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„Firma zapłaci prawie 800 milionów 
dolarów za korupcję”, – choć podobne 
nagłówki potrafią doprowadzić do upad-
ku najpotężniejszych firm, wciąż zdarzają 
się tacy, którym wydaje się, że w ich przy-
padku prawda nie ujrzy światła dzienne-
go. Tak zapewne myśleli zamieszani w sprawę francuskiego  
koncernu ukaranego niedawno rekordową grzywną 772 mln 
dolarów. Korupcja, stosowanie nieuczciwych praktyk handlo-
wych, czy łamanie praw pracowników są wciąż obecne  
w życiu gospodarczym, także w Polsce1, choć wiążą się  
z utratą budowanej latami wartości firmy w imię chwilowe-
go zysku. Spektakularne upadki Enronu czy Refco mimo iż 
jednoznacznie symbolizują  nieuchronność kary za oszustwa, 
nie odstraszają wystarczająco. Cynicy przypomną długą listę 
firm, dla których milionowe kary za łamanie prawa są drob-
nym wydatkiem w porównaniu z wysokością obrotu. Bywa 
nawet, że traktuje się je jako nieuchronne koszty biznesowe. 

1 Przestępczości gospodarczej, także w Polsce, poświęcony jest raport firmy 
PwC Global Economic Crime Survey 2014 (http://www.pwc.pl/pl/biuro-praso-
we/2014/2014-03-12-dynamiczny-wzrost-przestepczosci-gospodarczej-w-polsce.
jhtml).

Regularne doniesienia o ukaraniu firm za nieuczciwe prakty-
ki pokazują, że niełatwo wyciągać wnioski z błędów innych. 
Mimo wszystko przybywa tych, które uczą się na własnych 
potknięciach – system wdrażania i przestrzegania zasad etyki  
opisany na stronie firmy Goldman Sachs2 robi imponujące 
wrażenie. Ale nawet te organizacje, które dopiero po ujaw-
nieniu afery korupcyjnej zaczęły gorliwie dbać o zgodność  
z prawem i procedurami, wiedzą, że całkowita eliminacja 
ryzyka wystąpienia patologii jest niemożliwa. Tworzenie 
struktur compliance czy restrykcyjnych mechanizmów egze-
kwowania zasad kodeksu etyki ma swoje źródło w zarządza-
niu ryzykiem. Jednocześnie coraz więcej przedstawicieli firm 
wskazuje na pozytywne aspekty budowania infrastruktury 
etycznej i rozpowszechniania dobrych praktyk z zakresu ładu 
organizacyjnego. Między innymi o tym, dlaczego warto zwra-
cać się o radę do compliance officera, że przykład w równym 
stopniu z góry, jak od menedżerów średniego szczebla,  
a umożliwienie pracownikom bezpiecznego sygnalizowania 
nieprawidłowości może uchronić organizację przed kryzy-
sem, rozmawiali przedstawiciele firm – Partnerów Strategicz-
nych Forum Odpowiedzialnego Biznesu3. Niniejsza broszura 
jest zapisem wniosków z tej rozmowy, uzupełnionym komen-
tarzami na temat wybranych wątków poruszonych podczas 
spotkania.

2 http://www.goldmansachs.com/who-we-are/business-standards/committee-re-
port/business-standards-committee-report.html
3 W spotkaniu wzięli udział przedstawiciele firm: PZU SA, Grupa Sanofi w Polsce, 
T-Mobile Polska SA, Fundacja Kronenberga przy Citi Handlowy, PwC, Totalizator 
Sportowy Sp. z.o.o, Bank Zachodni WBK SA, Polpharma SA, Lyreco, Siemens  
Sp. z.o.o. Rozmowa odbyła się 28 października 2014 w siedzibie Fundacji  
Kronenberga przy Citi Handlowy.
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W bezpośrednim tłumaczeniu compliance  
oznacza zgodność z literą prawa. W firmie, 
gdzie przyjmuje się taką interpretację, compliance officer, 
o ile taka funkcja istnieje, jest najczęściej radcą prawnym 
i opiniuje planowane działania organizacji pod kątem ich 
legalności. Tymczasem przybywa jednostek, gdzie czuwanie 
nad przestrzeganiem prawa i oraz norm etycznych powierza 
się specjalnie do tego dedykowanej osobie lub zespołowi. 
W takim przypadku to w compliance znajduje się serce ładu 
organizacyjnego. Niezależnie od przyjętej struktury, działania 
zgodnego z prawem oczekuje się od każdego pracownika,  
a zasady etyki i odpowiedzialność za postępowanie wzglę-
dem współpracowników, klientów czy kontrahentów obo-
wiązują wszystkich w tym samym stopniu.

KOMENTARZ EKSPERTA

Compliance officer –  
strażnik czy doradca?
Czym może być compliance w organizacji? Zapewnieniem 
zgodności działań z obowiązującymi regulacjami, godze-
niem racji etycznych z potrzebami ekonomicznymi? A może 
tylko tworzeniem odpowiednich zasad? Sprawdzaniem, czy 
funkcjonujące w poszczególnych jednostkach biznesowych 
regulacje są zgodne z przyjętymi standardami? Wymienione 
wyżej zadania stanowią typowy punkt wyjścia. Ale ostatecz-
ne zadania dla compliance zależą od potrzeb i sytuacji danej 
organizacji.

Już od pewnego czasu compliance officerów miały filie, naj-
częściej zachodnich korporacji. Ale  coraz częściej w polskich 
przedsiębiorstwach  pojawia się compliance officer lub zespół 

compliance. Warto zauważyć, że nazwy te nie doczekały się 
jak dotąd powszechnie używanych odpowiedników w języku 
polskim. Na etapie wdrażania rodzi to niekiedy pewne obawy 
w firmach, które nie zetknęły się wcześniej z tymi pojęciami. 
Co istotne, funkcja ta stawała się obowiązkowa w regulowa-
nej przez Komisję Nadzoru Finansowego branży finansowej. 
Także inne podmioty wdrażają pewne narzędzia compliance, 
dostosowując je do swoich potrzeb i możliwości. Jest to  
o tyle istotne, że compliance powinno być niczym dobrze 
dopasowany garnitur – stworzony na potrzeby konkretnego 
użytkownika. Każda organizacja ma bowiem jakiś wyróżniają-
cy ją element – swoją specyfikę, kulturę organizacyjną, unika-
tową grupę interesariuszy czy wyjątkowe otoczenie prawne, 
w którym funkcjonuje. 

Tam, gdzie pojawia się compliance officer, zazwyczaj stawia-
ne są pytania: czy to jakaś nowa kontrola? A może ktoś, kto 
zasypie organizację stosem kolejnych procedur? Jeszcze jeden 
prawnik? Tymczasem compliance officer to przede wszystkim 
doradca dla biznesu. Ktoś, kto zna i rozumie istotę funkcjono-
wania danej organizacji i poprzez swoje działania wspiera jej 
długofalowy dobrostan. Compliance to taki system, który ma 
zapewniać zgodność działań organizacji z różnymi obowią-
zującymi ją regulacjami, ale też pogodzić racje etyczne  
z potrzebami ekonomicznymi. 

Compliance officer zajmuje się także ochroną organizacji 
przed negatywnymi skutkami złamania norm. Potrafi mierzyć 
ryzyko wystąpienia pewnych zdarzeń czy zjawisk i podejmo-
wać działania zapobiegawcze. Funkcja ta obecnie ewoluuje  
-z tradycyjnych zadań regulacyjno-śledczych w stronę istot-
nego partnera biznesu, który pracuje na rzecz zwiększenia 
skuteczności i wiarygodności organizacji. W czasie, kiedy 
marka czy dobre imię firmy jest wszystkim, sama zgodność 

z prawem to za mało. Compliance jest elementem ochrony 
wizerunku nie tylko obecnego, ale i w przyszłości. Sposób 
stosowania przepisów prawa buduje reputację firmy, czasami 
przyklejając jej określoną łatkę. Tymczasem zaufanie jest war-
tością, na którą bardzo długo się pracuje, a którą najłatwiej 
utracić.

Compliance officer pomaga w lepszym funkcjonowaniu bizne-
su. Mapuje ryzyka, uprzedza pewne trendy i zjawiska. Czerpie 
wiedzę o całej organizacji i pomaga wspierać roztropne dzia-
łania oraz powstrzymywać te prawnie lub etycznie wątpliwe. 
Dysponuje własnymi narzędziami; powinien mieć zapewnio-
ny najwyższy poziom niezależności i wsparcie organizacyjne, 
by nie działać fasadowo, ale realnie. Wymaga to charakteru, 
doświadczenia i umiejętności spojrzenia na potrzeby firmy  
w perspektywie długofalowej. Taki system compliance za-
pewnia bowiem nie tylko proceduralną sprawność, ale także 
bezpieczeństwo  interesariuszom organizacji. Doceniają to 
przedsiębiorstwa, z których coraz więcej dostrzega potrzebę 
wdrożenia funkcji compliance. 

Konrad Sędkiewicz
Główny specjalista ds. compliance,  
Totalizator Sportowy Sp. z.o.o.

Nawet najlepszy system compliance jest bezradny w obliczu 
braku kultury etycznej w organizacji. Działania niezgodne  
z prawem można wytłumaczyć błędami indywidulanych pra-
cowników, ale osoba łamiąca zasady musiała mieć ku temu 
sposobność. Uzasadnione może być zatem podejrzenie, że 
firma nie radzi sobie z wyzwaniami etycznymi także w innych 
obszarach niż ten, którego akurat dotyczy niedozwolona 
czynność. Niestety, dość łatwo przeoczyć defekty w funda-
mentach kultury organizacyjnej, które wychodzą na światło 
dzienne dopiero po udowodnieniu poważnych nieprawidło-
wości. Firmy takie jak BP czy Freddie Mac4, zanim stały się 
bohaterami skandalu z powodu swoich szkodliwych działań, 
figurowały w rankingach Dow Jones Sustainability Index czy 
FTSE4Good. Z drugiej strony, silnie ugruntowana kultura 
etyczna może pomóc wyjść firmie obronną ręką z kłopotów 
spowodowanych działaniami jej pojedynczych pracowników 
– pod warunkiem, że program etyki i compliance wyposażo-
no wcześniej w narzędzia umożliwiające skuteczne wdrożenie 
działań naprawczych.

Ważnym elementem compliance jet audyt weryfikujący5, czy 
narzędzia budowania kultury etycznej wdrażane są z należytą 
starannością. Świadczy o tym nie tylko liczba przeprowadzo-
nych szkoleń, czy podpisów pracowników pod deklaracją  
o znajomości zasad kodeksu, ale także sposoby rozpatrywania 
zgłaszanych wątpliwości i podejmowania działań napraw-

4 Federalna Korporacja Kredytów Hipotecznych – amerykańska instytucja finansująca 
kredyty hipoteczne, która w wyniku podejmowania większego ryzyka niż była  
w stanie udźwignąć, została przejęta przez bank centralny USA w 2008 roku z długa-
mi wysokości miliardów dolarów. Nadmierne udzielanie pożyczek hipotecznych  
o wysokim ryzyku było bezpośrednią przyczyną tzw. kryzysu subprime.
5 Wielu praktycznych wskazówek w zakresie weryfikacji systemów zarządzania ry-
zykiem korupcyjnym (w tym przeglądu programów certyfikacyjnych i standardów), 
dostarcza publikacja Transparency International USA, Verification of Anti-Corruption 
Compliance Programs (http://www.transparency-usa.org/documents/TI-USA_2014_
verificationreportfinal.pdf).
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czych. Audyt umożliwia także monitoring i ewaluację tych 
narzędzi. Brak zgłoszeń o nieprawidłowościach może oczywi-
ście świadczyć o tym, że nigdy one nie występują, ale równie 
prawdopodobne, że jest symptomem niesprawności systemu. 
Być może pracownicy nie korzystają z możliwości sygnalizowa-
nia, bo  brak im zaufania do dostępnych kanałów komunikacji, 
lub po prostu mało kto o takim systemie wie. Może oczekują 
wyraźnego wskazania, że proaktywne postawy etyczne będą 
dostrzegane i nagradzane? Warto sprawdzić, najlepiej pytając 
samych pracowników, czy istnieje potrzeba wprowadzenia 
usprawnień. Bywa wreszcie, że sam mechanizm, choć  
w zamierzeniu nastawiony na pozytywne efekty, prowadzi  
do odwrotnych skutków. Przykładem jest coraz rzadziej sto-
sowana praktyka typu „zero zaraportowanych wypadków”. 
Istnieje duże ryzyko, że wyznaczenie pracownikom takiego 
celu, zamiast faktycznie zmniejszyć liczbę nieprawidłowości, 
zachęci do tuszowania drobnych incydentów. Audyt compliance  
pomaga dostrzec i zawczasu naprawić podobne defekty.

KOMENTARZ EKSPERTA

Mówimy etyczna firma,  
myślimy – dobra dla ludzi
Firmy w różny sposób dochodzą do własnej infrastruktury 
etycznej, czyli tego, co służy jako „etyczna skrzynka narzę-
dziowa” (dokumenty, procedury, procesy itp.). Wiemy, że 
w firmie jest to konieczne, by etyce nadać znaczenie, ale to 
zaledwie punkt wyjścia. Ze swej natury etyka dotyczy tego, 
jak ludzie działają. Ma oczywiście swój wpływ na prawo.  
Ma też dużo większy wpływ na przestrzeganie prawa niż 
samo prawo. Człowiek nieetyczny zawsze może obejść przepi-
sy, zaś ten o wysokich standardach moralnych – nie potrzebu-
je paragrafów, by być prawym człowiekiem. 

W związku z charakterystyczną ostatnio tendencją do niemal 
zamiennego używania pojęć „compliance” i „etyka biznesu”, 
rodzi się pytanie o konsekwencje takiego podejścia i dostęp-
ne alternatywy. Jeśli przyjąć, że podstawowym celem polityki 
compliance jest przeciwdziałanie nieprawidłowościom – czyli 
stanie na straży przestrzegania nakazów i zakazów – to 
działalność ta jest uzupełniająca i wspierająca dział prawny, 
szczególnie istotna wobec lawinowo narastających uregu-
lowań narzucanych przez państwo i coraz częściej przez 
organizacje międzynarodowe. Ograniczanie ryzyka reputacyj-
nego wynikającego z nieetycznych zachowań pracowników to 
– jak pouczają doświadczenia ostatnich lat – bardzo wrażliwy 
aspekt zarządzania organizacją, co w zrozumiały sposób uza-
sadnia dążenie firmy do jego uregulowania i objęcia kontrolą 
compliance.   

Jeśli jednak przyjrzeć się zagadnieniu z perspektywy etyki, to 
jej zestawienie z compliance, ze względu na rodowód, funk-
cję, a nawet znaczenie compliance, nie wydaje się tak oczywi-
ste. Nawet najbardziej pragmatyczne ujęcie etyki biznesu ma 
za sobą cały dorobek etyki jako jednej z najstarszych praktyk 
intelektualnych człowieka. Dołóżmy do tego psychologię, 
socjologię, prakseologię. To te dziedziny, w połączeniu z za-
sadami ekonomii, stanowią bazę dla budowania programów 
etycznych w organizacji. 

Alternatywą dla ulokowania programu etyki w obszarze 
compliance jest podejście z perspektywy społecznej odpo-
wiedzialności biznesu, uwzględniającej  specyfikę różnych 
interesariuszy. W istocie dział prawny, compliance i społecz-
na odpowiedzialność biznesu uzupełniają się w swoich kom-
petencjach budowania etycznej kultury organizacji, a ich 
wzajemne przenikanie się wzmacnia oddziaływanie każdej  
z tych domen. 

Z praktyki wynika, że gdy dochodzi do istotnych problemów 
etycznych w firmie, to dzieje się to w „szarej strefie”, gdzie ani 
istniejące uregulowania prawne, ani dostępne przepisy nie 
przynoszą satysfakcjonujących rozstrzygnięć. Dobry Program 
Etyczny pozwala zarówno na adekwatne reagowanie  
w konkretnej sytuacji, jak też na konstruktywne dochodze-
nie do rozwiązań odwołujących się do etycznych wartości. 
Program Etyczny to swego rodzaju skrzynka zawierająca trzy 
podstawowe narzędzia: dokument normatywny (np. Kodeks 
Etyczny), program edukacyjny pogłębiający wiedzę i umiejęt-
ność wyborów etycznych oraz narzędzia promujące pożądane 
postawy. 

Kodeks Etyczny jako oś programu etycznego firmy budowany 
w kontekście społecznej odpowiedzialności w naturalny spo-
sób wprowadza perspektywy wszystkich interesariuszy  
organizacji. Doświadczenie uczy, że najbardziej interesujący 
jest proces tworzenia takiego dokumentu, w którym ście-
rają się poglądy, definicje, punkty ciężkości. Nie jest zasko-
czeniem, że różni interesariusze kładą nacisk na odmienne 
kwestie. Pouczające jest jednak odkrycie, że te same sfor-
mułowania mogą mieć odległe interpretacje, co wymusza 
uwzględnienie tego faktu w całościowym Programie Etycz-
nym firmy. 

O sprawności infrastruktury etycznej w firmie przekonuje 
mechanika postępowania z dylematem etycznym. Każdy 
człowiek miewa z dylematami do czynienia i jest osobiście 
odpowiedzialny za wybór. Jednak odpowiedzialna firma, 
czyli dbająca o interesy wszystkich swoich interesariuszy,  
powinna oferować w takiej sytuacji system wsparcia opie-
rający się na wartościach etycznych. Wartości te pomagają 
dostrzec i uwzględnić szeroki horyzont współzależności 
interesów firmy, klientów, pracowników w krótkiej oraz dłu-
giej perspektywie i dają pracownikowi wskazówki, czym się 

kierować w wyborze decyzji. To szczególnie ważny obowiązek 
firmy wobec pracowników współczesnych korporacji, w szyb-
ko zmieniającym się otoczeniu, wobec złożoności procesów, 
rosnących wymagań klientów i nasilającej się konkurencji.  
W istocie od tego wsparcia – czyli aktywnej postawy zaanga-
żowania, autentycznej troski i refleksji kadry zarządzającej 
w sytuacji dylematu – zależy jakość podejmowanych przez 
pracowników decyzji w imieniu firmy, a także umiejętność 
radzenia sobie z pokusami pójścia „na skróty”. Dopiero  
w takiej atmosferze i podejściu kadry menedżerskiej, etyczna 
skrzynka narzędziowa, czyli Program Etyczny, jest i używana,  
i bardzo przydatna. 

Małgorzata Zdzienicka-Grabarz,  
Prezes Zarządu Fundacji BGŻ

audyt compliance
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2. kodeks etyki – 
placebo czy lek  
na całe zło?

Kodeks jest zbiorem wartości i zasad, 
często znanych pracownikom i bez tego 
dokumentu. Niestety, sam fakt posiadania kodeksu  
nie daje gwarancji, że wszyscy będą się do niego stosować,  
a nieetyczne postępowanie pojedynczych osób może i tak 
mieć miejsce. Jak zatem uzasadnić trud i koszty, związane  
z tworzeniem procedur opartych na tak uniwersalnych prze-
słankach? Jak promować wzajemne traktowanie się z szacun-
kiem i uczciwością? Jak zademonstrować bezwzględny brak 
tolerancji dla faworyzowania pewnych osób czy działań dla 
osiągnięcia osobistej korzyści? Najprostsza odpowiedź brzmi: 
powtarzania zasad nigdy nie za wiele. Tym bardziej, że łama-
nie procedur nie musi wynikać jedynie ze złej woli. Bywa, że 
pracownicy stosują „drogę na skróty”, być może nie do końca 
uświadamiając sobie, że postępują nieetycznie, lub zbyt łatwo 
przekonując siebie samych o słuszności podjęcia czy zanie-
chania danego działania.

DOBRA PRAKTYKA

WDROŻENIE KODEKSU ETYKI BIZNESU  
W BZ WBK SA
Miałem to szczęście i zaszczyt, że dwukrotnie przygotowywa-
łem i wdrażałem w Banku Zachodnim WBK SA kodeks etyki. 
Pierwszy raz w 2003 r., gdzie po raz pierwszy w historii Banku 
wprowadzono oficjalny dokument, który zawierał zbiór 
podstawowych standardów etycznych zebranych w jednym 
miejscu i opracowany w formie broszury. 

Opublikowanie tych zasad poprzedzone zostało szeroką  
konsultacją i dyskusją, w którą zaangażowano pracowników  
z różnych jednostek organizacyjnych. Powstała specjalna 
grupa robocza złożona z oficerów compliance z różnych kra-

jów, która systematycznie spotykała się i omawiała wszystkie 
zgłoszone przez pracowników propozycje zapisów. Naszym 
celem było przekonanie pracowników, że to będzie ich ko-
deks, stworzony przez nich i przestrzegany przez wszystkich 
pracowników.  

Aby upowszechnić wiedzę o standardach etycznych, przygo-
towany został specjalny pakiet komunikacyjny dla kadry kie-
rowniczej, zawierający omówienia najważniejszych zapisów 
kodeksu oraz działania, które kadra powinna podjąć w związ-
ku z wdrożeniem kodeksu. Równolegle przygotowywałem 
specjalne szkolenie e-learningowe, które z dniem opubliko-
wania kodeksu zostało udostępnione pracownikom.

Dlaczego zdecydowałem się na e-learning? Przede wszystkim 
ze względu na możliwość przeszkolenia dużej grupy pracow-
ników w krótkim terminie. E-learning dawał też możliwość 
ukończenia tego szkolenia w czasie, który nie kolidował  
z obowiązkami służbowymi, a równocześnie można było mo-
nitorować postęp szkolenia.

Wraz z wdrożeniem Kodeksu etyki biznesu, zaczęły też 
funkcjonować w Banku specjalne kanały komunikacyjne dla 
pracowników, służące do zgłaszania naruszeń etycznych, tj.:  
skrzynka etyki i telefon zaufania. Informacja o tych kanałach 
znalazła się w Kodeksie a dodatkowo wprowadzono politykę 
„Mów otwarcie”, gwarantującą pracownikom działającym  
w dobrej wierze, że mogą zgłaszać wszelkiego rodzaju pro-
blemy, bez obawy wyciągnięcia wobec nich konsekwencji.  
Te specjalne kanały komunikacyjne służą głównie do zgłasza-
nia przypadków nieetycznych zachowań tak kadry zarządzają-
cej, jak i pracowników, które mogą skutkować utratą reputacji 
Banku, a także zgłaszania przypadków podejrzenia popełnie-
nia przestępstwa lub wystąpienia korupcji.

Byłem też inicjatorem powołania w Banku Komisji Etyki Biz-
nesu, której celem jest m.in. analiza sytuacji i zdarzeń, które 
noszą znamiona nieetycznych i rekomendowanie najlepszych 
rozwiązań oraz rozpatrywanie zgłoszonych spraw, w których 
zachodzi podejrzenie zaistnienia przypadków dyskryminacji, 
molestowania seksualnego i mobbingu w miejscu pracy.

Doświadczenia zdobyte przy pracach z pierwszym kodeksem 
okazały się bardzo pomocne przy kolejnym wyzwaniu, jakim 
było wdrożenie nowego Kodeksu. Tutaj również pracownicy 
współuczestniczyli w konsultacjach, odbywały się dyskusje 
nad poszczególnymi zapisami. Do nowego kodeksu przenie-
siono również zapisy dot. funkcjonowania telefonu zaufania  
i skrzynki etyki oraz odwołano się do polityki „Mów otwar-
cie”.

Przed wdrożeniem kodeksu, przygotowano szeroką akcje 
komunikacyjną, polegającą m.in. na wykorzystaniu animowa-
nych banerów informacyjnych w bankowym Intranecie oraz 
tradycyjnie już – specjalnego pakietu komunikacyjnego dla 
kadry zarządzającej. Przygotowano również nowe szkolenie 
e-learningowe dla pracowników oraz inne materiały szkole-
niowe. Postęp szkoleń jest na bieżąco monitorowany.

Od kilku lat realizujemy specjalny program szkoleniowy pod 
nazwą COMeT, którego nazwa składa się akronimów słów: 
compliance i etyka. Szkolenia realizowane w ramach tego 
programu mają na celu utrwalanie wśród pracowników wie-
dzy z zakresu compliance i etyki.

Leszek  Taterka, 
Menedżer ds. compliance, Bank Zachodni WBK SA

Przekonanie, że firma potrzebuje kodek-
su to dopiero początek drogi. Kolejne etapy 
wymagają zastanowienia się, jaka forma kodeksu będzie 
najlepsza, jak go stworzyć, wprowadzić, a przede wszystkim 
– zapewnić, by jego zasady były przestrzegane. W przypadku 
organizacji będących częścią międzynarodowej grupy, pod-
stawowe zapisy najczęściej są wspólne, a różnice na poziomie 
poszczególnych krajów odzwierciedlają specyfikę regional-
nej kultury etycznej. Warto przy tym podkreślić, że dobrze 
jest równać w górę, nie w dół. Tym bardziej, że jak wskazuje 
Transparency International6, menedżerowie w międzynarodo-
wych firmach najczęściej mają świadomość wysokiego ryzyka 
korupcyjnego, na jakie narażone zagraniczne oddziały7. 
Jednocześnie, im wyższe standardy stosowane przez centralę, 
tym mniejsze ryzyko występowania korupcji lokalnie. Istotne 
znaczenie ma także poziom korupcji w kraju, w którym znaj-
duje się kwatera główna firmy – tam, gdzie łapówkarstwo nie 
jest powszechne, firmy mają tendencję do niższej tolerancji 
dla korupcji, tak w kraju, jak i za granicą.

Dobrą praktykę stosuje Lyreco, gdzie kodeks etyki jest dołą-
czany do umowy o pracę – tak, że nowi pracownicy podpisu-
ją oba dokumenty jednocześnie, a dzięki okresowym szkole-
niom w tym zakresie pracownicy mają okazję by odnawiać  
i rozwijać rozumienie zasad etycznych obowiązujących  
w firmie. Co ważne, CEO Lyreco, zarządzający firmą z siedziby 

6 Transparency International, Bribe Payers Index 2011: http://www.transparency.org/
bpi2011/results
7 Doniesienia Transparency International potwierdza raport amerykańskiej firmy  
doradczej Alix Partners, według którego 70% radców prawnych i oficerów com-
pliance stwierdziło, że wysokie ryzyko korupcyjne nie spowodowało wycofania się 
firmy z inwestycji w danym kraju. Szklanka jest jednak w 1/3 pełna – w przypadku 
pozostałych 30% firm nie doszło do transakcji biznesowych właśnie ze względu  
na zagrożenie korupcją. Dodatkowo, 15% pytanych przyznało, że ta informacja 
doprowadziła do umorzenia przejęcia lokalnej firmy (http://www.alixpartners.com/
en/LinkClick.aspx?fileticket=D6cmPtMQahg%3d&tabid=635).

3. jaki kodeks?Kodeks etyki 
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we Francji, na bieżąco otrzymuje informacje na temat niepra-
widłowości zgłaszanych w poszczególnych oddziałach.

DOBRA PRAKTYKA

Nie sprzedam przyszłości dla szybkiego zysku  
(Werner von Siemens, 1884)

W JAKI SPOSÓB SIEMENS ZAPEWNIA, 
BY KAŻDY PRACOWNIK KIEROWAŁ SIĘ 
SŁOWAMI ZAŁOŻYCIELA FIRMY  
W DOKONYWANIU WYBORÓW  
BIZNESOWYCH?
W Siemens struktury compliance są bardzo dobrze umoco-
wane w organizacji, a zadania zespołu compliance, obejmują 
szereg działań ku wykrywaniu, weryfikacji i zapobieganiu 
nadużyć. Zasady postępowania w zgodzie z prawem i najlep-
szymi praktykami zebrano w Business Conduct Guideliness  
i obowiązują one w oddziałach firmy na całym świecie.  
Podobnie, we wszystkich spółkach Siemens stosuje się 
wspólne narzędzie wspomagające zarządzanie ryzykiem 
biznesowym, a wszystkie projekty przechodzą tę samą wery-
fikację pod względem zgodności z prawem i obowiązującymi 
normami. System wypracowany przez centralę spółki, wdra-
żany i rozwijany przez zespoły compliance w poszczególnych 
krajach pozwala zapewnić, że wszyscy w Siemens stosują 
podobne zasady.

Skuteczność w przestrzeganiu tych standardów nie pasuje do 
popularnej opinii, że optymalnym sposobem na zapewnienie, 
by każdy pracownik utożsamiał się z zasadami kodeksu, jest 
stworzenie go przez samych pracowników. Siemens pokazu-
je, że nie chodzi o to, by kodeks pisać od podstaw w każdym 

kraju – zasady są na tyle uniwersalne, że przetłumaczenie nie 
stanowi problemu. Najważniejszy jest sposób, w jaki kodeks 
jest wdrażany, a przestrzeganie jego zasad egzekwowane. 
Nie ma też praktyki dostosowywania norm do lokalnych wy-
mogów – każdego obowiązują najwyższe standardy centrali 
spółki. Zasady etyczne są przecież jednoznaczne i tu nie ma 
miejsca na kompromis.

(na podstawie wypowiedzi Marcina Szczepańskiego,  
Regional Compliance Officera, Siemens Sp. z o.o.)

DOBRA PRAKTYKA

W Polpharmie wierzymy, że tylko pełne zaangażowanie 
pracowników w budowę programu etycznego daje szansę na 
zbudowanie silnej i trwałej kultury etycznej i przestrzeganie 
zasad etyki w praktyce. 

Dlatego w budowę Programu etycznego Grupy Polpharma od 
początku zaangażowani byli pracownicy wszystkich lokaliza-
cji. W każdej z nich odbywały się spotkania informacyjne ze 
szczególnym uwzględnieniem kadry kierowniczej. W intrane-
cie powstał specjalny serwis poświęcony zagadnieniom etycz-
nym, a dla pracowników produkcji, nie mających na co dzień 
dostępu do intranetu przygotowaliśmy specjalny newsletter. 
Etyka na stałe zagościła także w naszym firmowym magazy-
nie „Panaceum”. 

Tworząc nowy Kodeks etyki, odpowiadający dzisiejszym 
potrzebom Grupy Polpharma, przekazaliśmy pracownikom 
wszystkich lokalizacji w Polsce kwestionariusze etyczne.  
W proces konsultacji zaangażowało się prawie 2000 pracow-
ników z różnych spółek Grupy. Wypełniając anonimowy  
kwestionariusz, pracownicy mogli ocenić dotychczasową  

kulturę etyczną firmy i wskazać zagadnienia ważne dla nich  
w codziennej pracy, które powinny zostać uregulowane  
w Kodeksie etyki.

Na podstawie wypełnionych kwestionariuszy powstał projekt 
Kodeksu, który poddaliśmy ponownym konsultacjom z pra-
cownikami. Dopiero po zakończeniu tych konsultacji przygo-
towaliśmy finalny projekt, który został przyjęty przez Zarząd. 
Kodeks Etyki Grupy Polpharma wyznacza nasz wspólny sys-
tem wartości etycznych. Są nimi szacunek, uczciwość, odpo-
wiedzialność, solidarność i współpraca. 

Kodeks formułuje także szczegółowe zasady postępowania  
w relacjach wewnętrznych oraz kontaktach biznesowych. 
Dzięki temu pracownicy wiedzą jakich wyborów powinni do-
konywać na co dzień. W razie wątpliwości pracownik zawsze 
może zwrócić się o radę do bezpośredniego przełożonego lub 
do Compliance Oficera. Może skorzystać m.in. ze specjalnie 
stworzonego adresu mailowego etyka@polpharma.com.

W 2015 roku będziemy realizować dalsze działania związane 
z wdrożeniem Programu Etycznego i rozwojem jego poszcze-
gólnych elementów. Rozpoczniemy także działanie zmierza-
jące do przyjęcia Kodeksu Etyki Grupy Polpharma w naszych 
spółkach w Rosji i Kazachstanie. 

Marcin Musiał,  
Chief Compliance Officer, Lider Zespołu ds. Ustanowienia  
Programu Etycznego w Grupie Polpharma

Staranność opracowania i wdrażania kodeksu to także dowód 
na to, że pracodawca przywiązuje dużą wagę do etyki, że 
dokłada wszelkich starań, by wszyscy postępowali zgodnie  
z zapisami zawartymi w dokumencie. Dlatego tak ważne jest, 
by wprowadzeniu kodeksu towarzyszyły działania pomaga-
jące pracownikom w stosowaniu jego zasad w codziennej 
pracy. Warto zadbać też o stworzenie przekonania, że nikt 
nie jest zwolniony z przestrzegania reguł, a postępowanie 
sprzeczne z kodeksem jest zawsze karane. Każda sytuacja,  
w której wobec pracownika łamiącego zasady wyciągane  
są konsekwencje, powinna być traktowana indywidual-
nie. Choć wyjaśnienie pozostałym pracownikom powodów 
wszczęcia postępowania dyscyplinarnego może nie być łatwe, 
„wyciszenie sprawy” wydaje się gorszym rozwiązaniem  
z punktu widzenia popularyzowania postaw etycznych.

Bez względu na obowiązujący model opracowania i wdro-
żenia kodeksu, promując etyczne postawy w firmie, warto 
pamiętać o kluczowej roli menedżerów średniego szczebla. 
Dzięki bezpośredniemu kontaktowi z pracownikami, przy-
kład zachowania dawany na co dzień nieraz może mieć 
większy wpływ na podwładnych niż działania prezesa.  
Tak zwany tone from the middle jest istotny nie tylko  
w wielonarodowych korporacjach, gdzie bezpośredni kontakt 
wszystkich pracowników z prezesem należy do rzadkości.  
Niezależnie od wielkości i struktury, nieprawidłowe zacho-
wanie menedżerów średniego szczebla łatwiej spowoduje 
szkody w nastawieniu pozostałych pracowników niż zdoła 
je naprawić wzorowe postępowanie prezesa. Wreszcie, to 
najczęściej do średniej kadry zarządzającej trafiają zgłoszenia 
o nieprawidłowościach, a co za tym idzie – to od ich reakcji 
może zależeć skuteczność podjętych działań naprawczych.

tone from the middle
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Postawiliśmy sobie za cel, że nasz Kodeks Etyczny stworzymy 
kolektywnie jako pracownicy, że będzie lapidarny jak 10 przy-
kazań, że za każdy punkt, jego brzmienie i dokumenty szcze-
gółowe odpowiada konkretny właściciel biznesowy (pion, 
departament). Ostatecznie wyszło 12 punktów i nie wszystkie 
są wzorowo lapidarne. Wewnętrzne konsultacje trwały  
10 miesięcy, o połowę dłużej niż planowano. Były to często 
spotkania jeden na jeden, pełne emocji, nierzadko powtarza-
ne. Ponad 100 osób ze wszystkich obszarów i szczebli orga-
nizacji, także związki zawodowe, rada pracownicza i zarząd. 
W trakcie procesu wiele punktów było wielokrotnie zmienia-
nych, dochodziły nowe sformułowania, spadały „pewniaki” 
wprowadzone przez grupę roboczą w pierwszym projekcie. 
Jako produkt końcowy mamy zbiór najważniejszych  
ogólnych zasad krytycznych dla włączonych interesariuszy,  
z preambułą nawiązującą do wartości i etycznych dokumen-
tów zewnętrznych oraz z (widocznymi tylko dla pracowników) 
wewnętrznymi dokumentami podłączonymi do odpowied-
nich punktów. Na posiedzeniach Komitetu Etycznego zajmują-
cego się dylematami etycznymi w firmie, Kodeks Etyczny sta-
nowi punkt odniesienia w szukaniu i uzasadnianiu rozwiązań. 

Małgorzata Zdzienicka-Grabarz, 
Prezes Zarządu Fundacji BGŻ

Choć polskie prawo tego nie wymaga, 
niemal standardem wśród firm komplek-
sowo zarządzających ryzykiem jest funk-
cjonowanie mechanizmów bezpiecznego 
zgłaszania nieprawidłowości. Stwarzanie 
procedur dla sygnalistów pomaga nie tylko w budowaniu 
poczucia bezpieczeństwa pracowników aktywnie dbających 
o stosowanie norm etycznych – to także sposób na podkre-
ślenie współodpowiedzialności wszystkich pracowników 
za przestrzeganie zasad. Warto zachęcać pracowników, aby 
korzystali z możliwości sygnalizowania postępowania nie-
zgodnego z prawem czy normami etyki, gwarantując osobom 
zgłaszającym anonimowość. Rzetelne sprawdzenie zgłosze-
nia i kompleksowe zbadanie przyczyny umożliwiają szybkie 
podjęcie działań naprawczych. Najważniejszy jest tu przekaz, 
dopiero w dalszej kolejności – tożsamość sygnalisty , tym 
bardziej że jak pokazuje doświadczenie np. T-Mobile Polska, 
zgłaszanie bezzasadnych pomówień należy do rzadkości.

DOBRA PRAKTYKA

Departament Zarządzania Zgodnością (Compliance) w T-Mobile  
Polska S.A.* wykorzystuje kilka dedykowanych kanałów 
komunikacji, pozwalających pracownikom, klientom i part-
nerom biznesowym na przekazywanie zgłoszeń dotyczących 
możliwych nieprawidłowości w działaniu Spółki. Kanały te 
zapewniają różny poziom anonimowości: od bezpośredniego 
kontaktu osobistego lub telefonicznego, poprzez dedyko-
wany adres e-mail, do specjalistycznego systemu informa-
tycznego, dającego pełną anonimowość osoby zgłaszającej. 
Każdy z kanałów pozwala na dwustronną komunikację  
(jeśli zgłaszający sobie tego życzy).

4. wczesne wykrywanie 
nieprawidłowości – 
bez sygnalistów byłoby 
trudne

Wszystkie otrzymywane zgłoszenia są weryfikowane zarówno 
pod kątem ich prawdopodobieństwa, jak i w celu identyfikacji 
zawiadomień noszących znamiona działania w złej wierze, 
których szczęśliwie jest bardzo niewiele. Podobnie dzieje 
się ze zgłoszeniami anonimowymi. Dotychczasowe nasze 
doświadczenia wskazują, że większość dotyczy rzeczywistych 
przypadków, gdzie doszło do zdarzeń niezgodnych z obo-
wiązującymi w Spółce zasadami lub procedurami, co nieko-
niecznie musi oznaczać  świadome nadużycie. Po weryfikacji 
zapada decyzja, czy konieczne są dalsze prace podejmowane 
przez Compliance (np. postępowanie wyjaśniające), czy też 
zgłoszenie należy przekazać do innej jednostki (Obsługa 
Klienta, Komunikacja Korporacyjna).
 
Anonimowość przekazującego informacje jest zapewniana 
tak długo, jak tylko jest to możliwe, w szczególności  
w odniesieniu do osób z wewnątrz Spółki. Tylko w rzadkich  
i szczególnych przypadkach anonimowość ta może być znie-
siona na dalszych etapach postępowania. W naszych działa-
niach kluczowym elementem jest budowanie zaufania pra-
cowników do Compliance; bez niego całość wysiłków w tym 
zakresie nie ma szans powodzenia. Bardzo ważna jest też  
w tym zakresie jasna i zrozumiała komunikacja, kładąca na-
cisk na wartość porozumiewania się bezpośredniego (spotka-
nia, rozmowy telefoniczne) i otwartego (czyli nie anonimo-
wego). Takie podejście przynosi w naszej Spółce wymierne 
efekty, przejawiające się zarówno w bardzo niskiej liczbie 
zgłoszeń „w złej wierze”, jak i w jakości przekazywanych infor-
macji. Cieszymy się, że dla naszych pracowników rozmowa  
z Compliance stała się narzędziem konsultacyjnym i przyczy-
nia się do rozwiązywania problemów.

WHISTLEBLOWING W T-MOBILE POLSKA S.A.
Osoby przekazujące informacje do Compliance są standardo-
wo informowane o ich przyjęciu (jest to niemożliwe jedynie 

w przypadku całkowicie anonimowych zgłoszeń) oraz zakoń-
czeniu postępowania. Ten komunikat nie zawiera informacji 
na temat podjętych przez Spółkę działań naprawczych lub 
poszczególnych kroków w ramach postępowania, ponieważ 
są one poufne dla Spółki.

Niekiedy zachodzi potrzeba uzyskania dodatkowych danych 
od osoby kontaktującej się z Compliance – wtedy decydujemy 
się na rozmowę. Jest to możliwe (z zachowaniem anonimo-
wości zgłaszającego) nawet w przypadku wykorzystania dedy-
kowanego systemu informatycznego, o ile osoba ta założyła 
dla siebie skrzynkę kontaktową, dostępną jedynie dla niej. 
Możliwość uzyskania dodatkowych szczegółów jest często 
nieoceniona dla prowadzonych postępowań, dowodzi także 
zaangażowania Spółki w wyjaśnianie wątpliwych sytuacji.

Piotr Chmiel,  
Ekspert, Dział Zarządzania Zgodnością, T-Mobile Polska SA

*Struktura organizacyjna Compliance w T-Mobile Polska S.A.
Ponieważ T-Mobile Polska S.A. jest częścią Grupy DT, struktura Compliance (formal-
nie nazwanego Departamentem Zarządzania Zgodnością) musi spełniać określone 
wymogi. Departament Zarządzania Zgodnością jest kierowany przez Compliance 
Officera, który raportuje bezpośrednio do członka Zarządu, odpowiedzialnego  
między innymi za sprawy Compliance. Jednocześnie Compliance Officer T-Mobile 
Polska podlega Grupowemu Compliance Officerowi, co zapewnia niezależność  
w podejmowanych decyzjach i działaniach. Dodatkowymi ścieżkami raportowania 
dla Compliance w T-Mobile Polska są Komitet Compliance i Komitet Audytu.

sygnaliści
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etyka i compliance 
a praktyka biznesowa

Związku między etyką, compliance i społeczną odpowiedzial-
nością biznesu najlepiej poszukiwać tam, gdzie działanie fir-
my, choć zgodne z prawem, może być ocenione jako nieetycz-
ne. Ryzyko związane z takim postępowaniem jest oczywiste, 
stąd eksperci compliance często doradzają lub rozstrzygają  
o działaniu firmy w okolicznościach, których nie reguluje pra-
wo czy kodeks etyczny. Przykładem takiej sytuacji może być 
to, w jaki sposób firmy odprowadzają podatki, na co zwraca 
uwagę  prof. Bolesław Rok.

KOMENTARZ EKSPERTA

Czy społeczna odpowiedzialność 
ma coś wspólnego z płaceniem 
podatków?
Na tak sformułowane pytanie odpowiedź nie jest jednoznacz-
na. Przyjęto przecież, że CSR to działalność dobrowolna firm, 
a więc coś, co nie jest wymagane przez prawo. Oczywiście, 
przepisy prawa powinny być przestrzegane, nikt w to – przy-
najmniej oficjalnie – nie wątpi, ale to nie jest przecież istotny 
temat z punktu widzenia CSR.

Czyżby? W europejskich definicjach CSR zrezygnowano już  
z mówienia o dobrowolnym zaangażowaniu, a zamiast tego 
zwraca się uwagę na wpływ działalności gospodarczej na 
rozwój społeczny. Warto tutaj odwołać się do dobrze znanego 
modelu LBG, który był prezentowany w Polsce już na jednej  
z pierwszych konferencji CSR, 15 lat temu, przez Davida  
Logana, twórcę tego modelu. U podstaw trójkąta LBG, który 
całościowo przedstawia wkład biznesu w rozwój społeczny, znaj-
duje się właśnie podstawowa działalność gospodarcza. Odpo- 
wiedzialnie prowadzona działalność gospodarcza nie może 
pomijać – jak twierdził Logan, a za nim powtarzali to inni kon-

sultanci – podstawowego wymiaru, który dotyczy rozwijania 
działalności gospodarczej w taki sposób, aby maksymalizować 
pozytywne efekty społeczne, zarówno bezpośrednie („business  
basics”, np. poprzez sprzedaż produktów, które podnoszą ja-
kość życia), jak i pośrednie („mandatory contributions”, np. po-
przez płacenie podatków, tworzenie miejsc pracy), a minimali-
zować negatywne. Dziwne zatem, że takie tematy jak płacenie 
podatków w zasadzie nie pojawiały się w kontekście CSR.

Zmieniło się to na początku 2014 roku, gdy LPP powiadomił 
akcjonariuszy o przeniesieniu praw do niektórych znaków 
towarowych do spółki na Cyprze, a stamtąd do kolejnej spółki  
w Zjednoczonych Emiratach Arabskich, aby zachować „opty-
malną strukturę podatkową”, czyli płacić mniejszy podatek 
dochodowy. W ciągu ostatniego roku zaczęły też do nas docie-
rać coraz dokładniejsze informacje o tym, że duże korporacje 
unikają płacenia podatków – a wśród nich te z czołówki najbar-
dziej odpowiedzialnych społecznie firm świata. Rok zakończył 
się ujawnieniem największej prawdopodobnie afery podatko-
wej, czyli LuxLeaks. Co będzie dalej, nie wiadomo, ale ciekawe 
jest to, jak zareagowali na informacje o unikaniu podatków 
przez korporacje opiniotwórczy ekonomiści, publicyści i liderzy 
biznesu. Na podstawie kilkudziesięciu wypowiedzi w polskich 
mediach można zrekonstruować trzy główne postawy:

1. Ideolog neoliberalizmu: Nie ma obowiązku maksymali-
zowania podatków, a dopuszczalne i zgodne z prawem są 
takie działania, aby zyski spółki były jak największe. Nie 
można wymagać od podatnika, żeby podejmował decyzję 
biznesową, która spowoduje zwiększenie jego obciążeń 
podatkowych. Skoro zagraniczne firmy korzystają z rajów 
podatkowych, polskie również muszą, żeby sprostać global-
nej i brutalnej konkurencji. Zmniejszanie należności podat-
kowych to korzystanie z możliwości, które daje globalna 
gospodarka.

2. Rynkowy realista: Firmy zawsze będą szukać sposobów na 
optymalizację podatkową, a fiskus zawsze będzie próbował 
te dziury w systemie łatać. To taka wieczna gra, w której  
i tak zwykle wygrywają duże firmy – zgodnie z przepisami 
prawa. Wszyscy to robią lub chcieliby robić. Gdyby więc po-
datki w Polsce były niższe, to te firmy płaciłyby je tutaj. Tyle 
że musimy również wiedzieć, co się z tymi naszymi podat-
kami dzieje. Dopóki większość podatników jest przekonana, 
że nasze pieniądze są marnotrawione, to będzie unikać 
płacenia podatków. 

3. Prospołeczny patriota: Podstawowym wyznacznikiem 
patriotyzmu jest obecnie to, gdzie płaci się podatki. Jeże-
li prowadzi się działalność gospodarczą w Polsce i temu 
rynkowi zawdzięcza się sukces firmy, powinno się płacić po-
datki tutaj. To właśnie wpływy z podatków wspierają rozwój 
kraju i lokalnych społeczności. Firmy uciekające do rajów 
podatkowych kosztują nas miliardy złotych – korzystają one 
z publicznej infrastruktury, zbudowanej za podatki płacone 
przez innych. To egoizm grup uprzywilejowanych stoi na 
przeszkodzie realizacji możliwości rozwojowych Polski.

Nie wnikając szczegółowo w argumenty stojące za każdą  
z tych postaw, warto tylko stwierdzić, że dyskusje o wkładzie 
firmy w rozwój społeczny z pewnością będą w najbliższym 
czasie dotyczyć coraz większego zakresu tematycznego. 
Ciekaw jestem, która z firm jako pierwsza w ramach swojej 
strategii CSR przedstawi publiczne zobowiązanie do nieunika-
nia opodatkowania.

Bolesław Rok,  
Dyrektor Centrum Etyki Biznesu i Innowacji Społecznych  
Akademii Leona Koźmińskiego

Przed podjęciem decyzji o wprowadzeniu 
struktury compliance, firmę czeka uważ-
ne przyjrzenie się poszczególnym ele-
mentom modelu ładu organizacyjnego. 
Dwa przedstawione poniżej schematy przybliżają  
nieco specyfikę relacji między etyką a compliance.

1. Działania firmy wynikają z przyjętych kierunków strategicz-
nych, a zadaniem prawników jest zapewnienie, by były one 
zgodne z przepisami i obowiązującymi normami. Zgodność 
ta jest nie tylko dominującym kryterium – może być wręcz 
jedyną przesłanką braną pod uwagę przy podejmowaniu 
decyzji. Etyka tymczasem dostarcza narzędzi tworzenia 
kultury organizacyjnej, dotyczy przede wszystkim kwestii 
pracowniczych, a w porównaniu z compliance należy do 
„miękkich” zagadnień funkcjonowania firmy.

2. Względy etyczne, na równi z obowiązującymi przepisami, 
brane są pod uwagę przy każdej czynności biznesowej. 
Zadaniem compliance jest nie tylko zapewnienie zgodno-
ści z literą prawa, ale także z dobrymi praktykami biznesu 
i wartościami uznanymi przez organizację za nadrzędne, 
najczęściej zebranymi w kodeksie etycznym. Dokument  
ten obowiązuje wszystkich i jest egzekwowany na równi  
z innymi kluczowymi procedurami w firmie.

Podczas gdy pierwszy model sugeruje, że compliance i etyka 
mogą funkcjonować niezależnie od siebie, drugi pokazuje ich 
wzajemną komplementarność. Integracja obu domen8 z jed-
nej strony wynika z kodyfikacji zasad etycznych i traktowania 

8 Praktyka powszechna m.in. w USA, gdzie już w 1991 r. powołano Ethics and  
Compliance Officer Assiociation (ECOA), organizację działającą jako platforma  
wymiany dobrych praktyki i promowania zasad etyki i zgodności z prawem  
w środowisku biznesowym (www.theecoa.org).

5. etyka i compliance – 
razem czy osobno?
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ich na równi z innymi regulacjami obowiązującymi pracow-
ników, a z drugiej – potrzeby brania pod uwagę przy podej-
mowaniu decyzji biznesowych kryteriów innych niż przepisy 
prawa. Dlatego definicja compliance wykracza poza zgodność 
z prawem, obejmując także normy branżowe, czy niepisane 
zasady uczciwego postępowania w biznesie. Relację między 
etyką a compliance, trafnie opisuje prof. Bartosz Makowicz  
z Centrum Interdyscyplinarnych Badań Compliance Uniwer-
sytetu Europejskiego Viadrina: „Przestrzeganie przepisów 
prawa będzie (…) o tyle efektywniejsze, o ile mniej odstrasza-
jących reguł zostanie użytych, a więcej inwestycji przeznaczy 
się na zbudowanie odpowiedniej kultury prawnej przedsię-
biorstwa, opartej na podłożu moralno-etycznym.  
Tak postrzegane reguły etyczne staną się wówczas także  
metodą dobrego Compliance, gdyż bezpośrednio przyczy-
nią się do przestrzegania przez pracowników odpowiednich 
reguł prawa”9.

COMPLIANCE – 5 KROKÓW DO SKUTECZNEGO 
WDRAŻANIA

Wprowadzenie compliance wymaga koncentracji narzędzi  
i mechanizmów zarządzania ryzykiem funkcjonujących w od-
rębnych jednostkach organizacji. Bywa, że elementy składają-
ce się na compliance odwołują się do zadań działu prawnego, 
regulacji obowiązujących w poszczególnych departamentach, 
a nawet działu HR, w kompetencji którego często znajduje się 
kodeks etyczny firmy. Ale to tylko jeden etapów procesu. 

9 Makowicz, B. (2011) „Narzędzia dobrego Compliance” w: „Compliance w przedsię-
biorstwie”, Wolters Kluwers Polska, s. 146.

Przed podjęciem decyzji o wdrożeniu compliance, warto:

1. Upewnić się, że jest zgoda zarządu. Wprowadzanie 
 i utrzymanie systemu wiąże się z kosztami, ale także doty-
czy obszarów strategicznych z punktu widzenia organiza-
cji. Dlatego wsparcie zarządu jest niezbędne.

2. Skonsultować inicjatywę wewnątrz organizacji – szcze-
gólnie z pracownikami bezpośrednio zajmującymi się 
zarządzaniem ryzykiem. Jeśli w przedsiębiorstwie istnieją 
związki zawodowe, warto nawiązać dialog także z ich 
reprezentantami.

3. Zebrać informacje o wszystkich procesach związanych  
z ładem organizacyjnym i narzędziach budowania kultury 
etycznej, ale także – wszelkich epizodach istotnych dla 
compliance, działaniach naprawczych, które zostały podję-
te w razie wykrycia nieprawidłowości, wynikach poprzed-
nich audytów, etc.

4. Zastanowić się, czy osoby nadzorujące compliance będą 
miały odpowiednie instrumenty pracy – nieustanne ana-
lizowanie działań firmy pod kątem zgodności wymaga nie 
tylko czasu, ale także specjalistycznych narzędzi informa-
tycznych.

5. Zapoznać się z normami i standardami z obszaru  
compliance. Jest ich bardzo wiele, najlepiej znane to  
COSO (dot. zarządzania ryzykiem w przedsiębiorstwie), 
ECS2000 (system zarządzania compliance), Standardy IIA 
(w obszarze audytu wewnętrznego), czy najnowsza norma 
ISO 19600: 2014 (Compliance management systems). 

• http://www.blog.ey.pl/audytsledczy/ – blog audytorów śledczych firmy E&Y.

• http://www.konradsedkiewicz.pl/ – blog  Konrada Sędkiewicza, Głównego specjalisty ds. compliance  
w Totalizatorze Sportowym, poświęcony prawu i etyce w biznesie.

• http://www.fcpablog.com/ – wiadomości i komentarze eksperckie dotyczące compliance  
(aktualności i bogate archiwum z możliwością wyszukiwania hasłowego).

• http://www.transparency.org/programmes/detail/bip – strona poświęcona działaniom Transparency International  
przeciw korupcji w biznesie.

• http://www.transparency.org/topic/detail/private_sector – publikacje i inicjatywy podejmowane przez Transparecy  
International w obszarze sektora prywatnego.

• http://odpowiedzialnybiznes.pl/public/files/Broszura_Etyka.pdf – publikacja, która powstała w wyniku prac Grupy Roboczej 
Programu Partnerstwa Forum Odpowiedzialnego Biznesu.



Broszura powstała jako rezultat spotkania tematycznego
„Etyka i compliance w organizacji”, które odbyło się  
jesienią 2014 roku w ramach Programu Partnerstwa  
Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz na bazie
materiałów przesłanych przez Partnerów Strategicznych
Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Program Partnerstwa to kompleksowy program współpracy 
FOB z firmami – liderami odpowiedzialnego biznesu, które 
poprzez swoje zaangażowanie i działania przyczyniają się  
do szerzenia idei odpowiedzialnego biznesu w Polsce.

Więcej informacji w portalu www.odpowiedzialnybiznes.pl
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