie tylko tacznie

2 Ustawa z dnia 5 sierpnia 2015 r. o rozpatrywaniu reklamacji przez podmioty rynku
finansowego, o Rzeczniku Finansowym i o Funduszu Edukacji Finansowej, Dz.U. 2023
poz. 1809, https://isap.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20230001809/U/
D20231809Lj.pdf [dostep: 16.03.2024].
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dla sektoréw instytucji finansowych, lecz réwniez dla kazdej instytucji finanso-
wej przez Rzecznika Finansowego jedynie w latach 2016-2019, po czym zostaly
niestety utajnione. Pomimo deklaracji 6wczesnego Rzecznika Finansowego:
»Niestety w tym roku nie mozemy poda¢ danych dla poszczegélnych podmio-
tow rynku finansowego dotyczacych liczby reklamacji czy sporéw sadowych.
Wynika to z ryzyka ujawnienia tajemnicy przedsiebiorstwa. Wystapie jednak do
Ministerstwa Finanséw z wnioskiem o takie doprecyzowanie przepisow, ktdre
pozwoli nam bez ryzyka prawnego publikowac te dane. Nie ulega watpliwosci,
ze s3 one istotng informacja dla klientéw decydujacych si¢ na skorzystanie
z ustug danej firmy”?, s3 one nadal niedostepne.

Obowigzek sprawozdawczy wobec Rzecznika Finansowego ma w zaloze-
niach ustawodawcy przyczynic si¢ do analizy i oceny przez podmiot rynku
finansowego zasadnosci zgtaszanych do niego reklamacji i ich wptywu na dalsze
zachowania klientow.

Rzecznik natomiast skfada corocznie Prezesowi Rady Ministréw sprawo-
zdanie jawne ze swojej dziatalnosci oraz uwagi o stanie przestrzegania prawa
i interesow klientéw podmiotéw rynku finansowego?.

Brak pelnej informacji o liczbie oraz przedmiocie sktadanych reklamacji
w instytucjach finansowych, a takze o pozwach konsumentéw ustug finansowych
w sadach powszechnych, nie pozwala bezposrednio okresli¢ znaczenia réznych
poziomoéw rozstrzygania sporéw w dochodzeniu praw przez konsumentow.
Wprowadzenie pelnej informacji o liczbie reklamacji skladanych w instytucjach
finansowych, jak réwniez zwyczaju umieszczania w sprawozdawczosci instytucji
finansowych informacji o reklamacjach konsumentéw, pozwoliloby wypetnic¢
te luke z korzyscig zaréwno dla samych instytucji, jak i konsumentow.

Sktadanie reklamacji i skarg przez konsumentéw ustug
bankowych

Reklamacja okreslana jest jako ,wystgpienie skierowane do podmiotu rynku
finansowego przez jego klienta, w ktérym klient zgtasza zastrzezenia dotyczace
ustug $wiadczonych przez podmiot rynku finansowego” Reklamacja jest wiec
nastgpstwem probleméw wystepujacych w relacjach klienta z instytucjg finansowa.

2 Sprawozdanie Rzecznika Finansowego w 2018 r, https://rf.gov.pl/sprawy-biezace/Spra-
wozdanie_Rzecznika_Finansowego_za_2018_r_ 22979 [dostep: 15.02.2024].
25 Ustawa z dnia 5 sierpnia 2015 1. ..., op. cit.
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Najprostszym i najczesdciej stosowanym sposobem rozwigzywania sporéw
powinno by¢ jednoznaczne rozstrzygniecie reklamacji konsumenta przez rdzne
komorki instytucji finansowej. W sytuacji jednak niezadowolenia konsumenta
z potraktowania jego reklamacji w pierwszej instancji moze on skorzysta¢ z po-
skarzenia si¢ w tzw. instancji trzeciej (np. u Rzecznika Finansowego, Arbitra
Bankowego), a przed udaniem sie do sadu (co nalezy traktowac ze wzgledu na
koszty i czas jako ostateczno$¢), z alternatywnych metod rozwigzywania sporéw
(np. Sadu Polubownego przy KNF).

Klienci niezadowoleni z zalatwienia reklamacji w instytucji finansowej
pierwszej instancji maja mozliwos¢ wnoszenia skarg takze do instytucji do-
stepnych dla:

o wszystkich klientéw - rzecznicy konsumentéw, Urzad Ochrony Konku-
rencji i Konsumentdw, Generalny Inspektor Ochrony Danych Osobowych,
Rzecznik Praw Obywatelskich, Zwigzek Stowarzyszen Rada Reklamy,
Federacja Konsumentdéw, Stowarzyszenie Konsumentéw Polskich;

« rozpatrujacych wylacznie skargi dotyczace ustug finansowych - Rzecz-
nik Finansowy, Komisja Nadzoru Finansowego, Arbiter przy Zwiazku
Bankéw Polskich;

« tradycyjnego sagdownictwa panstwowego (sprawy o wartos$ci przedmio-
tu sporu do 75 tys. zl rozpoznajg sady rejonowe, natomiast powyzej tej
kwoty - sady okregowe2).

Dane liczbowe dotyczace reklamacji ztozonych przez klientéw ustug ban-

kowych ilustruje tabela 1.

Tab. 1. Liczba reklamacji ztozonych przez klientéw ustug bankowych w réznych instytucjach

Liczba reklamacji Reklgmaq ¢ Pozwy ztozone
. ztozone .
Rok zfozonych . ach do sadéw
w bankach winstytucjac powszechnych
trzecich*
2016 1074 503 7434 1565
2017 1146 304 7609 4037
2018 1438 024 7425 4666
2019 1509 300 8591 8300

26 K. Rokita, Prawa konsumenta, LexisNexis, Warszawa 2009, s. 109.
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2020 1704 506 12 871 20732

2021 1709 262 26 607 60 729

2022 1830873 28 189 37767

2023 2 187 694 30035 60242
Dynamika wzrostu

(2016 = 100%) 203,6 404,0 3849,3

*Sad Polubowny przy KNF, Rzecznik Finansowy, Bankowy Arbitraz Konsumencki

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Sprawozdan Rzecznika Finansowego za poszczegolne
lata; Sprawozdan z dzialalno$ci Urzedu Komisji Nadzoru Finansowego oraz Komisji Nadzoru
Finansowego; Sprawozdan z dziatalnosci Sadu Polubownego przy KNF https://www.knf.gov.
pl/knf/pl/komponenty/img/Sprawozdanie_z_dzialalnosci_SP_przy KNF_za_2023_88623.
pdf oraz Informacji o dzialalno$ci Bankowego Arbitrazu Konsumenckiego, https://zbp.pl/
getmedia/7678de79-4df1-4986-84dd-5e1eb6e884d6/Sprawozdanie-z-dzialalnosci-Bankowego-
-Arbitrazu-Konsumenckiego-za-rok-2023.

Liczba skladanych reklamacji przez klientéw ustug bankowych w latach
2016-2023 wzrosta ponad dwukrotnie, a w tzw. instytucjach trzecich - ponad
czterokrotnie. Zatrwazajaca jest przy tym dynamika sktadanych przez nie-
zadowolonych klientéw pozwoéw do sadéw powszechnych — wzrosty prawie
czterdziestokrotnie (tabela 1).

Na zwigkszenie liczby wnioskéw dotyczacych produktow sektora bankowe-
go wplywa zapewne zwigkszajaca si¢ z roku na rok §wiadomos¢ klientow tego
segmentu rynku o mozliwosci sktadania reklamacji. Niezaleznie od tematyki,
ustawiczny wzrost liczby wnioskow jest podyktowany rowniez zwiekszajacym
sie poziomem wiedzy klientdw na temat alternatywnych metod rozwigzywania
sporéw, na co wpltyw ma takze dzialalno$¢ edukacyjna i informacyjna w tej
dziedzinie.

W omawianym okresie na wzrost reklamacji wptyw mialo takze niezadowo-
lenie klientéw walutowych kredytéw hipotecznych ze sposobu rozpatrzenia ich
reklamacji w bankach. Przejawilo si¢ to we wzroscie spraw kierowanych do Sadu
Polubownego przy KNF (ze 103 w 2020 roku do 21 784 w 2023 roku), ktory zai-
nicjowal w pazdzierniku 2021 roku projekt polubownego rozwigzywania sporéw
zwigzanych z umowami o kredyt denominowany lub indeksowany do waluty
innej niz waluta polska, w drodze ugdd zawieranych na podstawie koncepcji
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przewalutowania kredytéw denominowanych lub indeksowanych do waluty
innej niz waluta polska na kredyt zlotowy. Prawie wszystkie (95%) postepo-
wania mediacyjne prowadzone w Centrum Mediacji Sadu Polubownego przy
KNF w latach 2021-2023 dotyczyly wtasnie sporéw zwigzanych z umowami
o kredyt denominowany lub indeksowany do waluty innej niz waluta polska.
Alternatywna metoda rozwigzania sporu spetnita zatem oczekiwania duzej
grupy kredytobiorcéw, pozwalajac na uniknigcie dlugotrwatych i kosztownych
sporéw sadowych?’. Niemniej jednak w latach 2021-2023 liczba niezadowolo-
nych klientéw, decydujacych si¢ zlozy¢ pozew sadowy w reakeji na to, jak banki
rozpatrzyly ich reklamacje, byla niebotycznie wysoka (tabela 1).

B Podsumowanie

W zarzadzaniu reklamacjami w sektorze bankowym wiele si¢ zmienito w ostat-
nich latach. Nowe regulacje prawne nie tylko uswiadomity klientom ustug ban-
kowych, Ze majg prawo do sktadania reklamacji, ale takze iz proces skladania
reklamacji jest czynno$cig w miare prosta, a odpowiedz na nig otrzymuje sie
w relatywnie krétkim okresie. Sprzyja to wzrostowi liczby reklamacji sklada-
nych w bankach.

Bardzo zréznicowany jest natomiast w poszczegélnych bankach tryb roz-
patrywania reklamacji, co niestety skutkuje relatywnie czesta koniecznoscia,
po wyczerpaniu mozliwosci reklamacyjnych w banku, sktadania dodatkowo
reklamacji w instytucji trzeciej (coraz cze¢sciej do Sadu Polubownego przy KNF
oraz Rzecznika Finansowego), a takze pozwu w sadzie powszechnym. Oznacza
to, iz banki nie wykorzystuja w pelni profesjonalnego podejscia w rozpatry-
waniu reklamacji w pierwszej instancji, co w wielu krajach unijnych stalo si¢
powszechng praktyka. Oznacza to réwniez, iz proces komunikacji z klientami
nie jest na tyle transparentny, by w miare szybko i zrozumiale uczynic z klienta
niezadowolonego klienta usatysfakcjonowanego i lojalnego.

Co wigcej, ujecie w sprawozdawczo$ci Rzecznika Finansowego komuniko-
wania o liczbie reklamacji w przekroju podmiotowym funkcjonowato zaledwie
kilka lat. Od 2020 roku informacje te sg utajnione, a wigc nie sg juz publikowane.
Oddala to jeszcze bardziej standardy krajowe od funkcjonujacych np. w Wielkiej

2 Sprawozdanie z dziatalnosci Sgdu Polubownego przy KNE https://www.knf.gov.pl/knf/
pl/komponenty/img/Sprawozdanie_z_dzialalnosci_SP_przy KNF_za_2023_88623.pdf
[dostep: 27.08.2024].
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Brytanii, gdzie dane o reklamacjach w przekroju podmiotowym podawane sa
co pol roku, a ponadto opracowywane sg rézne wskazniki ulatwiajace bench-
marking pomiedzy instytucjami finansowymi (np. liczba reklamacji kartowych
na karte kredytowa).

Mozna zatem stwierdzi¢, iz pomimo udroznienia procesu skladania rekla-
macji przez klientéw ustug bankowych nie wykorzystuje si¢ w pelni ich po-
tencjalu informacyjnego w relacjach z klientami, w ich ochronie, jak réwniez
w wykorzystywaniu ich dobrodziejstwa w usprawnianiu oferty produktowej
i obstugi klientow.

B Streszczenie

Reklamacje, bedace wyrazem niezadowolenia klientéw z produktéow lub
obstugi, zajmuja istotng pozycje w badaniach i analizach zwigzanych z ksztal-
towaniem relacji klientéw z firmg, gléwnie z ich satysfakcjg i lojalnoscia, a od
kryzysu finansowego z lat 2007-2009 staly si¢ takze waznym elementem prac
zwigzanych z ochrong konsumentéw. W artykule oméwiono gléwne prawid-
fowosci zachodzace migdzy skltadaniem reklamacji a satysfakcja i lojalnos$cia
klientéw, szczegdlnie pod wplywem mediow spolecznos$ciowych. Przedsta-
wiono réwniez podstawowe zasady zarzadzania reklamacjami w instytucjach
finansowych, znajdujace wyraz w regulacjach prawnych, a nastepnie informa-
cje o reklamacjach skladanych w sektorze bankowym w Polsce i to zaréwno
w bankach, jak i w tzw. instytucjach trzecich, oraz informacje o pozwach
w sadach powszechnych.

M Stowa kluczowe

reklamacje, satysfakcja i lojalno$¢ konsumentéw, pozwy klientéw ustug ban-
kowych, sprawozdania z reklamacji

B Summary

Complaints, which serve as an expression of customer dissatisfaction with

products or service in banks, have a crucial meaning in research and analyses
related to the formation of customer relations with the company, and mainly,
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above all, to their satisfaction and loyalty. And since the financial crisis of
2007-2009, they have also become an important element of work related to
consumer protection. The article will discuss the main regularities in the im-
pact of filing complaints on customer satisfaction and loyalty, especially with
the influence of social media. The main principles of complaint management
in financial institutions, expressed in legal regulations, will also be presented,
followed by information on complaints filed in the banking sector in Poland,
both in banks and in the so-called third parties, as well as information on
lawsuits in common courts.

B Keywords

complaints, consumer satisfaction and loyalty, lawsuits of banking customers,
reports on complaints
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KONTROLA ZARZADCZA W JEDNOSTKACH
SAMORZADU TERYTORIALNEGO

B Wstep

Wspdlczesne jednostki samorzadu terytorialnego stanowia nieodzowny filar
demokratycznego tadu panstwa, bedac zarazem najblizsza obywatelom insty-
tucja publiczng. Ich rosngca rola w ksztaltowaniu zycia spolecznosci lokalnych
naktada wyrazne wymogi na efektywne i transparentne zarzadzanie.

W tym kontekscie kluczowg role odgrywa kontrola zarzadcza - systematyczny
proces oceny i monitorowania dzialan podejmowanych przez organy samorza-
du w celu zapewnienia zgodnosci z przyjetymi strategiami oraz przestrzegania
zasad gospodarnosci i przejrzystosci w wydatkowaniu publicznych srodkow.
Artykul zawiera opis pojecia, istoty zarzadzania oraz regulacje krajowe kontroli
zarzadczej, uwzgledniajacej standardy i metody kontroli zarzadczej wewnetrz-
nej oraz samoocene funkcjonowania kontroli zarzadczej. Tresci przedstawione
w artykule s3 wynikiem badan literaturowych oraz wlasnych doswiadczen
i obserwacji autorek.

Pojecie i istota kontroli zarzgdczej

Kontrola zarzadcza to system procedur, instrukeji, zasad i mechanizmow, ktére
wspomagaja zarzadzanie, zmierzajac do uzyskania przez kierownictwo pewno-
$ci, ze cele jednostki zostang osiagniete!. Kontrola zarzadcza ma wiec wspo-
magac zarzadzanie organizacjami na kazdym etapie — w procesie planowania,
organizowania, kierowania i kontrolowania tak, aby organizacja w efektywny
sposob osiagnela swoje zalozone cele. Przede wszystkim obejmuje mechanizmy
i dzialania majace na celu nadzoér i monitorowanie dzialalnosci organizacji.

1 J. Ploskonka, Pojecie kontroli w ujeciu zarzgdczym, ,,Kontrola Panstwowa” 2006, nr 2,
s. 8.
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Dzigki temu umozliwia dokladny opis i zinwentaryzowanie biezacego stanu
zarzadzania i pozwala na podjecie odpowiednich krokéw, niezbednych do
poprawy efektywnosci i jakosci dziatan?2.

Kontrola zarzadcza jest szeroko stosowana w zarzadzaniu organizacja-
mi - zaréwno w przedsigbiorstwach prywatnych, jak i w jednostkach sektora
finanséw publicznych.

Jednostki sektora finanséw publicznych dysponujg publicznymi srodkami
finansowymi i majg za zadanie dostarcza¢ spoteczenstwu okreslonych débr
publicznych. Powinny wiec dziala¢ w sposéb efektywny i zgodny z prawem,
aby unikng¢ m.in. marnotrawstwa i sprzeniewierzenia srodkéw publicznych.
Dlatego system kontroli zarzadczej zostal wprowadzony tu mocg ustawows.

W odniesieniu do sektora finanséw publicznych pojecie kontroli zarzadczej
jest zdefiniowane w artykule 68 ustawy o finansach publicznych. W artykule
tym czytamy: ,, Kontrole zarzadcza w jednostkach sektora finanséw publicznych
stanowi og6l dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celéw i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy™.

Ustawa podkresla zatem koniecznos¢ wykonywania zadan w tym sektorze
w konkretny sposob. Ponadto definiuje szczegdtowe cele kontroli zarzadczej,
podkreslajac jej wage dla zarzadzania w sektorze finanséw publicznych. W ar-
tykule 68.2 czytamy:

»Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegélnosci:

1. zgodnosci dziatalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrz-
nymi;
skutecznosci i efektywnosci dzialania;
wiarygodnosci sprawozdan;
ochrony zasobdw;
przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;
efektywnodci i skutecznosci przeptywu informacji;
zarzadzania ryzykiem™.

NS U w

Whasciwie realizowana kontrola zarzadcza powinna by¢ gwarancja, ze po-
szczegolne dziatania jednostek sektora finanséw publicznych sa zgodne z zatozo-
nymi celami strategicznymi, co przeklada si¢ na skuteczno$¢ realizacji ich misji.

2 Kontrola zarzgdcza w sektorze finanséw publicznych. Istota, unormowania prawne
i otoczenie. Kompendium wiedzy, Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych,
Ministerstwo Finansow, Warszawa 2012, s. 19.

3 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. 2024.0.1530 t..

¢ Ibidem.
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Umozliwia takze efektywne wykorzystanie zasoboéw, takich jak kapitat ludzki,
finansowy czy technologiczny, co jest kluczowe w kontekscie ograniczonych
srodkow publicznych.

Kontrola zarzadcza pomaga réwniez wychwyci¢ potencjalne nieprawidlowo-
$ci na wezesnym etapie, co ulatwia ich usuniecie i minimalizuje ryzyko szkéd.
Umozliwia takze identyfikacje obszaréw wymagajacych naprawy, co prowadzi
do lepszej efektywnosci funkcjonowania jednostki.

Przekladajac zalecenia ustawowe na praktyke dzialania jednostek sektora
finanséw publicznych, mozna stwierdzi¢, ze w kazdej poprawnie funkcjonujacej
jednostce:

» w poszczegélnych jednostkach organizacyjnych (dziatach, wydziatach)

zadania s3 wypelniane zgodnie z przydzielonymi im obowigzkami;

« jednostki te dzialaja w sposob oszczedny, wydajny oraz skuteczny, jed-
nocze$nie zapewniajacy wlasciwy poziom ustug;

« w calej jednostce przestrzegane sa wszystkie obowigzujace przepisy
prawne, a takze wszelkie zarzadzenia, polecenia i wytyczne, ktére zostaty
wydane przez kierownictwo;

« wszelkie zasoby jednostki s3 odpowiednio chronione przed przypadkami
marnotrawstwa, zlego zarzadzania, bledéw, naduzy¢ oraz innymi sytua-
cjami, ktore mogtyby zagrozi¢ ich integralnosci i efektywnosci®.

Jednostki samorzadu terytorialnego (JST) sa istotng czescia sektora finansow
publicznych jako te jednostki, ktére sa najblizej obywatela, czgsto decydujac
o jako$ci jego zycia na danym terenie. Dlatego tez bardzo wazne, aby spelniaty
swoje zadania w sposob rzetelny, efektywny, zgodny z prawem, zaspokajajac
jednoczes$nie podstawowe potrzeby mieszkancow.

Standardy kontroli zarzqgdczej

Standardy kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych okreslajg pod-
stawowe wymagania odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej w sektorze finanséw
publicznych®é. Maja one na celu ujednolicenie systeméw kontroli zarzadczej
w jednostkach sektora finanséw publicznych, przy jednoczesnym uwzglednieniu

5 J. Wojciechowski, Przedmowa w: Najwyzsze organy kontroli a kontrola zarzgdcza w ad-
ministracji rzgdowej, Seminarium Golawice 25-27 marca 1996 r.

¢ Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw
kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. 2009, nr 15, poz. 84.
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specyfiki poszczegdlnych jednostek. Takie ujednolicenie utatwia tworzenie,
oceng i doskonalenie systeméw kontroli zarzadczej.
Standardy zostaly przedstawione w pigciu grupach odpowiadajacych po-
szczegolnym elementom kontroli zarzadczej. Sg to:
srodowisko wewnetrzne,
cele i zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli,
informacja i komunikacja,
monitorowanie i ocena.

moOoOw»>

Tabela 1 przedstawia konkretne standardy przypisane do grup oraz przyklady
ich praktycznego zastosowania.

Tab. 1. Standardy kontroli zarzadczej oraz ich zastosowanie w praktyce

GRUPY STANDARDY PRZYKEADOWE ROZWIAZANIA
A.1. Przestrzeganie wartosci etycznych kodeks etyki dla pracownikéw
. A.2. Kompetencje zawodowe system rekrutacji i plan szkoled
A Srodowisko
wewnetfrzne . L . ..
3. Stukiura organizacying regullumm organizacyiny uwzgledniojocy biezqce
cele i potrzeby jednostki
A.4. Delegowanie uprawnien uporzgdkowany regulamin organizacyjny
- syntetyczny opis misji (czym jednostka powinng
B.5. Misja A ,
sig zajmowac i co chce oferowa¢ obywatelom)
B.6. Okredlenie celéw i zadari, monitorowanie ustalenie zadar, celdw i miemikaw ich realizadji,
i ocena ich realizacji system oceny rezultatow, sprawozdawczos¢
coroczna identyfikacja ryzyka w odniesieniu
B.7. Identyfikacja ryzyka do celéw i zadari (réwniez w jednostkach
B. Cele i zarzgdzanie podlegtych lub nadzorowanych)
ryzykiem

okreslenie mechanizmow dotyczqcych
B.8. Analiza ryzyka obowigzkdw w zakresie ryzyka dlo kluczowych
obszaréw dziatalnosci

wprowadzanie zasad okresowej identyfikacji

i analizy ryzyka elementéw kontroli zarzgdczej
(powigzanie audytu z identyfikacjg i analizg
ryzyka)

B.9. Reakcja na ryzyko
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(. Mechanizmy
kontroli

(.10. Dokumentowanie systemu kontroli
zarzqdczej dotyczqee systeméw informatycznych

system [T zapewniajgcy dostep w dowolnym
momencie do procedur i innych regulacji
wewnetrznych, ich aktualizacje i ,widocznos¢”
zakresu wprowadzanych zmian itp.

C11. Nadzér

nadzor nad wykonaniem zadad w celu ich
oszczgdnej, efektywnej i skutecznej realizacji

(12. Ciggtos¢ dziotalnosci

nieobecnosci — ustalenie:

« zastepstw dla kierownictwa oraz kaidego
7 pracownikéw

* uprawnieri i petnomocnictw dla ww. oséb

* plan bezpieczeristwa informatycznego oraz
awaryjny (czasowe wytgczenie systeméw IT)

(.13. Ochrona zasobéw

nadanie uprawnieri i kontrola wejscia do
zabezpieczonych pomieszczedi (np. serwery,
archiwa itp.), w tym procedury ograniczajqce
dostep do zasobéw dla oséb niebedgcych
pracownikami

systemy alarmowe i przeciwpozarowe

(14, Szczegétowe mechanizmy kontroli
dotyczace operacji finansowych i gospodarczych

* procedury/instrukgje itp. regulujgce
dokumentowanie, rejestrowanie i weryfikacje
operaci finansowych i gospodarczych

o zakresy czynnosci i odpowiedzialnosci kadry
jednostki i os6b upowaznionych

e system autoryzacji (np. lista podpisow os6b
uprawnionych do zatwierdzania operacji)

(.15. Mechanizmy kontroli

ustalenie czestotliwosci weryfikacji wszystkich
systemow 1T uzytkowanych w jednostce oraz
kompletnosci dokumentacji i procedur stuzqcych
zapewnieniv bezpieczeristwa przechowywanych
ub przetwarzanych danych

D. Informacja
i komunikacja

D.16. Biezqca informacja

dostarczenie pracownikom whasciwej
(vzytecznej), rzetelnej i potrzebnej informacji
do realizacji zadan

D.17. Komunikacja wewngtrzna

weryfikacja posiadanych instrukeji regulujgeych
obieg dokumentdw i sporzqdzenie ich wykazy;
wypracowane praktyki w zakresie komunikagji
wewnetrznej (np. szkolenia, narady, wewn.
komunikator/mailing/biuletyn, newsletter)

D.18. Komunikacja zewngtrzna

wypracowane prakiyki w zakresie komunikagii
zewngtrznej (jownosc jest niezbedna dla
rozliczalnosci realizowanych zadari publicznych,
np. raporty o stanie gminy, powiatu czy
wojew6dztwa)
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ocena stanu realizacji celow i zadari okreglonych
w planie rocznym — co kwartat,
708 w strategii — co pét roku

E.19. Monitorowanie systemu kontroli zarzqdczej

przeprowadzenie co najmniej raz w roku
samooceny systemu kontroli zarzgdezej przez
kierownikow jednostki i pracownikéw

£.20. Samoocena * samoocena powinna by¢ ujgta w ramy
procesu odrgbnego od biezqcej dziatalnosci
i udokumentowana (metoda,

np. kwestionariusze ankiet)

* qudytor wewnetrzny ma prowadzi¢
obiektywng i niezalezng oceng kontroli
zarzqdczej, wspierajgc w ten sposob
kierownika jednostki w realizagji celow
i zadarf

E. Monitorowanie
i ocena

E.21. Audyt wewnetrzny
* w samorzqdzie audyt moze by¢

obligatoryjny (kwota dochoddw

i przychodéw oraz wydatkw i rozchoddw
przekroczy 40 tys. z) lub fokultatywny
(kierownik jednostki podejmie decyzjg

o prowadzeniv audytu)

E.22. Uzyskanie zapewnienia o stanie kontroli odwiadczenie kierownika jednostki o stanie
z0rzqdcze kontroli zarzgdczej w jednostce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia
16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych,
Dz. Urz. 2009, nr 15, poz. 84. oraz: 5 standardow kontroli zarzgdczej w praktyce, https://pomoc.
wolterskluwer.pl/kontrola-zarzadcza-standardy/ [dostep: 16.12.2024.].

Zastosowanie standardéw kontroli zarzadczej powinno by¢ dostosowane
do specyfiki konkretnej jednostki - jednostki realizujg je przy uzyciu swoich
charakterystycznych i dostepnych narzedzi. Sposoéb wdrazania poszczegdlnych
standardéw powinien by¢ §wiadomie i przemyslanie dostosowywany, a nie
mechanicznie kopiowany’.

7 M. A. Waligérski, Kontrola zarzgdcza w administracji publicznej w: Teoria instytucji
prawa administracyjnego, red. ]. Niczyporuk, Ksiega pamigtkowa Profesora Jerzego
Stefana Langroda, Polska Akademia Nauk, Paryz 2011, s. 213-224.
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System zarzqgdzania ryzykiem

»Istota tworzenia i funkcjonowania jednostek sektora finanséw publicznych jest
terminowa realizacja okreslonych celéw i zadan publicznych zgodnie z przepisa-
mi prawa, w sposob oszczedny i efektywny”s. Jednak realizacja ustanowionych
celow i zadan zawsze obcigzona jest ryzykiem, czyli mozliwoscia niepowodzenia.
Wynika ono z réznorodnych czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych, np.
zmieniajgcych si¢ oczekiwan lub potrzeb spotecznych, zmian przepiséw prawa,
zagrozen naturalnych, zmian technologii itp.

Ryzyko w dzialalnosci jednostek finanséw publicznych mozna rozpatrywac

m.in. w nastepujacych obszarach®:

« finanse (np. mniejsza niz planowano wielkos¢ dochodéw z podatku od
nieruchomosci, nieplanowane wydatki zwigzane np. z wystagpieniem
kleski zywiolowej lub innej katastrofy ekologicznej, naturalnej, zwigzane
ze stratg Srodkéw rzeczowych i finansowych lub tez obnizona wielkos¢
dochodéw bedaca wynikiem przestepstwa lub wykroczenia);

o kadry (np. bledy w pracy przy wydawaniu réznorodnych decyzji, zwigzane
ze zdrowiem pracownikéw i wypadkami przy pracy);

o dzialalno$¢ jednostki (np. wadliwie dzialajace oprogramowanie, ryzyko
negatywnych opinii o dziatalnosci jednostki, zaktécenia w prawidtowym
dzialaniu, np. instalacji wodnych, ryzyko udostepnienia danych osobom
nieuprawnionym);

 ryzyko zewnetrzne (np. ekonomiczne — wzrost inflacji, prawne - niejed-
nolite orzecznictwo).

W system kontroli zarzadczej zostal wbudowany mechanizm ograniczania
ryzyka — tzw. system zarzadzania ryzykiem. , Zarzadzanie ryzykiem to proce-
dury i polityki oraz skoordynowane dziatania, podejmowane zaréwno przez
kierownictwo jednostki, jak i jej pracownikéw, ktére poprzez identyfikacje
i analize ryzyka oraz okreslanie adekwatnych reakcji na ryzyko zwigkszaja

8  Zalgcznik do komunikatu nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie
szczegdlowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania
i zarzadzania ryzykiem, Dz. Urz. 2012, poz. 56, s. 1.

9 Ibidem, s. 32 oraz B. Dubiel, Standardy zarzgdzania ryzykiem w jednostkach samorzgdu
terytorialnego, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, nr 855, Finanse, Rynki
Finansowe, Ubezpieczenia” 2015, nr 74, t. 1, s. 481-491.
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prawdopodobienstwo osiagnigcia celéw i realizacji zadan1°. Konkretny system
zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dopasowany do charakteru danej jednostki.

System zarzadzania ryzykiem obejmuje kilka istotnych elementéw. Sa to:
1. Ustalenie misji i celéow jednostki (planowanie strategiczne i operacyjne)
oraz miernikéw ich realizacji.

Cele, ktore jednostka sobie stawia, muszg by¢ zgodne z wymogami formal-

nymi (zadaniami nalozonymi przez prawo), ale powinny tez odpowiadac
na potrzeby obywateli oraz oczekiwania pracownikéw jednostki.

Aby moéc jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy cel zostal zrea-
lizowany, do kazdego z nich nalezy okresli¢ miernik, ktéry powinien:

umozliwiac rzetelne i obiektywne okreslenie stopnia realizacji celu;
odnosic si¢ do rezultatu, jaki ma by¢ osiagniety;

mierzy¢ tylko to, na co jednostka ma wplyw;

bazowa¢ na wiarygodnych i w miare fatwo dostepnych informacjach!.

Przykladowe mierniki w kontroli zarzadczej to'2:

wskazniki finansowe: oceniajace zdolnosci organizacji do efektywnego
zarzadzania srodkami finansowymi;

wskazniki efektywnosci operacyjnej: mierzace efektywno$¢ procesow
operacyjnych instytucji;

wskazniki zadowolenia klientéw: okreslajace poziom satysfakcji be-
neficjentéw ustug publicznych;

wskazniki wydajnosci personelu: oceniajace efektywnos¢ i zaangazo-
wanie pracownikow;

wskazniki realizacji plandw, np. liczba zrealizowanych wydarzen
kulturalnych.

2. Identyfikacja ryzyka, jego analiza i priorytetyzacja.
3. Ustalenie mechanizméw kontroli ryzyka.

4. Zarzadzanie ryzykiem:

przeciwdzialanie ryzyku (tworzenie i wdrazanie planéw dziatania);
przenoszenie ryzyka (np. zawieranie polis ubezpieczeniowych, wyko-
rzystywanie gwarancji dobrego wykonania kontraktu);

10

11

Zalacznik do Komunikatu nr 6 Ministra Finanséw..., op. cit., s. 1.

Ibidem, s. 7.

Czym jest kontrola zarzgdcza, czyli cele i wyzwania w jednostkach sektora finansow
publicznych, https://www.jgt.pl/blog/artykuly,346,co-to-jest-kontrola-zarzadcza.html
[dostep: 10.12.2024.].
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o akceptacja ryzyka (wynikajaca np. z faktu, ze koszty przeciwdziala-
nia ryzyku znacznie przewyzszaja koszty potencjalnego wystgpienia
okreslonych zjawisk);

» wycofanie si¢ z danych dzialan;

« monitorowanie ryzyka.

Rysunek 1 prezentuje elementy systemu zarzadzania ryzykiem.

Rys. 1. Elementy systemu zarzadzania ryzykiem

Misja oraz cele strategiczne i operacyjne jednostki

Identyfikacja ryzyka
Co mote sig stac?

Analiza ryzyka
Sposob wystapienia Wplyw Prawdopodobieristwo

Monitorowanie
i weryfikacja

Informowanie
‘ikonsultacje

D Ustalenie priorytetow ryzyka le
Punktowa ocena Hierarchizacja ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem

ryzyka iocena
planéw redukji planéw dziatania

[ 1
faatone eves m Jpemaine “

Zrédlo: https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/lex/kontrola-zarzadcza-jst/zarzadzanie-
-ryzykiem/analiza [dostep: 15.12.2024.].

Zasadnicza role w ksztaltowaniu i w funkcjonowaniu systemu zarzadzania
ryzykiem pelni kierownik jednostki - nie tylko jego wiedza, ale réwniez po-
stawa i zaangazowanie oraz umiejetnos¢ motywowania pracownikéw. Réwniez
wdrozenie formalnego systemu zarzgdzania ryzykiem powinno zawsze by¢
poprzedzone jego decyzja oraz zakomunikowane pracownikom. Dodatkowo,
wraz z informacjg o wdrozeniu takiego systemu kierownik jednostki powinien
wskaza¢ osoby, ktére beda koordynowaly caly system oraz zapewni¢ im nie-
zbedne wsparcie.

Kontrola wewnetrzna

Kontrola wewnetrzna jest przeprowadzana przez specjalistéw na oddzielo-
nych organizacyjnie stanowiskach lub przez komorki zajmujace si¢ kontrola
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wewnetrzng. Gtéwnym celem kontroli wewnetrznej jest ocena wynikow i nakta-
dow w odniesieniu do wybranych celéw. Wyniki tej kontroli sg wykorzystywane
gléwnie na etapie planowania, co pozwala na korekte celéw, podejmowanych
dzialan i wskaznikow. Ponadto, wyniki kontroli maja znaczenie takze na etapie
organizowania dziatalnosci jednostek, pozwalajac na korekte struktury, zakresu
dzialan oraz metod pracy®.

Kontrola wewnetrzna spelnia wiele réznorodnych funkcji.

o Jest mechanizmem, ktéry ma swoje zrédta w polskiej administracji
publicznej i skupia si¢ na identyfikowaniu wszelkich nieprawidfowosci.
Posiada juz opracowane i sprawdzone metody kontroli, ktore pozwalaja
na skuteczne wykrywanie probleméw i nieprawidtowosci w funkcjono-
waniu organizacji.

« Obejmuje kazdy obszar dzialania jednostki, ale w praktyce czgsciej
koncentruje si¢ na analizie gospodarki finansowej (badanie sprawozdan
i dokumentéw finansowych, kontrola zamdéwien publicznych) oraz go-
spodarki mieniem pod katem legalnosci (zgodnosci z przepisami prawa).
W jej wyniku mozna oceni¢ stan kontroli zarzadczej i wykorzystac efekty
do dalszych dzialan i usprawnien.

o Jest czesto uzywana do przeprowadzania kontroli jednostek, ktére sa
podlegte lub nadzorowane przez dang instytucje. Jest takze stosowana
do kontroli organizacji pozarzadowych w odniesieniu do sposobu wy-
datkowania srodkéw otrzymanych od danej instytucji. Przeprowadzanie
kontroli w tych jednostkach moze by¢ wynikiem podziatu zadan pomiedzy
komorke audytu a komoérke kontroli wewnetrznej, co pozwala na efek-
tywne sprawdzanie réznych aspektéw dziatalnosci organizacji.

o Pelni role swoistego koordynatora, ktory nadzoruje i wspétdziata z réznymi
wydzialami lub komérkami odpowiedzialnymi za kontrole wewnetrzna,
np. nadzoruje dziatalnos¢ szkol. Zapewnia spdjnosc i efektywnos¢ dzia-
tan kontrolnych w calej organizacji, koordynujac i integrujac wysitki
poszczegolnych jednostek w zakresie kontroli'.

Mimo ze gléwnym celem kontroli wewnetrznej jest wykrywanie réznych
nieprawidtowosci i zagrozen, to jednak jej wszechstronny zakres i uzyskiwane
wyniki sg wykorzystywane do oceny kontroli zarzadczej. Dzigki temu kontrola
wewnetrzna pelni rol¢ weryfikatora istniejacych rozwigzan oraz poprawnosci
funkcjonowania kontroli zarzadczej. Dodatkowo, odpowiednio skoordynowana,

13 B. R. Kuc, Kontrola jako funkcja zarzgdzania, Difin, Warszawa 2009, s. 40.
14 Jbidem, s. 41.
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moze dostarczy¢ informacji o tych obszarach kontroli zarzadczej, do ktérych
audyt wewnetrzny nie siega, dajac kompleksowy obraz skutecznosci kontroli
zarzadczej w organizacji®®.

Kontrola wewngtrzna powinna obja¢ pelny zakres funkcjonowania jedno-
stek administracji publicznej, a takze ocenié, czy jednostka jest odpowiednio
przygotowana do wykonywania swoich zadan oraz czy te zadania s3 wlasciwie
zdefiniowane przez kierownictwo i zrozumiane oraz akceptowane przez pra-
cownikéw. Kontrola wewnetrzna jest uregulowana wewnetrznymi regulaminami
danej jednostki, co pozwala na ocene osigganych celéw i zadan, korzystajac
z odpowiednio sformulowanych kryteriéw oceny’®.

Samoocena funkcjonowania kontroli zarzgdczej

Samoocena pracownikow systemu kontroli zarzadczej stanowi jedno z kluczo-
wych narzedzi do oceny tej kontroli w danej jednostce. Jest to proces, w ktérym
pracownicy i kierownictwo jednostki dokonuja oceny funkcjonowania kontroli
zarzadczej. Pozwala na ocenienie tej kontroli w jednostce przy minimalnym
nakladzie pracy?’.

Wykonanie samooceny powinno zosta¢ udokumentowane, powinna by¢ ona
regularnym procesem, przeprowadzanym co najmniej raz w roku. W trakcie
tego procesu wykorzystuje sie réznego rodzaju ankiety i kwestionariusze, ktore
zawieraja pytania lub tezy dotyczace poszczegdlnych proceséw w calej ocenianej
jednostce lub poszczegdlnych obszaréw jej dziatalnosci, a takze odnosza si¢ do
okreslonych standardéw kontroli zarzadczej. Jednakze, ze wzgledu na prostote
tego narzedzia, wynik samooceny moze by¢ ogélny i obarczony ryzykiem su-
biektywizmu samych oceniajacych!s.

Samoocena jest szczegolnie wazna w jednostkach, ktore nie posiadajg komdrki
audytu wewnetrznego lub w ktorych zasoby komorki kontroli wewnetrznej sa

15 Jbidem, s. 129-130.

16 A. Mikotajczak-Waligérska, M. A. Waligorski, Kontrola zarzgdcza w zamowieniach
publicznych, Cze$¢ I (referaty na IV Konferencje Naukows, 20-21.06.2011 r. Kazimierz
Dolny), Warszawa 2011, s. 91— 92.

17 Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczegétowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw
publicznych, Dz. Urz. 2011, nr 2, poz. 11.

18 M. Cwiklicki, Kontrola zarzgdcza. Podstawowe zagadnienia kontroli zarzgdczej, Mato-
polska Szkota Administracji Publicznej UEK, Krakow, 2015, s. 144.
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ograniczone. Potrzeby dotyczace przeprowadzania samooceny moga si¢ réznic
i zalezg od struktury oraz liczby pracownikéw w danej jednostce.
W jednostkach, gdzie prowadzony jest audyt wewnetrzny, samoocena
moze wykorzysta¢ zasoby komoérki audytu wewnetrznego i komorki kontroli
wewnetrznej w obszarach, ktore nie zostaly objete samoocena. A nawet pomdc
kierownikowi jednostki w poprawie elementéw lub obszaréw, ktére zostaly
zidentyfikowane w efekcie samooceny jako niezadowalajace?®.
Poprawnos¢ przeprowadzanej samooceny i miarodajno$c¢ jej wynikéw mozna
zapewni¢, uwzgledniajac nastepujace dziatania:
 wyznaczenie przez kierownika jednostki koordynatora lub zespotu odpo-
wiedzialnego za przeprowadzenie procesu samooceny, posiadajacego duza
wiedze¢ zaréwno z zakresu kontroli zarzadczej, jak i dziatalnosci jednostki;

 precyzyjne okredlenie zakresu uprawnien i obowigzkéw koordynatora
samooceny oraz wytycznych i procedur zwigzanych w jej przeprowadze-
niem (np. w instrukcji samooceny, ktoéra powinna by¢ dostepna wszystkim
pracownikom jednostki);

 Wwspieranie procesu samooceny przez kierownika jednostki, kierownikéw

wydzialéw, departamentoéw itp.; zachecanie pracownikéw do aktywnego
uczestnictwa w procesie;

» wybdr odpowiedniego sposobu samooceny, adekwatnego dla danej

jednostki;

« wybor odpowiednich oséb, ktdre zostang objete ankieta;

« skonstruowanie dobrej jakosciowo ankiety, np. poprzez jasne sformu-

fowanie pytan;

 przed przeprowadzeniem badania nalezy wzig¢ pod uwage poziom wiedzy

ankietowanych na temat kontroli zarzadczej — w przypadku, gdy ankieto-
wani nie posiadajg wystarczajacej wiedzy, warto rozwazy¢ zorganizowanie
szkolenia lub warsztatow, ktére pomoga im lepiej zrozumie¢ zagadnienia
zwigzane z kontrola zarzadcza i procesem samooceny;

« ustalenie harmonogramu samooceny - w jednostkach samorzadu tery-

torialnego terminy przeprowadzenia samooceny powinny by¢ okreslone
w odpowiednich regulacjach wewnetrznych po to, aby zapewnic¢ przej-
rzysto$¢ dziatan;

« przed przystapieniem do analizy wynikéw samooceny - ustalenie z kie-

rownictwem jednostki jasnych kryteriow, na podstawie ktorych beda

19 Jbidem, s. 144.
20 Komunikat nr 3 MFE..., op. cit., s. 105-107.
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dokonywane oceny (np. uznanie, ze okreslona liczba lub procent ne-
gatywnych odpowiedzi bedzie wskazywaé na wadliwe funkcjonowanie
kontroli zarzadczej w danym obszarze).

Podsumowaniem calego procesu samooceny powinien by¢ raport zawierajacy
informacje na temat celu i metodyki samooceny oraz zakresu przedmiotowego
i podmiotowego; wyniki samooceny (w tym sugerowang ogélna ocene stanu
kontroli zarzadczej oraz wyniki szczegdtowe); stabe strony kontroli zarzadczej
w jednostce; zidentyfikowane ryzyka oraz dzialania naprawcze umozliwiajace
poprawe funkcjonowania. Raport ten stanowi wazne zrédlo informacji i moze
stuzy¢ jako podstawa do podjecia odpowiednich dzialan doskonalacych kontrole
zarzadcza w jednostce.

Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzgdu
terytorialnego — regulacje

Kontrola zarzadcza ma istotne znaczenie dla wlasciwego funkcjonowania jedno-
stek samorzadu terytorialnego. Z jednej strony pomaga w spelnieniu rosngcych
oczekiwan obywateli dotyczacych m.in. skrdcenia czasu zalatwiania spraw,
zwiekszania przejrzystosci procedur, podnoszenia kompetencji urzednikéw,
a takze dostepu do ustug internetowych. Z drugiej strony - pomaga w racjo-
nalnym spojrzeniu na sposoby wydatkowania $rodkéw publicznych oraz na
wlasciwy rozwoj jednostki.
Dzigki systemowi kontroli zarzadczej zadania JST sa realizowane zgodnie
z normami, a zasoby s3 odpowiednio chronione. Administracja samorzadowa
dziala wtedy w sposob oszczedny, efektywny i skuteczny, zapewniajac dostarcza-
nie produktéw i ustug na wlasciwym poziomie, przy czym zachowuje zgodnos¢
z obowigzujacymi przepisami prawa2!.
Unormowania prawne regulujace zagadnienia dotyczace kontroli zarzadczej
w jednostkach samorzadu terytorialnego, to m.in. (zgodnie z hierarchia):
» Ustawa z 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U.2023.0.1270).
» Ustawa z 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych (Dz.U.2021.0.289).
» Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 2 grudnia 2010 r. w sprawie wzoru
o$wiadczenia o stanie kontroli zarzadczej (Dz.U. 2010, nr 238, poz. 1581).
Jednostki samorzadu terytorialnego nie sg zobligowane do skladania

21 M. Cwiklicki, Kontrola zarzgdcza..., op. cit., s. 16.
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oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej, ale maja taka mozliwo$¢.
W wielu sytuacjach moze to by¢ korzystne, dlatego warto rozwazy¢
swiadome skorzystanie z rozwigzan wprowadzonych przez te regulacje.

» Rozporzadzenie Ministra Finanséw z 29 wrzesnia 2010 r. w sprawie planu
dziatalnosci i sprawozdania z jego wykonania (Dz.U. 2010, nr 187, poz.
1254). W tym wypadku podobnie, ustawodawca nie narzucil jednostkom
samorzadu terytorialnego obowigzku w tym zakresie. Niemniej jednak, te
rozwigzania moga okazac si¢ warto§ciowa pomocg i by¢ wykorzystywane
przez jednostki samorzadu terytorialnego w zaleznosci od ich indywi-
dualnych potrzeb i wymogéw.

« Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych
(Dz. Urz. MF nr 15, poz. 84).

« Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z 16 lutego 2011 r. w sprawie szcze-
golowych wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla
jednostek sektora finanséw publicznych (Dz. Urz. MF nr 2, poz. 11).

» Komunikat nr 6 Ministra Finanséw z 6 grudnia 2012 r. w sprawie szcze-
golowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie pla-
nowania i zarzadzania ryzykiem (Dz. Urz. MF z 2012 r., poz. 56).

Na podstawie wymienionych regulacji prawnych kazda jednostka samorzadu
terytorialnego powinna stworzy¢ swdéj wlasny system kontroli zarzadczej — nie
oznacza to tworzenia nowych i skomplikowanych struktur, ale raczej udoskona-
lenie i wykorzystanie juz istniejagcych mechanizméw. Przyktadowo — mozliwo$¢
przeprowadzania konsultacji z mieszkanicami moze by¢ zastosowana w celu
okreslenia wizji i misji JST; procedury wewnetrzne jednostki, instrukcje i wy-
tyczne mozna wykorzysta¢ w tworzonym systemie kontroli zarzadczej. Korzysta
sie wigc z istniejacych juz narzedzi i rozwigzan, organizujac je w taki sposob,
aby funkcjonowanie jednostki byto bardziej efektywne i skuteczne.

Kontrola zarzadcza pozwala na nowe spojrzenie na funkcjonowanie JST,
wprowadzajac aktualizowang hierarchie celéw i modyfikujac metody dzia-
tania w zwigzku z realizowanymi zadaniami. Pozwala takze na wykrywanie
niekorzystnych zjawisk w trakcie funkcjonowania jednostki i wprowadzanie
odpowiednich korekt w szybki i efektywny sposéb. Dzieki temu modyfikowane
i poprawione dzialania pozwalajg na realizacje celéw i zadan jednostek samo-
rzadu terytorialnego w sposob bardziej skuteczny i zgodny z zalozeniami?2.

2 A. Szpor, Pojecie kontroli zarzgdczej (wybrane aspekty), Centrum Rozwigzywania Sporéw
i Konfliktow przy WPiA UW, Warszawa 2014, s. 5.
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Znaczenie kontroli zarzgdczej w jednostkach samorzgdu
terytorialnego

System kontroli zarzadczej ma na celu, jak juz zostalo wspomniane, wlagciwe
i efektywne zarzadzanie jednostkami samorzadu terytorialnego. Podsumo-
wujac — korzysci, jakie JST oraz spoteczenstwo uzyskuja z wprowadzenia tego
systemu, sg nastepujgce??:

poprawa efektywnosci zarzadzania i wydatkowania srodkéw publicznych,
m.in. poprzez precyzyjnie okreslenie zadan i celéw ze wskazaniem mier-
nikéw, priorytetéw, zasoboéw oraz oczekiwanych rezultatéw w powigza-
niu z wydatkami publicznymi oraz ograniczenie wystepowania zdarzen
skutkujacych naruszeniem dyscypliny finanséw publicznych;
polaczenie celéw jednostek organizacyjnych i komoérek organizacyjnych,
tak aby mialo to przelozenie na cele strategiczne JST;

wzmocnienie nadzoru nad wykonaniem celéw jednostek dzigki biezacej
identyfikacji stabszych stron (eliminacja lub ograniczenie negatywnego
wplywu) oraz wykorzystaniu mocnych stron jako szans, np. do $wiad-
czenia lepszej jako$ci ustug publicznych oraz podczas przeprowadzania
samooceny kontroli zarzadczej;

ulatwienie zarzadzania ryzykiem i zgodnoscig z prawem m.in. poprzez
wdrozenie mechanizméw kontrolnych ograniczajacym ryzyko niezgod-
nosci z prawem i procedurami wewnetrznym;

poprawa obiegu informacji i dokumentacji;

podniesienie skutecznosci mechanizméw kontroli operacji gospodarczych
i finansowych (rejestrowanie, weryfikacja, autoryzacja, dokumentowanie);
zastosowaniu zabezpieczen chronigcych zasoby i dane w systemach IT.

Natomiast konsekwencjami niewlasciwego funkcjonowania kontroli zarzad-
czej sg przede wszystkim?4:

chaotyczne funkcjonowanie jednostki;

brak wlasciwej wspotpracy i komunikacji migedzy pracownikami jednostki,
w tym jej komoérkami organizacyjnymi;

negatywna atmosfera w pracy, ktora moze by¢ podfozem mobbingu wobec
poszczegolnych oséb;

23 Korzysci, jakie zyskuje urzqd dzieki kontroli zarzgdczej, https:/[www.wolterskluwer.com/
pl-pl/solutions/lex/kontrola-zarzadcza-jst/kz/korzysci-z-systemu [dostep:10.12.2024].

2 M. Filipek-Orwat, Konsekwencje braku kontroli zarzgdczej w jsfp, ,Finanse Publiczne”
2023, nr 6 (199), https://finansepubliczne.pl/2023/06/23/konsekwencje-braku-kontroli-
-zarzadczej-w-jsfp/ [dostep: 14.12.2024].
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 nieustanna fluktuacja kadr oraz odptyw wysoko wykwalifikowanych
i doswiadczonych pracownikow;

« niska kultura organizacyjna jednostki lub jej brak;

« nieuporzadkowane realizowanie zadan w wyniku niewtasciwego podziatu
kompetencji migdzy komérkami organizacyjnymi;

o dlugotrwale i nieskoordynowane prowadzenie dziatan w danej sprawie
(podejmowanie rozbieznych czynnosci);

o brak wlasciwych procedur dotyczacych poszczegolnych obszaréw objetych
zakresem kontroli zarzadczej lub ciggte wdrazanie nowych regulacji, bez
oceny dotychczasowych;

« niewlasciwe stosowanie procedur obowigzujacych w jednostce;

o brak nadzoru nad realizacja zadan;

« nieokreslenie pozioméw ryzyka, jakie moze wystapi¢ w zwigzku z reali-
zacjg dziatan w danej jednostce;

« uzyskanie negatywnych wynikow kontroli przeprowadzonych przez organy
nadzorcze lub inne podmioty (np. firmy audytorskie) oraz niewdrozenie
dziatan naprawczych czy korygujacych, ktére pozwolityby zabezpieczy¢
jednostke przed popelnieniem podobnych bledéw w przysztosci.

Kontrola zarzgdcza w praktyce jednostek samorzgdu
terytorialnego

System kontroli zarzadczej zostal wprowadzony w Polsce w 2010 r. Poczatki
wprowadzania tego systemu w jednostkach samorzadu terytorialnego byly
do$¢ trudne. ,,Przepisy w zakresie kontroli zarzadczej wprowadzone w 2010 r.
ustawg o finansach publicznych nie wzbudzily naszego entuzjazmu. Chyba
zresztg podobnie jak w wielu innych gminach. Przepisy byty bardzo ogdlne
i tak na dobrag sprawe nie bardzo wiedzielismy, co robi¢. Najistotniejsze byto
uzyskanie odpowiedzi na pytanie: co tak naprawde w naszej sytuacji zmienity
nowe przepisy i czy musimy wprowadzac jakies nowe procedury i instrukcje?
Brali$my oczywiscie udzial w szkoleniach z tego zakresu, ale nie zawsze byly one
satysfakcjonujace i nie mogliSmy uzyska¢ odpowiedzi na pytania, ktére sobie
stawiali$my. Zresztg niektorzy wyktadowcy, zamiast nas uspokoi¢, mocno nas
zaniepokoili, straszac stosami dokumentéw, ktére powinnismy wprowadzi¢
w Urzedzie w zwigzku z kontrolg zarzadczg, «bo na pewno RIO i NIK bedg to
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kontrolowac»”? — tak o poczatkach systemu kontroli zarzadczej w Urzedzie
Miejskim w Nowym Dworze Gdaniskim opowiada Anna Zurawska-Fiatek,
Sekretarz Gminy.

Podstawowe problemy zwigzane z wprowadzaniem systemu kontroli zarzad-
czej w jednostkach samorzadu terytorialnego dotyczyly ponizszych kwestii.

Problemy ze zrozumieniem i zdefiniowaniem kontroli zarzadczej (postrze-
ganie kontroli zarzadczej jako kontroli instytucjonalnej czy finansowej,
trudnosci w przetozeniu jezyka ustawowego na konkretne czynnosci
wymagane od zarzadzajacych JST).

Brak ,,dobrych praktyk”, konkretnych procedur do zastosowania.
Przerzucenie na kierownikdw cie¢zaru tworzenia systemu kontroli za-
rzadczej w podlegtych jednostkach. ,W zwigzku z odpowiedzialnoscia
kierownika jednostki, wynikajacg z art. 69 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych (...) za zapewnienie funkcjonowania adekwatnej,
skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej, musi on dazy¢ do stworzenia
skutecznie funkcjonujacego systemu zarzadzania ryzykiem. Delegowanie
obowiazkéw w tym zakresie nie zmienia ostatecznej odpowiedzialnosci
kierownika jednostki za zapewnienie prawidlowego funkcjonowania
kontroli zarzadczej”?. I dalej: ,, Konieczno$¢ uwzgledniania srodowiska,
w ktérym jednostka funkcjonuje oraz zasad zarzadzania juz w niej stoso-
wanych powoduje, iz nie ma jednego, modelowego rozwiazania z zakresu
zarzadzania ryzykiem”2s.

Brak procedur monitorowania funkcjonowania systemu kontroli za-
rzadczej, utrudniajacy jej oceng przez kierownika i jednostki nadrzedne.
Problemy z kontrolg wewnetrzng i samooceng - brak procedur, obawy
i nieche¢ kierownikow i pracownikéw do ich stosowania.

Duza liczba zmian prawnych dotyczacych dzialalnosci JST.

5 Usprawnienie systemu kontroli zarzgdczej w urzedzie gminy przy wykorzystaniu wsparcia
narzedzia informatycznego w: ,,Biuletyn Ministerstwa Finanséw. Kontrola zarzadcza
w jednostkach samorzadu terytorialnego” 2013, nr 2 (7), s. 3-8.

26 Qpracowanie wlasne w oparciu o: Usprawnienie...., op. cit., https://www.prawo.pl/samorzad/
kontrola-zarzadcza-w-urzedzie-miasta-rozmowa-z-malgorzata-mach-dudek-i-marta-
-kulbaka,510450.html, https://www.prawo.pl/samorzad/kontrola-przez-rio-kontroli-
-zarzadczej-w-samorzadach,507941.html [dostep: 5.12.2024.] oraz: M. Krajewska,
Samoocena kontroli zarzgdczej jako praktyczny element zarzgdzania jednostkg samorzgdu
terytorialnego, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016, nr 6(84), cz. 1.

27 Zalgcznik do Komunikatu nr 6 ME.., op. cit., s. 1.

28 Jbidem, s. 2.
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 Brak odpowiednich kwalifikacji pracownikéw JST z zakresu zarzadzania,
obstugi systemoéw informatycznych, prawa itp., potrzebnych do uczest-
niczenia w procesach kontroli zarzadczej.

Dopiero w kolejnych latach ustawodawca opublikowal komunikaty wyjasnia-
jace i dodatkowe materialy, ktore naprowadzaty samorzadowcow na to, jak system
maja taki stworzy¢ i czego tak naprawde si¢ od nich wymaga. Przygotowano
tez szerszg oferte szkolen, pojawili si¢ doradcy, ktérzy pomagali wprowadzi¢
takie systemy. Ponadto okazalo sig, ze bolaczka wielu samorzadow jest brak
odpowiednich systemoéw informatycznych, ktore sa podstawg do wprowadzenia
wigkszo$ci wymaganych standardéw (co probowano pdzniej naprawic).

JST publikuja corocznie sprawozdania z funkcjonowania systemu kontroli
zarzadczej. Poréwnujac sprawozdania urzedéw trzech gmin - Ztotéw?® (gmina
miejsko-wiejska, wojewddztwo wielkopolskie), Biesiekierz*® (gmina wiejska,
wojewodztwo zachodniopomorskie) oraz Bobrowice?' (gmina wiejska w woje-
wodztwie lubuskim) za rok 2023, okazuje sig, ze tresci w nich publikowane s3
bardzo podobne. Uklad sprawozdania jest oparty na pigciu grupach standardow,
odpowiadajacych poszczegélnym elementom kontroli zarzadczej:
srodowisko wewnetrzne,
cele i zarzadzanie ryzykiem,
mechanizmy kontroli,
informacja i komunikacja,
monitorowanie i ocena.

Analizujac te sprawozdania, mozna doj$¢ do wniosku, ze s3 one przygotowane
wedlug jednego schematu. Oczywiscie taki sposob konstruowania sprawozdan
upraszcza i porzadkuje caly proces, jednak powoduje, ze brakuje miejsca na kre-
atywnos¢. JST powinny przede wszystkim funkcjonowaé w ramach prawa - i to
jest zapewnione — jednak szukanie lepszych drég porozumienia z obywatelem,

mo0Ow»>

»  Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w roku 2023 w Urzedzie Gminy Zto-
tow, http://www.gminazlotow.pl/zlotow/zasoby/files/BIP/ZARZ%C4%84DZENIA%20
W%C3%93]TA/kontrola%20zarz%C4%85dcza/2024/sprawozdanie-z-funkcjonowania-
-kontroli-zarzadczej-w-roku-2023-w-urzedzie-gminy-zlotow.pdf [dostep: 10.12.2024].

%0 Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w Urzedzie Gminy Biesiekierz w roku
2023, https://bip.biesiekierz.pl/userfiles/file/kontrola_zarzadcza/sprawozdanie_2023.
pdf [dostep: 10.12.2024].

3t Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w roku 2023 w Urzedzie Gminy
Bobrowice, https://bip.bobrowice.pl/system/obj/7519_Sprawozdanie_z_funkcjonowa-
nia_kontroli_zarzadczej_w_roku_2014_w_Urzedzie_Gminy_Bobrowice pdf [dostep:
10.12.2024].
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mozliwosci rozwojowych gminy, nowych rozwigzan proceduralnych itp. jest
przez takie podejscie zablokowane.

Kazda z wymienionych gmin posiada wiele dodatkowych rozwigzan formal-
nych, utworzonych w ramach realizacji kontroli zarzadczej, np. Kodeks Etyki,
Regulamin naboru na nowe stanowiska pracy, Rejestr celow, ryzyka i reakeji
na ryzyko, Regulamin Organizacyjny itp. — do kazdego ze standardéw zostalo
utworzonych pare dokumentéw wewnetrznych. Z jednej strony porzadkuje to
system kontroli, ale z drugiej — biurokratyzuje.

Wydawac by sie mogto, ze JST prowadza réwniez polityke rozwoju i powinny
dopasowac¢ do niej misje i cele w taki sposob, aby odpowiadata lokalnym potrze-
bom. W przypadku analizowanych gmin misja jest okreslona tak samo ogélnie
i powielona — misjg kazdej jednostki jest osiggniecie wzrostu gospodarczego
oraz zapewnienie spolecznosci lokalnej odpowiednio wysokiego poziomu zycia
i szans na przysztos¢.

Cele i mierniki okreslone s3 w odrebnych dokumentach, wiec nie ma szans
na ich analiz¢ na podstawie samego sprawozdania z funkcjonowania kontroli
zarzadczej. Podobnie nie mozna oceni¢ calego systemu zarzadzania ryzykiem.

W kazdej gminie podkresla sie natomiast dbalos¢ o wysokie kompetencje
pracownikow - ich zaangazowanie poprzez samoksztalcenie, sledzenie obo-
wiazujacych przepiséw, inicjowanie niezbednych zmian w pracy i uczestnictwo
w szkoleniach.

Wiele miejsca poswieca si¢ omowieniu mechanizméw kontroli - zaréwno
wewnetrznej, jak i zewnetrznej. W urzedach gmin funkcjonuja: procedury
wewnetrzne, regulaminy, instrukecje i wytyczne, protokoly z kontroli, ewidencja
kontroli zewnetrznej. ,W ramach monitorowania i oceny pracownicy dokonuja
réwniez na biezaco samooceny swoich dziatan poprzez odpowiedzi na pytania:
ile bylo skarg i zazalen na sposdb realizacji przeze mnie obowigzkdw, ile wyda-
tem decyzji administracyjnych od ktérych ztozono odwotania i nie zostaly one
utrzymane w mocy, ile wnioskoéw i zalecen pokontrolnych zostato sformuto-
wanych przez kontrole instytucjonalne z powodu niewlasciwego wykonywania
przeze mnie obowigzkéw stuzbowych, czy w ramach powierzonych obowigzkéw
stuzbowych osiggnatem stawiane przede mna cele, czy udato mi si¢ zrealizowaé
zadania w sposob bardziej efektywny od zaktadanego™2.

Wprowadzony jest oczywiscie system ochrony danych osobowych, co jest
podstawowym standardem we wszystkich urzedach publicznych.

2 Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w Urzedzie Gminy Biesiekierz w roku
2023, op. cit.
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Analizujac systemy kontroli zarzadczej w JST po ponad dziesigciu latach
od wprowadzenia ustawy widac, ze nadal sg problemy z jej funkcjonowaniem.
Wiele jednostek nadal dziala wedlug modelu biurokratycznego, a realizacja
kontroli zarzadczej koncentruje sie gléwnie na aspektach formalnych, zamiast na
biezacym zarzadzaniu. Pojawia si¢ wrecz zjawisko zbiurokratyzowania modelu
kontroli zarzadczej w celu stworzenia pozoréw jego dobrego funkcjonowania.
Niestety — wynika to m.in. ze zbyt szybko wprowadzonych zmian ustawowych,
niedajacych odpowiedniego wyjasnienia i praktycznych przykladéw, ktérymi
moglyby sie postuzy¢ JST, oraz niezrozumienia instytucji kontroli zarzadczej,
co sprzyja jej marginalizowaniu. Na pewno zakorzenione w mentalnosci prze-
konanie o konieczno$ci biurokratyzacji dzialan administracji i przyzwyczaje-
nie do wykonywania procedur, a nie kreatywnych dziatan, nie pomagaja we
wprowadzeniu systemu.

Idea wprowadzenia kontroli zarzadczej jest stuszna, taki system ma wiele zalet.
Jednak jego wdrozenie nie przebiega tak, jak ustawodawca zakladat. ,,Zamiast
dostrzega¢ w niej szans¢ na uzasadnienie wprowadzenia proceséw zarzadzania
jednostka, ktore przeciez moga by¢ zorganizowane zgodnie z koncepcja danego
wlodarza, podejmuje si¢ z kontrolg zarzadcza swoistg «walke»”. Wazne zatem
jest, aby $wiadomo$¢ mozliwosci wykorzystywania uregulowanych prawnie
zasad zapewnienia odpowiednich standardéw byla postrzegana jako pozyteczne
narzedzie do zarzadzania. Niezbedne jest, aby podstawowe reguly planowania,
procesy zarzadzania ryzykiem, stosowane mechanizmy kontroli oraz cala gama
proceséw komunikacyjnych i monitorujacych zostaly zintegrowane z pozadanym
stanem docelowym modelu zarzadzania jednostka lub calg gming™.

B Podsumowanie

W niniejszym artykule zostal wyjasniony problem kontroli zarzadczej. Wnios-
kiem, ktory wylania sie z analizy jej znaczenia w jednostkach samorzadu
terytorialnego, jest jednoznaczne przekonanie o jej kluczowym znaczeniu dla
efektywnego zarzadzania na poziomie lokalnym. Kontrola zarzadcza nie tyl-
ko zapewnia przejrzystos¢ i zgodno$¢ dziatan samorzadu z obowigzujacymi
przepisami i celami strategicznymi, ale takze ksztaltuje zaufanie spotecznosci
lokalnych do instytucji samorzagdowych. Wspolczesne wyzwania spoleczne,
ekonomiczne i polityczne wymagaja od JST dynamicznego i odpowiedzialnego

33 M. Krajewska, Samoocena...., op. cit., s. 4.
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podejscia do zarzadzania. Kontrola zarzadcza stanowi niezbedne narzedzie
umozliwiajace adaptacje i reakcje na zmieniajace si¢ warunki oraz pozwala
na podniesienie jakosci §wiadczonych ustug publicznych. Jednoczesnie nalezy
pamietac, ze kontrola zarzadcza to proces, ktéry wymaga statego doskonalenia,
dostosowania do nowych wyzwan oraz inwestycji w kompetencje i technologie.
Wdrazajac skuteczng kontrole zarzadcza, jednostki samorzadu terytorialnego
mogg wspiera¢ trwaly rozwoj swoich spotecznosci i kontynuowaé swojg misje
stuzenia lokalnym interesom. Dlatego tez, kontynuowanie badan nad efektyw-
noscig i doskonaleniem kontroli zarzadczej oraz przekonanie JST o znaczeniu tej
kontroli i zachecenie do jej odpowiedniego wdrazania jest niezwykle wazne dla
przysztosci samorzadu terytorialnego, ktory peini kluczowa role w budowaniu
lepszego i bardziej zréwnowazonego spoleczenstwa.

B Streszczenie

Wspdlczesne jednostki samorzadu terytorialnego (JST) stanowia nieodzowny
filar demokratycznego tadu panstwa, bedac zarazem najblizsza obywatelom
instytucjg publiczng. Ich rosngca rola w ksztaltowaniu zycia spotecznosci lo-
kalnych naklada wyrazne wymogi na efektywne i transparentne zarzadzanie.
W tym kontekscie kluczows role odgrywa kontrola zarzadcza - systematyczny
proces oceny i monitorowania dzialan podejmowanych przez organy samorza-
du w celu zapewnienia zgodnosci z przyjetymi strategiami oraz przestrzegania
zasad gospodarnosci i przejrzystosci w wydatkowaniu publicznych srodkow.
Kontrola zarzadcza nie tylko zapewnia przejrzystos¢ i zgodnos¢ dziatan samo-
rzadu z obowigzujacymi przepisami i celami strategicznymi, ale takze ksztaltuje
zaufanie spotecznosci lokalnych do instytucji samorzadowych. Jednoczesnie
jest to proces, ktéry wymaga stalego doskonalenia, dostosowania do nowych
wyzwan oraz inwestycji w kompetencje i technologie. Wdrazajac skuteczna
kontrole zarzadcza, jednostki samorzadu terytorialnego moga wspierac trwaty
rozwo6j wlasnych spotecznosci i kontynuowac swojg misje stuzenia lokalnym
interesom.

Artykut prezentuje teoretyczne i praktyczne aspekty kontroli zarzadczej - od
kwestii unormowan prawnych, poprzez istote i standardy kontroli zarzadczej,
po funkcjonowanie tejze kontroli w praktyce, zwracajac uwage zaréwno na
pozytywne aspekty, jak i bariery w jej wdrazaniu.
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B Stowa kluczowe

samorzad terytorialny, kontrola zarzadcza, zarzadzanie jednostkami samorzadu
terytorialnego, przejrzysto$¢ dziatan samorzadu terytorialnego, system kontroli
zarzadczej, bariery w sprawowaniu kontroli zarzadczej

B Summary

In modern countries local government units constitute an indispensable pillar
of the democratic order, being at the same time the public institution closest
to the citizens. Their growing role in shaping the life of local communities
imposes clear requirements on effective and transparent management. In this
context, a key role is played by management control - a systematic process
of assessing and monitoring the actions undertaken by local government
bodies to ensure compliance with adopted strategies and compliance with
the principles of economy and the transparency in spending public funds.
Management control not only ensures transparency and compliance of local
government activities with the applicable regulations and strategic goals, but
also shapes the trust of local communities in local government institutions.
At the same time, it is a process that requires constant improvement, adapta-
tion to new challenges and investment in competences and technologies. By
implementing effective management control, local authorities can support the
sustainable development of their communities and continue their mission of
serving local interests.

This article presents the theoretical and practical aspects of management
control - from the issue of legal regulations, through the essence and standards
of management control, to the functioning of this control in practice, paying
attention to both the positive aspects and the barriers in its implementation.

B Keywords
local government, management control, management of local government units,

internal control, controlling, review of local government activities, management
control system, barriers to exercising management control



W. Strzelczak, D. Stokowska, Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu... 61

B Bibliografia

Literatura

Cwiklicki M., Kontrola zarzgdcza. Podstawowe zagadnienia kontroli zarzgdczej, Malopolska
Szkota Administracji Publicznej UEK, Krakéw 2015.

Dubiel B., Standardy zarzqdzania ryzykiem w jednostkach samorzgdu terytorialnego ,,Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego nr 855. Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpiecze-
nia” 2015, nr 74, t. 1.

Filipek-Orwat M., Konsekwencje braku kontroli zarzgdczej w jsfp, ,,Finanse Publiczne”
2023, nr 6 (199),

Kontrola zarzgdcza w sektorze finanséw publicznych. Istota, unormowania prawne i otoczenie.
Kompendium wiedzy, Departament Audytu Sektora Finanséw Publicznych, Ministerstwo
Finanséw, Warszawa 2012.

Krajewska M., Samoocena kontroli zarzgdczej jako praktyczny element zarzgdzania jed-
nostkg samorzqgdu terytorialnego, ,,Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia” 2016,
nr 6/(84), cz. 1.

Kuc B. R,, Kontrola jako funkcja zarzgdzania, Difin, Warszawa 2009.

Mikotajczak-Waligérska A., Waligérski M. A., Kontrola zarzgdcza w zaméwieniach pub-
licznych, Czg$§¢ 1 (referaty na IV Konferencje Naukows, 20-21.06.2011 r. Kazimierz
Dolny), Warszawa 2011.

Ploskonka J., Pojecie kontroli w ujeciu zarzgdczym, ,Kontrola Panistwowa” 2006, nr 2.

Szpor A., Pojecie kontroli zarzgdczej (wybrane aspekty), Centrum Rozwigzywania Sporéw
i Konfliktow przy WPiA UW, Warszawa 2014.

Usprawnienie systemu kontroli zarzgdczej w urzedzie gminy przy wykorzystaniu wsparcia
narzedzia informatycznego w: ,Biuletyn Ministerstwa Finanséw. Kontrola zarzadcza
w jednostkach samorzadu terytorialnego” 2013, nr 2 (7).

Waligérski M. A., Kontrola zarzgdcza w administracji publicznej w: Teoria instytucji prawa
administracyjnego. Ksigga pamigtkowa Profesora Jerzego Stefana Langroda, red. ]. Ni-
czyporuk, Polska Akademia Nauk, Paryz 2011.

Wojciechowski ., Przedmowa w: Najwyzsze organy kontroli a kontrola zarzqdcza w admi-

nistracji rzgdowej, Seminarium Gotawice 25-27 marca 1996 r.

Akty prawne

Komunikat nr 3 Ministra Finanséw z dnia 16 lutego 2011 r. w sprawie szczeg6élowych
wytycznych w zakresie samooceny kontroli zarzadczej dla jednostek sektora finanséw
publicznych, Dz. Urz. 2011, nr 2, poz. 11.

Komunikat nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw

kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz. Urz. 2009, nr 15, poz. 84.



62 Przedsiebiorstwo Przyszfoici nr 1(62)/2025

Obwieszczenie Marszatka Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 22 stycznia 2021 r. w spra-
wie ogloszenia jednolitego tekstu ustawy o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny
finanséw publicznych, Dz. U. 2021, poz. 289.

Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U.2024.0.1530 t.j.

Zalacznik do komunikatu nr 6 Ministra Finanséw z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie
szczegdlowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania
i zarzadzania ryzykiem, Dz. Urz. 2012, poz. 56.

Netografia

https://www.prawo.pl/samorzad/kontrola-zarzadcza-w-urzedzie-miasta-rozmowa-z-
-malgorzata-mach-dudek-i-marta-kulbaka,510450.html.

https://www.prawo.pl/samorzad/kontrola-przez-rio-kontroli-zarzadczej-w-samorza-
dach,507941.html.

Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w roku 2023 w Urzedzie Gminy Ztotow,
http://www.gminazlotow.pl/zlotow/zasoby/files/BIP/ZARZ%C4%84DZENIA %20
W%C3%93]JTA/kontrola%20zarz%C4%85dcza/2024/sprawozdanie-z-funkcjonowania-
-kontroli-zarzadczej-w-roku-2023-w-urzedzie-gminy-zlotow.pdf.

Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w Urzedzie Gminy Biesiekierz w roku
2023, https://bip.biesiekierz.pl/userfiles/file/kontrola_zarzadcza/sprawozdanie_2023.pdf.

Sprawozdanie z funkcjonowania kontroli zarzgdczej w roku 2023 w Urzedzie Gminy Bobrowice,
https://bip.bobrowice.pl/system/obj/7519_Sprawozdanie_z_funkcjonowania_kontro-
li_zarzadczej_w_roku_2014_w_Urzedzie_Gminy_Bobrowice.pdf.

5 standardow kontroli zarzgdczej w praktyce, https://pomoc.wolterskluwer.pl/kontrola-
-zarzadcza-standardy/.

https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/lex/kontrola-zarzadcza-jst/zarzadzanie-
-ryzykiem/analiza.

https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/lex/kontrola-zarzadcza-jst/kz/korzysci-

-Z-systemu.

Wiktoria Strzelczak

mgr, Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie,
Wydziat Zamiejscowy w Plofsku

Dorota Stokowska
dr, Uczelnia Techniczno-Handlowa im. Heleny Chodkowskiej w Warszawie,

Wydziat Zamiejscowy w Plorisku
ORCID: 0009-0001-6692-3946



Justyna Rybacka

FINANSOWANIE ZROWNOWAZONE
SRODOWISKOWO

B Wstep

Artykul obejmuje zagadnienia zwigzane ze zréwnowazonym finansowaniem.
Pojecie zostalo zaprezentowane jako szansa, ale i zagrozenie dla instytucji
bankowych w Polsce. Celem artykutu jest analiza sytuacji bankéw w kontek-
$cie wytycznych polityki ESG (environmental, social responsibility, corporate
governance)', ktorej podlegaja te instytucje. W opracowaniu sformufowano
dwie hipotezy:

« H1: Proces kredytowy w ramach finansowania inwestycji zwigzanych

z ESG jest bardziej czasochlonny i wymaga spelnienia licznych kryteriow,
zaréwno przez klienta, jak i bank.

o H2: Wiaczenie wytycznych polityki ESG do procedur bankowych stwa-

rza liczne wyzwania i wigze si¢ z réznorodnymi ryzykami dla bankéw
w kontekscie ich roli na rynku finansowym.

W coraz wigkszym stopniu czynniki ryzyka klimatycznego maja wpltyw na
kreowanie wartosci dla inwestorow. Widac to poprzez wzrost aktywéw fun-
duszy inwestujacych, zgodnie z kryteriami odpowiedzialnosci za $rodowisko,
spoteczenstwo czy fad korporacyjny. Ponadto wiele przedsi¢biorstw wdraza
dobre praktyki z zakresu spofecznej odpowiedzialnosci biznesu, a szczegélnie
odpowiedzialno$ci za srodowisko i ograniczenie zmian klimatycznych. Trend
ten staje si¢ wspdlczesnie szansg na pozyskanie inwestorow i klientow.

W zwiazku z powyzszym instytucje finansowe musza obserwowac lideréw
rynku, poniewaz przedsiebiorcy i inwestorzy beda chcieli przekazac swoje aktywa
tym podmiotom, ktére zagwarantuja zwrot z kapitalu oraz zapewnia ochrone

1 ESG odnosi sie do trzech kluczowych obszaréw mierzenia stopnia zréwnowazenia
i wplywu spotecznego przedsiebiorstw: $srodowiska (Environmental), spolecznosci
(Social) oraz zarzadzania (Governance). ESG nalezy traktowac jako zestaw czynnikéw
pozwalajacych monitorowad wszystkie efekty dziatalno$ci przedsiebiorstwa. Sg to rowniez
kryteria (w tym niefinansowe) oceny wiarygodnosci organizacji, uzywane takze przez
inwestoréw do oceny odpowiedzialnoéci i przysztego ryzyka podmiotéw.
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srodowiska (ograniczg zmiany klimatyczne). W nowoczesnej gospodarce sektor
bankowy odpowiada za kreowanie okoto 85-97% podazy pienigdza, dlatego
tez polityka kredytowa powinna sta¢ si¢ skutecznym narzedziem wspierania
poprawy sytuacji klimatycznej i Srodowiskowe;j.

Pojecie i definicja finansowania zréwnowazonego
srodowiskowo

Pod pojeciem finansowania zréwnowazonego srodowiskowo nalezy rozumie¢
wszelkie produkty o charakterze kredytowym, udostepnione wylacznie w celu
finansowania nowych lub refinansowania istniejacych projektow zréwnowazonych
srodowiskowo. Od 01.01.2022 r. istnieje definicja dziatalnosci zréwnowazonej
srodowiskowo okreslona w Rozporzadzeniu Parlamentu Europejskiego i Rady
Unii Europejskiej 2020/852 z dnia 18 czerwca 2020 r. w sprawie ustanowienia
ram ulatwiajacych inwestycje stuzace zréwnowazonemu rozwojowi. Takimi
inicjatywami zgodnie z przywolanym rozporzadzeniem sg gtéwnie
 dzialalno$¢ przyczyniajaca si¢ znaczaco do jednego z szesciu celdw
srodowiskowych (lagodzenie zmian klimatu, adaptacja do zmian kli-
matu, zréwnowazone wykorzystywanie i ochrona zasobé6w wodnych
i morskich, przejécie na gospodarke o obiegu zamknietym, zapobieganie
zanieczyszczeniom i ich kontrola, ochrona i odbudowa bioréznorodnosci
i ekosystemow);
« dzialania przej$ciowe, ktore wspieraja przejscie do gospodarki neutralne;
dla klimatu, np. przez stopniowe zmniejszanie emisji gazéw cieplarnianych;
« inicjatywy umozliwiajgce innym przedsigbiorstwom wniesienie znaczacego
wkladu w realizacje jednego lub wigkszej liczby celéw srodowiskowych.
Uwzgledniajac powyzsze dzialania, zréwnowazone finansowanie oznacza
powigzanie projektéw i procesoéw, ktore sa nakierowane nie tylko na zwrot
z inwestycji, ale takze na dostarczenie dodatkowej wartos$ci gospodarczej, spo-
tecznej i prosrodowiskowe;.
Kim sg interesariusze procesu rozwoju tzw. zielonych finanséw przedstawia
rys. L.

2 Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2020/852 z dnia 18 czerwca
2020 r. w sprawie ustanowienia ram ulatwiajacych zréwnowazone inwestycje, zmieniajace
rozporzadzenie (UE) 2019/2088.
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Rys. 1. Interesariusze bioracy udzial w rozwoju zréwnowazonego finansowania
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Przedsigbiorstwa to podmioty, w ktérych zachodzi proces realizacji i wdra-
zania rozwigzan w kwestii zielonych finanséw. Podyktowane jest to koniecz-
nos$ciag dostosowania si¢ do wymogéw Unii Europejskiej, checig pozostania
konkurencyjnym podmiotem, troska o reputacje i Srodowisko. Podejmowane
przez organizacje dzialania wigzg si¢ z nizszym zuzyciem energii i pozyskaniem
odnawialnych jej Zréddet (OZE).

Inwestorzy coraz czeéciej oczekuja, ze podmioty przez nich finansowane
beda przestrzega¢ norm ESG, a wiec bedg mialy pozytywny wklad w srodowisko
przyrodnicze, spoleczne czy klimatyczne. To wplywa réwniez na zachowania
i rozwigzania wdrazane przez zarzadzajacych funduszami inwestycyjnymi,
ktdrzy coraz czgsciej musza rozszerza¢ portfele o instrumenty odnoszace si¢
do zielonych finanséw, np. zielone obligacje.

W ramach powstajacych inwestycji wzrasta rola ubezpieczycieli. Nowe
ryzyka powstajace w perspektywie finansowania zielonych inwestycji moga
sta¢ si¢ dla nich wyzwaniem i szansa na kreowanie konkurencyjnych ofert
na rynku. W podobnej sytuacji s3 podmioty z sektora bankowego. Kluczowe
z ich perspektywy staje si¢ doprecyzowanie standardéw i wymogoéw polityki
ESG tak, by obowigzywaly jednolite ramy (co do zasad finansowania klientéw
indywidualnych czy instytucjonalnych oraz przedsiebiorstw) dla wszystkich
podmiotéw w tym sektorze. Jako podmioty promujgce wprowadzanie polityki
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ESG oraz podmioty inwestujace w rozwigzania prosrodowiskowe jawia sie
réwniez jednostki terytorialne. Przyktadem jest miasto Grudzigdz, ktére jako
pierwsze w Polsce wyemitowalo zielone obligacje. W 2020 r. udalo si¢ w ten
sposob pozyskac 63 mln zt na inwestycje wodno-kanalizacyjne?.

Finansowanie zrdwnowazone jest procesem obejmujacym wiele instytucji
i podmiotéw. Rola kazdego z nich jest odmienna, cho¢ zalezna w duzej czesci
od pozostalych. Znaczaca funkcje spelniajg w tym procesie banki, ktére coraz
cze$ciej podejmuja si¢ finansowania inwestycji prosrodowiskowych, uwzgled-
niajacych poprawe klimatu, ochrong srodowiska lub zmniejszenie negatywnego
wplywu na srodowisko istniejacych juz inwestycji (np. ograniczenie emisji
dwutlenku wegla do atmosfery czy optymalizacje energetyczng).

Znaczenie ustug bankowych i instrumenty
zréownowazonego finansowania

Autorzy poruszajacy zagadnienie ustug bankowych wskazujg na odmienne ce-
chy tego pojecia i podkreslaja jego rézne aspekty. Wladystaw Leopold Jaworski
okresla ustugi bankowe jako stosunki umowne miedzy bankiem i klientem,
w ktérych bank oferuje swoje ustugi, a klient jest ustugobiorcg. Uslugi te s3
polaczone z okreslonymi §wiadczeniami na rzecz klienta lub na rzecz banku
i s3 wykonywane przy wykorzystaniu rachunku bankowego*. Mirostaw Capiga,
pod pojeciem ustug bankowych rozumie stosunki umowne miedzy bankiem,
ktéry je oferuje, a klientem jako ustugobiorcg’. Beata Swiecka rozszerza definicje
ustug bankowych, wskazujac strony $wiadczenia ustugi, czas i miejsce. Uwaza
ona, ze ustugi bankowe s3 realizowane przez banki i inne instytucje na rzecz
ich klientéw — podmiotéw gospodarczych w sposéb tradycyjny, przy wykorzy-
staniu oddzialu bankowego lub elektronicznego kanatu dystrybucji. Stanistaw
Flejterski akcentuje finansowy aspekt ustug bankowych, ktére majg charakter
pieniezny i odplatny, a najczesciej wystepuja w formie umow.

Powyzsze definicje wskazuja, ze ustugi bankowe charakteryzujg si¢ zto-
zong strukturg, okreslonymi relacjami miedzy bankiem a klientem (z reguty

3 Grudzigdz pierwszym polskim miastem, ktore wyemitowalo zielone obligacje, Bank.pl,
2020, https://bank.pl/grudziadz-pierwszym-polskim-miastem-ktore-wyemitowalo-
-zielone-obligacje [dostep: 09.11.2023].

4 'W. L. Jaworski, Bankowosé. Podstawowe zatozenia, Poltext, Warszawa 1996, s. 137.

5 M. Capiga, Bankowos¢, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice
2008, s. 137.
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o charakterze pienieznym), jednolitym standardem przeprowadzania operacji
bankowych, stosowaniem kryterium czasu dla wyznaczania ich wartosci i od-
dzialywaniem norm prawa bankowego®.

Zgodnie z ustawg Prawo bankowe z dnia 29 sierpnia 1997 r. dla bankéw
zastrzezone sg takie czynnodci, jak: udzielanie kredytéw i gwarancji, przyjmo-
wanie wkladéw, emitowanie bankowych papieréw warto$ciowych. Ponadto
banki moga: przyjmowac depozyty od spoteczenstwa, swiadczy¢ ustuge leasingu
finansowego, zarzadza¢ rachunkami wlasnymi i rachunkami klienta w zakresie
instrumentdw rynku pienieznego, waluty obcej, sprzedazy terminowej srodkéw
pieni¢znych i opcji oraz inne’.

Kryteria, wedlug ktérych klasyfikuje sie ustugi bankowe ilustruje rys. 2.

Rys. 2. Klasyfikacja ustug bankowych wedlug réznych kryteriow

kryterium z punktu
widzenia klienta (ustugi
kredytowe, depozytowe,
platnicze i pozostate)

kryterium dystrybucji

ustug i kontaktu kryterium podmiotowe
z klientem (kontakt }(It Tu, (Ifl kli
1 : : ustugi dla klienta
bezposredni, ustugi bankowe indywidualnego i klienta
elektroniczne formy instytucjonalnego)

kontaktu)

kryterium klasyczne

(ustugi kredytowe,
depozytowe,
rozliczeniowe

i dodatkowe)

Zr6dto: opracowanie wlasne na podstawie: Pojecie i specyfika ustug bankowych a idea ochrony
konsumenta, http://cyfroteka.pl/catalog/ebooki/0207810/020/f/101/94348.pdf [dostep: 20.08.2016].

s . Swiderska, Czynnosci bankowe jako element okreslajgcy istote dziatania banku, w: Bank

komercyjny w Polsce, red.: ]. Swiderska, T. Galbarczyk, M. Klimontowicz, K. Marczytiska,
Difin, Warszawa 2016, s. 65.

Druga Dyrektywa Rady, w sprawie koordynacji przepiséw ustawowych, wykonawczych
i administracyjnych odnoszacych si¢ do podejmowania i prowadzenia dziatalno$ci przez
instytucje kredytowe, zmieniajaca dyrektywe 77/780/EWG, z dnia 15.12.1998.
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Istotne staje si¢ odniesienie ustug bankowych do troski o srodowisko. Wedlug
Taksonomii Unii Europejskiej® finansowanie zréwnowazone $rodowiskowo to
takie, w ktorym bank finansuje dzialalno$¢ zréwnowazona srodowiskowo i/ lub
w ktorym cel finansowania istotnie przyczynia si¢ do realizacji co najmniej
jednego z szesciu celow srodowiskowych, jednoczesnie nie szkodzac w sposob
istotny Zzadnemu z tych celow. Jezeli przedsiebiorstwo prowadzi wylacznie dzia-
talnos¢ zréwnowazong $rodowiskowo, to wszystkie inwestycje w ramach tego
przedsiebiorstwa uwaza si¢ za zréwnowazone srodowiskowo. Dla podmiotéw
prowadzacych kilka dziatalnosci, z ktérych tylko czes¢ jest zréwnowazona
srodowiskowo, stopien zrownowazenia srodowiskowego mozna okresli¢ po-
przez udzial przychodéw pochodzacych z tego typu dzialalnosci w stosunku
do tacznych przychodow.

Jezeli w ramach danej inwestycji tylko cze$¢ srodkéw jest przeznaczona na
dziatalno$¢ zréwnowazong srodowiskowo, tylko ta czg$¢ transakcji moze zosta¢
uznana za finansowanie zréwnowazone srodowiskowo.

Dla dzialalnosci gospodarczych, ktére majg negatywny wplyw na srodowisko,
wazne jest ograniczenie owego wptywu i poprawa efektywnosci srodowiskowe;j
w poréwnaniu do $redniej w branzy, w jakiej dziata dany podmiot. Wéwczas takie
inwestycje moga by¢ kwalifikowane jako te, ktore s3 zgodne z Taksonomig UE.

Zakwalifikowanie inwestycji jako zréwnowazonej srodowiskowo ma miej-
sce wowczas, kiedy dziatalno$¢ podmiotu ubiegajacego sie o finansowanie jest
prowadzona zgodnie z minimalnymi gwarancjami dotyczacymi biznesu i praw
czlowieka, okreslonymi w podstawowych konwencjach wskazanych w Dekla-
racji Miedzynarodowej Organizacji Pracy, ktéra dotyczy podstawowych zasad
i praw w pracy oraz zasad i praw okreslonych w Miedzynarodowej Karcie Praw
Czlowieka. Podstawowe konwencje Miedzynarodowej Organizacji Pracy do-
tycza migdzy innymi®:

« wolnosci zwigzkowej i ochrony praw zwigzkowych;

+ stosowania zasady prawa do organizowania sig;

 jednakowego wynagrodzenia dla pracujacych mezczyzn i kobiet za prace

jednakowej wartosci;

8  Taksonomia, definiujac kryteria uznania inwestycji za zgodng z zasadami zréwno-
wazonego rozwoju, oznacza, ze zarzadzajacy aktywami finansowymi, fundusze oraz
sprzedawcy produktéw finansowych muszg analizowad, czy ich inwestycje wspieraja
zielong transformacje.

9 Deklaracja Miedzynarodowej Organizacji Pracy dotyczaca podstawowych zasad i praw
w pracy oraz dziatania uzupetniajace, i konwencje MOP objete deklaracja, https://www.
ilo.org/public/english/standards/declaration/declaration_polish.pdf [dostep: 12.11.2023].
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» zniesienia pracy przymusowej;

o dyskryminacji w zakresie zatrudnienia i wykonywania zawodu;
« najnizszego wieku dopuszczania do zatrudnienia;
« zakazu pracy dzieci.

Srodki otrzymane w ramach zréwnowazonego finansowania moga by¢
przeznaczone m.in. na: efektywno$¢ energetyczng, energie odnawialng, zapobie-

ganie zanieczyszczeniom, czysty transport, zréwnowazong gospodarke wodna,
ekologiczne produkty, technologie i procesy. Zgodnie z tymi zaleceniami banki

mogg zaoferowac roznego rodzaju produkty (rys. 3).

Rys. 3. Zakres zréwnowazonego finansowania

Produkty bankowe w ramach
zrownowazonego finansowania

oferowane przez banki

|

instrumenty dhuzne

zielone kredyty

finansowanie handlu

Zrédlto: opracowanie wlasne.

zielone obligacje — zielony kredyt celowy | akredytywa
zielony kredyt || .
odnawialny gwarancja

Zielone kredyty to produkty bankowe przeznaczone na finansowanie i refi-
nansowanie zréwnowazonego rozwoju. Alokacja srodkéw powinna by¢ trans-
parentna i ujawniona podmiotowi finansujacemu. Przykltadem tego typu
kredytéw sg kredyty zréwnowazonego rozwoju. Sg one kierowane réwniez do
mniejszych podmiotéw i uwzgledniajg szerszy zbidr projektéw wspierajacych

zielong transformacje.
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Wiréd najczesciej oferowanych przez banki w Polsce produktéw przezna-
czonych na dzialania w ramach zréwnowazonego rozwoju sg:

o kredyty korporacyjne ze zdefiniowanym celem (zbiezne z celami $rodo-

wiskowymi);

o detaliczne produkty hipoteczne na przebudowe, rozbudowe lub zakup
pojazdéw samochodowych, ktére spetniaja wymogi okreslone w Takso-
nomii UE;

o kredyty detaliczne ze zdefiniowanym celem, zbieznym z celami $rodo-
wiskowymi;

o kredyty korporacyjne na dzialalno$¢ zbiezna z technicznymi kryteriami
okreslonymi w Taksonomii UE;

+ kredyty celowe, np. na zakup paneli fotowoltaicznych.

Wraz z rozwojem inwestowania w odnawialne Zrédla energii (OZE) poja-
wilo si¢ oczekiwanie wyzszych pozioméw dzwigni finansowej w strukturach
finansowania na poziomie przedsiewziecia inwestycyjnego, co znajduje wyraz
we wzroécie zadluzenia do kapitalu wlasnego. Jest to spowodowane wzrostem
popularnoséci OZE, w zwigzku z czym kredytodawcy nizej oceniaja ryzyko an-
gazowania kapitalu w takie projekty. Dla bankéw ryzyko klimatyczne ma wptyw
na ich dzialalno$¢ kredytowa. Instytucje te moga skorygowac skale udzielania
zobowigzan, uwzgledniajac skutki srodowiskowe w ocenach ryzyka i koszcie
kapitatu. Wazne jest takze skoordynowanie okresu kredytowania z potrzebami
inwestorow.

Projektami wspieranymi przez rynek obligacji spolecznych s3 przedsigwziecia
zwigzane z: przystepna cenowo podstawowq infrastrukturg (czysta woda pitna),
dostepem do podstawowych ustug (edukacja, zdrowie, szkolenia zawodowe),
przystepnym cenowo mieszkalnictwem, generowaniem miejsc pracy, socjoeko-
nomicznym postepem. Zielone obligacje s jedng z bardziej popularnych form
dluznego finansowania projektéw zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem.
Sa to instrumenty dluzne, fundusze przeznaczone zazwyczaj na sfinansowanie
dedykowanych, zielonych aktywoéw trwalych'®. Majg one charakterystyke tra-
dycyjnych obligacji, gdyz takze stuzg emitentowi do pozyskania funduszy na
okreslone projekty w zamian za stala, okresowa wyplate odsetek i pelng sptate
kapitalu w terminie zapadalnosci. Zielone obligacje w Europie zwigzane sg
z inwestycjami dotyczacymi gtéwnie transformacji energetycznej'’. W Stanach

10 D. Michalski, Finanse zielonej transformacji, Difin, Warszawa 2022, s. 202.
W Green Banking — Statistics and Facts, Statista Research Department 24.05.2023, https://
www.statista.com/topics/9069/green-banking/#topicOverview.
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Zjednoczonych pojawia sie okreslenie niebieskich obligacji na finansowanie
projektéw zakladajacych transformacje gospodarki wodnej. Wsrdd réznych
rodzajoéw obligacji znane s3 takze obligacje finansujace ograniczenie ilosci
odpaddw z tworzyw sztucznych. Za ich pomocg wspierane sg dziatania przed-
siebiorstw na rzecz ograniczenia ilosci odpadéw pochodzacych z opakowan.

Obligacje zréwnowazonego rozwoju stuza finansowaniu inwestycji przy-
noszacych korzysci srodowiskowe i spoleczne (dajg korzys¢ grupie docelowej
przy neutralnym lub pozytywnym wptywie na srodowisko), natomiast zielone
obligacje wykorzystywane sg do finansowania projektéw, ktére przynosza ko-
rzysci $Srodowisku przyrodniczemu.

Podejscie bankéw do zréwnowazonych finanséw

Do konca 2019 r. w Europie zostato udzielonych 80% kredytéw ESG sposrod calej
puli tego rodzaju zobowigzan udzielonych na §wiecie'2. Bank Anglii byt pierwsza
instytucja finansowa, ktdra przedstawita wytyczne dla bankéw i ubezpieczycieli,
okreslajace wymogi co do odpowiedzialno$ci za ryzyko klimatyczne. Europejski
Bank Centralny definiuje to zagadnienie jako ryzyko zwigzane z materialnymi
skutkami zmiany klimatu, w tym coraz czestszymi i dotkliwszymi zjawiskami
pogodowymi, takimi jak powodzie, susze i burze, a takze ryzyko zwigzane
z przechodzeniem na gospodarke bezemisyjna'.

Na podstawie wytycznych Banku Anglii instytucje finansowe zobowigzane
s3 do okreslenia, ktore komdrki w organizacji sa odpowiedzialne za zarzadzanie
tym ryzykiem, pomiar ekspozycji, raportowanie ryzyka klimatycznego i jego
sprawozdawczo$¢!.

Zréwnowazone finansowanie, ze wzgledu na objecie wieloma regulacjami
juz w trakcie procesu udzielania, charakteryzuje si¢ nieco odmiennymi cechami
od pozostatych rodzajow. Proces zielonego finansowania ilustruje rys. 4.

12 D. Michalski, Finanse..., op. cit., s. 206.

13 Dlaczego ryzyka klimatyczne sq dla EBC istotne?, Europejski Bank Centralny, 2023,
https://www.ecb.europa.eu/ecb/climate/managing mitigating climatel_risk/html/
index.pl.html [dostep: 13.11.2023].

14 Global Survey Finds Businesses Increasing ESG Commitments Spending, 2023, https://
www.navex.com/blog/article/environmental-social-governance-esg-global-survey-fin-
dings/ [dostep: 13.11.2023].
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Rys. 4. Proces zielonego finansowania

Bank wraz z klientem Niezalezny audytor k?e filaia{)qosc
ustalaja wartosci bazowe ds. edytobiorcy
Kredytobiorca podlegajace Zréwnowazonego powm]:la poprawic¢
wystepuje monitorowaniu dla celow rozwoju weryfikuje ws izanz nd
o finansowanie pomiaru skali poprawy roczne spehienie po]S:ZSqG o dsz_ary
wynikéw zarzadzania celéw (ilosciowych " Zgoanie
ESG lub jako$ciowych) zz ceolzfrjx[l?’ml

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Kredytobiorca wystepuje o finansowanie poprawy swoich wynikéw w zakresie
wplywu na $rodowisko, oddzialywania spotecznego lub zwigzanego z zarza-
dzaniem, okreslajac przy tym cel zréwnowazonego finansowania. Instytucja
finansujaca wspdlnie z klientem ustala warto$¢ bazowa dla celéw pomiaru
skali poprawy wynikow zarzadzania w ramach ESG. Nastepnie ustala sie¢ za-
kres ulepszen, ktore kredytobiorca powinien zrealizowa¢. Niezalezny audytor
powinien monitorowac realizacj¢ ustalonych celéw przynajmniej raz w roku.
Finalnie dzialalno$¢ kredytobiorcy w ramach dzialann ESG powinna poprawié¢
sie zgodnie z zalozonymi celami.

W calym procesie kredytowym, od momentu udzielania zobowigzania az po
jego finalng splate przez klienta banku, wazne jest monitorowanie kredytu, czy
nadal nosi on znamiona finansowania zréwnowazonego. Etapy tego dzialania
pokazuje rys. 5.

Rys. 5. Etapy identyfikowania kredytu zréwnowazonego przez bank

wykorzystanie ocena i
yXorzys wybor zarzadzanie raportowanie przeglad
srodkow /
projektu

Zrédto: opracowanie wlasne.

Na podstawie przywolanego wcze$niej rozporzadzenia banki zobowigzane
s3 do weryfikacji wykorzystanych srodkéw. Powinny by¢ one przeznaczone na
cele, ktore beda zapewnialy uzyskanie wymiernych korzysci srodowiskowych.
Istotne jest rowniez, by byly one ocenione oraz zmierzone ilo§ciowo (w miare
mozliwosci), a w dalszym etapie — raportowane przez kredytobiorce. Ponadto
kredytobiorca zobowigzany jest do poinformowania banku o swojej strategii
(lub celach biznesowych) zwigzanych z klimatem i ochrong $rodowiska lub
inng dzialalno$cig na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Instytucja finansujaca
powinna mie¢ mozliwo$¢ §ledzenia wydatkowania srodkéw, tak aby byto mozliwe
monitorowanie ich wykorzystania zgodnie z zalozonym celem $rodowisko-
wym. Nieodigcznym elementem takiego procesu jest réwniez raportowanie.
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Kredytobiorca powinien sporzadza¢ i udostepnia¢ bankowi informacje o biezg-
cym wykorzystaniu srodkéw (co najmniej w okresach rocznych). Etap przegladu
powinien obejmowa¢ nadzér konsultanta oraz przeglad postepu w procesie
uzyskania certyfikatu (jezeli to bylo celem finansowania).

Wiele podmiotéw sektora finansowego na §wiatowym rynku, w tym szczegol-
nie banki, podjeto juz inicjatywy wspierania zréwnowazonych dzialan na rzecz
srodowiska. Tabela 1 przedstawia niektore z tych inicjatyw z udzialem bankow.

Tab. 1. Dzialania wybranych instytucji finansowych w zakresie wspierania walki ze zmianami

klimatu

Nazwa instytucji

Podjete dzialania

Banki chinskie

Podpisaly porozumienie, ktére ma na celu
wsparcie dla inicjatyw proekologicznych.

TD Bank

87% udzielonych kredytéw dotyczy przedsiewzieé
niskoemisyjnych.

Australia and New Zeland Bank

Wspierajg rozwdj elektrowni wiatrowych,
stonecznych i geotermii.

Bank of America

Finansuje inwestycje przyjazne srodowisku.

Analizuje transakcje z punktu widzenia ryzyka

Deutsche Bank reputacji, ktore staje si¢ elementem ryzyka
klimatycznego.
Zaprzestal finansowania elektrowni opalanych
JP Morgan weglem. Powotal specjalna jednostke, ktdrej

zadaniem jest poszukiwanie projektow
zwigzanych z zielong transformacja.

Japonski Bank Wspétpracy

Zaprzestal finansowanie energetyki weglowej.

Miedzynarodowej
Scotiabank 1[{’lc?lityka kredytowa zostala polaczona z polityka
imatyczng.
Nie bedzie finansowa¢ nowych elektrowni
opalanych weglem, nowych kopalni wegla
termicznego, projektéw wydobycia ropy naftowej
Royal Bank of Scotland z piaskow bitumicznych, projektéw wydobycia

ropy naftowej w Arktyce oraz projektéow
zwigzanych z niezréwnowazona wycinka
rodlinnosci czy rekultywacjg torfowisk.
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Zakonczyl finansowanie energetyki
weglowej, coraz intensywniej rozwija oferte
dla finansowania technologii przyjaznych
srodowisku.

ING Bank Slaski w Polsce

Zawarcie w 2019 r. umowy kredytu ESG z Energa
Santander Bank Polska S.A. (umowa blokuje przeznaczenie §rodkéw
pochodzacych z kredytu na energetyke weglowa).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Are bank preparedfor climate change? Impact Report
2005, Boston Common, Boston 2005; Banking on a Low-Carbon Future: Finance in a Time of Cli-
mate Crisis, Impact Report 2019, https://bostoncommonasset.com/wp-content/uploads/2022/04/
Banking-on-a-Low-Carbon-Future-2019-11.pdf [dostep: 11.11.2023]; J. Choi, E. Donovan,
M. Lund Larsen, Green Banking in China — Emerging Trends, IIGF 2020., https://www.climate-
policyinitiative.org/wp-content/uploads/2020/08/Green-Banking-in-China-Emerging-Trends-1.
pdf [dostep: 12.11.2023] oraz D. Eckstein, V. Kuenzel, L. Schaefer, M. Winges, Global climate
risk index 2020, German-Watch, Bonn 2019.

Ryzyka oraz szanse ptyngce dla bankéw
ze zréwnowazonego finansowania

Niektdre z podmiotdw juz rozpoczely intensywne wdrazanie polityki ESG, inne
przedsigbiorstwa sg dopiero w fazie poczatkowej realizacji jej zalozen. Polityka
ta jest wdrazana na trzech plaszczyznach w instytucjach finansowych: wewnatrz
organizacji (kultura organizacji), w podejmowanych inwestycjach ze strony tych
podmiotéw, a takze w relacji z klientami. Szanse i zagrozenia zréwnowazonego
finansowania przedstawiono w tabeli 2.

Tab. 2. Szanse i zagrozenia dla bankéw plynace ze zréwnowazonego finansowania

Szanse Zagroienia
Kredytowe: Kredytowe:
* nizsze ryzyko niepowodzenia inwestycji, * niewykonanie zobowigzania przez Klienta (np. zfe
a w konsekwencji — upadtosi klienta (brak sptaty oszacowanie kosztow);
zobowigzania); * nizsza wycena zabezpieczeri w portfelu ekspozycji
* mniejsze ryzyko zwigzane ze wsparciem unijnym lub finansujqcej nieruchomos¢ (powodzie, zjawiska pogodowe);
k_m|owym W posaci dotacji (przy jednoczesnym uvdziale | podwyzszenie standardow efektywnosci energetycznej, co
finansowania ze sfrony banku). wplywa na wzrost kosztéw, a w konsekwengji na spadek
rentownosci;
* ograniczona dostepnos¢ wiedzy na temat kontrahentéw
w zakresie ESG.
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Rynkowe:
* pozytywny wplyw na $rodowisko poprzez udziat
w inwestowaniu zrownowazonych i zielonych finanséw;

« oczekiwania inwestoréw co do lokowania Srodkéw
w zréwnowazone finanse.

Rynkowe:
* zmiana oczekiwari rynkowych;

* 1yzyko transformacji mogqce spowodowa¢ przeszacowanie
wartosci papierdw wartosciowych i instrumentéw pochodnych
w niektdrych sektorach;

* niska $wiodomos¢ spofeczna na temat projekiow i inwestycji
£SG.

Wizerunek na rynku ustug bankowych:
e pozytywna opinia banku na rynku jako
instytuci angazujqcej sig w dziatania i projekty
prosrodowiskowe.

Ryzyko utraty reputagji:
* dziatania polityczne i nastroje spoteczne mogq przyczynic
sig do powstania skandali wokét przedmiotdw finansowania
przez bank.

Organizacyjne:

* powotanie specjalnych jednostek w ramach organizacji
zajmujgeych sie interpretacjg zasad ESG i monitorowaniem
z0sad udzielania kredytéw w ramach zréwnowazonego
finansowanig;

* brak wiedzy i kompetencji w organizacji.

Ekonomiczne:

o wyisze przychody i wyniki finansowe przez
angazZowanie sig w nowe projekty i oferowanie nowych
produktéw (nowe potrzeby klientdw).

Ekonomiczne:

* wyzsze koszty state zwigzane z powotaniem specjalnych
komérek i wspdtpracq z niezaleznymi qudytorami
(monitorujgcymi proces).

Relacyjne:

e pozyskanie nowych klientéw (dziatajgcych zgodnie
7 politykg ESG) w ramach zréwnowazonego
finansowania.

Relacyjne:

* zakoriczenie relacji lub odmowa finansowania inwestycji,
ktdre nie sq proekologiczne (np. elekirownie weglowe).

Kontrolne (nadzdr instytucii):

« wdrozenie kontroli prowadzonej przez instytucje
nadzorujgce sekfor bedg powodem do ujednolicenia
z0sad i wytycznych dla zrownowazonego finansowania.

Kontrolne (nadzdr instytucji):

* poszazegélne aspekty polityki ESG stang sig przedmiotem
kontroli instytucji nadzoru bankowego — niedostosowanie
sie do regulacii bedzie przyczyng sankeji w stosunku do
podmiotéw.

Zrédto: opracowanie wlasne.

Jak wskazujg badania przeprowadzone przez Pricewaterhouse Coopers
(PWC)'s, banki funkcjonujace w Polsce oczekuja rozwigzan systemowych

15 Badanie: Zielone finanse po polsku, ankieta przeprowadzona wéréd 16 bankéw dzialaja-
cych w Polsce w roku 2022, druga edycja badania (pierwsza edycja — rok 2019) odno-
szaca sie do zagadnien zwigzanych z polityka ESG w polskiej bankowosci i procesem

jej wdrazania.
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i sektorowych dla realizacji inicjatywy ESG. W wyniku tych rozwigzan powinno
nastgpic¢ wdrozenie:

 sektorowej bazy danych na temat ryzyka ESG klientéw bankdéw;

o certyfikowanego systemu ratingéw ESG dla klientéw bankdéw;

« jednolitych zasad interpretacyjnych w zakresie wymogéw ESG w sektorze

bankowym;

« wymogo6w ujawnien ESG dla duzych podmiotéw na rynku;

 kampanii informacyjno-edukacyjnej skierowanej do klientéw bankdow.

Zgodnie z raportem PWC banki komercyjne funkcjonujace w Polsce sa
na etapie tworzenia ustug finansujacych inwestycje proekologiczne. 81% tych
bankéw w ramach zréwnowazonego finansowania wdraza oferte kredytowg!s.
Czes$¢ podmiotoéw rozszerza rowniez swojg oferte inwestycyjng. W ofercie
Santander Bank Polska od 2 listopada 2023 r. subfundusz Santander Stra-
tegia Stabilna zmienil si¢ w Santander Prestiz Prosperity. Spowodowalo to
zmiang polityki inwestycyjnej i otworzylo klientom mozliwo$¢ inwestowania
w produkt oparty na zatozeniach polityki ESG'”. Bank BNP Paribas w swojej
ofercie funduszy inwestycyjnych posiada subfundusze promujace dziatania
srodowiskowe i prospoleczne (jasnozielone produkty inwestycyjne) oraz
te, ktére majg na celu zrdwnowazone inwestycje (ciemnozielone produkty
inwestycyjne)'s. Ten przyklad wskazuje na rozbudowywanie przez banki
réwniez oferty inwestycyjne;j.

Mozna zaktada¢, ze w przysztosci $redni i mali przedsiebiorcy, chcacy
otrzymac kredyt na korzystnych warunkach, beda zobowigzani do wykaza-
nia, ze ich dzialalnos¢ jest zgodna z Taksonomig UE. W innym przypadku
moga nie uzyskac potrzebnych im §rodkéw lub uzyskac je na niekorzystnych
warunkach. Duze podmioty w ramach obowigzku publikowania informacji
niefinansowych beda wskazywaly, w jakim procencie ich dziatalno$¢ jest
zgodna z Taksonomig UE. Branza finansowa w szczegdtowy sposdéb bedzie
musiala opisywa¢, czy oferowane przez nig produkty finansowe sg zgodne

z przyjetymi wytycznymi.

16 Zielone finanse po polsku. Kryzys energetyczny nie zatrzyma zielonej zmiany w sektorze
bankowym, Raport PWC 2022 (II edycja badania), https://www.pwc.pl/pl/pdf-nf/2022/
Raport_PwC_Zielone_finanse_po_polsku_Edycja_II.pdf [dostep: 11.11.2023].

17 Fundusze inwestycyjne, Santander Bank Polska 2023, https://www.santander.pl/tfi [do-
step: 10.11.2023].

18 Zréwnowazony rozwéj, Towarzystwo Funduszy Inwestycyjnych BNP Paribas S.A. 2023,
https://www.tfi.bnpparibas.pl/esg-zakladka-2.html#horizontalmenu [dostep: 12.11.2023].
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B Podsumowanie

W przysztosci banki, poza swoimi podstawowymi funkcjami, bedg musiaty
uwzglednia¢ zadania wynikajace z zalozen polityki ESG, w tym:
» kreowanie swojej oferty w oparciu o wytyczne zréwnowazonego finan-
sowania;
« nawigzywanie relacji z klientami cechujacymi si¢ odpowiedzialnoscig
srodowiskowa (dodatkowa weryfikacja klientow);
« monitorowanie sytuacji klientéw i ich inwestycji na kazdym etapie.
Dodatkowym aspektem troski kazdej z tych instytucji stanie si¢ wdrazanie
zasad zréwnowazonego rozwoju w swojej organizacji jako w podmiocie zaufania
publicznego i podejmowanie inicjatyw, ktére beda zgodne z polityka ESG. Rapor-
towanie i monitorowanie oraz weryfikowanie zgodnosci z wytycznymi stang sie
istotnymi zadaniami bankéw w ramach wspoétpracy z konsumentami. Wyzwa-
niem stojacym przed instytucjami finansowymi bedzie rowniez przeszkolenie
i powotanie odpowiednich jednostek w ramach organizacji, ktore beda zajmowaly
sie interpretacja zapisow prawnych w tej kwestii. Nawigzywanie wspotpracy
z audytorami lub posiadanie jednostek audytorskich w ramach swojej dziatal-
nosci bedzie réwniez niezbednym elementem procesu w najblizszej przysztosci.

B Streszczenie

W artykule poruszona zostata kwestia wlaczenia polityki ESG do dzialalnosci
instytucji bankowych w Polsce. Regulacje zwigzane z odpowiedzialnoscig $ro-
dowiskows, spoleczng i tadem korporacyjnym sg wdrazane przez wiele bankow
na $wiecie. Zalozenia polityki ESG pojawiaja sie takze w ofercie podmiotéw
finansowych, np. w postaci zielonych obligacji, kredytow czy funduszy inwe-
stycyjnych lokujacych $rodki w zielone inwestycje.

Ustugi bankowe charakteryzuje zlozona struktura, powstanie okreslonych
relacji miedzy bankiem a klientem o charakterze pieni¢znym, stosowane kryte-
rium czasu dla wyznaczania ich wartoéci i oddzialywanie norm prawa bankowe-
go. Wiaczenie wytycznych polityki ESG do proceséw bankowych niesie wiele
wyzwan dla organizacji z sektora bankowego, zwigzanych ze zmiang procedur,
zmianami organizacyjnymi, naktadami finansowymi, a takze sposobem budo-
wania relacji z klientami indywidualnymi i instytucjonalnymi.

W przysziosci istotnym aspektem stanie si¢ réwniez kwestia nadzoru nad
bankami w obszarze realizacji zalozen polityki ESG.
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B Stowa kluczowe

zrownowazone finanse, ustugi bankowe, zielone kredyty, ESG

B Summary

The article addresses the issue of incorporating the ESG (Environmental, Social,
Governance) policy into the guidelines and offerings of banking institutions
in Poland. Regulations related to environmental responsibility, social respon-
sibility, and corporate governance are being implemented by many institutions
worldwide. The principles of the ESG policy can also be found in the offers of
financial entities in form of e.g. green bonds, loans, or investment funds investing
resources in green projects.

Banking services are characterized by a complex structure, the establish-
ment of specific financial relationships between the bank and the client, the
application of a time criterion to determine their value, and the influence of
banking law norms. Therefore, the incorporation of the ESG policy guidelines
into banking processes poses many challenges for organizations in the banking
sector in terms of procedural changes, organizational adjustments, financial
investments, as well as the way of building relationships with individual and
institutional clients.

What is more, the supervision of banks in scope of the implementation of
the ESG policy objectives will become another significant aspect in the future.

B Keywords

sustainable finances, banking services, eco-friendly loans, ESG
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Mirostaw J. Bednarski

I PRAWDA A POSTEPOWANIE
DYSCYPLINARNE W POLICJI

B Wstep

Procedury stuzace do podejmowania decyzji w sprawach spolecznych powinny
spelnia¢ standard sprawiedliwos$ci, rozumianej jako standard wyrokowania
i wydawania decyzji sprawiedliwych. Norma sprawiedliwosci moze by¢ réwniez
rozumiana jako zachowanie przez organ jedynie ustalonej procedury wydania
decyzji, w ktdrej miarg sprawiedliwosci staja sie nie regutly, ale sama procedura.
Wtadza polityczna w panstwie, poprzez znajdujace si¢ w jej rekach srodki
przymusu, realizuje swoja wizj¢ porzadku spolecznego za pomoca ustalonych
zasad wspdldziatania w spoleczenstwie i powoluje instytucje zajmujace sie
ich implementacjg. Teoretycznie mozliwe s3 dwa podstawowe tryby realizacji
zamierzonego celu, poprzez doprowadzenie za posrednictwem instytucji roz-
strzygajacych konflikty do porozumienia lub narzucenie decyzji wbrew woli
stron. W obu rozwigzaniach niezbedne jest okreslenie zasad procedowania
skutkujacych wydaniem decyzji. Na gruncie prawa wzajemne relacje miedzy
normami prawa materialnego i procedurami prowadza do wyréznienia dwéch
modeli podejmowania decyzji w sprawach indywidualnych: modelu materialnego
i proceduralnego. Model materialny zaktada priorytet prawa materialnego nad
procedurami, natomiast w modelu proceduralnym procedury staja si¢ réwno-
rzednym, a czesto niezaleznym od prawa materialnego, sposobem rozstrzygania
konfliktéw i podejmowania decyzji przez instytucje stosujace prawo'.

Dazenie do prawdy jest postepowaniem naturalnym dla kazdego czlowieka.
Podstawg w rozstrzyganiu jest dylemat prawdy, ktéry wymaga zdefiniowania
pojecia prawdy. Dyskusje o prawdzie i proby jej zdefiniowania oraz refleksja nad
pojeciem prawdy nalezg do kultury ludzkiej i s3 przedmiotem intensywnych
studiéw filozoficznych od czaséw antycznych do terazniejszo$ci.

1 M. J. Bednarski, Prawda w aspekcie procesu sgdowego w: Prawda Dobro Pigkno, red.
A. Kieszkowska, Difin, Warszawa 2015, s. 480.
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Wspolczesnie termin ,,prawda” posiada wiele znaczen zaréwno w dyskursie
filozoficznym, naukowym, jak i w jezyku literackim czy potocznym, w ktérym
dodatkowo konotuje pewne tresci o charakterze emocjonalnym. Jest jednym
z podstawowych poje¢ epistemologicznych, ktére stuzy przede wszystkim do
waloryzacji wytworéw poznania, poniewaz sukces poznawczy na ogoét utozsamia
sie z dojSciem do prawdy. Rozwaza si¢ réwniez problem prawdy w sensie ontolo-
gicznym. Powiedzie¢, ze co$ jest prawda, moze znaczy¢, ze to cos po prostu jest,
czyli istnieje. Prawdziwo$¢ ma takze wymiar etyczny, na co wskazuje kategoria
prawdomoéwnosci. Na prawde, prawo i sprawiedliwo$¢ powotuja sie uczestnicy
procesu sadowego. Prawda lub inaczej zasada prawdy w paradygmacie poznania
sadowego jest istotna jako obowigzujgca norma, a w konsekwencji dyrektywa
uzasadniania twierdzen faktycznych w procesie stosowania prawa2.

Zasada prawdy, nazywana zasadg prawdy materialnej lub takze zasadg prawdy
obiektywnej, to dyrektywa, wedlug ktorej rozstrzygniecia organéw procesowych
powinny by¢ oparte na prawdziwych ustaleniach faktycznych. Bezsporng istota
tej dyrektywy jest zadanie, aby organy procesowe w toku swej dzialalnosci nie
poprzestawaly na formalnych surogatach prawdy czy fikcjach prawnych, lecz
przyjmowaly za podstawe swych decyzji rzeczywisty stan rzeczy.

Niezaleznie od tradycyjnego postugiwania si¢ okresleniem ,,zasada prawdy
materialnej” lub ,,zasada prawdy obiektywnej”, w literaturze teoretycznoprawnej
zwraca si¢ uwage, iz w postepowaniu chodzi nie tyle o ,,prawd¢’, co o nalezyte
uzasadnienie twierdzen uznawanych w procesie za prawdziwe na gruncie
paradygmatu poznawczego, zblizonego w ogélnym zarysie do paradygmatu
poznawczego, przyjmowanego wspolczesnie w badaniach naukowych, cho¢
zarazem zwigzanego z réoznorodnymi swoistymi zastrzezeniami’, oraz ze pod-
stawg ,,podejmowania praworzadnych decyzji procesowych majg by¢ w zasadzie
ustalenia faktow zgodne z rzeczywistoécia, ustalenia prawdziwe, ale w istocie
chodzi w tych przypadkach o ustalenia dajace si¢ uzasadni¢ na gruncie para-
dygmatu poznawczego, wiazacego dany organ orzekajacy”*. Wobec powyzszych
stwierdzen powstaje problem prawdziwosci takich ustalen. Nasuwa si¢ pytanie,
jakie wymogi powinien spelnia¢ taki paradygmat, aby méc uznaé, iz prowadzi
on do ustalenia prawdy materialnej. W idealnym schemacie postgpowania,
w ktérym realizowana bylaby zasada prawdy materialnej, za uzasadnione
mozna by uznac tylko takie twierdzenie, ktére byloby uzasadnione na gruncie

2 Ibidem.

3 M. Zielinski, Z. Ziembinski, Uzasadnianie twierdze#, ocen i norm w prawoznawstwie,
PWN, Warszawa 1988, s. 227.

4 Ibidem.
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wszystkich paradygmatow prawnych i pozaprawnych oraz zgodne z ,,zasadami
wiedzy i do§wiadczenia Zyciowego” i prowadzace do zgodnosci przedstawionych
w postepowaniu dowodow ze stanem rzeczywistym.

Przez zasad¢ prawdy materialnej rozumie si¢ dyrektywe, zgodnie z ktéra
organ orzekajacy powinien opiera¢ swoje decyzje na ustaleniach faktycznych
uzasadnionych na gruncie wiedzy naukowej oraz potocznej wiedzy o rzeczy-
wistoéci, dokonanych za pomoca najlepszych $rodkéw poznawczych, jakimi
rozporzadza. Takie rozumowanie opiera si¢ na zalozeniu, iz ustalenia zgodne
z prawdg sg warto$cig w procesie stosowania prawa. Inaczej moéwiac, przyjmuje
sie, iz prawodawca ocenia pozytywnie stan polegajacy na tym, ze orzeczenie
oparte jest na podstawie prawdziwych ustalen.

Obowigzkiem organu orzekajacego jest ustalenie pelnych okolicznosci sprawy,
znalezienie odpowiedniego, obowigzujacego przepisu prawnego, dokonanie sub-
sumpcji i wydanie rozstrzygnigcia z prawem przewidzianym skutkiem, zgodnie
z koncepcja uczciwego i rzetelnego procesu wprowadzong przez Konstytucje
Rzeczypospolitej Polskiej (art. 45).

Obserwowany w Polsce kierunek przemian legislacyjnych zmierzajacy do
przys$pieszenia postepowania nie odnosi si¢ do usytuowania w tych przemia-
nach prawdy jako zgodnosci rozstrzygniecia problemu wedlug prawa i stanu
rzeczywistego — faktycznego. Utilitas — korzys¢ spoteczna, przedkladana jest
ponad prawde materialna.

Powyzsze rozwazania co do prawdy w odniesieniu do procesu sadowego — po-
stepowania oraz wynikajacy z nich wniosek odchodzenia od prawdy materialnej
w tym procesie na rzecz doraznych celéw spotecznych daja impuls do zastano-
wienia, czy przyjety kierunek jest wlasciwy nie tylko w aspekcie teorii prawa, ale
réwniez przyszlosci spotecznej. Kierunek ten jest sprzeczny z interpretacjg zasad
funkcjonowania prawa z prawdy, jako zasady zasad znajdujacej odzwierciedlenie
w Konstytucji RP. Nawet ci, ktoérzy nie zaliczajg zasady prawdy materialnej do
zbioru zasad procesowych, uwazaja, ze zagadnienie prawdy wazne jest nie tylko
z procesowo prawnego punktu widzenia, lecz przede wszystkim moralnego,
gdyz nie mozna oczekiwa¢, aby w ocenie spolecznej mogly liczy¢ na aprobate
orzeczenia, ktére nie bylyby oparte na podstawach zgodnych z rzeczywistym
stanem rzeczy’. Celem kazdego ustawodawcy powinno by¢ oczywiste dazenie
do tego, by zaprojektowane przez niego procedury w jak najwigkszym stopniu

5 H. Madrzak, D. Krupa, E. Marszatkowska-Krzes, Postegpowanie cywilne, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 227.
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przyblizaty nas do ideatu doskonalej i czystej sprawiedliwo$ci. Nieprawdziwe
ustalenia nie mogg by¢ podstawg sprawiedliwego i prawidlowego rozstrzygnigcias.

Policja i funkcjonariusz policji

Jednym z elementow problematyki szeroko rozumianego realizowania bezpie-
czenstwa panstwa jest policja. W jezyku polskim terminem ,,policja” okresla sie
»0rgan panstwowy, zorganizowany w sposob wojskowy, powolany do ochrony
porzadku i bezpieczenstwa publicznego™.

Konwersacyjne rozumienie pojecia ,,policja” nie odbiega od pojmowania go
w jezyku prawniczym. W tym ostatnim jest to ,umundurowana i uzbrojona
formacja stuzaca spoteczenstwu i przeznaczona do ochrony bezpieczenstwa
i porzadku publicznego” W obu przywolanych definicjach dostrzegalne jest
nawigzanie do tresci art. 1 ust. 1 ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policjis.
Zaréwno w jezyku potocznym, jak i w jezyku prawniczym policje definiuje sig,
uwzgledniajac sposob jej organizacji oraz powierzone zadania. Specyfika tych
zadan determinuje sposdb zorganizowania policji. Pojecie ,,policja” na gruncie
prawa polskiego ma dwojakie znaczenie — przedmiotowe i podmiotowe. Przed-
miotowe dotyczy sfery dzialalnosci panstwa, ktdra wiaze si¢ ze stosowaniem
przez policje przymusu wobec niektérych osob czy instytucji. Podmiotowe
znaczenie rozumiane jest jako specyficznie zorganizowane korpusy osobowe,
ktérych celem jest ochrona konstytucyjnego ustroju panstwa i zapewnienie
tadu, porzadku publicznego. Tworza je grupy dyspozycyjne oznaczajace kate-
gorie 0sob, ktdre czerpia Srodki swej egzystencji z przygotowania do ochrony
i bezposredniego sprawowania ochrony doébr waznych dla calego systemu
spotecznego i poszczegdlnych osdb przez postugiwanie si¢ lub zagrozenie
postuzeniem si¢ w imieniu panstwa §rodkami przymusu bezposredniego lub
przez bezposrednie oddzialywanie bodzcami. Stuzebna funkcja policji wobec
spoteczenstwa zostala podkreslona w ustawie o Policji. Normuje ona sfere zadan,
sposob funkcjonowania, kompetencje funkcjonariuszy, jak rowniez stosunek
stuzbowy. Jest umundurowana i uzbrojong formacjg, w ktdrej funkcjonuje sy-
stem stuzebno$ci funkcjonariuszy. Znaczenie ma tu réwniez centralizm oraz
hierarchiczne podporzadkowanie, wedtug ktérych organizacja funkcjonuje.

¢  Ibidem.

7 Uniwersalny stownik jezyka polskiego, t. 3, red. S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2008, s. 314.

8 Ustawa z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji, Dz.U.2023.171 t.j.
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Fundamentem prawidtowo funkcjonujacej Policji, oprécz wlasciwego ustroju
organizacyjnego i stosownych przepiséw prawa, sg zatrudnieni w jej struktu-
rach funkcjonariusze. Technika, wyposazenie, dobre prawo i organizacja nie
usprawnig funkcjonowania Policji, jezeli nie bedzie dobrej kadry. Od poziomu
wiedzy funkcjonariuszy, ich kwalifikacji, stanu zdrowia, sprawnosci fizycznej,
postaw moralnych, motywacji czy predyspozycji psychicznych zalezy zdolnos¢
kazdej formacji mundurowej, w tym Policji, do wykorzystania pozostatych
posiadanych zasobdw oraz realizacji wyznaczonych jej celéw. Poziom czynnika
ludzkiego, czestokro¢ pomijany przez decydentéw, rozstrzyga o faktycznym
stanie dzialania Policji i jej ocenie spotecznej. Wplyw na te opinie ma nie tylko
fachowos¢ policjantéw przy wykonywaniu czynnosci stuzbowych, ale réwniez
ich poziom etyczny, kultura bycia i inteligencja. Status prawny policjanta, prze-
pisy zwigzane z funkcjonowaniem Policji, dbalo$¢ o zasoby ludzkie, metody
zarzadzania i aktualna polityka panstwa stanowig o wizerunku Policji. Rozle-
glo$¢ zadan stawianych Policji i usytuowanie w strukturach panstwa wymaga
jej sprawnego funkcjonowania w kazdym aspekcie dzialan. Zadaniem wtadzy
panstwowej jest dbalos¢ o efektywna i sprawna Policje. Do zadan tych nalezy
takze analiza determinantéw wplywajacych na funkcjonowanie Policji°.

Dynamiczne i zmieniajgce si¢ nieustannie zagrozenia bezpieczenstwa panstwa
powoduja potrzebe zorganizowania systemu bezpieczenstwa wewnetrznego
panstwa. Policja, jako formacja umundurowana i uzbrojona oraz zaopatrzona
w regulacje prawne, posiada mozliwo$ci zapewnienia bezpieczenstwa obywa-
telom, a takze zapewnienia ochrony bezpieczenstwa i porzadku publicznego.
Policja odgrywa kluczowg role w trudnym procesie zapewnienia bezpieczenstwa
wewnetrznego'©.

Specyfika zawodu policjanta to ciggla stycznos¢ z granicg prawa. W trakcie
stuzby policjant podejmuje decyzje mogace skutkowaé réznorakimi zarzutami.
Ze wzgledu na indywidualny charakter kazdego zdarzenia zasadne jest pytanie
o to, czy policjant swoim dziataniem badz zaniechaniem nie naruszyl prawa.
Policjant dziata w bardzo skomplikowanej materii prawnej i dlatego tez powi-
nien by¢ profesjonalnie przygotowany do stuzby. To przygotowanie powinno
by¢ zapewnione zaréwno przez system szkolenia i doskonalenia zawodowego
tunkcjonariuszy, jak i przez przelozonych stuzbowych policjanta'’. Czynnik

9 M. J. Bednarski, Postgpowanie dyscyplinarne w Policji, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Menedzerskiej, Warszawa 2010, s. 8.

10 M. ]. Bednarski, Wzajemna zaleznos¢ pomiedzy Policjg a bezpieczeristwem, Wydawnictwo
Centrum Rzeczoznawstwa Budowlanego, Warszawa 2021, s. 338.

11 Jbidem, s. 357.
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ludzki (nawet przy zastosowaniu najnowocze$niejszych zdobyczy nauki i tech-
niki) jest wcigz podstawowym elementem bezpieczenstwa.

Pragmatyka stuzbowa

Specyfika funkcjonowania Policji, w tym pozycja policjanta w strukturach orga-
nizacyjnych administracji publicznej, wymaga usystematyzowania i wskazania
istotnych zagadnien. Policjant stuzy i przez to podlega pragmatyce stuzbowe;j.
Pragmatyki stuzbowe moga by¢ rozumiane w dwojaki sposéb:

« W szerszym znaczeniu - jako akty prawne, ktére odmiennie niz Kodeks

pracy reguluja stosunki pracy ktdrejkolwiek kategorii pracownikéw;

« W wezszym znaczeniu - jako akty prawne regulujace zatrudnienie w stuz-

bie publiczne;j.

W takich sytuacjach Kodeks pracy ma zastosowanie subsydiarne, jezeli dana
kwestia nie jest uregulowana we wlasciwej pragmatyce stuzbowej.

Inng cechg charakterystyczng pragmatyk stuzbowych jest to, ze czas pracy
pracownika mianowanego jest najczesciej mierzony jego zadaniami, a nie speg-
dzonymi w pracy godzinami.

Zgodnie ze stownikowg definicja: ,,stuzba to dzialalno$¢, praca instytucji
uzytecznosci publicznej, wojska, obejmujaca okreslong dziedzing’, ale stuzba to
réwniez ,,dzialanie dla jakiej$ idei, poswiecenie si¢ jakiejs$ sprawie”2. W stow-
niku jezyka polskiego pojecie ,,pragmatyka” jest definiowane jako ,,przepisy
okreslajace prawa i obowiazki pracownikow zwigzane z wykonywaniem czyn-
nosci stuzbowych™.

Specyfika statusu pracowniczego kategorii funkcjonariuszy stuzb publicznych
byta wielokrotnie przedmiotem rozwazan Trybunatu Konstytucyjnego. Stosunki
stuzbowe stuzb mundurowych - w tym réwniez policjantéw - jak stwierdzit
Trybunat w wyroku z dnia 14 grudnia 1999 r., nie s stosunkami pracy, lecz
maja charakter stosunkdéw administracyjnoprawnych, powstajacych w drodze
powolania, w zwigzku z dobrowolnym zgloszeniem si¢ do stuzby.

Z punktu widzenia pragmatyk stuzbowych istotny jest jeden ze sposobow
nawigzania stosunku pracy - mianowanie okreslane jako pozaumowny stosu-
nek pracy. Do jego nawigzania dochodzi przez przyjecie aktu nominacji przez

12 L. Drabik, A. Kubiak-Sokél, E. Sobol, Stownik jezyka polskiego PWN, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa 2012.
13 Jbidem.



86 Przedsiebiorstwo Przyszfoici nr 1(62)/2025

pracownika. Pragmatyki stuzbowe, regulujac stosunki pracy powstale w drodze
nominacji, sprawiajg, ze staja si¢ one duzo bardziej stabilne. Przejawia si¢ to np.
w rozwigzaniu stosunku pracy z mianowania, ktére same pragmatyki okreslaja
w sposob niezwykle $cisty. Stosunek pracy z mianowania odznacza si¢ tez tzw.
podlegtoscia stuzbowa. W poszczegolnych pragmatykach wystepuje rézny stopien
podporzadkowania i dyspozycyjnoséci pracownika w stosunku do pracodawcy.
Taki stopien podporzadkowania decyduje m.in. o tym, jak bardzo skrepowana
jest swoboda postgpowania pracownika mianowanego.

Zazwyczaj pragmatyki stuzbowe reguluja zawody, ktére sg szczegélne ze
wzgledu na ich doniosto$¢ spoleczng lub nadang im range. To z kolei jest po-
wodem rozszerzenia zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw mianowanych.
Oproécz tzw. odpowiedzialnosci porzadkowej, typowej dla kazdego stosunku
pracy, wystepuje w tych stosunkach duzo bardziej surowa odpowiedzialnosé¢
dyscyplinarna. Kary o charakterze porzadkowym naktada upowazniony do
tego zwierzchnik stuzbowy'.

Przez pojecie stosunku stuzbowego w Policji nalezy rozumie¢ ,,stosunek ad-
ministracyjnoprawny powstajacy przez mianowanie na podstawie dobrowolnego
zgloszenia si¢ do stuzby, a ustajacy z chwilg doreczenia lub ustnego ogloszenia
decyzji o jego rozwigzaniu badz z chwilg zajscia zdarzenia rozwigzujacego ten
stosunek”. Nie zalicza si¢ on do stosunkéw pracy, i co si¢ z tym wiaze, nie pod-
lega Kodeksowi pracy, lecz odrebnym unormowaniom, zawartym w ustawie
z dnia 6 kwietnia 1990 r. o Policji oraz aktach wykonawczych wydanych na
podstawie tej ustawy.

Kazde dzialanie policjanta musi miesci¢ si¢ w ramach ustalonego porzadku
prawnego. W dzialaniu powinien by¢ spetniony warunek poszanowania zasady
prawdy, co oznacza, zZe postepowanie funkcjonariusza Policji odpowiada jego
przekonaniu, iZ postepuje zgodnie z prawda, a identyfikacja prawdy w procesie
jej ustalania jest podstawowym obowigzkiem moralnym. Poszanowanie prawdy
i prawa, a nie tylko skutecznos¢ dzialan oczekiwana od policjanta przez spote-
czenstwo, rodzi refleksje o szacunku dla prawa i godnosci czlowieka, a ogdlniej
- o dobru spotecznym i zasadzie humanitaryzmu, ktérg w swym dzialaniu
powinien kierowac sie funkcjonariusz Policji's.

Zgodnie z tzw. etyka niezalezng, ktorej tworca byt Tadeusz Kotarbinski,
uniwersalne wskazania etyki powinny by¢ egzemplifikowane na gruncie etyk

14 Wyrok Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 27 lutego 2001 r., K. 22/00, OTK ZU 2001,
nr 3, poz. 48.
15 M. J. Bednarski, Postgpowanie dyscyplinarne..., op. cit., s. 40.
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szczegolowych, w tym etyki zawodowej policjanta. A. Dominowska okresla
jako wzor etycznego policjanta model ,,opiekuna spolegliwego”'s. Wedlug
T. Kotarbinskiego, ,,spolegliwy opiekun to kto$, na kim mozna polega¢. Opie-
kun wtedy jest spolegliwy, kiedy mozna zaufa¢ jego opiece, Ze nie zawiedzie,
ze zrobi wszystko, co do niego nalezy, ze dotrzyma placu w niebezpieczenstwie
i w ogdle bedzie pewnym oparciem w trudnych okoliczno$ciach™’. W najo-
golniejszym ujeciu opiekun spolegliwy to kto$, na kim mozna polega¢, komu
mozna absolutnie zaufac's.

Jednoczesnie na gruncie specyfiki zawodu, jakim jest zawdd policjanta,
ogolna zasada spolegliwosci opiekunstwa konkretyzuje si¢ w kazdej sytuacji
wymagajacej decyzji moralnej, zwlaszcza wéwczas, gdy zachodzi konflikt
miedzy warto$ciami, np. koniecznoscig ochrony swobody dzialania, wolnosci
jednych w celu ochrony innych obywateli®. W takich okoliczno$ciach etyka
walki - w ujeciu T. Kotarbinskiego — uswiadamia pewne dodatkowe kryterium
postepowania etycznego — ,,Oszczedza¢ ile si¢ da tych, ktorzy znaleZli si¢ po
przeciwnej stronie barykady, ani jednego ciosu wigcej ponad [...] koniecznos¢2.
Konkretyzacja zasad etycznych opiekuna spolegliwego w zawodzie policjanta jest
réwniez, postulowana przez T. Kotarbinskiego, zasada umiarkowanego karania.

Wedlug zwolennikéw niezaleznej etyki policyjnej ideat czlowieka spolegliwego
moze by¢ zastosowany do sformutowania wzorca etycznego policjanta, ktory
brzmialby: to czlowiek porzadny, na ktérego mozna liczy¢ zawsze i wszedzie?!.
Roéwniez przedstawiciele innych nurtéw etyki, np. katolickiej, wypowiadajacy
sie o etyce zawodowej policjanta, zgadzajg si¢ z wieloma tezami etyki nieza-
leznej i podkreslaja w pracy funkcjonariusza m.in. koniecznos¢ przestrzegania
respektowania godnosci czlowieka oraz zasad praworzadnosci?2.

Kazda czynno$¢ policjanta musi mie¢ oparcie w przepisie powszechnie obo-
wigzujacego prawa. Zgodnie bowiem z konstytucyjng zasada praworzadnosci,
zawartg w art. 7 Konstytucji, organy wladzy publicznej dzialajg na podstawie
i w granicach prawa. Problem prawnych podstaw dzialania panstwa, a tym

16 A. Dominowska, Etyka niezalezna w: Wybrane zagadnienia etyki policji, red. J. Czernia-
kiewicz, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Policji, Szczytno 1997, s. 40.

17 T. Kotarbinski, Medytacje o zyciu godziwym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1967, s. 68.

18 Jbidem.

19 A. Dominowska, Etyka niezalezna..., op. cit., s. 38.

20 T. Kotarbinski, Medytacje o zyciu godziwym, Wiedza Powszechna, Warszawa 1986,
s. 163.

21 A. Dominowska, Etyka niezalezna..., op. cit., s. 38.

2 A. Szostek-Mic, Elementy etyki zawodowej policjanta, ,Przeglad Policyjny” 1991, nr 1/23,
Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Policji, s. 115.
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samym policjanta, ma ogromne znaczenie, a dotyczy to wszystkich organow
wladzy publicznej. Jest to istotna kwestia, dotyczaca takze gwarancji swobod
obywatelskich, ochrony jednostki przed omnipotencjg pafistwa i jego aparatu.
W panstwie demokratycznym, w ktérym rzadzi prawo, organy wladzy publicznej
moga powstac tylko na podstawie prawnej, a normy prawne muszg okresla¢ ich
kompetencje, zadania i tryb postepowania, wyznaczajac tym samym granice ich
aktywnosci. Organy te mogg dziata¢ tylko w tych granicach. O ile jednostka ma
swobodeg dzialania zgodnie z zasada, ze co nie jest wyraznie zabronione przez
prawo, jest dozwolone, o tyle organy wladzy publicznej mogg dziata¢ tylko tam
i tylko o tyle, o ile prawo je do tego upowaznia, przy czym obywatel moze zawsze
domagac¢ si¢ podania podstawy prawnej, na ktorej opierajac si¢, organ podjal
konkretng dziatalno$¢. Jest to zgodne z wymaganiami wynikajacymi z zasady
demokratycznego panstwa prawnego.

Kontrole przestrzegania tych zasad sprawuja organy dzialajace w trybie
nadzoru, sady, a takze Trybunat Konstytucyjny?.

Zasady ogélne postepowania dyscyplinarnego

Nawigzanie stosunku pracy wlasciwego dla niektérych grup zawodowych,
spelniajacych wazne z punktu widzenia interesu publicznego role w panstwie,
powoduje konieczno$¢ okreslenia szczegélnego trybu dyscyplinowania cztonkow
korporacji, w ktérej ramach dziataja, w sytuacji gdy ich zachowanie uchybia
obowigzkom lub godnosci wykonywanego zawodu.

Odpowiedzialno$¢ taka stanowi swoistg dolegliwos¢, poniewaz funkcjona-
riusze, niezaleznie od odpowiedzialnosci karnej (jezeli czyn ma znamiona prze-
stepstwa), podlegaja takze odpowiedzialnosci za czyny, ktdre nie majg znamion
przestepstwa, a ktore uchybiaja godnosci lub regutom wykonywania danego
zawodu. Jest ona zatem szersza niz przewidziana dla obywateli nieobjetych
postepowaniem dyscyplinarnym. Znajduje jednak uzasadnienie w spotecznej
roli takiej grupy zawodowej, charakterze zadan oraz w zwigzanych z jej dzia-
talnoscig oczekiwaniach i publicznym zaufaniu, jakim jest obdarzona. Stuzy¢
ma rowniez przeciwdzialaniu takim zachowaniom, ktére moglyby pozbawic te

3 W. Skrzydlo, Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. Komentarz, Wydawnictwo Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2013, s. 198.
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grupe zawodowg wiarygodnosci w oczach opinii publicznej, co ma szczegélne
znaczenie, gdy chodzi o autorytet instytucji uzytecznosci publicznej*.

Prawo dyscyplinarne stanowi rodzajowa galaz prawa karnego, co oznacza,
ze ostateczne rozstrzyganie o odpowiedzialnosci dyscyplinarnej dopuszcza
przelamanie zasady domniemania niewinnosci na podstawie orzeczenia organu
pozasagdowego.

Chociaz postepowanie dyscyplinarne nie jest postepowaniem karnym,
przez co art. 42 ust. 3 Konstytucji RP?* nie odnosi si¢ wprost do niego, zasadne
wydaje sie przyblizenie wyrazonej w tym przepisie zasady domniemania nie-
winnosci, poniewaz jej natura na gruncie innych postgpowan represyjnych jest
zblizona, a przede wszystkim, tak jak w postepowaniu karnym, spetnia funkcje
zabezpieczajace. Zasada ta wywodzi si¢ z przyjetego w prawie rzymskim do-
mniemania uczciwosci kazdego obywatela (praesumptio boni viri), co stwarzato
w przypadku oskarzenia konieczno$¢ udowodnienia mu nieuczciwosci. Byto
wigc i jest domniemaniem prawnym wzruszalnym (praesumptio iuris tantum)?.
Zasada domniemania niewinnosci znalazta swoje odzwierciedlenie w Konsty-
tucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. Wprawdzie art. 42, tak
jak i wyrazona w art. 42 ust. 3 Konstytucji zasada domniemania niewinnosci,
dotyczy bezposrednio postepowania karnego, jednakze w zadnym wypadku
nie oznacza to, ze ustawodawca zwykly nie moze jej odnies¢ takze do innych
postepowan represyjnych. Zauwazy¢ bowiem nalezy, ze nie stanowi ona ograni-
czenia praw jednostki, lecz ich zabezpieczenie i ochrong. Nie ma wigc podstaw
do twierdzenia, ze zakres stosowania zasady domniemania niewinnosci nie moze
by¢ rozszerzony przez akty normatywne nizszej rangi niz Konstytucja. Kon-
stytucyjnego umocowania do takiego poszerzenia mozna szuka¢ m.in. w art. 2
Konstytucji, stanowigcym, ze ,,Rzeczpospolita Polska jest demokratycznym
panstwem prawnym, urzeczywistniajacym zasady sprawiedliwosci spolecznej”.

Na gruncie postepowania karnego odzwierciedleniem zasady konstytucyjnej
jest art. 5 § 1 ustawy z dnia 6 czerwca 1997 r. - Kodeks postepowania karne-
go¥. Stanowi on, ze: ,,oskarzonego uwaza si¢ za niewinnego, dopdki wina jego
nie zostanie udowodniona i stwierdzona prawomocnym wyrokiem”2. Zatem
obowigzujacy Kodeks postepowania karnego postuguje si¢ formula pozytyw-
na. Jest ona adresowana przede wszystkim do oskarzyciela (w postepowaniu

2 M. J. Bednarski, Postegpowanie dyscyplinarne..., op. cit., s. 69.

25 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U.1997.78.483.
26 Mozna je obali¢ dowodem przeciwnym.

7 Dz.U.2024.37 t.j.

2 Jbidem.
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dyscyplinarnym - rzecznika dyscyplinarnego) i organéw orzekajacych. Zmusza
je do poszukiwania i przedstawiania odpowiednich dowodéw. Zobowigzuje tez
organy procesowe do wlasciwego stosunku wobec oskarzonego (obwinionego),
a zwlaszcza do szanowania jego godno$ci i respektowania dobrego imienia in-
nych osob. W efekcie daje podstawe prawng do stworzenia oskarzonemu (takze
obwinionemu) okreslonej sytuacji procesowej. Oznacza to przede wszystkim
odpowiedni rozklad ci¢zaru dowodu i obowigzek stosowania zasady in dubio
pro reo. Zasada ta stanowi, ze watpliwosci, ktore nie daja sie rozstrzygna¢, nie
mozna tlumaczy¢ na niekorzys¢ oskarzonego. Przy takim podejsciu ten, kto
stawia zarzut, musi go udowodni¢. Oskarzony nie musi niczego udowadniac,
poniewaz ci¢zar obalenia domniemania niewinnosci spoczywa na organach
prowadzacych postepowanie. Gdy przeprowadzone postepowanie dowodowe
nie doprowadzi do wyjasnienia waznych dla przelamania domniemania nie-
winnosci okolicznosci sprawy, wszelkie watpliwosci powinny by¢ rozstrzygniete
na korzys¢ oskarzonego. Domniemanie dziata do konca postgpowania, tzn. do
uprawomocnienia si¢ rozstrzygniecia.

Domniemanie niewinnosci okresla w postepowaniu dyscyplinarnym (tak,
jak w postepowaniu karnym) wylacznie sytuacje procesowa obwinionego,
nakazujac organowi prowadzgcemu postepowanie przyjecie tzw. prawdy tym-
czasowej do czasu, gdy dowody przeprowadzone w postepowaniu wykaza, ze
prawda rzeczywista (obiektywna) jest odmienna.

Takie rozumienie zasady domniemania niewinnosci przyjeto rdwniez w orzecz-
nictwie uksztaltowanym na podstawie Europejskiej Konwencji o Ochronie
Praw Czlowieka i Podstawowych Wolnosci®. W orzecznictwie Trybunatu Praw
Czlowieka podkresla sig, ze zasada domniemania niewinnosci ,,ma z pewnoscig
i przede wszystkim charakter proceduralny”*. Podobne stanowisko zajmowata
tez Europejska Komisja Praw Czlowieka. Trybunal Praw Cztowieka podtrzymuje
swoje dotychczasowe stanowisko, ze zasada domniemania niewinnoéci, przede
wszystkim ze wzgledu na jej ochronne funkcje, musi by¢ takze przestrzegana
w postepowaniach dyscyplinarnych. Jednakze nie staja sie one przez to poste-
powaniami karnymi. W zwigzku z tym w kwestii wlasciwos$ci organéw upraw-
nionych do obalenia domniemania niewinnosci nie ma do nich zastosowania
art. 42 Konstytucji. Dlatego tez w ustawach przewidziano mozliwos¢ orzekania
w sprawach dyscyplinarnych przez organy niebedace sagdami.

2 Dz.U.z1993r, nr 61, poz. 284.
30 QOrzeczenie w sprawie Minelli v. Szwajcaria, 25 marca 1983 r., A. 62, § 37.
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Postepowanie dyscyplinarne jest postepowaniem samodzielnym i niezalez-
nym od postepowania karnego, a funkcjonariusz podlega odpowiedzialnosci
dyscyplinarnej niezaleznie od odpowiedzialnosci karnej. Ta dwutorowos¢ obu
postepowan oznacza, ze w toku kazdego z nich konieczne jest czynienie odreb-
nych ustalen oraz ich ocena. Niedopuszczalne jest ograniczenie postgpowania
dowodowego prowadzonego przez organ administracji publicznej do dowodéw
zgromadzonych w innym, odrebnym postepowaniu’!.

Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna i karna dookreslone zostaly w rozdziale 10
ustawy o Policji. W art. 132 ust. 1 ustawodawca definiuje pojecie przewinienia
dyscyplinarnego, za ktdre policjant ponosi odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna.

Przytoczony przepis miesci w sobie dwa istotne z punktu widzenia wartosci
moralnych problemy, a mianowicie ,,dyscypling stuzbowq” i ,,etyke zawodowg”.
Pojecia te wprawdzie nie s tozsame, ale maja ze soba wiele wspélnego - policjant,
ktdéry narusza zasady dyscypliny stuzbowej, narusza réwnoczesnie zasady etyki
zawodowej. Natomiast policjant naruszajacy zasady etyki zawodowej moze by¢
w zgodzie z zasadami dyscypliny zawodowe;j.

Przestanka odpowiedzialnosci dyscyplinarnej policjanta jest naruszenie
dyscypliny stuzbowej, czyli czyn polegajacy na zawinionym przekroczeniu
uprawnien lub niewykonaniu obowigzkéw wynikajacych z przepiséw prawa
lub rozkazéw i polecen, wydanych przez przelozonych uprawnionych na pod-
stawie tych przepisow.

Czyn - to zachowanie uzewngtrznione, sterowane wola, mogace powsta¢
z dzialania lub zaniechania. Pojecie czynu nalezy do najbardziej spornych
w doktrynie prawa, w tym prawa karnego. Pomijajac liczne teorie czynu (na-
turalistyczne, finalistyczne, socjologiczne, psychospoleczne), nalezy stwierdzi¢,
ze wedlug przewazajgcego obecnie pogladu czynem jest jedynie sterowane
$wiadomoscig i wolg zachowanie sie czlowieka, ktdre ma okreslone znaczenie
w ukladzie spolecznym, tj. podlega warto$ciowaniu i ocenie.

Czyn mozemy okresli¢ jako przejaw aktywnosci cztowieka realizujacej
okreslong decyzje woli. Moze on polegac na dzialaniu, tj. wykonaniu dajacego
sie wyodrebni¢, zintegrowanego zespolu ruchéw (czynnosci) celowych, albo
na zaniechaniu, przez ktére rozumie si¢ nie zwykla bezczynnos¢, lecz zamie-
rzone powstrzymanie si¢ od dzialania nakazanego przez prawo. Nalezy dodac,
ze istota zaniechania moze si¢ wyczerpywa¢ w samym powstrzymaniu si¢ od
wymaganego dzialania albo pozostawa¢ w zwigzku z okreslonym skutkiem,

31 QOrzeczenie WSA w Warszawie z dnia 15 kwietnia 2004 r., IT SA 1561/03, http://www.
lex.com.pl/.
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wplywac przez niepodjecie oczekiwanego i wymaganego przez prawo dzialania
na jego powstanie.

Czyn stanowiacy przewinienie dyscyplinarne, wypelniajacy jednoczesnie
znamiona przestepstwa lub wykroczenia albo przestgpstwa skarbowego lub
wykroczenia skarbowego, podlega odpowiedzialnosci dyscyplinarnej, niezalez-
nie od odpowiedzialno$ci karnej (art. 132 ust. 4 u.pol.). Zapis ten nie narusza,
zgodnie z wyrokiem Trybunatu Konstytucyjnego z dnia 8 pazdziernika 2002 r.,
K. 36/00%, zasady ne bis in idem procedatur.

Orzeczenie Trybunatu Konstytucyjnego bylo wynikiem skierowania przez
Krajowa Komisje Wykonawcza (obecnie Zarzad Giéwny) Niezaleznego Samo-
rzadnego Zwiazku Zawodowego Policjantéw w dniu 31 pazdziernika 2000 r.
wniosku o zbadanie zgodnosci przepiséw ustawy z dnia 6 kwietnia 1990 r.
o Policji (Dz.U. nr 30, poz. 179 ze zm.) ze wskazanymi przepisami Konstytucji
Rzeczypospolitej Polskiej oraz normami prawa mi¢dzynarodowego, a takze
o zbadanie konstytucyjnosci i legalnosci szeregu przepiséw zawartych w aktach
wykonawczych do tej ustawy. W szczegélnosdci Krajowa Komisja Wykonawcza
Niezaleznego Samorzadnego Zwigzku Zawodowego Policjantéw zakwestio-
nowatla zgodno$¢ art. 132 ustawy z 6 kwietnia 1990 r. o Policji z art. 14 ust. 7
Miedzynarodowego Paktu Praw Obywatelskich i Politycznych (Dz.U.z 1977 1.,
nr 38, poz.167) oraz z art. 2 i art. 5 Konstytucji RP. Artykut 132 ustawy o Policji
przewiduje odpowiedzialno$¢ karng i dyscyplinarng policjantow za ten sam
czyn. W ocenie wnioskodawcy, wskazana regulacja narusza zakaz ne bis in idem,
zawarty w powolanym przepisie prawa miedzynarodowego, a w konsekwencji
takze art. 2 i art. 5 Konstytucji RP, gwarantujace prawa czlowieka wynikajace
z Paktu.

Trybunal Konstytucyjny w uzasadnieniu wyroku stwierdzil, ze Miedzy-
narodowy Pakt Praw Obywatelskich i Politycznych statuuje zasade, wedlug
ktoérej nikt nie moze by¢ ponownie $cigany lub karany za przestepstwo, za
ktdre juz raz zostal prawomocnie skazany lub uniewinniony zgodnie z ustawa
i procedurg karng danego kraju. Zasada ta na gruncie ustawy z dnia 6 czerwca
1997 r. — Kodeks postepowania karnego (Dz.U. nr 89, poz. 555 ze zm.) stanowi
ujemng przestanke procesowsy, ktorej zaistnienie prowadzi do umorzenia po-
stepowania (art. 17 § 1 pkt 7 k.p.k.). Prawomocne zakonczenie postepowania
karnego wywiera ten skutek, Ze czyn rozpoznany staje si¢ rzecza osadzong (res
iudicata) i nie moze juz by¢ przedmiotem innego postepowania karnego co do

32 OTK ZU 2002, nr 5A, poz. 63.
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tego samego czynu tej samej osoby — w mysl zasady ne bis in idem?>. W kazdym
wypadku nalezy stwierdzi¢, czy zachodzi tozsamo$¢ rzeczy osagdzonej co do
osoby i czynu. Okoliczno$¢ ta ma wplyw na mozliwos¢ wszczecia lub konty-
nuowania postepowania karnego. Nie zamyka natomiast drogi do wszczecia
postepowania dyscyplinarnego. Zasada ne bis in idem odnosi si¢ do postgpo-
wania karnego, a nie prowadzi do zakazu pociaggania do odpowiedzialnosci
dyscyplinarnej. Ukaranie policjanta przez sad prawomocnym wyrokiem nie
stoi na przeszkodzie wszczgciu postepowania dyscyplinarnego, ktérego wynik
skutkuje inng, anizeli karna, odpowiedzialnos$cig. Trybunal Konstytucyjny
podzielit poglad Prokuratora Generalnego (w odpowiedzi na skarge), ktdry
podkreslil, ze odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna odbywa si¢ w innej paszczyznie,
niezaleznie od odpowiedzialnos$ci karnej, co wyraznie wynika z tresci art. 132
ustawy o Policji. Blisko$¢ odpowiedzialnosci karnej i dyscyplinarnej, wynikajaca
z ich represyjnego charakteru, nie oznacza ich tozsamosci. W trybie postepo-
wania dyscyplinarnego w ogéle nie moze dojs¢ do skazania (uniewinnienia)
za przestepstwo, jest to bowiem prawnie niedopuszczalne.

Istote postepowania dyscyplinarnego scharakteryzowat Trybunat Konsty-
tucyjny w wyroku z dnia 27 lutego 2001 r., K. 22/00. Wskazal, ze deontologia
postepowania dyscyplinarnego jest inna niz postepowania karnego. Laczy sie
ona przede wszystkim ze szczegélnym charakterem niektérych zawoddéw oraz
zasadami funkcjonowania konkretnych korporacji zawodowych. Uksztaltowa-
ne w ich ramach reguty deontologiczne ukierunkowane sg przede wszystkim
na obrong¢ honoru i dobra zawodu. Stad tez odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna
zwigzana moze by¢ z czynami, ktére nie podlegaja odpowiedzialnosci karnej.
Odpowiednie stosowanie przepiséw Kodeksu postepowania karnego nie oznacza,
ze postepowanie dyscyplinarne staje si¢ postepowaniem karnym.

Niewatpliwie, odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna stanowi dodatkowa dole-
gliwos¢, poniewaz jest niezalezna od odpowiedzialnosci karnej. W ramach
postepowania dyscyplinarnego miesci sie takze odpowiedzialnos¢ za czyny
niemajgce znamion przestepstw, a ktore uchybiajg godnosci lub regutom wy-
konywania danego zawodu. Niezalezno$¢ postepowania dyscyplinarnego od
odpowiedzialnosci karnej jest powszechnie wyrazana w regutach odnoszacych sie
do postgpowania dyscyplinarnego dotyczacego pracownikéw mianowanych.

33 Kodeks postepowania karnego. Komentarz, pod red. P. Hofmanskiego, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 1999, s. 129.

3 OTK ZU 2002, nr 5A, poz. 63.

33 OTK ZU 2001, nr 3, poz. 48.
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W wyroku z dnia 8 grudnia 1998 r., K. 41/97% Trybunat Konstytucyjny przyjat,
ze nawigzanie szczegolnego stosunku pracy, wlasciwego tylko dla niektérych
grup zawodowych spelniajacych wazne z punktu widzenia interesu publicznego
role w panstwie, powoduje koniecznos¢ okreslenia szczegdlnego trybu dyscy-
plinowania czlonkdw korporacji, w ktérej ramach dziataja, gdy ich zachowanie
uchybia obowigzkom lub godnos$ci wykonywanego zawodu.

Sam fakt popelnienia przestepstwa, bez wzgledu na jego charakter, stanowi
sprzeniewierzenie si¢ obowiazkom funkcjonariusza Policji.

Trybunal Konstytucyjny zajal stanowisko, ze funkcjonariuszy Policji obo-
wiazujg szczegdlnie rygorystyczne wymagania w zakresie przestrzegania prawa
i byloby nie do pogodzenia z podstawowymi zasadami, na ktérych opiera sie
dzialanie Policji, aby fakt skazania funkcjonariusza Policji za przestepstwo
nie pociagal za sobg skutkéw w stosunku stuzbowym. Policja, jako uzbrojona
formacja stuzaca spoleczenstwu i przeznaczona do ochrony bezpieczenstwa
ludzi oraz do utrzymywania bezpieczenstwa i porzadku publicznego (art. 1
ust. 1 u.pol.), jest jedna z instytucji, ktéra dysponuje bardzo dolegliwymi dla
obywatela $rodkami realizacji wladztwa panstwowego. Szczegdlna rola spo-
teczna tej grupy zawodowej i jej zhierarchizowana struktura wymaga do jej
skutecznego i prawidlowego dziatania przestrzegania innych (poza normami
prawa karnego i prawa o wykroczeniach) przepiséw i zasad. Objecie policjantéw
odpowiedzialno$cia dyscyplinarng uzasadniajg: spoleczna rola tej formacji,
charakter powierzonych zadan i kompetencji oraz zwiazane z dzialalnos$cia
Policji publiczne zaufanie. Odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna ma réwniez stuzy¢
przeciwdzialaniu takim zachowaniom, ktére moglyby pozbawic¢ ja wiarygodnosci
w oczach opinii publicznej, zwlaszcza ze wiele uprawnien przyznanych Policji
pozwala na ingerowanie w sfere obywatelskich wolnosci i praw.

Z tych wzgledoéw w ocenie Trybunalu Konstytucyjnego art. 132 ustawy
o Policji nie narusza art. 14 ust. 7 Miedzynarodowego Paktu Praw Obywatel-
skich i Politycznych otwartego do podpisu w Nowym Jorku dnia 16 grudnia
1966 r. (Dz.U. z 1977, nr 38, poz. 167), a tym samym nie narusza art. 2iart. 5
Konstytucji RP.

Omawiany wniosek i wyrok Trybunalu Konstytucyjnego w istotny sposéb
wplynal na ksztalt przepiséw prawnych dotyczacych postepowania dyscypli-
narnego, ich pozycje i range. Szczegdlnie pierwszy zarzut wywart wplyw na
stanowione prawo policyjne. W konsekwencji jego zlozenia, zostaly zamiesz-
czone przepisy dotyczace postepowania dyscyplinarnego w ustawie o Policji.

% OTK ZU 1998, nr 7, poz. 117.
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Policjant odpowiada dyscyplinarnie za popelnienie przestepstwa lub wy-
kroczenia albo przestepstwa lub wykroczenia skarbowego, niezaleznie od
odpowiedzialnosci karnej.

Mimo wykladni teoretycznej, sadowej i Trybunatu Konstytucyjnego rozwia-
zanie to jest kontrowersyjne, gdyz prowadzi do podwdjnego karania funkcjona-
riuszy Policji, co wywoluje moralne watpliwosci. W odczuciu policjantow stawia
to ich poza nawias spoteczny jako obywateli, szczegdlnie ze nie neguja oni, jako
grupa zawodowa, potrzeby surowszej odpowiedzialnosci, ale nie utozsamiaja
surowosci karania z jej podwdjnoscia.

Ustalenie winy i okreslenie jej rodzaju to jeden z celéw postgpowania dy-
scyplinarnego i zadan rzecznika dyscyplinarnego. Bez stwierdzenia winy nie
ma przewinienia dyscyplinarnego.

Rodzaj winy wptywa na wymiar kary. Chodzi tu o kwesti¢ przewinienia
umyslnego i nieumyslnego. Przewinienie umyslne ma dwojakiego rodzaju po-
sta¢. Realizacji tego przewinienia towarzyszy zawsze zamiar, ktory moze mie¢
posta¢ zamiaru bezpo$redniego (dolus directus) lub posta¢ zamiaru ewentualnego
(dolus eventualis). Zamiar bezposredni polega na checi popelnienia przewi-
nienia (,,chce je popetni¢”). Policjant dziala w zamiarze bezposrednim, jezeli
chce i rownoczesnie popelnia przewinienie. Jest przy tym charakterystyczne,
ze sama che¢ popelnienia przewinienia nie jest tozsama z pragnieniem jego
popelnienia. Zamiar bezposredni ma dwojakiego rodzaju posta¢, a mianowicie
zamiaru naglego i zamiaru przemyslanego. Pierwsza z wymienionych postaci
jest nastepstwem silnego wzburzenia wywolanego gwaltownym przezyciem.
Do popelnienia przewinienia popycha nieprzemyslany impuls, ktéry wywotuje
z reguly krotkotrwala che¢ popelnienia przewinienia.

Druga posta¢ to dopuszczenie si¢ przewinienia w sposob gteboko przemy-
slany, a wiec zaplanowany w najdrobniejszych szczegdtach, tak aby wywolal
oczekiwany skutek bez napotkania jakichkolwiek przeszkéd, ale nie tylko.
Policjant w ramach przygotowania si¢ do popelnienia przewinienia rozwaza
réwniez sposob unikniecia odpowiedzialno$ci dyscyplinarnej. Druga postaé
umyslnosci nosi nazwe zamiaru ewentualnego (,,przewidujgc mozliwo$¢ jego
popelnienia, na to si¢ godzi”). Chodzi tu o to, Ze policjant nie chce popelni¢
okreslonego przewinienia, lecz mimo wszystko godzi si¢ na jego popetnienie.
Nieumyslno$¢ natomiast polega na tym, ze policjant nie chce popelni¢ prze-
winienia, nie godzi si¢ na jego popelnienie, lecz mimo to przewinienie popel-
nia. W takiej sytuacji popelnienie przewinienia ma charakter nieumyslnosci,
spowodowanej niezachowaniem ostroznosci. Jest oczywiste, Ze mowa tu nie
o zwyklej ostroznosci (sensu largo), lecz o ostroznoséci wymaganej w danych
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okolicznos$ciach (sensu stricto). Jednakze ocena, czy podmiot w toku czynnosci
zachowal, czy tez nie zachowatl ostroznosci, nalezy do organu orzekajgcego
w ramach swobodnej oceny dowodéw. Nalezy zatem zanalizowa¢ kwestie, czy
policjant, popelniajac przewinienie, mial obiektywne mozliwosci przewidy-
wania skutkéw swojego dziatania. Wida¢ wiec wyraznie, ze migedzy zamiarem
ewentualnym a nieumyslnoscia réznice sa niekiedy trudne do ustalenia. Do
ustalenia postaci przewinienia najistotniejsze jest bowiem to, ze jezeli policjant
mial mozliwo$¢ przewidywania skutkéw zdarzenia, to organ orzekajacy musi
wykaza¢, czy ze wzgledu na warunki psychofizyczne ,powinien przewidziec”,
czy tylko ,,mégl przewidzie¢”. Wymaga tego formalna réznica miedzy zamiarem
ewentualnym, charakteryzujacym si¢ tym, ze policjant przewiduje mozliwos¢
popelnienia przewinienia i godzi si¢ na jego popelnienie, a nieumyslnoscia,
charakteryzujaca si¢ tym, ze policjant, przewidujac przewinienie, nie godzi sie
na jego popelnienie. Do stwierdzenia nieumys$lnosci wymagane jest ustalenie,
ze przewinienie zostalo popelnione wskutek niezachowania regut ostroznosci,
a wiec okreslony skutek mozna przypisac policjantowi tylko wtedy, gdy naruszyt
on reguly postepowania, ktére mialy chroni¢ wlasnie przed spowodowaniem
tego skutku?’.

Omawiany przepis rozréznia dwa rodzaje odpowiedzialnosci, jednakze ocena
dowodow, jaka przeprowadza organ orzekajacy, aby stwierdzi¢, czy policjant
zachowal wszelkie mozliwe $rodki ostroznosci, jest raczej subiektywna.

Przy wylaczeniu winy majg zastosowanie okoliczno$ci wylaczajace wine
przewidziane w Kodeksie karnym, np. wykonanie rozkazu przetozonego, btad
co do faktu, niepoczytalnos¢, zwyczaj.

Z problematyka dotyczaca odpowiedzialno$ci w prawie karnym, a tym
samym odpowiedzialnosci w postepowaniu dyscyplinarnym, wigze si¢ insty-
tucja kontratypéw. Do grupy okolicznosci wylaczajacych bezprawnos¢ czynu,
stanowigcych klasyczny kontratyp prawa karnego, zaliczamy m.in. obroneg
konieczng. Uzasadnienia legalnosci zachowan podjetych w obronie koniecz-
nej mozna takze upatrywa¢ w stwierdzeniu, ze prawo nie powinno ustgpowac
przed bezprawiem. Staje si¢ to szczeg6lnie aktualne wéwczas, gdy powotane do
ochrony porzadku prawnego organy wladzy panstwowej nie s3 w stanie tego
stanu zapewni¢. Znalazlo to wyraz réwniez w orzecznictwie Sadu Najwyzszego:
instytucja obrony koniecznej ma na celu nie tylko ochron¢ dobra bezprawnie

37 W. Kotowski, Ustawa o Policji. Komentarz, wyd. V, opublikowano: LEX/el., Warszawa
2024.
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i bezposrednio zaatakowanego, ale réwniez ksztaltowanie zasady, ze prawo nie
powinno ustepowac przed bezprawiem?3s.

Problem szczego6lny stanowi obrona przed dzialaniami funkcjonariuszy pub-
licznych, w tym policjantéw, podjetymi w zwigzku z petnieniem ich obowigzkéw
stuzbowych. Najogélniej mozna powiedzie¢, ze zasadniczym kryterium, wedtug
ktérego przeciwstawienie si¢ tym dzialaniom ocenione zostanie jako obrona
konieczna, jest ich formalna, nie za§ merytoryczna zasadnos$¢. Jezeli zatem
zachowanie funkcjonariusza publicznego okaze si¢ formalnie bezprawne, to
dozwolona jest wobec niego obrona konieczna. Jezeli natomiast zachowanie
funkcjonariusza odpowiada zakresowi jego kompetencji, tzn. formalnie jest ono
zgodne z prawem, to — nawet jesli mialoby si¢ okaza¢ merytorycznie niewlas-
ciwe — nie wolno mu sie przeciwstawiaé przy zastosowaniu obrony konieczne;j.

Przewidziany w art. 26 k.k. stan wyzszej koniecznos$ci polega na podjeciu
dzialan zmierzajacych do uchylenia bezposredniego niebezpieczenstwa zagra-
zajacego dobru chronionemu prawem przez po$wigcenie innego dobra, ktére
réwniez korzysta z ochrony. Z przytoczonego okredlenia wynika, ze w stanie
wyzszej konieczno$ci mamy do czynienia z klasyczng kolizjg dobr. Dlatego tez
prawo musi precyzyjnie okresla¢ warunki, w ktérych mozna ratowac zagrozone
dobro kosztem innego dobra. Do tych warunkéw nalezy zaliczy¢: subsydiar-
no$¢, proporcje dobr i ograniczonos¢ prawa do korzystania ze stanu wyzszej
konieczno$ci®.

W art. 28 § 1 k.k. uregulowano skutki btedu sprawcy co do okolicznosci
nalezacej do znamion czynu zabronionego (error facti). Blad taki powoduje,
ze nie mozna przypisa¢ umyslnego popelnienia przestepstwa, ktore zaklada
odzwierciedlenie w §wiadomosci sprawcy wszystkich znamion czynu zabronio-
nego i zamiar ich zrealizowania (bezposredni lub ewentualny). Nalezy dodac, ze
blad moze polega¢ na nieswiadomosci sprawcy co do okolicznosci faktycznych
lub jej cech wystepujacych w obiektywnej rzeczywisto$ci albo przeciwnie — na
urojeniu sobie okreslonych elementéw rzeczywisto$ci, ktére w obiektywnej
rzeczywistoéci nie wystepuja. W obu wypadkach btad powoduje, ze decyzje
podejmowane przez sprawce sg wadliwe.

Podmiotowym warunkiem odpowiedzialno$ci w prawie karnym jest poczy-
talno$¢ sprawcy czynu zabronionego, tj. zdolno$¢ do rozpoznania znaczenia
popelnionego czynu i kierowania swoim postepowaniem. Niepoczytalnos¢

38 Wyrok SN z dnia 27 lipca 1973 r., IV KR 153/73, OSNKW 1974, nr 1, poz. 5.
3 J. Lachowski, Stan wyzszej koniecznosci w polskim prawie karnym, Wydawnictwo C.H.
Beck, Warszawa 2005, s. 22.
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sprawcy w czasie popelnienia czynu zabronionego wylacza wing, uniemozli-
wiajgc orzeczenie kary lub $rodka karnego. Nie oznacza to jednak uchylenia
bezprawnosci popelnionego przez niepoczytalnego czynu zabronionego, na-
turalnie gdy nie zachodzi zadna z okolicznosci uchylajacych bezprawno$¢ (tj.
kontratyp okreslony wart. 25 § 1, art. 26 § 1, art. 27 k k. i in.)*. Zasygnalizowa-
nie obszernej problematyki instytucji kontratypéw wskazuje na jej ztozonos¢,
z ktdrg przy podejmowaniu decyzji prowadzacy postepowanie dyscyplinarne
i orzekajacy maja stycznos¢.

Zgodnie z art. 134h ustawy o Policji obwinionemu wymierza si¢ kare dy-
scyplinarng wspétmierng do popelnionego przewinienia dyscyplinarnego
oraz stopnia zawinienia. Przy wymierzaniu kary dyscyplinarnej uwzglednia
sie okolicznosci popelnienia przewinienia dyscyplinarnego, jego skutki, w tym
nastepstwa negatywne dla stuzby, rodzaj i stopien naruszenia cigzacych na
obwinionym obowigzkéw, pobudki dziatania, zachowanie obwinionego przed
popelnieniem przewinienia dyscyplinarnego i po jego popelnieniu, dotychcza-
sowy przebieg stuzby, opini¢ stuzbowa, okres pozostawania w stuzbie, a takze
istotne w sprawie okolicznos$ci — zaréwno tagodzace, jak i obciazajace.

Kara, ktdra zostanie wymierzona, powinna by¢ wspéimierna do przewinienia.
Przepis stwarza mozliwos¢ zaostrzenia lub ztagodzenia kary wobec zaistnienia
okreslonych okolicznosci. Dos¢ doktadnie zostal okreslony zakres, w jakim moze
poruszac si¢ przetozony dyscyplinarny przy ocenie okoliczno$ci popelnienia
przewinienia dyscyplinarnego.

Przy wymiarze kary nalezy uwzgledni¢ wszystkie elementy okres§lone
w przepisie i powinno znalez¢ to odzwierciedlenie w uzasadnieniu orzeczenia.
W razie skargi na orzeczenie dyscyplinarne obowigzkiem sagdu administra-
cyjnego jest zbadanie, czy kara jest adekwatna do popelnionego przewinienia
dyscyplinarnego i stopnia zawinienia. Kontrola sagdu nie moze sprowadzac sie
wylacznie do ustalenia, czy kara znajduje si¢ w ustawowym katalogu. Katalog
przestanek wymiaru kary jest otwarty i tym samym przelozony dyscyplinarny
powinien wzig¢ pod uwage przy wymierzaniu kary wszelkie znane mu infor-
macje dotyczace okolicznosci przewinienia i osoby obwinionego. W art. 134h
u.pol. wskazano katalogi przestanek zaostrzajacych i fagodzacych wymiar kary.
W orzeczeniu konicowym powinno znajdowac si¢ stwierdzenie, czy wymie-
nione tam okolicznosci zachodza w rozpatrywanej sprawie. Jezeli jest kilku
obwinionych za popelnienie jednego czynu (sprawca czynu, wspdlsprawca,

4 A. Marek, Kodeks karny. Komentarz, wyd. IV, LEX, Warszawa 2007, s. 66.
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sprawca kierowniczy, pomocnik), to okolicznos$ci ocenia si¢ indywidualnie
wobec kazdego z policjantow.

Dyrektywy wymiaru kary dyscyplinarnej wymienione sg w art. 134ha u.pol.
Artykul zostal wprowadzony nowelizacja z 2020 r.4!. Zapisy artykulu wzorowane
s3 na prymarnych zasadach procesu karnego. Podstawg rozstrzygnie¢ moga by¢
tylko ustalenia faktyczne, do ktérych doprowadzi¢ moze jedynie wnikliwa analiza
caloksztaltu zebranego nalezycie materialu dowodowego. Podstawe wszelkich
rozstrzygnie¢ w postepowaniach dyscyplinarnych stanowia ustalenia faktyczne.
Przelozony dyscyplinarny i rzecznik dyscyplinarny ksztaltujg swoje przekonania
na podstawie wszystkich przeprowadzonych dowodéw, ocenianych swobodnie,
z uwzglednieniem zasad prawidlowego rozumowania oraz wskazan wiedzy
i do§wiadczenia Zyciowego. Przetozony dyscyplinarny i rzecznik dyscyplinarny
rozstrzygaja samodzielnie zagadnienia faktyczne i prawne oraz nie s3 zwigzani
rozstrzygnieciem sadu lub innego organu. Prawomocne rozstrzygniecia sadu
ksztaltujace prawo lub stosunek prawny s3 jednak wiazace. Zebrany material
podlega swobodnej ocenie przez organy postepowania. Jezeli jednak przy nale-
zycie uksztaltowanym materiale dowodowym pojawig si¢ watpliwosci, ktérych
nie da sie usuna¢, woéwczas postepowanie winno by¢ rozstrzygniete na korzys¢
policjanta. W przeciwnym razie swobodna ocena dowodéw zostanie przeksztal-
cona w nieznang polskiej procedurze dowolng ocene dowodéw, a orzeczenie
wydane w takiej postaci bedzie skazone naruszeniem prawa+2.

Przy dyscyplinarnym wymierzaniu kary nalezy wzia¢ pod uwage obszerne
orzecznictwo i wykladnie dotyczacg art. 53 k.k.

Oprocz zasady swobody sedziowskiej (w postgpowaniu dyscyplinarnym swo-
body organu orzekajacego) sadowy wymiar kary ksztaltuja réwniez inne zasady.
Sa to zasady kodeksowe o charakterze normatywnym, zasady ogélnoprawne (np.
praworzadnosci, rownosci wobec prawa) i formutowane w literaturze zasady
o charakterze pozadyrektywalnym (np. ekonomii kary). Do najwazniejszych
zasad nalezg: zasada humanitaryzmu, zasada indywidualizacji kary i srodkéw
karnych, zasada preferencji kar i srodkdw nieizolacyjnych, zasada zaliczania
rzeczywistego pozbawienia wolnosci na poczet kary®. Z oczywistych wzgledow
te dwie ostatnie zasady nie majg w postepowaniu dyscyplinarnym zastosowania.

4 Ustawa z dnia 14 sierpnia 2020 r. o szczegdlnych rozwigzaniach dotyczacych wsparcia
stuzb mundurowych nadzorowanych przez ministra wtasciwego do spraw wewnetrznych,
o zmianie ustawy o Stuzbie Wieziennej oraz niektérych innych ustaw, Dz.U.2020.1610.

42 'W. Kotowski, Ustawa o Policji..., op. cit.

4 A. Marek, Kodeks karny..., op. cit., s. 138.
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W art. 53 § 1 k.k. wskazano na ogdlne dyrektywy wymiaru kary, ktérymi
sad ma obowigzek si¢ kierowa¢, orzekajac w ramach ustawowych, z uwzgled-
nieniem wymienionych zasad.

Dyrektywy wymiaru kary dotycza zaréwno wyboru rodzaju kary, jak i kon-
kretnej jej wysokosci. Ksztaltujg one sedziowski wymiar kary, czyli jej jednost-
kowy wymiar w konkretnej sprawie. Przepis art. 53 § 1 k.k. wskazuje na cztery
dyrektywy wymiaru kary, ktére sagd ma obowigzek uwzgledni¢. Dwie pierwsze
to wspotmiernos¢ kary do stopnia winy i do stopnia spotecznej szkodliwosci
czynu; majg one zapewni¢ sprawiedliwos¢ orzekanych kar. Dwie nastepne to
cel kary, ktorym jest zapobiegawcze i wychowawcze oddzialywanie na sprawce
przestepstwa (prewencja indywidualna) oraz spoteczne oddziatywanie kary
(prewencja ogélna).

Wyeksponowanie w art. 53 § 1 k.k. dyrektywy wspdtmiernosci kary do
stopnia winy wigze si¢ z fundamentalng zasadg prawa karnego — odpowie-
dzialnosci na zasadzie winy i w granicach zawinienia. Zasada winy spelnia
niewatpliwie funkcje legitymizujacg odpowiedzialno$¢ karng i limitujacg su-
rowo$¢ kary, ktdra - tak jak to ujmuje art. 53 § 1 k.k. - nie moze przekraczac
stopnia winy. W $wietle tej zasady nie mozna wymierzy¢ kary ponad wineg
sprawcy, chociazby za tym przemawialy potrzeby prewencji indywidualnej
i ogdlnej. Limitujgca funkcja winy zabezpiecza przed orzekaniem kar nie-
sprawiedliwych i w tym zakresie ma role priorytetowg w hierarchii dyrektyw
wymiaru kary*. Sformutowanie art. 53 § 1 k.k. eksponuje limitujacg funkcje
winy, ale z tego nie wynika, ze uwzglednienie winy przy wymiarze kary moze
ograniczac si¢ do tej funkcji. Kara bowiem, aby byta sprawiedliwa, musi by¢
wspodtmierna do stopnia winy.

Druga z dyrektyw ,sprawiedliwosciowych” jest wspotmiernos¢ kary do
stopnia spolecznej szkodliwosci popelnionego czynu, ktéra uwzglednia przed-
miotowe i podmiotowe przestanki okreslajace ten stopien, wskazane w art. 115
§ 2 kk. Ocena spolecznej szkodliwosci czynu jest catosciowa, co oznacza, ze
szkodliwos¢ te wspdtokreslaja nie tylko waga naruszonego dobra i rozmiar
wyrzadzonej lub grozacej szkody, ale takze podmiotowe przestanki kierujace
sprawca i sposéb popelnienia czynu.

Dyrektywa dostosowania kary do zapobiegawczego i wychowawczego od-
dzialywania na sprawce (prewencji indywidualnej) ma na celu takie uksztal-
towanie kary, aby mozliwie najskuteczniej zapobiega¢ powrotowi sprawcy do

4 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Krakowie z dnia 23 listopada 2000 r., IT AKa 147/00, KZS
2001, nr 1, poz. 24.
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przestepstwa. Nie ma w tym zakresie nigdy pewnosci, gdyz przyszle postepo-
wanie czlowieka jest uzaleznione od wielu okolicznosci natury indywidualne;j
(endogennych) i spolecznej (egzogennych), ktorych wystapienie i sita wptywu
nie dadzg si¢ przewidzie¢ w chwili orzekania kary. Mozna wiec méwic jedy-
nie o prognozie kryminologicznej. Powinna si¢ ona opiera¢ na rozpoznaniu
okoliczno$ci, ktére doprowadzily do popelnienia przestepstwa, wlasciwosci
i warunkow osobistych sprawcy, ocenie jego dotychczasowego zycia i relacji
srodowiskowych.

Czwarta z wymienionych dyrektyw wymiaru kary okre$lona zostata w art. 53
§ 1 kk. jako ,ksztaltowanie §wiadomosci prawnej spoteczenstwa” W tym wy-
padku chodzi o dyrektywe wymiaru kary, co oznacza, ze przy jej okreslaniu
sad powinien bra¢ pod uwage spoleczny odbiér badz efekt orzeczonej kary i jej
uzasadnienia w motywach wyroku. Omawiang dyrektywe okresla si¢ mianem
pozytywnej prewencji ogélne;j.

Motywacja i sposob zachowania si¢ sprawcy, waga naruszonych przez nie-
go obowigzkow (jezeli takie na sprawcy cigzyly), jak réwniez rodzaj i rozmiar
wyrzadzonej szkody nalezg do juz oméwionych przestanek determinujacych
oceng spolecznej szkodliwosci czynu i winy sprawcy. W art. 53 § 2 k.k. mowa
jest o ,,nastepstwach przestepstwa’, podczas gdy w kryteriach spolecznej
szkodliwosci uwzglednia si¢ ,,rodzaj i charakter naruszonego dobra” oraz
»rozmiar wyrzadzonej lub grozacej szkody”. Wydaje sie, ze nastepstwa czynu
zabronionego trzeba interpretowac szerzej, uwzgledniajac konsekwencje spo-
teczne, w tym krzywde moralng wyrzadzong pokrzywdzonemu i jego bliskim,
wywolanie zgorszenia, negatywny przykiad dla innych itp. Przez majace wplyw
na wymiar kary wlasciwosci i warunki osobiste sprawcy nalezy rozumiec jego
cechy biologiczne (wiek, pte¢, stan zdrowia itp.), cechy charakteru w relacji
z otoczeniem (np. konfliktowos¢, nalogi), sytuacje rodzinng, zatrudnienie, wa-
runki materialne itp. Wymienione okoliczno$ci moga wptywac tagodzaco albo
obcigzajaco na odpowiedzialno$¢ sprawcy, przy czym nalezy podkresli¢, ze nie
maja one wplywu na oceng szkodliwosci popelnionego czynu, gdyz wykraczaja
poza jego przedmiotowo-podmiotowg charakterystyke. To samo dotyczy oceny
wskazanej wart. 53 § 2 k.k. okoliczno$ci w postaci sposobu zycia sprawcy przed
popelnieniem przestepstwa oraz zachowania si¢ po jego popelnieniu. Niemniej
jednak nalezy stwierdzi¢, ze naduzywanie alkoholu, uzywanie narkotykow,
czerpanie $rodkéw utrzymania ze zrédel sprzecznych z zasadami wspolzycia



102 Przedsiebiorstwo Przyszfosci nr 1(62)/2025

spotecznego oraz uprzednia karalno$¢ nalezg niewatpliwie do okoliczno$ci
obciazajacych przy wymiarze kary*.

Podstawowym elementem wszechstronnosci postepowania dyscyplinarne-
go jest ustalenie — na podstawie zebranego w sprawie materialu dowodowego
oraz wnikliwej analizy dowodéw osobowych, w ktérej ramach niezbedne jest
dokonanie ich weryfikacji - czy istnieja podstawy do przypisania winy. Kie-
runek procesowy wyznaczajg zasada domniemania niewinnosci i in dubio pro
reo. Adresatem dyrektyw wynikajacych z zasady domniemania niewinnosci sa
wszystkie organy uprawnione do prowadzenia czynno$ci majacych charakter
procesowy. Konsekwencja tej zasady jest regula in dubio pro reo, wyrazajaca
ustawowy nakaz, skierowany do okreslonych organéw, ttumaczenia na korzys¢
watpliwosci, ktérych w toku postepowania z obiektywnych wzgledéw nie udato
sie usuna¢, a ktérych istnienie uniemozliwia jednoznaczne stwierdzenie winy.
Stan taki nakazuje uniewinnienie od zarzutu nawet w razie wewnetrznego
przekonania organu orzekajacego o popelnieniu przewinienia. Na etapie po-
stepowania innego niz sgdowe uprawniony organ jest obowigzany odstapié
od formulowania zarzutu, a nie skupia¢ si¢ na poszukiwaniu przepisu, ktory
moglby do niego pasowac.

W stuzbach mundurowych odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna jest niezalezna
od odpowiedzialnosci karnej. Sg one do siebie zblizone, ale nie tozsame. Jednakze
niektdre zasady konstytucyjne, obowigzujace takze w procesie karnym, jak np.
domniemanie niewinnosci badz prawo do obrony, maja zastosowanie w rézne-
go rodzaju postepowaniach represyjnych (wyrok Trybunatu Konstytucyjnego
z dnia 27 lutego 2001 r., K. 22/00), a wiec i dyscyplinarnych.

Trybunal Konstytucyjny wielokrotnie wskazywal, ze konstytucyjne poje-
cie ,odpowiedzialno$¢ karna” ma szersze znaczenie od tego, jakie przyjmuje
Kodeks karny. Jego ustawowe (kodeksowe) znaczenie nie moze rzutowa¢ na
tres¢ tego samego pojecia uzytego w Konstytucji (wyrok z dnia 26 listopada
2003 r., SK 22/02)¥. Konstytucyjne znaczenie tego pojecia nie moze by¢
ustalane przez odwolanie si¢ do obowiazujacego ustawodawstwa; w przeciw-
nym razie norma wynikajaca z tresci art. 42 Konstytucji (dotyczaca zasady
domniemania niewinnosci) stracilaby swoje znaczenie gwarancyjne. Wobec
tego zakres stosowania tej normy obejmuje nie tylko odpowiedzialno$¢ karng
w $cistym tego stowa znaczeniu (za przestepstwa), ale réwniez inne formy

4 Uchwala skladu siedmiu sedziéw SN z dnia 18 pazdziernika 1973 r., VI KZP 37/73,
OSNKW 1973, nr 12, poz. 151.

4% OTKZU 2001, nr 3, poz. 48.

4 OTK ZU 2003, nr 9A, poz. 97.
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odpowiedzialnosci prawnej zwigzane z wymierzaniem kar wobec jednostki
(wyrok TK z dnia 8 lipca 2003 r., P. 10/02)%. Wszystkie wigc gwarancje usta-
nowione w rozdziale IT Konstytucji (,Wolnosci i prawa osobiste”, w tym prawo
do obrony) znajduja zastosowanie takze w postepowaniu dyscyplinarnym
(wyrok TK z dnia 8 grudnia 1998 r., K. 41/97)%. Gwarancje te odnoszg si¢
bowiem do wszelkich postgpowan represyjnych, czyli takich, ktérych celem
jest poddanie obywatela jakiej$ formie ukarania lub sankgji, a wigc takze dys-
cyplinarnych. Taki wniosek wyprowadzit Trybunal Konstytucyjny z zasady
demokratycznego panstwa prawnego (orzeczenia z dnia 7 marca 1994 r.,
K. 7/93, OTK 1994, cz. I oraz z dnia 11 kwietnia 1995 r., K. 11/94, OTK 1995,
cz. I). Konstatacja ta nie stracita aktualnosdci na gruncie nowej Konstytucji,
a tym samym jej przepisy art. 42-45 oraz art. 78 znajduja zastosowanie do
postepowan karnych i innych o represyjnym charakterze, w tym do podstaw
i procedury odpowiedzialnos$ci dyscyplinarnej. Jak bowiem wskazuje dok-
tryna prawa karnego, ,zjawisko karania nie ogranicza si¢ wylacznie do sfery
panstwowego prawa karnego. Najblizsze panstwowemu prawu karnemu jest
prawo dyscyplinarne, ktére wprost uwazaé¢ mozna za szczegolng galaz czy
rodzajowa odmiane prawa karnego”>°. Ma to réwniez odniesienie do art. 135f
ust 4a ustawy o Policji, co znajduje potwierdzenie w orzeczeniu Sagdu Najwyz-
szego, ktory stwierdzil, ze ,wskazane w przepisie art. 6 Kodeksu postepowania
karnego prawo do swobodnego wyboru obroncy i korzystania z jego pomocy
na kazdym etapie procesu ma charakter uniwersalny, za§ gwarancyjny status
tej normy okreslaja przepisy o randze konstytucyjnej (art. 42 ust. 2 Konsty-
tucji RP) oraz wigzacych uméw miedzynarodowych [...]” (wyrok SN z dnia
16 grudnia 2003 r., IT KK 123/03)°.

Wyrazona w art. 31 ust. 1 i 2 Konstytucji zasada wolnosci czlowieka ma wiele
aspektow. Przejawia sie m.in. w wolnosci obrony w postepowaniu karnym (art.
42 ust. 2 Konstytucji), ktéra Trybunal Konstytucyjny rozciagnal na postepowanie
dyscyplinarne (np. wyrok z dnia 8 grudnia 1998 r., K. 41/97)2. Wolnos¢ obrony
w postepowaniu karnym lub dyscyplinarnym to w szczegélnosci mozliwos¢
ustanowienia wybranego profesjonalnego obroncy [...] (wyrok SN z dnia 9 maja
2003 r., V CK 344/02)%.

4 OTK ZU 2003, nr 6A, poz. 62.

¥ OTKZU 1998, nr 7, poz. 117.

50 M. J. Bednarski, Postepowanie dyscyplinarne...., op. cit., s. 133.
st OSNKW 2003, poz. 2716.

52 OTK ZU 1998, nr 7, poz. 117.

53 OSNC 2004, nr 7-8, poz. 119.
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Organ prowadzacy postepowanie w ramach swobodnej oceny dowodéw jest
ustawowo zobligowany do uksztaltowania przekonania dopiero na podstawie
wszystkich przeprowadzonych dowodéw, ocenionych wedlug zasad prawidlowe-
go rozumowania, z pelnym wykorzystaniem dostepnej wiedzy i doswiadczenia
zyciowego. Zgodnie z polska procedura podstawa wszelkich rozstrzygniec sa
tylko prawdziwe ustalenia faktyczne. Trudno podwazy¢ stusznos¢ tej zasady
prawdy materialnej, ktora jest adresowana do wszelkich organdéw procesowych,
a wigc rowniez do rzecznika dyscyplinarnego i przelozonego dyscyplinarnego.
W toku prowadzonych czynnosci uprawnione organy maja obowigzek wnikli-
wego zbadania i uwzglednienia wszystkich okolicznosci, zaréwno na korzysé¢,
jak i na niekorzys¢ osoby objetej postepowaniem. Jest to zasada obiektywizmu,
wynikajaca wprost z dyspozycji art. 45 ust. 1 Konstytucji, gwarantujacego
prawo do rzetelnego procesu. Z tresci tego artykutu jednoznacznie wynika, ze
zasada jest adresowana do organu, w ktdrego gestii pozostajg rozstrzygniecia.
Jednakze wnioski koficowe, stanowigce rezultat przeprowadzonych czynnosci
wyjasniajacych, odnosi sie do organéw prowadzacych te czynnosci. Ustalenia
faktyczne sg nastepnie poddane bezstronnej, to znaczy pozbawionej jakichkol-
wiek uprzedzen ocenie prawnej, w ktorej konsekwencji zapada decyzja. Objetego
czynno$ciami wyjasniajagcymi uwaza si¢ za niewinnego dopdty, dopdki jego
wina nie zostanie udowodniona i stwierdzona prawomocnym orzeczeniem
dyscyplinarnym. Z kolei niedajace si¢ usuna¢ watpliwosci rozstrzyga si¢ na
jego korzys¢. Sa to dwie strony istotnej z punktu widzenia gwarancji proceso-
wych zasady domniemania niewinnoéci. Wynikaja one wprost z tresci art. 42
ust. 3 Konstytucji, w mysl ktorej kazdy jest uwazany za niewinnego, dopoki
jego wina nie zostanie udowodniona prawomocnym orzeczeniem. Zasada ta
znalazlta réwniez nalezne miejsce w tresci art. 6 ust. 2 Konwencji Europejskiej,
z ktorego wynika, ze kazdego oskarzonego uwaza si¢ za niewinnego do czasu
udowodnienia mu winy zgodnie z ustawg. Adresatem dyrektyw wynikajacych
z zasady domniemania niewinnosci sa wszystkie organy procesowe. Nie chodzi
oczywidcie o warunek uksztaltowania przez te organy wewnetrznego przekona-
nia o niewinno$ci osoby objetej tym postepowaniem, lecz o traktowanie jej jak
niewinnej. Organ ten ma nie tylko prawo, lecz takze obowiazek uksztaltowania
na pewnym etapie postepowania wewnetrznego przekonania o zawinionym
sprawstwie policjanta, jest to bowiem konsekwencja wszczgcia postgpowania
dyscyplinarnego oraz ukarania.

5t 'W. Kotowski, Ustawa o Policji. Komentarz, wyd. II, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa
2008.
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B Zakonczenie

Przedmiotem publikacji jest postepowanie dyscyplinarne w Policji w aspekcie
dochodzenia do prawdy. Obserwujac okres od czasu powstania wspolczesnej
Policji do dzis, zauwazamy ewolucje przepisdw postepowania dyscyplinarnego.
Zdaniem wielu teoretykéw i praktykdw zajmujacych sie tematem, zmiany ida
we wlasciwym kierunku. Nie oznacza to, ze postepowanie dyscyplinarne jest
doskonate i nie wymaga reform. Czestokro¢ chodzi tu o reformy instytucjo-
nalne, takie jak zmiana uprawnionego formalnie organu orzekajacego badz
ujednolicenie innych gatezi prawa stosowanych uzupelniajaco do przepiséw
postepowania dyscyplinarnego. Ksztaltowanie nalezytej postawy policjantéw
m.in. za pomoca postepowania dyscyplinarnego ma wplyw na efektywnos¢
i stabilizacje funkcjonowania Policji. Nieodzownym elementem rozwazan jest
zwrdcenie uwagi na wystepowanie zasad etycznych i deontologii, ktére uzu-
pelniaja postepowanie dyscyplinarne i sg niezbedne do ksztaltowania postawy
moralnej policjantéw i ich odpowiedzialnos$ci dyscyplinarne;.

Ustawodawstwo dotyczace postgpowania dyscyplinarnego w Policji w ciggu
ostatnich lat przeszto ewolucje. Z satysfakcja nalezy odnotowa¢ fakt zmiany
usytuowania prawnego przepiséw dotyczacych tego postepowania. Wpro-
wadzenie postepowania karnego do ustawy o Policji z legislacyjnego punktu
widzenia jest kierunkiem stusznym. Nie jest to jednak rozwigzanie ostatecznie
satysfakcjonujace z punktu widzenia samego procedowania, jak réwniez zacho-
wania bezstronnosci w procesie orzekania. Mozliwo$¢ wyboru przez policjanta
obroncy z grona adwokatéw i radcow prawnych teoretycznie zwigksza szanse na
profesjonalizm obrony. Najistotniejszym problemem prowadzenia postepowan
dyscyplinarnych jest nadal brak ujednoliconej struktury. Wspomaganie prze-
wodu przepisami postepowania karnego wprowadza nieklarowne, a niekiedy
wrecz antynomiczne zasady. Dochodzeniu do prawdy nie sprzyja dualizm sto-
sowanych uzupelniajaco procedur administracyjnej i karnej. Normy prawne,
na ktérych oparte jest postepowanie dyscyplinarne, s3 ogélne i niejednokrotnie
ostateczng interpretacje¢ pozostawiaja przetozonemu dyscyplinarnemu.

W celu rzetelnego, jasnego, spdjnego merytorycznie i formalnie przepro-
wadzenia postgpowania dyscyplinarnego nalezaloby powota¢ do orzekania
niezalezng instytucje, nieuwiklang w hierarchiczng i spersonalizowang strukture
stuzboway. Takie rozwigzanie wydaje si¢ stuszne chocby ze wzgledu na bezstron-
nos¢ tego rodzaju instytucji.

Ustawodawca powinien szczegétowo okredli¢, za co i kiedy mozna ukara¢
policjanta. Uszczegdlowienie procedur pozwolitoby policjantom na jasne
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i zrozumiale interpretowanie przepisow. Niedookreslenie przepiséw proce-
duralnych, pozwalajace na dowolno$¢ interpretacyjng przy ich stosowaniu,
nie moze zapewni¢ sprawnego i rzetelnego trybu procedowania, a zatem nie
speinia warunkéw dochodzenia do prawdy. W rozwazaniach doktrynalnych
oraz w orzecznictwie w kontekscie dokonanych ustalen faktycznych najczesciej
uzywane s3 pojecia: ,,prawda formalna’, ,prawda materialna’, ,,prawda obiek-
tywna”. Pojecia te funkcjonuja tylko w jezyku prawniczym, zZadne z nich nie ma
charakteru normatywnego i sprawiaja wrazenie istnienia kilku prawd, podczas
gdy w rzeczywistosci jest tylko jedna.

Dazenie do idealu jest pragnieniem wszystkich. Pragnienie to zaklada, ze
wszyscy ludzie w swojej istocie sg dobrzy, a zlo jako ambiwalencja dobra jest
jedynie wyjatkiem, z ktérym za pomoca prawdy i prawa winnismy walczy¢.
Prawda wiedzie wigc do dobra. Tym samym oczywiste staje si¢ dazenie do
prawdy we wszelkiej rozumianej postaci, takze prawdy w wymiarze postepo-
wania dyscyplinarnego w Policji.

B Streszczenie

Przeciwienstwem prawdy jest nie tylko ktamstwo, przeciwienstwem jest row-
niez chaos, mogacy zniszczy¢ organizacje, w ktorej stuzg policjanci - Policje.
Celem publikacji jest zasygnalizowanie problemu, ktéry moze nastgpi¢ lub
juz ma miejsce. Artykul ma stanowi¢ impuls do glebszych badan i wnioskow
nad zmianami legislacyjnymi zwigzanymi z postepowaniem dyscyplinarnym
w Policji.

B Stowa kluczowe

Policja, policjant, prawda, pragmatyka stuzbowa, postepowanie dyscyplinarne

B Summary

Not only lies are the opposite of truth, it is also chaos. Chaos that can destroy
the organization in which police officers serve, the Police. The purpose of the
publication is to indicate a problem that may occur or is already happening.
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The article is intended to provide an impetus to deeper research and proposals
for legislative changes related to disciplinary proceedings in the Police.

B Keywords

Police, policeman, truth, official pragmatics, disciplinary proceedings
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Dariusz Janczewski
Tomasz Telep

ZARZADZANIE BEZPIECZENSTWEM LOKALNYM

CZ.2. PODATNOSC OSOB ZE ZMIANAMI
OSOBOWOSCI NA ZAGROZENIA ZE STRONY
OSZUSTOW

B Wstep

W ramach procesu badawczego dotyczacego zagrozenia oséb ze zmianami osobowo-
$ci ze strony przestepcow (glownie oszustéw) dokonano podzialu grupy badanej we-
dtug kryteriéw socjodemograficznych, takich jak: wiek, pte¢, wyksztalcenie, zawod,
miejsce zamieszkania, Srodowisko zamieszkania, rodzaj opieki, stopien niepetno-
sprawnosci, okres choroby, przebyte choroby (udar, choroby ukfad krazenia, cukrzy-
ca, inne). Dane te wykorzystano jako zmienne niezalezne do analizy statystycznej
wynikow badan podatnosci osob ze zmianami osobowosci na zagrozenia ze strony
oszustow. Analiza statystyczna wynikéw umozliwila ich interpretacje ze wzgledu na
rézne sytuacje zyciowe. Na tej podstawie ustalono poziom zagrozenia dla poszcze-
gélnych grup respondentéw, wyodrebnionych w podziale socjodemograficznym.

Wyniki badan

Podatno$¢ na zagrozenia oceniono na podstawie odpowiedzi na 20 pytan
zawartych w kwestionariuszu ankiety!, ktére poddano analizie statystyczne;j.
Wyniki odpowiedzi ilustruje tabela 1.

I Kwestionariusz ankiety opracowano na podstawie: Metodologia badan spotecznych.
Wybor tekstow, red. J. M. Brzezinski, Wydawnictwo Zysk i S-ka, Poznan 2011; J. Gier-
szewski, A. Pieczywok, Metodologiczne podstawy badania problemow bezpieczeristwa,
Difin, Warszawa 2020; B. R. Kuc, Metodologia bada# wlasnych. Z warsztatu prakseologa,
EMENDON Monika Niewiarowska, Warszawa 2015; M. Pelc, Elementy metodologii
badan naukowych, AON, Warszawa 2012.
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Tab. 1. Wyniki odpowiedzi na pytania ankietowe

Lp.| Pytanie Warian.ty . Wartoscé Pro'centowy Warto_éc’ .
odpowiedzi udzial zagrozenia
Czy masz Rozpoznajesz
watpliwosci co wszystkich. 0 62,75 0
do identyfikacji Tylko najblizszych. 1 32,68 32,68
1| oséb - Nie rozpoznajesz. 2 4,58 9,16
rozrdzniania
o§éb znanych od 41,84 - niska
nieznanych?
Czy rozpoznajesz Bezposrednio. 1 59,48 59,48
osoby po glosie? Telefonicznie. 0 24,18 0
Nie rozpoznajesz. 2 16,34 32,68
2
92,16 -
przecigtna
Czy otworzysz Tylko znanym Ci
mieszkanie? osobom. 1 65,36 65,36
Kazdemu. 2 22,22 44,44
3 Nikomu. 0 12,42 0
119,80 -
wysoka
Czy otworzysz Tak. 2 45,10 90,2
mieszkanie Nie. 0 54,90 0
osobom
WZywajacym
pomocy,
4 podajacym sie¢
za znajomych
Twoich bliskich,
podajacym sie za
ustugodawcow, 90,2 -
np. listonoszowi, przecigtna
inkasentowi?
Jak zareagujesz Odmawiasz
na oferte pomocy kategorycznie. 0 61,44 0
ze strony Pozwalasz pomdc,
nieznajomych? nie wpuszczajac do
mieszkania. 1 33,99 33,99
> Pozwalasz pomdc
i wpuszczasz do
mieszkania. 2 4,58 9,16
Nie pozwalasz. 0
43,15 - niska
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Jak zareagujeszna | Odmawiasz
oferte zrobienia kategorycznie. 0 41,18 0
zakupow, zakupu Pozwalasz, dajac
lekéw ze strony gotowke. 1 14,38 14,38
6 | obcych? Pozwalasz, dajac
karte ptatnicza. 2 0 0
Nie pozwalasz. 0 44,44 0
14,38 - niska
Czy udostepniasz Kazdemu. 2 0,65 1,30
karte platnicza Tylko najblizszym. 1 39,87 39,87
7| do regulowania Nikomu. 0 59,48 0
Twoich nalezno$ci?
41,17 - niska
Jak si¢ zachowasz Przerywasz
po odebraniu polaczenie. 0 46,41 0
telefonu Oddzwaniasz, aby
z instytucji potwierdzi¢ wizyte. 1 20,26 20,26
pomocowych Zawiadamiasz
g | o wizycie najblizszych i razem
przedstawiciela tej | czekacie na wizyte. 2 26,14 52,28
instytucji? Zawiadamiasz
policje. 0 7,19 0
72,54 -
przecigtna
Jak sie zachowasz Przerywasz
po odebraniu polaczenie. 0 73,20 0
telefonu Oddzwaniasz, aby
z powiadomieniem | potwierdzi¢ wygrana
0 wygranej, lub zamoéwienie. 1 5,88 5,88
prezencie lub Zawiadamiasz
zamowieniu, najblizszych i razem
9 | oktérym nie czekacie na wizyte
wiedziales$? osoby zwigzanej
z informacja
0 wygrane;j. 2 15,03 30,06
Zawiadamiasz
policje. 0 0 0
35,94 - niska
Czy dzielisz sie Z kazdym. 2 4,58 9,16
informacjami Tylko ze znajomymi,
0 swoim zyciu rodzing. 1 67,32 67,32
prywatnym? Z nikim. 0 28,10 0
10
76,48 -
przecietna




D. Janczewski, T. Telep, Zarzqdzanie bezpieczeristwem lokalnym. Cz. 2.... 13
Czy dzielisz sie Z kazdym. 2 5,23 10,46
informacjami Tylko ze znajomymi. | 1 17,65 17,65
o swoich bliskich? | Tylko z najblizszymi. | 1 45,75 45,75

1 Z nikim. 0 31,37 0
73,86 -
przecietna
Czy dzielisz sie Z kazdym. 2 1,96 3,92
informacjami Tylko ze znajomymi. | 1 6,54 6,54
o swoim majgtku? | Tylko z najblizszymi. | 1 37,91 37,91
12 Z nikim. 0 0 0
48,37 - niska
Czy jestes Statym. 0 40,52 0
w kontakcie Sporadycznym. 1 41,18 41,18
z najblizszymi Nie mam kontaktu. | 2 18,30 36,60
13| sasiadami?
77,78 -
przecietna
Czy masz Tak. 0 81,05 0
zaufane osoby, Nie. 2 18,95 37,90
ktore udzielg Ci
14 . .
natychmiastowej ok
pomocy na Twoja 37,90 - niska
prosbe?
Czy s3 osoby, Regularnie. 0 60,78 0
ktore kontaktuja Sporadycznie. 1 31,37 31,37
15| si¢z Tobg Nie. 2 7,84 15,68
telefonicznie?
47,05 - niska
Czy kontaktuja sie | tylko z rodziny. 0 36,50 0
z Tobg osoby: znajomi. 1 56,21 56,21
instytucje
16 opiekuncze. 1 7,19 7,19
63,40 -
przecigtna
Czy bytes Tak. 0 68,63 0
kiedykolwiek Nie. 2 31,37 62,74
17 informowany
o zagrozeniach ze 62,74 -
strony oszustow? przecietna
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Czy jestes Tak. 0 68,83 0
informowany Nie. 2 31,37 62,74
o sposobach
18 postepowania
w przypadku
zaistnienia
podejrzenia 62,74 -
0 zagrozeniu? przecigtna
Czy zawsze Tak. 0 72,55 0
zamykasz drzwi Nie. 2 27,45 54,90
19| wejsciowe?
54,90 -
przecigtna
Czy znasz numery | Tak. 0 84,97 0
alarmowe (policja, | Nie. 2 15,03 30,06
20| straz pozarna,
pogotowie 30,06 - niska
ratunkowe)?

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Ocena punktowa podatnosci na zagrozenia

Do oceny przyjeto punktacje trojstopniows (0, 1, 2), gdzie:

0 - brak zagrozenia,

o 1 - $rednie zagrozenie,

+ 2 - wysokie zagrozenie.

Podatnos¢ na konkretne zagrozenia wedlug pytan ankietowych jest suma
$redniej wazonej, ktorg stanowi iloczyn punktéw i udzialéw procentowych
kazdego z tych punktéow w odpowiedziach ankietowanych oséb. Wagg jest
procentowy udzial kazdego stopnia zagrozenia w ogdlnej liczbie odpowiedzi
(0 x procent odpowiedzi + 1 x procent odpowiedzi + 2 x procent odpowiedzi).

Przy tak przyjetym wskazniku otrzymano zakres punktowy 0-200. Umownie
wyodrebniono trzy stopnie oceny zagrozenia dla kazdego pytania, przyjmujac:

» 0-50 - niska podatnos¢ na zagrozenie,

o 51-100 - przeci¢tna podatnos¢ na zagrozenie,

« 101-200 - wysoka podatnos¢ na zagrozenie.

Przyklad oceny zagrozenia zawartego w pytaniu pierwszym (Czy masz
watpliwosci co do identyfikacji 0s6b - rozrézniania oséb znanych od niezna-
nych?) podano w tabeli 2.
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Tab. 2. Przyklad oceny zagrozenia dla pierwszego pytania ankietowego

Punktacja Wartos¢ | Waga Ocena

0 - Rozpoznajesz wszystkich. 0 62,75 %0 0

1 - Tylko najblizszych. 1 32,68 x1 32,68

2 - Nie rozpoznajesz nikogo. 2 4,58 x 2 9,16

Ocena tgczna: 41,84

Zrédto: opracowanie wlasne.

Podatnos¢ na zagrozenia wynikajace z identyfikacji oséb jest oceniona dla

badanej grupy jako niska.

Ocena statystyczna wynikéw?

Wyliczone w ten sposob wartos$ci zagrozen dla kazdego pytania ankietowego
przedstawia tabela 3.

Tab. 3. Wartosci zagrozen i ich ocena

Pytanie Warto;’.c’.zagroienia ocena (x-x;) (x; - x)
i(i=1-w)
1 41,84 NISKIE 17,48 305,55
2 92,16 PRZECIETNE 32,84 1078,47
3 119,80 WYSOKIE 60,48 3657,83
4 90,20 PRZECIETNE 30,88 953,57
5 43,15 NISKIE 16,17 261,47
6 14,38 NISKIE 44,94 2019,60
7 41,17 NISKIE 18,15 329,42
8 72,54 PRZECIETNE 13,22 174,77
9 35,94 NISKIE 23,38 546,62

2 J. Jozwiak, ]. Podgorski, Statystyka od podstaw, PWE, Warszawa 2012; J. Krupowicz,
L. Kuropka, K. Kuziak, Podstawy statystyki i ekonometrii dla finansistow, Wydawnictwo
Uniwersytetu Wroctawskiego, Wroclaw 2022; A. Maksimowicz-Ajchel, Wstep do
statystyki. Metody opisu statystycznego, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2017.
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10 76,48 PRZECIETNE 17,16 294,47
11 73,86 PRZECIETNE 14,54 211,41
12 48,37 NISKIE 10,95 119,90
13 77,78 PRZECIETNE 18,46 340,77
14 37,90 NISKIE 21,42 458,82
15 47,05 NISKIE 12,27 150,55
16 63,40 PRZECIETNE 4,08 16,36
17 62,74 PRZECIETNE 3,42 11,70
18 62,74 PRZECIETNE 3,42 11,70
19 54,90 PRZECIETNE 4,42 19,55
20 30,06 NISKIE 29,26 856,15

SUMA: 1186,46 SUMA: 396,94 11 818,67
x 59,32

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Srednia arytmetyczna warto$ci zagrozen wyznaczonych dla 20 pytan an-
kietowych wynosi:

1186,46 : 20 = 59,32

Wedtug przyjetej klasyfikacji oznacza to przecietng podatnos¢ badanych na
zagrozenia, mieszczacg sie w dolnej cze$ci przedziatu zagrozenia przecigtnego
(51-100).

Zagrozenie niskie wystepowato w dziewigciu sytuacjach zagrozen (dla pytan
1,5,6,7,9,12, 14,151 20).

Zagrozenie przecig¢tne wystepowalo w dziesigciu sytuacjach zagrozen (dla
pytan 2, 4, 8,10, 11, 13, 16, 17, 181 19).

Zagrozenie wysokie wystepowalo tylko w sytuacji okreslonej w pytaniu 3.

Porzadkujac zagrozenia dla wszystkich pytan ankietowych wedlug ich
wzrastajacych wartosci, wyznaczono dodatkowe statystyki i ustalono kolejnos¢
poszczegdlnych sytuacji pod wzgledem zagrozen - od najmniejszego do naj-
wiekszego zagrozenia (tabela 4).
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Tab. 4. Poziom zagrozen w sytuacjach opisanych pytaniami ankietowymi

Sytuacja
Kolejnos¢ opisana Poziom Kwartyle C,;iC,,
zagroZen | numerem | zagroZenia Mediana Me
pytania
1 6 14,38
2 20 30,06
3 9 35,94
4 14 37,90
5 7 41,17
6 1 41,84 C,, = 41,84
7 5 43,15
8 15 47,05
9 12 48,37
10 19 54,90
11 17 62,74 Me = S50 = 2058 = 58,82
12 18 62,74
13 16 63,40
14 8 72,54
15 11 73,86 C,s=73,86
16 10 76,48
17 13 77,78
18 4 90,20
19 2 92,16
20 3 119,80
SUMA: 1186,46

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Mediana, oznaczajaca warto$¢ sSrodkowa uporzadkowanego szeregu zagrozen,
jest na poziomie Me=58,82, czyli na poziomie zagrozenia przecigtnego. Ponizej
tej wartosci jest zagrozenie na poziomie niskim - ponizej 50 punktéw. W tym
przedziale znajduje si¢ 10 sytuacji zagrozen zawartych w pytaniach 1, 5,6, 7, 9,
12, 14, 15, 191 20, od najnizszej wartosci zagrozenia 14,38 dla sytuacji opisanej



18 Przedsiebiorstwo Przyszfoici nr 1(62)/2025

w pytaniu 6, do najwyzszej wartosci zagrozenia 54,90 dla sytuacji okreslonej
W pytaniu 19.

Powyzej wartoéci mediany jest zagrozenie na poziomie przecigtnym (51-100
punktéw). W tym przedziale znajduje si¢ 9 sytuacji zagrozen zawartych w py-
taniach 2, 4, 8, 10, 11, 13, 16, 17 i 18, od najnizszej warto$ci zagrozenia 62,74
dla sytuacji opisanej w pytaniu 17, do najwyzszej wartosci zagrozenia 92,16 dla
sytuacji okreslonej w pytaniu 2.

Tylko jedna sytuacja zostala oceniona na poziomie wysokim (119,80 pkt.)
i odpowiada ona pytaniu 3.

Najmniejsze zagrozenie (14,38 pkt.) oceniono dla oferty zrobienia zakupow
i zakupu lekéw przez osoby obce — zdecydowanie ponizej warto$ci $redniej.
Najwieksze zagrozenie (119,80 pkt.) odpowiada sytuacji otwierania drzwi i jest
ocenione zdecydowanie powyzej $redniej arytmetycznej.

Kwartyl C25 wynosi 41,84 i oznacza, ze 25% poziomdw zagrozen jest ponizej
tej wartosci. Sg to sytuacje odnoszace si¢ do pytan 6, 7, 9, 14 i 20 i mieszczg sie
one w niskim zakresie poziomu zagrozenia. Kwartyl C75 wynosi 73,86 i oznacza,
ze 25% poziomow zagrozen jest powyzej tej warto$ci. Sa to sytuacje, odnosza-
ce sie do pytan 2, 3, 4, 10 i 13, ktére mieszcza si¢ w gornej potowie sredniego
poziomu zagrozen oraz w wysokim poziomie zagrozenia.

Kolejnymi statystykami, ktére mozna wyznaczy¢ na podstawie danych za-
wartych w tabeli 3, s3: wariancja (§), odchylenie standardowe (SD) i odchylenie
przecietne (d).

_ I —0? _ 1181867
n 20

é = 590,93

SD = /6 = /590,93 = 24,31

Warto$¢ odchylenia standardowego 24,31 jako miary rozproszenia wokoét
warto$ci $redniej 59,32 wskazuje na rownomierny rozklad zagrozen ponizej
i powyzej wartosci przeci¢tnej w przedziale od 35,01 do 83,63, czyli w zakresie
zagrozen niskich i $rednich.

n
1 1
d=- 21 |t — %] = 55 %396,94 = 19,85
i=
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Odchylenie przecigtne jest srednig arytmetyczna bezwzglednych odchylen
wartoéci cechy od $redniej arytmetycznej i moéwi, o ile jednostki danej zbio-
rowosci rdznig sie przecigtnie od $redniej arytmetycznej. Wartos¢ odchylenia
przecietnego d=19,85 wskazuje, ze wartosci zagrozen rdznig sie przecigtnie od
wartosci $redniej zagrozen (59,32) o okolo 33,5% tej wartosci.

Zaleznos¢ zagrozen zawartych w poszczegolnych pytaniach ankietowych od
zmiennych socjodemograficznych ilustruje tabela 5.

Tab. 5. Zwigzki podatnos$ci na zagrozenia ze zmiennymi socjodemograficznymi

Imienne socjodemograficzne

2 =2
= el
2| =2 g
gE| & 8
Pytanie ankietowe =| " | E g
2| 8| 2| B|z|=£ = =
E§| 2| E|les|2| & =<2
€| 8| N8| & E 5| 5
ElE| 2|8 == 2| £
x| L|E|&| 2|22 5| glw
ommm >~ I o
=S| =S| E|S5|2|8|S|E|8|&
1. Czy masz watpliwosci co do identyfikacii
0s6b — rozr6zniania 0sdb znanych od X X | X | X
nieznanych?
2. Czy rozpoznajesz osoby po glosie? X X
3. (zy otworzysz mieszkanie? X X | X X
4. (zy otworzysz mieszkanie osobom
wzywajgcym pomocy, podajgcym sie za
najomych Twoich bliskich, podajgcym X X X
sie za ustugodawcow, np. listonoszowi,
inkasentowi?

5. Jak zareagujesz na oferte pomocy ze
strony nieznajomych?

6. Jak zareagujesz na oferte zrobienia
zakupdw, zakupu lekéw ze strony obcych?

7. Czy udostgpniasz karte ptaticzg do
regulowania Twoich naleznosci?

8. lak sig zachowasz po odebraniu telefonu
7 instytucji pomocowych o wizycie X X
przedstawiciela tej instytuci?

9. Jak sie zachowasz po odebraniu telefonu
7 powiadomieniem o wygranej, prezencie
lub zaméwieniu, o kiérym nie wiedziates?
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10. Czy dzielisz sig informacjami o swoim
zyciu prywatnym?

11. Czy drielisz sig informacjami o swoich

bliskich?

12. (zy dzielisz sie informacjami o swoim
majgtku?

13. Czy jestes w kontakcie z najblizszymi
sgsiadami?

14. Czy masz zaufane osoby, kidre udzielg
(i natychmiastowej pomocy na Twojg X X
proshg?

15. Czy sq osoby, kidre kontaktujg sig z Tobg

telefonicznie? X X
16. Czy kontaktujg sie z Tobg osoby
wymienione w kolumnie , warianty X X | X
odpowiedzi”
17. Czy byle$ kiedykolwiek informowany X

0 zagrozeniach ze strony oszustow?

18. Czy jestes informowany o sposobach
postepowania w przypadku zaistnienia X
podejrzenia o zagrozeniv?

19. Czy zowsze zamykasz drzwi wejsciowe? X | X

20. Czy znasz numery alarmowe (policja,
straz pozarna, pogotowie ratunkowe)?

X - istnieje zréznicowanie ze wzgledu na dang zmienng

Zrédto: opracowanie whasne.

Analiza wynikéw przeprowadzonych badan umozliwita sformulowanie

nastepujacych wnioskow:

1. Wiek, wyksztalcenie, przebyty udar, stopien niepelnosprawnosci i sa-
modzielnoé¢ badanych majg zwigzek z ich zdolnoscig do identyfikacji
réznych osdb. Wieksze problemy z identyfikacja tych osdb mieli re-
spondenci powyzej 80 roku zycia, z wyksztalceniem podstawowym,
po przebytym udarze mdzgu, o znacznym stopniu niepetnosprawnosci
oraz wymagajacy pomocy osob trzecich.

2. Wiek oraz stopien niepelnosprawnosci wplywaja na zdolnos¢ bada-
nych do rozpoznawania 0séb po glosie. Wraz z wiekiem malal odsetek
badanych, rozpoznajgcych osoby po glosie w bezposrednim kontakcie.
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Znaczny stopien niepelnosprawnosci jest réwniez istotng przyczyna
nierozpoznawania glosu.

3. Wiek, stopien niepelnosprawnosci i samodzielnos¢ badanych maja istotne
znaczenie w kwestii wpuszczania przez nich 0séb trzecich do mieszkania.
Wisréd badanych w wieku powyzej 80 lat odnotowano istotnie wyzszy
odsetek 0sob, ktére nie wpuszczajg do mieszkania nikogo oraz istotnie
nizszy odsetek oséb wpuszczajacych kazdego. Podobna zalezno$¢ wy-
stepowata wéréd badanych o znacznym stopniu niepelnosprawnosci
i wérdd respondentéw wymagajacych opieki oséb trzecich.

4. Wiek, ple¢ i przebyty udar mézgu maja zwiazek z podjgciem przez ba-
danych decyzji o otworzeniu mieszkania osobom wzywajacym pomocy
lub podajacym si¢ za znajomych ich bliskich / ustugodawcéw. Wyzszy
odsetek 0sdb, ktére otworzylyby drzwi na prosbe nieznanej sobie osoby,
jesli podalaby sie ona za ustlugodawce, znajomego osoby bliskiej lub
wzywala pomocy odnotowano wéréd badanych w wieku 61-70 lat,
mezczyzn oraz osob, ktore nie przebyly udaru mézgu.

5. Nie wykazano istotnych statystycznie réznic w reakcji badanych na
oferte pomocy ze strony nieznajomych.

6. Nie wykazano istotnych statystycznie réznic w reakcji badanych na
oferte zrobienia zakup6w ze strony nieznajomych.

7. Nie wykazano istotnych statystycznie rédznic w udost¢pnianiu przez
badanych swojej karty platnicze;j.

8. Miejsce zamieszkania oraz schorzenia ukladu nerwowego inne niz udar
mozgu wplywaja na zachowanie badanych w przypadku otrzymania te-
lefonu z instytucji pomocowych o wizycie przedstawiciela tej instytucji.
Mieszkancy wsi, w poréwnaniu do mieszkaficéw miast czgsciej zawia-
domiliby najblizszych i wspolnie oczekiwali na wizyte przedstawiciela.
Rzadziej z kolei oddzwoniliby, aby potwierdzi¢ wizyte. Badani cierpiagcy
na inne niz udar schorzenia ukladu nerwowego czesciej byli sklonni
zawiadamia¢ o takich telefonach policje, w poréwnaniu do oséb bez
schorzen uktadu nerwowego w wywiadzie. Rzadziej takze przerywali
pofaczenie telefoniczne.

9. Nie wykazano istotnych statystycznie réznic w reakcji badanych na
telefon z powiadomieniem o wygranej, prezencie lub zamdwieniu,
o ktorym nie wiedzieli.

10. Nie wykazano istotnych statystycznie réznic w dzieleniu si¢ przez ba-
danych informacjami o swoim zyciu prywatnym.
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11

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Cukrzyca i choroby ukladu krazenia majg wplyw na dzielenie si¢ przez
badanych informacjami o ich bliskich. Badani chorujacy zaréwno
na cukrzyce, jak i na choroby uktadu krazenia czgsciej dzielili sie ze
znajomymi informacjami na temat swoich bliskich, w poréwnaniu do
badanych, ktérzy nie deklarowali tych schorzen. Ponadto osoby nie-
chorujace na cukrzyce czesciej nie dzielily sie tego typu informacjami
z nikim, w poréwnaniu do oséb chorych.

Stopien niepelnosprawnosdci ma zwigzek z dzieleniem sie przez badanych
informacjami o swoim majatku. Badani z orzeczeniem o znacznym
stopniu niepetnosprawnosci czesciej - w poréwnaniu z pozostalymi
badanymi - nie rozmawiali z nikim o swoim stanie majatkowym. Rza-
dziej dzielili si¢ takze tymi informacjami z najblizszymi.

Nie wykazano istotnych statystycznie réznic w kontakcie badanych z ich
najblizszymi sgsiadami.

Wiek i charakter wykonywanej wczesniej pracy maja zwiazek z posiada-
niem przez badanych 0séb zaufanych, ktére moglyby udzieli¢ pomocy.
Badani w wieku powyzej 80 lat rzadziej posiadali godng zaufania osobe,
ktéra mogtaby udzieli¢ im natychmiastowej pomocy. Badani, ktérzy
wykonywali prace umystowe czgsciej posiadali godna zaufania osobe,
w porownaniu do badanych pracujacych wczesniej fizycznie.

Miejsce zamieszkania i samodzielno$¢ maja zwigzek z kontaktem tele-
fonicznym, jaki utrzymywali badani z innymi osobami. Mieszkancy wsi
czedciej nie utrzymywali z nikim kontaktu telefonicznego, w poréwnaniu
z mieszkancami miast. Badani niesamodzielni czesciej nie mieli z nikim
kontaktu telefonicznego, w poréwnaniu z osobami samodzielnymi.
Wyksztalcenie, samodzielno$¢ i srodowisko zamieszkania wplywaja na
aktywnos¢ kontaktow telefonicznych. Badani z wyksztalceniem wyzszym
oraz osoby samodzielne cz¢sciej utrzymywaly kontakt telefoniczny ze
znajomymi. Podobng zaleznos¢ stwierdzono w odniesieniu do badanych
samodzielnych. Badani zamieszkujacy samotnie mieli czedciej kontakt
z przedstawicielami instytucji opiekunczych, w poréwnaniu do badanych
mieszkajacych z rodzing.

Wyksztalcenie wplywa na posiadanie przez badanych informacji na temat
zagrozen ze strony oszustow. Badani z wyksztalceniem podstawowym
i wyzszym czesciej posiadali informacje na temat zagrozenia ze strony
oszustow, w poréwnaniu do badanych z wyksztalceniem zawodowym
i $rednim.
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18. Cukrzyca ma wplyw na posiadanie wiedzy o postepowaniu w przypadku
podejrzenia zagrozenia. Badani chorujgcy na cukrzyce czesciej posiadali
informacje na temat sposobdw postepowania w przypadku podejrzenia
o0 zagrozeniu, w poréwnaniu do 0s6b niebedacych diabetykami.

19. Miejsce zamieszkania i charakter wykonywanej wczesniej pracy sa
skorelowane z zamykaniem przez badanych drzwi wejsciowych. Badani
mieszkajgcy w miastach oraz wykonujacy prace o charakterze umystowym
czg$ciej zamykali drzwi wejsciowe, w poréwnaniu do mieszkancéw wsi
i pracownikéw fizycznych.

20. Wiek wptywa na znajomo$¢ numerdw alarmowych - malala ona wraz
z wiekiem badanych.

B Podsumowanie

Analiza statystyczna wykazala istotne réznice w uzyskanej $redniej punktéow
okreslajacych stopien zagrozenia w zaleznosci od wieku, wyksztalcenia, charak-
teru pracy i miejsca zamieszkania badanych. Badani w wieku 71-80 lat uzyskali
istotnie nizsze wyniki w poréwnaniu do pozostatych respondentéw. Podatnosé¢
na zagrozenia zmniejszala si¢ wraz ze wzrostem poziomu wyksztalcenia. Badani,
ktérzy wykonywali w przeszlodci prace o charakterze umystowym, byli mniej
podatni na zagrozenia w poréwnaniu do badanych wykonujacych wczesniej
prace fizyczne. Badani mieszkajacy w miastach uzyskali istotnie nizsze wyniki
podatnosci na zagrozenia w poréwnaniu z mieszkancami wsi.

Analiza statystyczna wykazala istotne réznice spowodowane chorobami.
Badani, ktdrzy zglosili schorzenia nieskategoryzowane w kwestionariuszu, byli
mniej podatni na zagrozenia w poréwnaniu z pozostalymi.

B Streszczenie

Artykut zawiera analize¢ statystyczng wynikéw badan podatnosci oséb ze zmia-
nami osobowosci na zagrozenia ze strony oszustéw. Jako zmienne niezalezne
wykorzystano: wiek, ple¢, wyksztalcenie, zawod, miejsce zamieszkania, rodzaj
opieki, stopien niepetnosprawnosci, przebyte choroby. Kwestionariusz ankiety
zawiera 20 pytan, dla ktérych podano warto$ci zagrozenia w postaci $redniej
wazonej warto$ci wariantéw odpowiedzi i procentowego udzialu odpowiedzi
dla kazdego wariantu. Zakres punktowy wynikéw warto$ci zagrozen podzielono
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na trzy przedzialy, przypisujac im odpowiednie stopnie zagrozenia — niski,
przecietny, wysoki. Umozliwilo to oceng stopnia zagrozenia dla kazdej sytuacji
wyrazonej w pytaniu ankietowym. Na podstawie miar potozenia utytulowano
zagrozenia wedlug stopnia w szeregu statystycznym. Na podstawie miar rozpro-
szenia ustalono rozkiad zagrozen wokot wartosci sredniej. W kolejnym etapie
analizy statystycznej dokonano oceny zaleznosci zagrozen od zmiennych socjo-
demograficznych, prezentujac ja w postaci tabeli, wskazujacej, ktore zmienne
maja zwiazek z kazdym rodzajem zagrozen.

B Stowa kluczowe

bezpieczenstwo, osobowos¢, zagrozenia, oszustwa, analiza statystyczna

B Summary

The article contains a statistical analysis of the results of studies regarding the
susceptibility of people with personality changes to threats posed by fraudsters.
The following independent variables were used: age, gender, education, pro-
fession, place of residence, type of care, degree of disability, and past illnesses.
The survey questionnaire contains 20 questions for which the threat value was
determined in the form of a weighted average value of the response options
and the percentage of responses for each option. The point range of the results
for the threat value was divided into three categories, with appropriate degrees
of threat assigned to them - low, average, high. This enabled the assessment of
the degree of threat for each situation expressed in the survey question. Based
on the location measures, threats were titled according to the degree in the
statistical series. Based on the dispersion measures, the distribution of threats
around the average value was determined. In the next stage of the statistical
analysis, the dependence of threats was assessed in the context of sociodemo-
graphic variables, presented in the form of a table indicating which variables
are related to each type of threat.

B Keywords

security, personality, threats, fraud, statistical analysis
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Krzysztof Surdyk

THE IMPACT OF ECONOMIC WARFARE
MECHANISMS ON THE FUNCTIONING
OF COMPETITIVE INTELLIGENCE

Competitive intelligence — an important element of the free
market economy

Capturing and briefly describing the essence of competitive intelligence (CI) is
a difficult task. On the website of the Association for Business Intelligence Vis
Magna, we can find a maxim by the co-founder of the Academy of Competitive
Intelligence B. Gilad who answers the question about competitive (business)
intelligence: “If you don’t know what competitive intelligence means, where
have you been for the last 20 years and how has your company survived for
so long?” This maxim should be treated as a marketing aphorism that reflects
the extraordinary popularity of the said business management tool. However,
according to the definition of the American Association of Strategic and Com-
petitive Intelligence Professionals (SCIP): competitive or business intelligence is
the systematic and ethical collection, analysis and management of information
that can support the company’s plans, decisions and operations. This definition
gives rise to two criteria for the characteristics of competitive intelligence:

o the criterion of subjectivity — competitive intelligence is an activity or-
ganized by an enterprise to support its management processes, without
taking into account its size, ownership structure or location;

o the criterion of legalism - competitive intelligence uses legal methods
that are in accordance with national law and in the case of transnational
corporations, in accordance with international law, also.

The discussion on the former, the criterion of subjectivity, is issuable, be-
cause there is no doubt that competitive intelligence (CI) acts for the benefit of
the enterprise, for its prosperity, improving its competitiveness on the market.
While the latter — legalism — constitutes an important limitation, a kind of
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“muzzle” imposed on the activities of this intelligence. It means that the CI is
prohibited from using a whole range of methods used by state intelligence. The
use of so-called personal sources of information, i.e., agents located in com-
peting enterprises, wiretapping, surveillance, hacking into computer networks,
etc., are clearly classified as industrial espionage and are punishable by the vast
majority of countries in the world".

To summarise the consideration of the definitional issues, it is worth em-
phasising that, in its essence, CI activities only make sense in a capitalist market
economy, in which the rules of free market play and free competition apply. The
market mechanism is the well-known relationship between demand, supply
and price on the market. Changes in these factors affect each other. Under free
competition, the price is formed in the market as a result of the confluence of the
interests of customers and producers. Even if one acknowledges the legitimacy
of the use of limited state intervention in the economy in certain situations, in
general it must be emphasised that the market mechanism is an effective and
autonomous tool for regulating the economy. The use of the said tool results
in the occurrence of the phenomenon of competition, i.e., rivalry between en-
trepreneurs. This is conducive not only to increasing the quality of products,
reducing costs or introducing more and more innovatively developed goods
to the market, but also, as a consequence, to increasing the level of satisfaction
of consumer needs. Thanks to the multitude of offers on the market for a given
good or service, consumers can compare them and consequently make the most
advantageous purchase?.

Competitive intelligence is an indispensable part of the competitive strug-
gle. It makes it so that, thanks to information acquired legally and in an ethical
manner, a company wins this battle. It is capable of producing and delivering
technologically superior and cheaper products to the market. This is, or rather
should be, the ideal. But how does it look in actual situations?

In practice, there are no infrequent cases of unfair competitive struggle when,
in the process of acquiring information about a competitor, companies resort
to methods typical of industrial espionage or use information acquired by the
economic intelligence of countries, which use this method to ensure a privileged
position on the market for domestic economic organisations. Examples of such
activities violating the principles of economic intelligence and fair competition

! B. Pater, Powstanie i ewolucja wywiadu gospodarczego, “Security, Economy & Law” 2019,
nr 1/(XXII), s. 47-70.

2 J. Przybek, M. Czwakiel, Encyklopedia Zarzgdzania. Mechanizm rynkowy, https://mfiles.
pl/pl/index.php/Mechanizm_rynkowy.
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have been repeatedly described in the literature. It is worth noting, however, that
when they are disclosed, especially in the USA and Western Europe, they are
universally condemned, and individuals and institutions that violate the rules
of the free market and take corporate secrets are subject to financial sanctions
and imprisonment.

A perfect example is S. Alejnikov, a programmer for investment bank Gold-
man Sachs, who stole stock market operations software code with the inten-
tion of giving it to his new employer, Chicago-based Teza Technologies. For
this act, Alejnikov was sentenced to 4 years in prison and an 8 million dollars
fine3. Cases of industrial espionage, while not isolated, are treated as a kind of
criminal fringe in a functioning market economy. The basic way to provide
economic organisations with a competitive advantage remains the acquisition
of information by means of ethical competitive intelligence.

Destruction of the free market under conditions
of economic wars

The situation changes drastically when the global economy is dominated by the
mechanisms of economic wars and free market rules are applied selectively and
only when they can bring specific benefits to the countries applying them and
inflict losses on their opponents. Barrier tariffs, export limits, bans on financial
transfers and economic sanctions imposed on companies, enterprises and entire
sectors of the economy of the adversary state make it extremely difficult, if not
impossible, for the CI to obtain reliable information and draw up forecasts of
economic developments in a specific geographical area, country or industry.

Under conditions of global interconnectedness, the economy of a country
subjected to economic aggression puts a strain on the economies of other coun-
tries, causing consequences that are unpredictable in many cases and creating
crisis situations in each of the three interrelated and interdependent spheres:
production, distribution/exchange (trade), and consumption*.

The sphere of production, where tangible and intangible goods are created,
is particularly susceptible to chaos. Tangible goods are created in industry,

3 ]. Stempel, Ex-Goldman programmer’s code theft conviction revived by New York court,
https://www.reuters.com/article/business/ex-goldman-programmers-code-theft-
-conviction-revived-by-new-york-court-idUSKBN1582KZ/ [access: 24.01.2017].

¢ S. Krajewski, R. Milewski, Podstawowe pojecia i przedmiot ekonomii, http://e-learning.prz.
edu.pl/pluginfile.php/61948/mod_resource/content/1/Temat%201.pdf [access: 06.03.2021].
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construction, agriculture, mining and some other industries, while intangible
production includes freight and passenger transport, housing and communal
services, education, health care, etc. Chaos introduced into the sphere of pro-
duction can be particularly destructive in conditions of insufficient development
of the real sector of the country’s economy. Sanctions aimed at the energy and
financial sectors of the economy, as well as the defence, machine and mining
industries, can also have a serious economic effect.

The activity in the sphere of distribution and exchange (trade) is based largely
on finance, which is a sensitive part of the economy of every country. Interna-
tional monetary and financial organizations, most of which are controlled by
the West, are used to introduce chaos in the financial sector. With their help,
targeted sanctions are imposed in the areas of finance and banking and the
manipulation of commodity prices, mainly oil and gas. The measures used in
financial warfare are both defensive and offensive, and the attacked targets may
fall into virtual or physical categories®.

Virtual objectives in such a war include, among others, a business whose
conduct is based on trust. This trust is earned, for example, through patient,
repetitive, relationship-building trading. A sudden, massive abuse of this trust,
through bad faith, manipulative transactions or the freezing of funds, leads to
chaos in the economy of a potential adversary, but very often also undermines
trust in the states or institutions that abuse this trust.

Physical targets in financial warfare include large computer networks, servers,
relays, fibre-optic cables and other channels for the transmission of financial
information, as well as the transmission protocols themselves. It is not diffi-
cult to see that the destruction of even one element in this chain of financial
information exchange, through sabotage or hacking action, can cause chaos
and force authorities to, at best, temporarily halt financial operations in the
market. A massive attack on these elements could shut down financial markets
for weeks or even months.

Finally, chaos in the sphere of consumption can be executed by manipulating,
for example, product prices by imposing embargoes on the supply of critical
goods. In recent years, the price ceilings imposed by the West on Russian oil
and gas, as well as Islamic radicalism (mainly in the Middle East and Afghan-
istan), have been a powerful force causing chaos in the energy and transport
spheres. This entails fluctuations in the price of consumer goods that are difficult

5 K. Surdyk, Konflikt ukrairiski w rozgrywkach geopolitycznych, Difin, Warszawa 2017,
s. 115-118.
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to predict and unrelated to market mechanisms, making long-term business
planning impossible.

Instruments of Economic Warfare

The range of actions of the governments that decide to wage economic and
financial wars varies greatly, depending on the economic potential and finan-
cial capacity of the country in question. It is clear that, even without hybrid
warfare, the largest and strongest states use their economic potential to exert
pressure on competitors and even economic partners in order to gain a compet-
itive advantage. In doing so, they use both methods of legitimate competition
and methods generally considered to be forbidden in a free-market economy,
thereby building both their position on the global market and that of their own
concerns and companies.

However, under conditions of economic and financial warfare, the instrumental
influences of such states on the market are multiplied and, more importantly,
these influences become recognised as ‘hallowed’ tools for fighting a political
opponent. Under such conditions, the ‘invisible hand of the market’ - recognised
in the capitalist economy - the natural regulator of economic activity — ceases
to function. Economic decisions are taken arbitrarily, most often without regard
to economic realities. The only goal is to inflict the greatest possible damage to
the opponents economy. Such wars also hinder the functioning of one’s own
business, which, deprived of the opportunity to function according to the rules
of the market game, is unable, in its majority, to adapt in time to the economic
situation enforced by sanctions, bans and orders.

In the previous sentence, I deliberately used the phrase about the ‘majority of
businesses’ finding it difficult to adapt to operating under economic sanctions.
The purpose was to emphasise that prohibitive tariffs and other instruments
of economic warfare turn out to be extremely beneficial for some ‘privileged’
corporations and enterprises. Some of them are informed in advance about the
introduction of sanctions and can prepare for them. Others benefit from the
fact that competition is eliminated from the market by means of sanctions. Be
that as it may, in both of the exemplary cases mentioned, there is a violation of
the principles of fair competition, which negatively affects the functioning of
the economy as a whole.

Embargoes and Sanctions. The main tools used during economic wars are
embargoes and sanctions taken against the opponents economy. What is the
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difference between sanctions and embargoes? We often hear these words in the
news, but many of us do not understand the difference between these concepts,
sometimes considering them to be the same. Meanwhile, they are not synonymous.

Embargo (from the Spanish embargo - seizure, imposition of arrest, ban) is
a state ban on the import or export of a specific type of goods, valuables, gold,
currency, etc. from a country. Embargo is a set of restrictions and prohibitions
that creates unfavourable conditions for the country covered by it. The reasons
for its introduction may be different. It may be, for example, a conflict of inter-
ests between two countries, which leads to the mutual imposition of economic
blockades on each other. In principle, no other justification is needed to intro-
duce an embargo, except for a moral aspect.

On the other hand, sanctions (from the Latin sanctio — the harshest decree)
are a measure applied to the party that has violated some agreement. Sanctions
are a legal term; they stand for the consequences that the perpetrator of the
violation suffers, which means that they serve as a kind of punishment.

In general, the concepts of embargo and sanctions have different emotional
resonances and different legal bases, although they are close in substance. The
difference is that an embargo is a ban on goods only (their import or export),
while sanctions are a broader concept used at the level of states as a restriction
on free relations between thems.

Embargo and its effectiveness. As already mentioned, an embargo is an
international economic mechanism (measure) that prohibits or restricts trade
and the flow of goods between certain countries. An embargo can be temporary
or permanent. Its main purpose is to force a country or group of countries to
end conflicts, maintain peace, and/or comply with international norms, using
non-military methods. Embargoes are imposed primarily for economic reasons
(sometimes political), by an arbitrary decision of the governments of the coun-
tries introducing them. In addition, an embargo can be imposed by a collegial
decision of international organizations. For example, the UN Security Council
can impose an embargo under Chapter VII of the UN Charter in the event of
a threat to peace or acts of aggression. If there is a complete embargo on foreign
economic relations with a specific country, humanitarian aid actions are usually
excluded from it. For this purpose, the UN Sanctions Committee was established;
it makes decisions on the humanitarian nature of the supply of certain goods.

6 A.Bo6oBuy, Yem omauuaromes canxyuu om smbapeo?, “Apryments u Gaxrsl B Benapycu”
2022, Ne 27.
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The history of embargoes began in the 18th century. At that time, its use
meant a ban on ships of certain countries leaving ports and was usually associ-
ated with military actions or an aggravation of economic disagreements. One of
the first examples of an embargo is certainly the continental blockade of Great
Britain. On November 21, 1806, Napoleon Bonaparte issued a decree banning all
commercial and postal contacts with Great Britain. In addition, he banned the
admission to European ports of ships arriving from Great Britain or in transit
to that country. By introducing the embargo, the French government tried to
deal a blow to the “Lady of the Seas” as Great Britain was then called, and at
the same time support its own business. However, the achieved effect was the
opposite. Great Britain increased foreign trade, and France, on the contrary,
lost its status as a maritime power.

A more recent example of an embargo is the economic blockade of Cuba. In
October 1960, after the Castro government nationalized American companies, the
United States imposed an embargo on the shipment of any goods to Cuba except
food and medicine. The embargo on Cuba continues to this day, as a 1992 U.S.
law states that sanctions will remain in place as long as the Cuban government
refuses to move toward “democratization and greater respect for human rights”

Another example would be the Arab oil embargo of 1973, shows that it can
affect even the wealthiest countries in the world. On October 17, 1973, OPEC
(Organization of the Petroleum Exporting Countries), as well as Egypt and Syria,
announced an embargo on oil shipments to Western countries that supported
Israel during the Yom Kippur War with Syria and Egypt. The ban on oil exports
affected the United States, Great Britain, Canada, the Netherlands, and Japan.
Over the next year, the price of oil in these countries quadrupled. It caused
a serious economic crisis. Thus, in February 1974, almost every fifth American
gas station did not have a drop of petrol, the Netherlands introduced criminal
liability for excessive energy consumption, and the British Prime Minister urged
citizens to heat only one room in the house in winter. The Arab embargo ended
in March 1974, but it caused major changes in the United States and Europe.
Alternative energy sources began to be developed, interest in energy-saving
technologies increased, and strategic oil reserves were created to prevent similar
situations in Europe and the United States in the future.

An example of an embargo imposed by international organizations is the
trade and financial embargo imposed on Iraq by the UN Security Council on
August 6, 1990, four days after the invasion of Kuwait by Saddam Hussein’s re-
gime. The initial goal of the restrictions was to force Iraq to withdraw its troops
from Kuwait, pay reparations, and destroy weapons of mass destruction that
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Iraq was believed to possess. The embargo prohibited all forms of trade and
economic relations with Iraq, except for the supply of medicines and food. At
the same time, the UN interagency mission noted that the republic’s population
could face an acute food shortage. To prevent this, on April 14, 1995, the UN
Security Council adopted the “oil for food” program, which allowed for limited
exports of Iraqi oil to finance purchases of basic goods. The embargo on Iraq
did not achieve its political goals. Saddam Hussein remained in power and did
not change his political course until 2003, when the US invaded Iraq.

The effectiveness of the embargo remains a subject of debate. It is a complex
instrument of international policy. It can serve as efficient means of influencing
the behaviour of countries, but also carries risks for the economy, the human-
itarian situation, and international relations. In order to achieve the desired
results as a result of the application of an embargo, a thorough analysis of the
economic situation, a balanced approach and consideration of many economic
factors are necessary. Generally speaking, an embargo is a double-edged sword.
A prohibition of import of products to a specific country leads to shortages of
goods and price increases in the country in question. At the same time, a country
that has banned the export of its goods deprives its own producers of profits and
collects lower taxes. The winners in this situation are usually third countries that
are not involved in the conflict and are not subject to restrictions. New markets
open up for them, where they can set their own, favourable prices and rules of
economic cooperation’.

Sanctions and their effectiveness. Sanctions are various restrictive measures
of an economic, political, diplomatic, or similar nature, aimed at solving prob-
lems, mainly diplomatic. Classical studies, as the main goal of such sanctions,
list their impact on the political course of the target country. However, the
purpose of their application may also be attempts to solve both local conflict
problems (e.g., the release of political prisoners) and more ambitious problems
of a geopolitical nature. The latter include, among others: changing the political
regime, forcing the cessation of hostilities, revision of borders, etc. Sanctions
also serve as an important tool to limit the potential of political rivals and their
access to certain types of weapons, technologies, equipment necessary for the
implementation of military programs, dual-use projects, etc. It is natural that
the basic criterion for the effectiveness of sanctions has become the degree of
implementation of the set political goals, as a result of their application. If the

7 M. Jlagy6a, IIpednocnednuii 00800 Koponeii: umo maxoe ambapeo, Kaxum oHo bviéaem
u Kax ezo npumensom, https://mc.today/category/poleznye-teksty/ [access: 07.07.2022].
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target country partially or completely changed its political course or was unable
to implement its plans as a result of the imposed sanctions, then they are effec-
tive. If such a change does not occur, the effectiveness can be considered low
or even zero. The best example, allowing for the analysis of the effectiveness of
applying sanctions, are the sanctions introduced against the Russian Federation
in connection with the Ukrainian conflict.

The discussion on the need to introduce restrictive measures against Russia
began immediately after it recognized the independence of the so-called DPR
(Doneck People’s Republic) and LPR (Lugansk People’s Republic) in 2014. An-
other reason for imposing sanctions was the full-scale invasion of Ukraine by
Russian troops on February 24, 2022. Since then, several packages of sanctions
imposed by the West on Russia have come into effect, including both trade
embargoes and various types of sanctions against individuals and legal entities.
Among others, an embargo was introduced on the export to Russia of military
products and advanced technologies, computers, aircraft and spare parts, oil
refining equipment and other goods. In order to deprive the aggressor of funds
to finance the war, a ban on the import of coal, steel, gold, artificial fertilizers,
timber and cement from Russia was also introduced. Both the United States
and the European Union refused to purchase Russian oil transported by tank-
ers, and a price limit of $60 per barrel was introduced on its deliveries to other
countries. Russian assets in the West worth nearly $300 billion were frozen,
and several thousand Russians were banned from entering Western countries.
About 50 countries are participating in the sanctions campaign, and another
6 announced that they were blocking the circumvention of sanctions. Already
at the beginning of this campaign, by March 7, 2022, Russia had become the
world leader in terms of the number of sanctions imposed, overtaking Iran. Over
11,000 restrictions were introduced on its companies and individual citizens?.

The impact of economic warfare instruments on the
functioning of economic intelligence

The above-mentioned economic warfare instruments effectively “spoil” the
free market. They make economic activity unpredictable. Economic warfare is
a sphere of uncertainty. Its course always entails a large dose of randomness,

8 U1 H. Tumodees, Comuumenvras appexmusnocmo? Canxyuu npomus Poccuu 0o
u nocne espans, “Poccus B Imobanproit Ilomutuke” 2022, t. 20, no. 4, c. 136-152.
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regardless of how carefully its planning is carried out. Already at the stage of
preparing scenarios and strategies for such wars, so many unknowns related
to the development of various types of economic, financial and other threats
must be taken into account that predicting all the effects of planned actions is
almost impossible. It is even more difficult to predict the opponent’s counter-
measures®. The economic and financial sanctions currently imposed by the
West on Moscow, embargoes, as well as technological restrictions, certainly
had a detrimental impact on Russia, but they are also not indifferent to the
functioning of the European Union and its individual member states. And one
should actually ask whether, in such conditions, the functioning of competitive
intelligence, this basic tool of the free market economy, makes any sense at all.

The answer to this question is complicated and certainly depends on the
specific conditions in which the analysed enterprise and its competitive intel-
ligence will operate. Let us try to consider several models of the functioning of
economic intelligence in the conditions of an economic war, for enterprises of
countries located on different “sides of the barricade” of this war.

1. An enterprise of a country using instruments of economic warfare. In
this scenario, the enterprise’s competitive intelligence not only uses all available,
open sources of information. Often, state authorities warn their own enterprises
about the planned implementation of sanctions or restrictions, so that they can take
actions in advance to limit their losses. Sometimes they apply delays or moratori-
ums in the introduction of sanctions to create a privileged situation on the market
for their enterprises. Therefore, in their own country, the functioning of the CI of
enterprises does not differ in principle from activities conducted in conditions
of full economic freedom. In the case of operations on foreign markets, the CI
must take into account the consequences resulting from the offensive economic
activities of its own country on these markets, including recognizing and present-
ing to the company’s management board information concerning, among others:

+ Analysis of the economic situation on foreign markets, especially in
countries covered by primary or secondary sanctions,

« Sanctions, export and import restrictions, prohibitive customs duties, etc.
to which the company’s foreign partners may be subject,

9 K. Surdyk, Wywiad w wojnach hybrydowych, Wydawnictwo WSBiP, Ostrowiec Sw. 2022,
s.48-51.
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o The need to withdraw from cooperation with companies covered by
sanctions, together with an analysis of the consequences of such de-
cisions,

 Proposals for establishing cooperation with substitute partners (if pos-
sible) or the possibility of compensation for losses incurred, from the
state,

 Planned further economic restrictions from the state, which may affect
the company’s further business activities.

2. An enterprise of a country against which instruments of economic
warfare are used. The use of the CI by economic organizations of a country
subject to sanctions and other instruments of economic warfare is significantly
limited. In fact, it may be limited to a general assessment of the legal, financial
and business situation of companies operating in the territory of their own
country. In this case, the CI obviously has at its disposal the basic information
from its own national databases and registry courts. However, information
from open sources, such as the media, the Internet and social media, may be
contaminated by the information warfare being waged in parallel. In addition,
market regulations are largely replaced by state interference. It should be assumed
that a full and reliable assessment of the situation of domestic companies by
the CI will be difficult due to the immeasurable damage caused by sanctions,
export and import restrictions, and the chaos prevailing in the economy. The
assessment of the situation on foreign markets will be even more difficult while
the effective functioning of the CI of companies covered by sanctions will be
basically impossible. These companies will indeed be have access to publicly
available stock exchange quotations and reports on the financial situation of the
world economic organizations they are interested in, but their credibility will be
in most cases questionable due to the commonly used instruments of economic
warfare, and also tainted by omnipresent disinformation. In this situation, as
can be seen in the example of the ongoing economic war between Russia and
the West, sanctioned companies and enterprises make extensive use of state
aid and state economic intelligence. The purpose of this aid is to find “holes”
in sanction restrictions, “circumvent” export-import restrictions through “grey
zone” companies, use substitutes for previously imported goods and equipment,
etc. The country subject to sanctions applies far-reaching preferences for its own
companies, direct information support from its own economic intelligence, and
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often also retaliatory sanctions against the aggressor country's enterprises. In
such conditions, the classic CI, based on open sources of information, is unable
to predict the development of the market situation, and therefore is not a reliable
tool supporting the competitiveness of the enterprise.

3. A company from a country that is neutral towards the ongoing economic
war. Despite maintaining a distanced position towards the main adversaries of
the economic war, companies from neutral countries are feeling the effects of
their struggles. The market is starting to lack some products and raw materi-
als, while other are available in excess. Countries that are the aggressor in this
war use economic and political blackmail against neutral countries, trying to
include them in the system of sanctions and restrictions they have established.
In turn, the attacked country tries to circumvent the instruments of economic
warfare by introducing dumping prices for its goods and off-market sales. In
such a situation, the CI has a very difficult task in carrying out its tasks. The
sole use of open business sources may prove insufficient to ensure effective
information for the company’s management about the current situation on the
market and the situation in a given industry, which often operates without the
rules of the competitive market game.

B Conclusions

In summary of the considerations on the significance of competitive intelligence
in an enterprise operating in the conditions of economic and financial wars, it
should be noted with regret that this importance is being seriously limited. The
reasons for this state of affairs include, among others:

+ Chaos in the economy caused by instruments of economic warfare.

o The disappearance of market regulation and free competition instruments
characteristic of the free market economy, in favour of state protectionism
towards its own economic organizations.

» Loss of credibility of open sources, the basic tool used by business
intelligence (false reports and economic assessments, fake news and
disinformation).
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» The use of sabotage and sabotage measures to influence the economy
(naval blockades, blowing up gas pipelines, etc.).

All this means that business organizations cannot fully count on compet-
itive intelligence as a reliable source supporting business activity in terms of
information. And if at the local level (tactical business intelligence) its activities,
based mainly on local, national sources of business information, are sufficient
for conducting business, then at the international level (strategic competitive
intelligence), companies are moving away from ethical competitive intelligence
methods. They seek information in semi-official sources (“grey intelligence”),
use information from state economic intelligence, or simply resort to industrial
espionage methods themselves, assuming that “in war, all tricks are allowed”,
even if it is only a conflict of economic nature.

B Summary

Competitive intelligence (CI), an integral part of the best companies, provides
their management with information that is analysed into a form that allows for
decision-making. CI also serves as an early warning tool, an instrument indi-
cating new opportunities to the company’s management, and a way to improve
the company’s competitive position. In circumstances of economic wars, the
functioning of this important instrument of enterprise management is disrupted
and the information provided to the company’s management often does not
reflect the actual situation on the market. This article attempts to present the
reasons for such state of affairs, enumerating, among others: the destruction
of the free market, which progresses in conditions of economic wars, as well
as the use of tools of these wars such as embargoes and economic sanctions.
The influence of economic war instruments on the functioning of competitive
intelligence in companies that are in different political and economic situations
has also been discussed.

B Keywords

competitive intelligence, free market economy, sanctions, embargoes, economic
wars



K. Surdyk, The impact of economic warfare mechanisms... 139

B Streszczenie

Wywiad gospodarczy (WG) stanowigcy integralna cze¢$¢ najlepszych przedsie-
biorstw dostarcza ich kierownictwom informacje, przeanalizowane do postaci
umozliwiajacej podejmowanie decyzji. WG jest rowniez narzedziem wczesnego
ostrzegania, instrumentem wskazujacym nowe mozliwosci zarzadowi firmy,
a takze sposobem poprawy pozycji konkurencyjnej firmy. W warunkach wo-
jen ekonomicznych funkcjonowanie tego waznego instrumentu zarzadzania
przedsigbiorstwem zostaje zaklocone, a informacje dostarczane zarzadowi
firmy czgsto nie odzwierciedlaja rzeczywistej sytuacji na rynku. W artykule
podjeto probe przedstawienia przyczyn tego stanu rzeczy, wymieniajac m.in.
destrukcje¢ wolnego rynku postepujaca w warunkach wojen ekonomicznych,
a takze stosowanie takich narzedzi tych wojen, jak embarga i sankcje ekono-
miczne. Przedstawiono réwniez wplyw instrumentéw wojen ekonomicznych na
funkcjonowanie wywiadu gospodarczego w przedsigbiorstwach, znajdujacych
sie w roznej sytuacji polityczno-gospodarcze;.

B Stowa kluczowe

wywiad gospodarczy, gospodarka wolnorynkowa, sankcje, embarga, wojny
ekonomiczne
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