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1. WPROWADZENIE

Kazda dziatalno$¢ gospodarcza obarczona jest znacznym ryzykiem. Rozwdj
gospodarczy i mi¢dzynarodowe, globalizacja, kontakty polskich firm sklaniajq
do wykorzystywania najlepszych, skutecznych $wiatowych wzorcow
ograniczajacych ryzyko dziatania.

Wigkszo$¢ managerdow jest przekonana, ze ich organizacja dziata zgodnie
z obowigzujacymi przepisami i procedurami. Jednak w chwili pojawienia si¢
problemow zazwyczaj okazuje si¢, ze procesy i procedury kontrolne nie sa
skuteczne. Monitorowanie ryzyka braku zgodnosci $wiadczy o wysokim
poziomie swiadomosci 0sOb zarzadzajacych, zdajacych sobie sprawe
z zagrozenia, jakie niesie za soba brak takiego procesu w organizacji.
W odrdznieniu od ryzyka operacyjnego, ryzyko braku zgodnosci jest ryzykiem
niemierzalnym, a wiec takim, ktorego wielkos¢ pozostaje jedynie hipotetyczna.

Funkcja ryzyka braku zgodno$ci (compliance) jest jedna z najnowszych
metod pozwalajaca na znaczne ograniczenie ryzyka dziatalnosci, a takze
wzmocnienie konkurencyjnosci i pozycji rynkowej, jak rowniez sposobem
utatwiajacym kontakty z innymi uczestnikami mig¢dzynarodowego rynku,
Ryzyko zgodnosci jest zatem swoista ,,wewnetrzng implementacja” norm prawa
adresowanego do przedsigbiorstw, zawartego w wewngtrznych regulacjach
utworzonych w ramach tejze organizacji (np. w regulaminach wewngtrznych
banku)'. Mimo, ze ustugi compliance sa wciaz nowoscia na polskim rynku,
ostatnio w literaturze coraz czgsciej pojawiaja si¢ rozwazania na temat ich roli
dla prowadzenia nowoczesnego przedsiebiorstwa. Wspodlczesne zarzadzanie
potrzebuje bowiem zaawansowanych rozwiazah pozwalajacych obnizy¢ ryzyko
zwigzane z podejmowanymi przez nie decyzjami biznesowymi. Jednym z takich
narzedzi jest wilasnie compliance - system zapewniania zgodnos$ci dziatania

* Dr, Katedra Zarzadzania, Uniwersytet £.6dzki.
! www.bankier.pl/wiadomosc/Zarzadzanie-ryzykiem-prawnym-w-bankach-1572210.html
[dostep 18..02.2012].
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spotki z prawem, zmniejszajacy ryzyko zlamania przez przedsigbiorce
obowiazujacego prawa’.

Ryzyko zgodnosci (compliance) wiaze si¢ integralnie z zasadami tzw. fadu
korporacyjnego. W 1adzie korporacyjnym chodzi o nadzor nad korporacja
rozumiany jako sterowanie, czyli tworzenie norm, zgodnie z ktorymi firma
bedzie zarzadzana. Wprowadzanie zasad tadu korporacyjnego w podmiotach
gospodarczych powinno zagwarantowaé,ze zarzadzajacy tymi podmiotami
przestrzegaja procedur organizacyjnych i kontrolnych umozliwiajacych pomiar
i sterowanie ryzykiem w tych podmiotach® ,,Dobry” wiasciciel to taki, ktory ma
na wzgledzie dobro spoitki, jej interes ekonomiczny i pozackonomiczny, oraz
szersza niz finansowa koncepcje sensu przedsigbiorstwa. Sa to niezbgdne
elementy do stworzenia systemu corporate governance i dopiero one stwarzaja
warunki etycznego klimatu firm. W tej chwili na $wiecie taki klimat sie
wyraznie tworzy. Ustawa Sarbanesa-Oxleya w USA, kodeksy dobrych praktyk
w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Polsce - de facto zadaja od witascicieli
odpowiedzialnego zachowania oraz mowia wyraznie, ze dobro spotki jest wazng
wartoscia”.

Ryzyko zgodnosci oparte jest na mechanizmie atrybucji przy uzyciu ktorego
ludzie obserwuja zachowanie, a nastgpnie przypisuja mu przyczyny.
Podstawowym schematem wokot ktorego dokonuje si¢ atrybucji jest zgodnos¢
zachowan, konsekwencja oraz zréznicowanie zachowan’.

Funkcja compliance zwiazana z zarzadzeniem ryzykiem prawnym, wymaga
gruntownej znajomosci funkcjonowania danego podmiotu, a czgsto réwniez
wiedzy z zakresu finansow czy zarzadzania oraz tzw. umiejetno$ci migkkich
(np. komunikacji), ze wzgledu na koniecznos$¢ interakcji i wspotpracy
z pracownikami danej organizacji.

Dziatalno$¢ compliance pojawila si¢ po raz pierwszy w zagranicznych
instytucjach finansowych, ktore dostrzegly znaczenie zapewnienia zgodnosci
prowadzonej dziatalnosci z obowigzujacym prawem oraz minimalizacji ryzyka
wywolania zaburzen w tej sferze. Obecnie zalety compliance docenia coraz
wigksza ilo$¢ najwigkszych s$wiatowych firm produkcyjnych czy tez
ustlugowych, a rozmiary budowanych stuzb compliance rosng od
jednoosobowego stanowiska pracy do poteznych departamentéw o ztozonej
strukturze terytorialnej i zadaniowej, skutecznie podnoszac pozytywny
wizerunek firmy, zwigkszajacy zaufanie obecnych i przysztych kontrahentow.
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7.02.2012].

SK. Jajuga, Zarzqdzanie ryzykiem, PWN, Warszawa 2007, s. 28.

4 K. Oblj, tad korporacyjny - zapowied? nowych wartosci, CEO Magazyn Top
Menedzeréw, maj 2003.

5 R. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2005, s. 497.
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2. POJECIE I ISTOTA COMPLIANCE

Badanie zgodnosci (compliance) to stosunkowo nowy obszar aktywnosci
w funkcjonowaniu firm, a szczegdlnie bankéw, ktéore mozna zaliczy¢ do
mechanizméw wspomagajacych systemy kontroli wewnetrznej. Analiza
zgodnosci, przedstawiajac to w pewnym uproszczeniu, polega na weryfikowaniu
zgodnosci regulacji prawa wewnetrznego, przyjetych i stosowanych w bankach,
z regulacjami prawa powszechnie obowijzujacego oraz normami tworzonymi
przez nadzor bankowy. Compliance obejmuje systemy i procedury shuzace
unikaniu ryzyka prawnego, w tym sankcji cywilno- i administracyjnych,
a przede wszystkim karnych, ale takze ryzyka strat finansowych oraz utraty
reputacji. Ryzyko zgodnosci (compliance) ma wigc stuzy¢ uniknigciu wszelkich
zagrozen, jakie moga dotknag¢ podmiot w wyniku niedostosowania jego
dziatalnosci do norm prawnych i obowigzujacych standardow.

Termin compliance definiowany jest jako audyt i konsulting dotyczacy
catego otoczenia prawnego przedsigbiorcy. Do dziatalnosci tej zalicza si¢ takze
profilaktyke, dziatania naprawcze, wsparcie podmiotu w toku postgpowan
prawnych, a takze budowanie struktur i tworzenie odpowiednich procedur —
a wigc caloksztatt zagadnien majacych wptyw na odpowiedzialno$¢ prawng oraz
wizerunek przedsigbiorcy. Zadaniem tych procedur jest natomiast informowanie
zarzadu o wnioskach wynikajacych z prowadzonego monitoringu ww. obszarow
oraz wsparcie w podjeciu adekwatnych krokow.

Idea legal compliance (po polsku zgodnos$¢ z prawem) pojawita si¢ w USA
w latach dziewietdziesiatych na fali przestgpstw wykrywanych w firmach.
Amerykanski Sad Najwyzszy uznal wowczas, ze kazda firma powinna
przestrzega¢ pewnych zasad, ktére ustrzega jej organy i pracownikow przed
odpowiedzialno$cia, a takze ochronia sama firm¢ przed odpowiedzialnoscia
wobec klientow. Najwazniejsze jest przy tym, zeby takie zasady byly spojne na
wszystkich szczeblach struktury pionowej i poziomej. Kazdy pracownik musi
wiedzie¢, co ma robi¢, jaki ma zakres odpowiedzialnosci i kompetencje. Zarzad
musi zorganizowa¢ nadzor nad wszystkimi procesami w firmie tak, by dawaty
si¢ one kontrolowa¢ i zarzadza¢. Poza tym konieczne sa pewne mechanizmy
przegladania procedur oraz identyfikowania i eliminowania ryzyk. Trzeba tez
skutecznie uczy¢ pracownikéw i klientdow, ze procedury to nie jest wymyst
kierownictwa firmy, tylko metoda porozumiewania si¢ i wspoétdziatania w tej
firmie. Zadaniem procedur jest takze eliminacja konsekwencji tych przypadkow,
w ktorych zaréwno prawo zewngtrzne jak i wewngtrzne jest niedostatecznie
klarowne lub niesprawdzone w praktyce. Peter F. Drucker wskazuje, ze:

¢ www.doradztwo.zoltkowski.pl/publikacje/Zarzadzanie%20ryzykiem%20braku%20

zgodnosci.pdf [dostep 27.02.2012].
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e Kazda firma powinna regularne sprawdzaé, czy naprawde potrzebuje
raportow i procedur, ktore stosuje. Zte procedury moga ograniczy¢ zyski.

e Raporty i procedury powinny koncentrowaé si¢ tylko na tych
dziataniach, ktore sa potrzebne do osiagnigcia okreslonych rezultatow w
kluczowych obszarach.

e Raporty i procedury powinny by¢ narzedziem dla osoby, ktora je
sporzadza. Nie mozna ocenia¢ jakosci pracy na podstawie jakosci wypelniania
formularzy. Podstawowym kryterium oceny sa efekty.

e Zarzadzam, jesli mierze.

Ryzyko zgodnosci moze prowadzi¢ do powstawania rozmaitych fikcji
organizacyjnych, Poczucie odpowiedzialno$ci przesuwa si¢ bowiem ze skutkow
na sposob dzialania. Zgodnos¢ dziatania z instrukcjami, regulaminami,
wytycznymi itp. uwazana jest za wystarczajaca rekojmi¢ sprawnosci. Pracownik
systematycznie oceniany nie za skutki swoich dziatan, ale za ich zgodnosé
Z r0znego typu przepisami, traci z pola widzenia rzeczywisty cel wilasnej pracy,
majac na uwadze wylacznie formalny aspekt jej wykonania’.

Termin compliance definiowany jest przede wszystkim jako audyt
i konsulting stuzacy monitorowaniu otoczenia prawnego firmy oraz doradzaniu
zarzadowi w sposob odpowiadajacy warunkom wynikajacym z prowadzonego
monitoringu. Do dziatalno$ci compliance zalicza si¢ rowniez profilaktyke,
dzialania naprawcze, wsparcie firmy w toku postgpowan prawnych oraz
budowanie struktur i tworzenie procedur.

3. ZADANIA COMPLIANCE

Najogodlniej podstawowym zadaniem funkcji Compliance jest zarzadzanie
ryzykiem braku zgodnosci. Compliance ma dopilnowaé, aby obowigzujace
prawo, regulacje, zasady i standardy byty adekwatnie odzwierciedlane w jasno
i precyzyjnie sformutowanych instrukcjach i procedurach wewngtrznych oraz
aby te instrukcje i procedury byty prawidtowo wdrazane. Podstawa zapobiegania
wystgpowania ryzyka typu Compliance jest podejscie oparte o ryzyko. Oprocz
zarzadzania ryzykiem zgodnosci catej instytucji, sa obszary, z ktorymi wy-
konywanie funkcji Compliance jest szczeg6lnie powiazane, a mianowicie®:

e  przeciwdzialanie praniu pieni¢dzy i finansowaniu terroryzmu,

e  dzialania z nalezytq starannoscia wobec klientow,

e  ctycznego postepowania w biznesie,

e  ochrona danych osobowych,

7 C. Sikorski, Ludzie nowej organizacji, wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci, Wydawnictwo UL, L.6dZ 1998, s. 122.
§ www.brebank.pl/O_BRE_Banku/compliance/ [dostep 17.02.2012].
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e  outsourcing i zasady tajemnicy bankowe;j,

e  zapobieganie manipulacjom finansowym.

e  wlasciwe postgpowanie z informacjami poufnymi

. nadzor nad zgodnoscia z prawem dzialalnosci maklerskiej
1 powierniczej

e  unikanie konfliktow interesow

e  przestrzeganie zasad wreczania 1 przyjmowania prezentOow przez
czlonkéw wiadz i pracownikow Banku

e  obowiazek przekazywania do wiadomosci publicznej oraz do organdéw
nadzoru przewidzianych prawem raportdow na temat zdarzen zwigzanych
z dziatalno$cia Banku

Podkresli¢ nalezy, ze stuzby zarzadzania ryzykiem operacyjnym
koncentrujq si¢ na zarzadzaniu ryzykiem strat operacyjnych wynikajacych
z zawodnych proceséw calej instytucji lub zdarzen zewngtrznych, natomiast
audyt dokonuje okresowych kontroli funkcjonowania catej instytucji, nie ma
jednak kompetencji do zarzadzania ryzykiem w zadnym z obszaréw dziatalnosci
banku.

Wykorzystanie funkcji Compliance jest stosunkowa mloda dziedzing
zarowno w Polsce, jak i zagranica, stad wciaz jest niewiele osob z dluzszym
doswiadczeniem zawodowym w tej dziedzinie. Dlatego dos¢ dlugo trwajq
poszukiwania kandydatow na nowe stanowiska pracy, jak rowniez nie sa
rzadkoscia sytuacje, gdy osoba z doswiadczeniem compliance w polskiej
instytucji finansowej otrzymuje oferty pracy w zagranicznych instytucjach
funkcjonujacych zarowno w kraju, jak i za granica. Nie sposob nie wspomnieé¢
tu o znacznych niedociagnieciach bankow na calym $wiecie w ostatnich latach
w zarzadzaniu ryzykiem, co wywotato globalng dyskusj¢ o wzmocnieniu tego
obszaru. Tak wigc obszar zarzadzania ryzykiem, rowniez w zakresie funkcji
Compliance powinien zyskiwa¢ na znaczeniu. Badanie ryzyka zgodnosci
w praktyce obejmuje:

e zglaszanie naruszania zasad (whistleblowing),
zarzadzanie ryzykiem zgodnosci,
zarzadzanie programem zgodnosci,
wprowadzanie w zycie zmian regulacyjnych,
standaryzacja programu zgodnosci,

e nadzor nad kodeksem i odpowiedzialno$¢ zwigzana z przestrzeganiem
kodeksu,

e kary za naruszenie zasad,

e ocena ryzyka compliance: standardy, metodologia, zagrozenia, dobre
praktyki,

e kreowanie efektywnej kultury compliance,

e ocena i zarzadzanie ryzykiem biznesowym,
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e pele, rzetelne, doktadne, terminowe i =zrozumiale publikowanie
informacji,

e przeciwdzialanie i wykrywanie naduzy¢ w korporacji,
rzetelno$¢ w dziataniu,
tworzenie rozwiazan problemow,
redukcja kosztow compliance,
kierownictwo compliance i etyki transformuje organizacje.

Celem systemu ryzyka zgodnosci jest identyfikacja zagrozen dla dziatania
organizacji, monitorowanie zaistniatych incydentéw, podejmowanie dzialaf
wspierajacych oraz naprawczych. Niezwykle waznym elementem systemu jest
stworzenie przejrzystych zasad komunikacji i raportowania o zidentyfikowanych
nieprawidlowosciach. System 1 dziatania podejmowane w jego obszarze
powinny by¢ dopasowane do rodzaju i wielkosci organizacji i obejmowaé
wszystkie szczeble organizacji. Sktadowe systemu to’:
stworzenie odpowiednich procedur i procesOw w obszarze compliance,
okreslenie misji organizacji,
monitorowanie realizacji procedur,
raportowanie o nieprawidlowosciach,
dziatania edukacyjne,
dziatania naprawcze.

4. FUNKCJA COMPLIANCE W BANKOWOSCI

Wydaje si¢, ze najwigksze wykorzystanie funkcji compliance tak w Polsce,
jak 1 na $wiecie nastgpuje w sektorze bankowym. Instytucje nadzorcze na catym
swiecie dostrzegly bowiem, iz tradycyjne pojmowanie ryzyka obejmujace
migdzy innymi ryzyko plynnosci, walutowe, stopy procentowej, kredytowe
okazalo si¢ niewystarczajace. To stato si¢ przyczyng powstania réoznego rodzaju
rekomendacji na szczeblu globalnym, jak i krajowym, naktadajacych obowigzek
zarzadzania ryzykiem w dotychczas pomijanych obszarach, szczegélnie
obszarze ryzyka operacyjnego. Nowatorskie podejScie do norm
ostroznosciowych i ryzyka bankowego musi skutkowa¢ petnym dostosowaniem
struktur instytucji finansowych do pomiaru réoznego rodzaju ryzyka. Dlatego tez
szczegblny nacisk postanowiono potozy¢ na podkreslenie duzego znaczenia
dostosowawczej funkcji bankéw — tzw. compliance'®. Kontrole beda
odpowiedzia na zidentyfikowane ryzyko utraty reputacji, ktéorego wystapienie
moze spowodowaé konsekwencje zarowno finansowe, jak i niefinansowe, co

? forumcompliance.com/4701.html [dostep 17.02.2012].
0 B. Zdanowicz, Compliance — nowa funkcja bankéw www.nbportal.pl/library
/pub_auto_B_0100/KAT B4885.PDF [dostep 26.02.2012].
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moze powaznie zawazy¢ na dziatalnosci calego banku''. W polskiej praktyce tak
naprawdg funkcja compliance cho¢ nie zawsze wlasciwie rozumiana, wystepuje
glownie w instytucjach finansowych,

W art. 22 uchwaty nr 4/2007 KNB ryzyko braku zgodno$ci rozumiane jest
jako ,,skutki nieprzestrzegania przepisow prawa, regulacji wewngtrznych oraz
przyjetych przez bank standardow postepowania”'>.

Badanie zgodnos$ci (compliance) to stosunkowo nowy obszar aktywnosci
w funkcjonowaniu  bankéw, ktéore mozna zaliczy¢é do mechanizmow
wspomagajacych systemy kontroli wewngtrznej w bankach. Analiza zgodnosci,
przedstawiajac to w pewnym uproszczeniu, polega na weryfikowaniu zgodnosci
regulacji prawa wewngtrznego, przyjetych 1 stosowanych w bankach,
z regulacjami prawa powszechnie obowigzujacego oraz normami tworzonymi
przez nadzor bankowy. Compliance obejmuje zatem systemy i procedury
stuzace unikaniu ryzyka prawnego, w tym sankcji cywilno- 1 administracyjnych,
a przede wszystkim karnych, ale takze ryzyka strat finansowych oraz utraty
reputacji. Badanie ryzyka zgodnosci ma wigc stuzy¢ uniknigciu wszelkich
zagrozen, jakie moga dotkna¢ kazdy podmiot w wyniku niedostosowania jego
dziatalnosci do norm prawnych i obowiazujacych standardow.

W 2003 roku zostat przyjety i ustalony przez Komitet Bazylejski,
dokument ,,The compliance function in banks” ktory jest pierwsza przymiarka
do formalnego okreslenia definicji i zadan zwigzanych z tym obszarem
dziatalnosci banku w Polsce®. Celem dziatalno$ci dostosowawczej banku, czyli
funkcji compliance ma by¢ wilasciwe zarzadzanie ryzykiem braku dostosowania.
Ta nowa kategoria obejmuje ryzyko wszelkich prawnych i regulacyjnych
sankcji, strat finansowych oraz utraty reputacji jakie moga dotknaé¢ bank
w wyniku niedostosowania jego dzialalnosci do norm prawnych, regulacji,
przepisow 1 innych obowiazujacych standardow. Przepisy te dotycza
podstawowej dziatalnosci banku, ale rowniez zawieraja normy zwigzane
z zapobieganiem praniu brudnych pieniegdzy i finansowaniu organizacji
przestgpczych, z ochrong danych, z prawem pracy, czy z prawem podatkowym.
Zrodtem tych przepisow jest prawodawstwo paristwa, normy narzucane przez
nadzorcow, zasady zwigzane z procesami rynkowymi, przepisy narzucane przez
uczestnikow  rynku oraz wewngtrzne przepisy bankowe. Ryzyko
niedostosowania odnosi si¢ zatem takze do ryzyka uczciwo$ci, poniewaz
reputacja banku jest Scisle zwigzana z prawosciga jego postgpowania
i poszanowaniem regut. W dokumencie podkreslono, iz dostosowywanie
dziatalnosci banku do prawa, zasad oraz wymaganych standardow pomaga

" www.wsz-pou.edu.pl/biuletyn/index. php?strona [dostep 5.02.2012].

12 www.knf.gov.pl/Images/u4 2007 tem75-8533.pdf [dostep 5.02.2012].
13 P. Dziekanski, NBP, Nowa Bazylejska Umowa Kredytowa — konsekwencje dla rynku
kredytowego, Materialy i Studia, Warszawa 2003 r.
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osiagna¢ dobrg reputacj¢, a poprzez to wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom calego
otoczenia banku'.

Idea compliance upowszechnita si¢ poza Stanami Zjednoczonymi, gdy
zaczgly powstawaé firmy z wieloma oddziatami, spotkami zaleznymi, cate grupy
kapitatlowe. Procedury staly si¢ niezbgdne, zeby takie firmy mogly
funkcjonowaé¢ w jednolity sposob. W Polsce zasady compliance weszty do
prawa. Ustawa Prawo bankowe oraz przepisy dotyczace funkcjonowania biur
maklerskich czy funduszy inwestycyjnych wymagaja, zeby w instytucji
finansowej istnial system zarzadzania ryzykiem, w tym funkcja inspektora
nadzoru (compliance officer), ,,wewngtrznego policjanta”, ktory bada, czy
wszystkie zasady sa przestrzegane i jest tez odpowiedzialny za dostosowanie
procedur do nowych przepisow.

Piony compliance powstaja zreszta nie tylko w bankach. Praktyka pokazuje,
ze specjalistow ds. zgodnosci zatrudniajg takze firmy produkcyjne,
farmaceutyczne, producenci zywnosci, Programy zgodnosci z prawem pomagaja
unikng¢ narazenia podmiotdw na szereg ryzyk: od ksztaltowania si¢
niekorzystnej opinii na temat ich dziatalnosci, przez spadek ceny akcji,
nalozenie grzywien i1 kar, uniewaznienia zawartych juz umoéw, cofnigcia
pozwolen na prowadzenie dziatalno$ci, az do bankructwa wtacznie.

W firmach finansowych sprawne dzialanie pionu compliance jest to
okreslone odpowiednimi przepisami, przy czym istotne jest, by compliance
officer byl odpowiednio usytuowany w hierarchii firmy. Taki pracownik nie
moze podlega¢ zbyt wielu osobom, bo podleglo$¢ stuzbowa mogtaby wymusié
na nim nie ingerowanie w pewne obszary dziatalnosci firmy. Doswiadczenia
praktyczne bankoéw wykazaly konieczno$¢ okresowych przegladow swoich
regulacji, Okazuje si¢ czesto podczas takich przegladow, ze pewne obszary
dziatalnosci firmy sa w ogole niepokryte regulacjami, ze procedury nie reguluja
wszystkich aspektow dzialalnosci. Z doswiadczen bankéw wynika, ze nawet
wtedy gdy pracownicy wiedza, jak nalezy postgpowac - bo taka jest praktyka, to
brak odpowiedniego zapisu w regulacjach, naraza bank na ryzyko. W razie
jakikolwiek nieprawidtowosci pracownik bedzie si¢ bronil, ze nigdzie nie byto
zapisane, ze ma si¢ zachowa¢ w okreslony sposéb. Nie ma wtedy réwniez
podstaw, zeby zarzuci¢ mu naruszenie konkretnych zasad i obowigzkéw co ma
podstawowe znaczenie z punktu widzenia odpowiedzialnosci pracownikow'.

Oczywiscie nawet najsprawniejszy dzial compliance nie gwarantuje, ze nie
dojdzie do zadnych naruszen. Fakt, ze mamy kodeks karny, tez nie oznacza, ze
ludzie nie zabijaja i nie kradng. Jednak istnienie spisanych norm pozwala
,wymusza¢” w organizacji okreslone zachowania, zapobiega¢ ztym dziataniom
ipodja¢ stosowne dzialania pracownicze i procesowe w przypadku ich

14 B. Zdanowicz, Compliance..., op. cit.
15 www.ccifp.pl/index.php?mod=news&lang=pl&shownews=1493 [dostep 24.02.2012].
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wystapienia. Dzigki funkcjonujacemu programowi compliance czlonkowie
zarzadow maja narzedzia do kontrolowania firmy i obrony przed zarzutami
narazenia jej na odpowiedzialnos¢, bo compliance to pomoc w obronie przed
cywilna, karna i administracyjng odpowiedzialno$cia firmy i jej pracownikow.

5. WHISTLEBLOWING CZYLI ETYCZNE DONOSICIELSTWO

W zwiazku z tym, ze w polskim prawie nie funkcjonuje instytucja
whistleblowingu, niec ma rowniez powszechnie akceptowanej i obowigzujacej
definicji w tym zakresie. Idee whistleblowingu charakteryzuje si¢ najczesciej
w literaturze poprzez wskazanie czterech istotnych punktow (elementow
sktadowych)'®:

1. Niespodziewane, sensacyjne odkrycie - ujawnia niemozliwe do
zaakceptowania niebezpieczenstwa, ryzyka i nieprawidtowosci (np. naruszanie
zapisow umoéw, korupcji), ktére stanowia zagrozenie dla wspolzycia
spotecznego lub srodowiska.

2. Szlachetne pobudki - demaskator nie dziata dla wlasnej korzysci, ale
z troski o dobro bliznich oraz stan srodowiska.

3. Wszczecie alarmu — demaskator zgtasza nieprawidlowosci w miejscu
pracy i dopiero przy braku reakcji ze strony kompetentnych osob lub jesli
reakcja ta jest nicadekwatna, informuje opini¢ publiczna.

4. Zagrozenie wlasnej egzystencji - naraza si¢ na duze
niebezpieczenstwo, ryzykuje swoja karier¢ zawodowa albo nawet swoja
egzystencje.

Whistleblowing to  ujawnienie przez pracownika nielegalnych,
niemoralnych lub bezprawnych praktyk dokonywanych w miejscu pracy —
poprzez poinformowanie osob, ktore sa zdolne do podjgcia skutecznych dziatan
dla ich powstrzymania — jest wlasciwym naturze ludzkiej, samorodnym
i samodzielnie wystgpujacym zjawiskiem spotecznym.

Poje¢cie whistleblowing, cho¢ znane od $redniowiecza, dopiero od 40 lat jest
faczone z ujawnianiem przestgpczosci w organizacjach. Stalo si¢ réowniez
terminem prawniczym i podobnie jak corporate governance, wieloznacznym
zwrotem jezyka globalnego. Znaczenie whistleblowing w krajach anglosaskich
rosnie od lat, a wraz z uchwaleniem w 2002 roku ustawy Sarbanes-Oxley Act
(SOX) ktora zapewnia demaskatorom ochrong prawng przed zemsta ze strony
menadzerow (grzywna lub nawet 25 lat wigzienia) stala si¢ glownym
instrumentem majacym chroni¢ tad korporacyjny.

16

17.02.2012].

whistleblowing.blog.onet.pl/Definicja-whistleblowingu,2,ID401906831,n [dostep
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Polskie uwarunkowania historyczno-kulturowe oraz brak prawa
analogicznego jak w krajach anglosaskich, w Niemczech lub Austrii, sprawiaja,
ze nadal otwarte pozostaje pytanie: czy wprowadzenie procedur
whistleblowingu w polskich spotkach juz teraz przyniesie korzys$ci im samym
oraz ich interesariuszom. Niestety na polskim podworku korporacyjnym
zjawisko to jest stabo znane, a i stosowane jest rzadziej niz w innych krajach.
Nie tylko dlatego, ze polscy smiatkowie stajacy w obronie wyzszych wartosci
nie doczekali si¢ ochrony prawnej, lecz przede wszystkim za sprawa polskiej
historii. Dziatalno$¢ okreslana jako whistleblowing jest odruchowo odnoszona
do dalszej i1 blizszej nagannej praktyki wspoOlpracy z tajnymi stuzbami
okupantéw, czy tez stuzba bezpieczenstwa i aparatem partyjnym PRL. Te

specyficzne uwarunkowania socjologiczne — kojarzenie demaskatora
z .. kapusiem”, ,,szpiclem”, ,,donosicielem”, czy ,tajnym wspolpracownikiem
stuzb” — moga utrudnia¢ spoleczna akceptacje tej praktyki prewencji

i wykrywania przest¢pczosci. Niemniej, jak wskazujg badania, trudnosci te beda
zanikaé wraz ze zmiana pokolen'’.

W kazdej organizacji w pewnych sytuacjach moze dojs¢ do spontanicznego
demaskowania nieprawidlowosci, szczegdlnie wtedy, gdy naruszaja one
bezpieczefistwo pracownika, ale rowniez, gdy =zagrazaja jego szerszemu
otoczeniu spotecznemu. Przypadki takie okresla si¢ mianem wistleblowingu
naturalnego. Analiza przykladow z krajow o relatywnie diugiej praktyce prawa
ochrony whistlebloweréw wskazuje, ze warunkiem powodzenia jest przede
wszystkim wbudowanie demaskacji pracowniczej w spdjny system etyczny
strategicznego zarzadzania spoika.

Jak pokazuja znane przypadki, zachowania tego typu miaty duze znaczenie
— tak dla zycia spotecznego, rozwoju firm, jak i losow osob dokonujacych
demaskacji. Niestety, proby demaskacji czesto przynosza takze skutki
negatywne, szczeg6lnie wtedy, gdy sa ,,wotaniem na puszczy” — informacje sa
ignorowane, pracownik jest zastraszany, a niepowstrzymane zle procesy
prowadza do strat, a nawet upadtosci firm. Pozytywne doswiadczenia z zakresu
wczesnego ostrzegania przez pracownikow o nieprawidtlowosciach byty zrodtem
koncepcji wzmocnienia postaw demaskatorskich w organizacjach poprzez
zastosowanie odpowiednich przepisow prawa. W krajach o wysokim poziomie
rozwoju gospodarczego i duzym znaczeniu rynku finansowego prawo od lat
sankcjonuje whistleblowing, okresla jego ramy oraz przewiduje ochrong prawna
0sob demaskujacych nieprawidtowosci. Obecnie w whistleblowingu widzi sig¢
istotne, a niedoceniane dotad, narzedzie majace na celu wykrywanie
i ograniczenie przestgpczosci w spotkach i organizacjach gospodarczych oraz

7w, Rogowski, Whistleblowing: bohaterstwo, zdrada czy interes?, ,PRZEGLAD
CORPORATE GOVERNANCE” 1(9) /2007.
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sprzyjajace poprawie efektywnosci tadu korporacyjnego — co w efekcie sprzyja
zaufaniu inwestorow.

Polski rynek kapitalowy, mimo ze w ostatnich latach dynamicznie si¢
rozwija, wymaga stalej troski i szczegoélnej dbatosci o utrzymanie zaufania
inwestorow do polskich emitentow. Niemniej w Polsce whistleblowing jest
praktyka stabo znana. Jak wskazuja badania opinii czlonkoéw zarzaddéw i rad
nadzorczych najwigkszych polskich spotek, w okoto 2/3 przypadkow
w spotkach nie funkcjonuja procedury umozliwiajace pracownikom lub innym
interesariuszom anonimowe wczesne ostrzeganie, czyli informowanie organéw
corporate governance o nieprawidtowosciach. Demaskowanie ma wigc nadal
charakter whistleblowingu naturalnego — w mocno ograniczonym zakresie.
Przyczyn tego mozna si¢ dopatrywa¢ w specyfice polskiej historii i kulturze
zycia spotecznego, cho¢ niektore badania nie potwierdzaja do konca tej opinii.

W przebiegu procesu whistleblowingu wystepuja dwa okresy rozdzielone
aktem demaskacji. W kazdym przypadku znaczenie maja: kultura organizacji
(etyka biznesu), prawo, instytucje publiczne oraz infrastruktura spotki — choé
w poszczeg6lnych fazach r6znie roztozone sa akcenty pomigdzy tymi
elementami. Przed demaskacja dominujace znaczenie dla skuteczno$ci
whistleblowingu ma kultura korporacyjna, w tym kontekscie okreslana mianem
,klimatu etycznego” organizacji. Kultura organizacji jest pochodng realizowanej
strategii 1 misji firmy oraz zachowan wszystkich jej cztonkow, tworzac zestaw
wartosci, ktore pomagaja im zrozumie¢, za czym organizacja si¢ opowiada, jak
pracuje i co uwaza za wazne. Organizacja przybliza si¢ do wzorca moralnej
kultury, jesli jej pracownicy rozumieja, jakie wartosci i zachowania sg konieczne
dla osiagnigcia celu etycznego okreslonego w misji firmy. W korporacjach
z dobrym klimatem etycznym, gdzie akcentuje si¢ etyczne zasady prowadzenia
biznesu, a kultura organizacji oparta jest na dobrej komunikacji, uczciwosci
irzetelnosci — tatwiej przyjmuja si¢ procedury wistleblowingu. Gdy w takich
warunkach zdarza si¢ przypadki zdemaskowania, ich weryfikacja jest
w wigkszosci pozytywna. Jest to skutek jednoznacznych norm etycznych
i zachowan, praktykowanych w takich firmach, co utatwia pracownikom oceng
zdarzen. W skomplikowanych strukturach wspotczesnych korporacji orientacje¢
ulatwiaja specjalne programy etyczne, na ktore skladaja si¢ zbiory zasad
dziatania, procedury, szkolenia i — ostatnio — specjalistyczna infrastruktura.
Mechanizmy stuzace anonimowemu zglaszaniu informacji o naduzyciach musza
by¢ elementem wiasnie takich programéw etycznych.

Na etapie przed demaskacja, prawo dajace demaskatorowi ochrong¢ przed
odwetem pracodawcy nie jest ,,aktywne”, ale motywuje pracownika. Istotne jest
tez, ze moze wskazywac sposoby informowania uznawane — w mysl tego prawa
— za skuteczne dla dochodzenia dalszych uprawnien pracownika. Istotnym
czynnikiem sklaniajacym do podjgcia whistleblowingu jest zawarta w prawie
obietnica nagrody w przypadku udowodnienia przestgpstwa wykrytego za
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pomoca demaskacji. W okresie po demaskacji prawo odgrywa szczeg6lna rolg —
staje si¢ ,,aktywne” w odniesieniu do obu zaangazowanych stron.

W polskich warunkach na szczegdlng uwage zastuguje wykorzystanie
anonimowej ankiety- kwestionariusza, zawierajacej szereg pytah pozwalajacych
na zebranie wielu obserwacji na temat wystgpujacych w firmie zagrozen
i nieprawidlowosci. Ankieta moze by¢ rozsylana do wszystkich pracownikow
w wersji  papierowej lub droga elektroniczng. Badania takie mozna
przeprowadza¢ systematycznie, stosujac takie kanaly komunikacji, by uzyskac¢
jak najwigkszy wskaznik zwrotu wypelionych ankiet. Ankiecie powinien
towarzyszy¢ list do pracownikéw, wyjasniajacy intencje oraz informujacy
oinnych sposobach zglaszania  zaobserwowanych  nieprawidlowosci.
Rownolegle stosowanym rodzajem ankiety moze by¢ krotki kwestionariusz
zgloszeniowy, zawierajacy jedynie kilka pytan stuzacych do identyfikacji
naduzycia, gdy ono juz nastgpi (odpowiednik zgtoszenia na ,,goraca lini¢”).
Stosowanie kwestionariuszy ma kilka zalet w poréwnaniu z metoda infolinii.
Pozwala na obszerne 1isystematyczne poznawanie opinii pracownikow.
W przypadku istnienia w firmie ognisk malwersacji, zwigkszaja si¢ szanse ich
wykrycia, gdyz juz samo zapoznanie si¢ z formularzem wyczula uwage wielu
0s0b na podejrzane, niewlasciwe zachowania. Poza tym kwestionariusz pozwala
na poznanie opinii grup, a nie tylko pojedynczych oséb — jak w przypadku
zgloszenia przez infolini¢. Dostarcza szerszej wiedzy, gdyz kwestionariusz moze
zawiera¢ pytania dotyczace motywacji i przestanek dziatan. Informacje te trudno
jest uzyskaé metoda telefoniczng. Systematyczne stosowanie ankiety moze mied
znaczenie prewencyjne i pozwala unikna¢ strat — w przeciwienstwie do ,,goracej
linii”, ktéra najczesciej dostarcza informacji, gdy juz doszto do przestgpstwa.
Zaleta jest rowniez fakt, ze gestorem ankiety w wigkszosci przypadkow jest
audyt wewnetrzny firmy, a nie jednostka zewng¢trzna, jak to bywa w przypadku
»goracej linii”.

Teleinformatyczne systemy anonimowego informowania, wykorzystywane
w procesie whistleblowing, maja w USA juz diuga tradycje, ze wzgledu na
wczesne objecie tego zagadnienia przepisami prawa. W ostatnich latach staja si¢
jeszcze bardziej popularne, nawet w matych firmach. Juz w 1998 roku w ponad
potowie badanych firm istniata tego typu infrastruktura, obecnie funkcjonuje ona
w 91% firm. W Polsce w 2007 roku tego typu procedury stosowane sa w 27,4%
badanych, najwigkszych spotek. Brak jest jednak informacji o rezultatach ich
dziatania. W wielu spotkach (14,5%) procedury whisteleblowing sa wdrozone,
ale nie sq jeszcze wykorzystywane'®.

O skali popularnosci programéow etycznych swiadcza m.in. wyniki badan
przeprowadzonych wsréd amerykanskich i polskich spotek. Obecnie w 96%

18 rogowski.files.wordpress.com/2008/10/pcg-210-2007-rogowski-whistleblowing.pdf

[dostep 23.02.2012].
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amerykanskich spotek, sposrod badanych 225, funkcjonuja programy etyczne,
a ich znajomos¢ wsrdd cztonkow rad dyrektorow jest bardzo duza. Jedynie 4%
pytanych cztonkéw rad nie zetknelo sie z tego typu praktyka w swojej spoice.
W 1987 roku, gdy rozpoczeto tego typu badania, programy etyczne istniaty w
mniejszosci firm (21%), a wigkszos¢ pytanych cztonkoéw rad nie wiedziata o ich
istnieniu". Szczegdlnie w ostatnich latach obserwuje sie dynamiczny wzrost
popularnosci  programéw  etycznych. Brakuje dokladnych informacji
o rozpowszechnieniu programow etycznych w polskich firmach, szczegolnie
mniejszych. Mozna jedynie oszacowa¢ — zakladajac, ze kodeks etyczny oraz
infrastruktura whistleblowingu sa elementami programu etycznego — ze ok. 30-
40% sposrod najwigkszych polskich firm posiadalo tego typu programy juz
w 2006 roku.

Zainteresowanie whistleblowingiem wzrasta nie tylko w USA, ale takze
w innych krajach, co wynika z kilku przyczyn®.

Po pierwsze, jako skutek dobrych doswiadczen =z dlugoletniego
funkcjonowania, szczegolnie w USA, prawa regulujacego powinnosci osob
demaskujacych nieprawidtowosci w instytucjach publicznych i prywatnych —
chronigcego te osoby przed odwetem ze strony pracodawcy, ale rowniez
gwarantujacego pracodawcy ochrone jego intereséw (falszywe oskarzenia,
ochrona tajemnicy, etc).

Po drugie, ws$réd przedsigbiorcow wzrosta $wiadomos¢ korzysci
z etycznego prowadzenia biznesu (uzyskanie przewagi konkurencyjnej)
iniezbednej potrzeby tego elementu kultury organizacji dla powodzenia
przedsigbiorstwa w perspektywie dtugoterminowej. Swiadectwem tego jest m.in.
wzrastajaca liczba firm prowadzacych programy etyczne, jak rowniez wyzsza
wycena takich firm przez inwestorow.

Po trzecie, znaczenie maja podjete w wigkszosci krajow — w nastgpstwie
ostatniej fali przestgpstw i bankructw wielkich korporacji — reformy prawa
w sferze corporate governance. Dorobek legislacji narodowych w tym zakresie,
jaki dokonat si¢ po 2002 roku, jest bardzo rozlegty.

Wiele spotek w Polsce prowadzi programy etyczne oraz zarzadza nimi na
sposob najlepszych zagranicznych wzoréw, pomimo braku stosownych
wymogow prawnych. Niektore za§ z omowionych powyzej instrumentéw tych
programOw nie sa przeciez nowoscia w naszej rzeczywistosci — glownie za
sprawa obecnosci w Polsce oddziatow transnarodowych korporacji lub ich
spotek zaleznych, ktore stosuja od lat polityke etycznego i odpowiedzialnego
biznesu. Przyktadem moga tu by¢ Statoil, ING, BRE czy Citigroup’'. Na

' W. Gasparski, Programy etyczne firm i ich projektowanie, Master of Business
Administration, 3(44) 2000.

20 www.bankier.pl/wiadomosc/Whistleblowing-czyli-czego-sie-nie-robi-dla-pozyskania-
zaufania-inwestorow-1629350.html [dostep 12.02.2012].

2! Autor opiera si¢ na whasnych doswiadczeniach z pracy w CITIBANK HANDLOWY S.A.
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stosowanie  programOow  etycznych  wplyw  moze mie¢  takze
umig¢dzynarodowienie dziatalnosci polskich spolek, ktore w coraz szerszym
zakresie funkcjonuja poza granicami kraju i styka si¢ ze stosowanymi tam
wymogami w zakresie corporate governance. Dochodzi wigc do swoistej dyfuz;ji
innowacji, jednak spostrzezenia te wymagaja dalszych badan dla ich pehnej
weryfikacji.

Pomimo, ze polskie prawo nie zauwazyto dotychczas whistleblowingu nie
powinien by¢ on traktowany jako indywidualna sprawa pracownika, jako
»kwiatek do kozucha” czy przejaw swoistego folkloru. Jak wskazuja przyktady,
polskie spotki moga z powodzeniem podejmowaé proby swiadomego wlaczenia
whistleblowingu w system zapewnienia odpowiedzialnego i efektywnego
realizowania strategii korporacji. Obecnie w whistleblowingu widzi si¢ raczej
istotne, lecz niedoceniane, narz¢dzie stuzace wykrywaniu i ograniczaniu
przestepczosci w spotkach/organizacjach gospodarczych, sprzyjajace poprawie
efektywnosci tadu korporacyjnego.
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RISK OF COMPLIANCE (COMPLIANCE) AS A METHOD
FOR LIMITING THE RISK OF COMPANIES

The compliance assessment is a relatively new area of activity in the functioning of
companies. It can be classified as the mechanism to support the internal control systems. The
assessment consists in verifying the compliance of the provisions of internal regulations, adopted
and used in companies, with binding law regulations. Compliance, therefore, involves systems and
procedures designed to avoid legal risk, including civil and administrative penalties and, above all,
criminal but also the risk of financial loss and the loss of reputation. The assessment of
compliance, thus, aims at avoiding risk that may affect any economic entity as a result of its
activities that do not conform to legal norms and standards in force.



