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Wstep

Przedsiebiorczos¢ to jedno z najstarszych poje¢ nauk o zarzadzaniu. Nierozerwalnie

taczy sie ze sprawnym i skutecznym dziataniem przedsigbiorcow i ich zachowania-

mi. Wspotczesnie — w dobie realiow spolecznej odpowiedzialnosci biznesu — przed-

sigbiorczo$¢ nabiera swoistych cech.

Autorzy niniejszego opracowania postanowili powrécic¢ do korzeni przedsiebior-
czosci, spojrze¢ na nig z perspektywy wspodlczesnych paradygmatow, odnalez¢ w
niej szczegolny paradoks racjonalno$ci menedzera i przedsiebiorczo$ci menedzera-
-wlasciciela. Dodatkowo, w wielu artykutach, poruszono watek zachowan menedzera
1 przedsigbiorcy we wspomnianych realiach spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu.

Badania omowione w zamieszczonych w tym zeszycie opracowaniach wskazuja
na to, ze u podstaw wspotczesnej przedsiebiorczosci lezy che¢ pokonywania konku-
rencji oraz coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientéw dzigki:

* rozwojowi aktywnosci innowacyjne;j,

» sklonnosci do podejmowania ryzyka i wykorzystywania okaz;ji,

* umiejetnosci szybkiego dostosowywania si¢ do zmiennych warunkow otoczenia,
ale 1 kreowaniu w otoczeniu zmian, ktore beda korzystne dla przedsiebiorstwa.
Nowoczesna przedsigbiorczo$¢ to rozne aspekty dziatan przedsigbiorczych. Au-

torzy zwrocili szczegdlng uwage na takie jej wymiary, jak:

* integracja przedsigbiorczosci i zarzadzana strategicznego,

* przedsiebiorczos¢ w aspekcie krajowym i miedzynarodowym,

» przedsigbiorczos¢ organizacji niekomercyjnych,

e przedsi¢biorczos¢ technologiczna,

* przedsicbiorczos¢ intelektualna,

e przedsigbiorczo$¢ a spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu,

» strategie przedsigbiorczego CSR.

Artykuty zebrane w niniejszym zbiorze sg efektem nie tylko analiz empirycznych,
ale tez badan o charakterze dedukcji, bazujacych na solidnej kwerendzie literatury
przedmiotu. Zachecamy do ich lektury.

Jerzy Niemczyk, Katarzyna Olejczyk-Kita
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Streszczenie: Strategiczne i dopasowane do dzialalno$ci biznesowej podejscie do wdrazania
CSR implikuje konieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzan i narzedzi. Narzgdziem takim
jest mechanizm compliance definiowany jako instrument zarzadzania majacy na celu zagwa-
rantowanie zgodnosci podejmowanych przez organizacj¢ dziatan z prawem stanowionym,
regulacjami wewngtrznymi, a takze z normami etycznymi. Compliance i odpowiedzialnos¢
spoteczng nalezy postrzegaé przez pryzmat wzajemnej zaleznosci jako komplementarne na-
rzedzia stuzace do budowania etycznej kultury organizacji. Celem artykutu jest przyblizenie
istoty i zasad funkcjonowania mechanizmu compliance, a takze proba wykazania miejsca
i korzysci, jakie moze przynie$¢ organizacji uwzglednienie go w strategii CSR.

Stowa kluczowe: compliance, zarzadzanie ryzykiem braku zgodnosci, spoteczna odpowie-
dzialnos¢, etyczna kultura organizacji.

Summary: The implementation of CSR requires a strategic and tailored approach to business.
This implies the need to seek new solutions and tools. Such a tool is the compliance mechanism
which is defined as a management tool aimed at ensuring compliance activities undertaken by
the organization with law, internal regulations as well as ethical standards. Compliance and
corporate social responsibility must be considered from the perspective of interdependence,
as complementary tools creating the ethical culture of the organization. The aim of the article
is to present the essence and principles of functioning of compliance mechanism as well as an
attempt to demonstrate the space and the benefits it can bring to the organization when taken
into account in a CSR strategy.

Keywords: compliance, compliance risk management, social responsibility, ethical culture
of the organization.
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1. Wstep

Przestepczos¢ gospodarcza od lat stanowi powazny problem polskiego obrotu gospo-
darczego. W $wietle raportu PwC ,,Global Economic Crime Survey 2014” w ciggu
ostatnich dwoch lat blisko potowa badanych firm w Polsce padta ofiarg przestgpstw
gospodarczych gléwnie w zakresie sprzeniewierzenia aktywow, naduzy¢ w obszarze
zakupow, korupcji, cyberprzestepczosci, naduzy¢ ksiggowych oraz oszustw w ob-
szarze HR. Prawie co czwarte z poszkodowanych przedsigbiorstw poniosto strate
w wysokosci do 3 mln zl, a co pigte nawet 15 miln zt. Obok strat finansowych,
przestepczos$¢ gospodarcza rodzi takze koszty, ktorych wielkos¢ trudno oszacowac,
a ktore w dtuzszej perspektywie moga przetozy¢ si¢ na straty finansowe. Najbardziej
dotkliwe dla przedsiebiorcéw sa: utrata lub naruszenie relacji z interesariuszami, ne-
gatywny wplyw na postawy moralne pracownikow, relacje biznesowe i relacje z or-
ganami regulacyjnymi, a takze na reputacj¢ i marke przedsiebiorstwa [ Raport PwC
2014]. Jedng z gléwnych przyczyn wysokiego poziomu przestepczosci gospodarczej
jest brak stosowania przez wigkszos¢ polskich przedsiebiorstw odpowiednich we-
wnetrznych procedur i narzedzi kultury organizacyjnej! zwigzanych z wykrywaniem
1 eliminowanie ryzyka naduzy¢. Oprocz restrykeyjnych procedur egzekwowania ko-
deksow etycznych organizacji, funkcje takie powinien takze spelnia¢c mechanizm
compliance. Compliance jest nierozerwalnie zwigzany z tadem organizacyjnym,
w tym strategia CSR organizacji. Pomimo ze compliance koncentruje si¢ przede
wszystkim na aspektach zarzadzania ryzykiem, gtownie prawnym, to jego zakres
wykracza poza kompetencje dzialu prawnego i $cisle jest zwigzany z kulturg etycz-
ng organizacji, ktéra rozumiana jest z reguly przez pryzmat nastepujacych cech:
wiernos¢ obowigzkom wynikajacym z przynaleznosci do grupy oraz postuszenstwo
wobec jej regut, gtdwnie w odniesieniu do rzetelnego wypetniania obowigzkow pra-
cowniczych, wykonywania polecen zwierzchnikow, dbatosci o podstawowe interesy
przedsigbiorstwa” [Ossowska 1985]. Ponadto zwraca si¢ uwagg, ze etyczna kultura
organizacji powinna obejmowa¢ normy zwigzane z konieczno$cig unikania przez
cztonkéw organizacji dziatan niezgodnych z prawem, polegajacych przyktadowo na
czerpaniu osobistych korzysci czy zysku z tytulu prowadzenia dziatalnosci konku-
rencyjnej wobec pracodawcy, ujawniania informacji stanowiacych tajemnice przed-
siebiorstwa [Lychmus, Stankiewicz 2011]. Fundamentem etycznej kultury organi-
zacji powinny by¢ zawsze warto$ci uniwersalne, takie jak: uczciwo$¢, solidnosc,
dotrzymywanie zobowigzan, spoteczna odpowiedzialnosc, sprawiedliwosé. W po-
wyzszym konteks$cie w organizacjach, dla ktorych samo przestrzeganie przepisow

! Trudno wskaza¢ na jedna, powszechnie stosowana definicj¢ pojecia ,,kultura organizacji”. Wigk-
szo$¢ autorow podkresla, iz kultura organizacji ma charakter unikatowy i stanowi fundament pozada-
nych zachowan, tozsamo$ci wewnetrznej organizacji i jej wizerunku na zewnatrz. Przeglad definicji
pojecia ,.kultura organizacji” na gruncie nauk o zarzadzaniu opracowany zostal w pracy autorstwa
B. Nogalskiego i A. Szpitter pt. Kultura organizacyjna w zarzqdzaniu organizacjq wielokulturowg
[2012, s. 225-235].
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prawa jest traktowane jedynie jako podstawa do budowania infrastruktury etycznej,
skuteczne funkcjonowanie mechanizmu compliance jest uzaleznione od uwzgled-
nienia calego spektrum wymienionych wyzej aspektow etycznej kultury organizacji.

Celem badawczym opracowania, popartego analizg studium przypadku, jest proba
okreslenia znaczenia i celowosci wdrozenia mechanizmu compliance, ze szczegdlnym
uwzglednieniem aspektow kluczowych dla strategii CSR. Tak zakreslone problemy
naukowe wynikaja z faktu, iz compliance jest zjawiskiem relatywnie nowym w pro-
cesie zarzadzania przedsigbiorstwami w Polsce. Z tego wzgledu brak w tym zakre-
sie zaawansowanych badan naukowych. Compliance utozsamiany jest najczesciej
wylacznie z eliminacjg ryzyka prawnego w organizacji. Opracowanie stanowi jedng
z pierwszych prob szerszego ujecia compliance przez powigzanie go ze strategiami
CSR. W tym aspekcie stanowi ono przyczynek do podjecia w przysztosci dalszych
badan naukowych. Metodyka spojrzenia na przedmiotowe zjawisko zostata oparta na
analizie poznawczej ujetej w literaturze przedmiotu oraz case study. W zakonczeniu
przedstawiono syntetycznie wnioski oraz sformutowano podstawowe rekomendacje
w zakresie wdrozenia compliance w ramach strategii CSR organizacji.

2. Istota i podstawowe funkcje mechanizmu compliance
w przedsi¢biorstwie

Mechanizm compliance wywodzi si¢ ze Stanow Zjednoczonych, gdzie po raz pierw-
szy prawne uregulowanie zadan w tym obszarze nastapito w 1977 r. poprzez uchwa-
lenie The Foreign Corrupt Practices Act, ktory zobowigzal korporacje do ustano-
wienia w swoich strukturach jednostek odpowiedzialnych za monitorowanie zmian
w prawie, regutach rynku oraz przestrzegania wlasnych przepisow [ The Foreign Cor-
rupt Practices Act of 1977]. Rozkwit compliance przypada gtéwnie na koncowke lat
90. ubieglego stulecia, kiedy zaczety powstawaé stowarzyszenia branzowe, a wraz
z nimi kodeksy postepowania i kodeksy dobrych praktyk, ktorych nieprzestrzeganie
moglo skutkowac¢ utrata reputacji. Compliance to nie tylko uregulowania branzo-
we, nieformalne, ale rowniez prawne, szczegolnie w sektorze bankowym. W 2004 r.
Komitet Bazylejski opracowal Nowag Umowe Kapitalowa, w ktérej bezposrednio
odniost si¢ do nowej roli i zadan dostosowawczych bankow, jaka jest compliance
[Basel Committee on Banking Supervision 2004]. Na gruncie europejskim programy
zgodnosci staly sie czescia szerszej idei, ktorg Komisja Europejska okreslita mianem
europejskiej kultury compliance, ktora zaklada wyksztatcenie wsrdd uczestnikow
rynku przekonania o koniecznosci podejmowania dziatan w zgodzie z przepisami
prawa. Szczegolny nacisk w tym zakresie potozony jest na stosowanie compliance
w zakresie ochrony konkurencji. W opracowanym w 2011 roku przez Komisje doku-
mencie pt. Compliance matter. What companies can do better to respect EU compe-
tition rules mechanizm compliance zostat zdefiniowany jako zbidr zasad i przepisow
proceduralnych wdrazanych przez przedsigbiorstwo, okreslajacych wymogi stawia-
ne pracownikom w zakresie podejmowania dziatan zgodnych z prawem konkuren-
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cji, zwlaszcza na gruncie regulacji antykartelowych, oraz tworzacych system kon-
troli jego przestrzegania i wykrywania jego naruszen [Compliance matter... 2011].
W Polsce systemy zarzadzania compliance posiadajg zazwyczaj spotki-corki duzych
zagranicznych koncernow, ktore zgodnie z polityka koncernu decydujg si¢ na tego
rodzaju inwestycje. Pozostate przedsigbiorstwa, zwlaszcza te wytacznie z polskim
kapitatem, podchodza do tematu compliance jak na razie ,,0stroznie*.

Ze wzgledu na swoj zlozony charakter mechanizm compliance jest z reguty
rozpatrywany z interdyscyplinarnej perspektywy taczacej dorobek takich dyscyplin
naukowych, jak: zarzadzanie, ekonomia, prawo, psychologia i filozofia. Takie uje-
cie daje niewatpliwie szanse na wypracowywanie jednolitych standardow i wzorow
organizacyjnych compliance, a dzi¢gki temu przyczynianie si¢ do rozwoju kultury
compliance w organizacjach z réznych branz>.

Compliance w praktyce gospodarczej zwykle definiowany jest jako zarzadzanie
ryzykiem braku zgodnosci czy tez jako audyt i konsulting dotyczacy catego otoczenia
prawnego przedsigbiorcy, obejmujacy catoksztatt zagadnien majacych wptyw na odpo-
wiedzialno$¢ prawng oraz wizerunek przedsigbiorcy [Grynfelder 2014]. W literaturze
naukowej stosowana jest definicja, wedlug ktorej compliance to caloksztatt sSrodkow
zmierzajacych do zapewnienia przestrzegania prawnych nakazow i niewykraczania
poza ustawowe zakazy przez przedsigbiorstwa, czlonkow poszczegdlnych organow
przedsigbiorstwa oraz jego pracownikow. Ze wzgledu na fakt, ze nieprzestrzeganie
przez przedsi¢gbiorstwo przepiséw prawnych powoduje, obok strat materialnych,
takze straty w zakresie reputacji, przyjmuje si¢, ze compliance petni rowniez funkcje
ochronng przedsigbiorstwa [Schneider 2003]. B. Makowicz stusznie zauwaza, ze
powyzsze definicje sa wprawdzie prawidlowe, ale nie do konca wystarczajace, aby
precyzyjnie i kompleksowo okresli¢ funkcje, jakie powinien spetnia¢ compliance
w przedsiebiorstwie. Autor definiuje compliance jako: ,,organizacj¢ przedsi¢biorstwa,
ktora poprzez stworzenie odpowiedniej struktury i stosowanie srodkéw compliance,
zredukuje do mozliwego minimum ryzyko wystapienia w przedsigbiorstwie wszel-
kich nieprawidtowosci, ktére moglyby powsta¢ wskutek dziatania przynaleznych do
niego 0sob lub partneréw handlowych, a polegajacych na ztamaniu obowiazujacych
regulacji prawnych i ogolnych zasad prawa, regulacji dobrowolnie przyjetych przez
przedsigbiorstwo lub dziataniu niezgodnym z ogélnie przyjetymi standardami etyczno-
-moralnymi danego $rodowiska” [Makowicz 2011]. Definicja opiera si¢ na szerokim
zakresie materialnym oraz personalnym. Ten drugi powinien obejmowac nie tylko
pracownikow, kierownikow kazdego szczebla, dyrektordéw, cztonkéw zarzadu oraz

2'W tym aspekcie na uwage zastuguje dziatalno$¢ powstatego w 2014 roku Centrum Interdyscy-
plinarnych Badan Compliance w Europejskim Uniwersytecie Viadrina we Frankfurcie nad Odra; https:
//www.europa-uni.de/pl/forschung/institut/compliance/index.html. Pomimo jednak rosnacego zainte-
resowania compliance, niewiele jest jak dotad na gruncie polskim publikacji naukowych kompleksowo
analizujacych to zjawisko. Niewatpliwie luke t¢ czg§ciowo wypetnia monografia autorstwa B. Mako-
wicza pt. Compliance w przedsigbiorstwie, a takze kilka artykutdow naukowych, ktore uwzgledniajac
bogaty zagraniczny dorobek naukowy, prezentuja mechanizm compliance z uwzglednieniem jego in-
terdyscyplinarnego charakteru, por. [Makowicz 2011].
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inne osoby majace wplyw na procesy zachodzace w firmie, ale takze osoby spoza
przedsigbiorstwa, czyli partnerow handlowych [Dziwinski, Barcik 2014].

Zadania compliance r6znig si¢ od zadan audytu, ktoéry weryfikuje i ocenia funk-
cjonowanie instytucji oraz wdrozonych procedur, nie majac jednocze$nie kompetencji
do zarzadzania ryzykiem. Ryzyko braku zgodnosci jest natomiast ryzykiem trudno
mierzalnym. W tym zakresie compliance sprawuje nadzor nad prawidtowoscia wdra-
zania regulacji wewnetrznych w organizacji i ich dostosowania do obowiazujacego
prawa i standardow. Zadaniem compliance jest stworzenie skutecznego systemu za-
rzadzania ryzykiem braku zgodnosci. Celem mechanizmu jest identyfikacja zagrozen
dla dzialania organizacji, monitorowanie zaistniatych incydentow, podejmowanie
dziatan wspierajacych oraz naprawczych. Niezwykle waznym elementem systemu
jest stworzenie przejrzystych zasad komunikacji i raportowania o zidentyfikowanych
nieprawidtowosciach. System i dziatania podejmowane w jego obszarze powinny by¢
dopasowane do rodzaju i wielkosci organizacji i obejmowac jej wszystkie szczeble.
Skutecznos¢ compliance wymaga uwzglednienia w nim réznorakich elementow, do
ktorych zalicza si¢ przede wszystkim [American Bar Association 2010]:

— ustanowienie i komunikowanie jasnych standardow i procedur,

— wdrozenie mechanizméw dyscyplinujacych i motywujacych do zachowan za-
pewniajacych stosowanie mechanizmu compliance,

— wdrozenie systemow szkoleniowych i upowszechnianie compliance,

— zagwarantowanie wykonywania nadzoru operacyjnego w biezacej dziatalnosci
przedsigbiorstwa,

— przypisywanie odpowiedzialnos$ci za nadzor w przedsigbiorstwie osobom wyko-
nujacym swe funkcje na wysokim szczeblu,

— promowanie kultury organizacyjnej zgodnej ze standardami etycznymi i prawem,

— w przypadku naruszen zapewnienie sankcji przeciwdzialajacych w przysztosci
tego rodzaju naruszeniom.

Tabela 1. Korzysci i straty wynikajace z wdrozenia/niewdrozenia mechanizmu compliance
w przedsigbiorstwie

Korzys$ci wynikajace z wdrozenia Straty wynikajace z niewdrozenia
mechanizmu compliance mechanizmu compliance
Zwigkszenie konkurencyjnosci Ryzyko finansowe

Wzmocnienie pozycji organizacji na rynku | Nizsze obroty

Budowanie i wzmacnianie zaufania dzigki Sankcje formalnoprawne
wprowadzeniu przejrzystych struktur

Lepsza ocena funkcjonowania Uszczerbek na reputacji
przedsigbiorstwa w oczach pracownikow
i partnerow

Wysokie koszty ,,akcji ratunkowo-naprawczych”

Zrédto: [Makowicz 2011, s. 13].
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Analizujac korzysci i straty wynikajace z wprowadzenia/niewprowadzenia com-
pliance w organizacji, nalezy zwrdci¢ uwage na korzysci gtownie w postaci zwigksze-
nia konkurencyjnosci i wzmocnienia pozycji na rynku. Natomiast brak wprowadzenia
compliance i zwigzane z nim ryzyko wystapienia nieprawidtowosci w zarzadzaniu
organizacja moze pociagnac za soba daleko idace negatywne konsekwencje, ktore
czesto wystepuja tacznie na zasadzie tzw. reakcji tancuchowej. Natozone sankcje
karne, administracyjne czy powddztwa cywilne pociagaja z reguty za sobg utrate
dobrego imienia, co z kolei wiaze si¢ z ryzykiem finansowym i pocigga za sobg spa-
dek obrotow. Dziatania naprawcze w postaci np. dziatan restrukturyzacyjnych, zmian
personalnych, kampanii reklamowo-naprawczych sa kosztowne i nie zawsze owocne.

Osoba odpowiedzialng za stosowanie srodkow compliance jest compliance off-
icer kierujacy dziatem compliance w organizacji. Zdefiniowanie poj¢cia, charakteru
i funkcji compliance officer jest niezwykle trudne ze wzgledu na to, ze kompetencije,
a co za tym idzie — takze zakres odpowiedzialnosci, sg przerézne i uwarunkowane
potrzebami danej organizacji. Niewatpliwie ogromna rolg w tej kwestii odgrywa okre-
$lenie statusu compliance officer w organizacji. Przestanka skutecznosci compliance
jest przyznanie catkowitej autonomii osobie zajmujacej stanowisko compliance oft-
icer. Rownie istotnym elementem co niezaleznos¢ jest takze odpowiedzialno$¢ wobec
zarzadu, do ktorego bedzie nalezata decyzja w sprawie ustalenia wzajemnych relacji:
z jednej strony, zagwarantowania autonomii, a z drugiej — kontroli dziatalnosci com-
pliance officer. Nie ulega watpliwosci, ze do najwazniejszych cech, jakimi powinien
si¢ legitymowac comliance officer, nalezg: gruntowna wiedza merytoryczna dotyczaca
dziatalnosci organizacji oraz tzw. soft skills w postaci wyjatkowych umiejetnosci in-
terpersonalnych i umieje¢tnosci szybkiego i elastycznego rozwigzywania zaistniatych
sytuacji. Do glownych obowigzkow compliance officer z reguly naleza: dostarczanie
odpowiedniej metodologii identyfikacji i oceny ryzyka braku zgodnos$ci, badanie
wybranych proceséw pod katem ich efektywnos$ci i prawidlowosci wykonywania,
wspotuczestnictwo w tworzeniu i nowelizowaniu regulacji wewnetrznych organizacji,
edukacja i promocja zasad kodeksu etycznego firmy poprzez szkolenia pracownikow,
kampanie z wykorzystaniem wewnetrznych narzedzi komunikacji, przygotowywanie
i raportowanie planow naprawczych, powstatych w wyniku audytow wewnetrznych
i zewnetrznych, a takze kontrola pracy i wspodlpraca z audytorami zewngtrznymi
i wewnetrznymi [Hasse 2013].

3. Compliance Management System
a odpowiedzialnos¢ spoleczna organizacji

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu od lat jest gtdwnym nurtem praktyk bizne-
sowych wigkszosci organizacji dziatajagcych na rynku europejskim. Brak jednolitej
definicji sprawia, ze sam CSR ewoluuje, a organizacje definiuja go w rozny sposob,
niektore akcentujac aspekty zwigzane z ochrong §rodowiska, inne aspekty zwigzane
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z poszanowaniem réznorodnosci czy ochrong pracownikow. Plaszczyzng wspdlng
jest natomiast respektowanie i promowanie etycznych zachowan. Organizacje czg-
sto postrzegaja strategie CSR jako sposob komunikacji ze swoimi klientami, ktérych
zainteresowanie polityka spotecznie odpowiedzialng rosnie wraz z coraz wigkszymi
wymaganiami co do etycznych standardow organizacji [Stock 2015]. Dobrowolnos¢
w podejmowaniu zobowigzan w ramach spolecznej odpowiedzialnosci powoduje,
ze w wielu organizacjach CSR bywa formutowany bardzo szeroko, co czesto utrud-
nia jego praktyczng realizacje. Zasady strategii CSR nie tylko powinny by¢ definio-
wane jednoznacznie, rOwnie istotne jest wdrozenie mechanizmu majacego na celu
monitorowanie ich przestrzegania.

Wigkszo$¢ europejskich organizacji ptaszczyzny wtasciwosci mechanizmu com-
pliance definiuje po uprzedniej gruntownej analizie i ocenie wystgpujacych rodzajow
ryzyka. Mechanizm compliance w praktyce z reguty obejmuje wickszo$¢ obszarow,
zdefiniowanych takze jako kluczowe dla CSR wedlug normy ISO 26000. Przede
wszystkim koncentruje si¢ na: zapobieganiu korupcji (uwzgledniajac uczciwe praktyki
rynkowe, unikanie konfliktow intereséw, sprawdzanie partneréw biznesowych), ochro-
nie praw czlowieka i praw pracownikow (z uwzglednieniem szeroko rozumianego
zakazu dyskryminacji i wigkszosci aspektow zwigzanych z zatrudnieniem), ochronie
konkurencji i konsumentéw (wraz z zakazem antykonkurencyjnych zachowan ryn-
kowych 1 obowiazkiem ponoszenia odpowiedzialnos$ci za dobra i ustugi §wiadczone
konsumentom) [ISO 26000; Barcik, Dziwinski 2015].

Skuteczno$¢ dziatania mechanizmu compliance wymaga ustanowienia i utrzy-
mywania kultury organizacyjnej, ktéra zobowiazuje do etycznego postepowania i po-
szanowania obowigzujacego prawa. Konieczne w tym celu jest systemowe podejscie
do kwestii zarzadzania ryzykiem braku zgodnosci, a wigc wdrozenie mechanizmu
compliance we wszystkich procesach organizacji. W tym kontekscie uzywa si¢ po-
jecia Compliance Management System (CMS), ktére definiowany jest jako ogdt
wprowadzonych przez organizacje norm i polityk, jak rowniez podjetych w organi-
zacji dziatan, majacy na celu zapewnienie przestrzegania zasad etycznych i przepisow
prawnych, a tym samym zminimalizowanie ryzyka braku zgodnosci [Bleker, Horten-
sius 2014]. Jednymi z wazniejszych obowigzujacych obecnie na rynku europejskim
standardow definiujagcych CMS sa: najnowsza norma [SO 19600: 2014 ,,Complian-
ce management systems — Guidelines” [ISO 2104] oraz niemiecki standard ,, JIDW
PS 980 Priifungsstandard des Instituts der Wirtschaftspriifer iiber die Grundsétze der
ordnungsgemaifen Priifung von Compliance Management Systemen’ [Institut der
Wirtschaftspriifer]. ISO 19600 wskazuje sposoby na zaplanowanie implementacji,
zaprojektowanie i wprowadzenie CMS, tak aby mégt on efektywnie ,,zdiagnozowac”
wiekszo$¢ rodzajow ryzyka zwigzanych ze zgodnoscia, na ktdre narazona jest organi-
zacja. Najwazniejsze wytyczne okre§lone przez norme to m.in. [Wtodarczyk 2014]:

3 Standard Audytowy Instytutu Bieglych Rewidentow o zasadach prawidtowej kontroli Systemow
Zarzadzania Ryzykiem Braku Zgodnosci.
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przed przystapieniem do projektowania CMS konieczno$¢ zrozumienia kontek-
stu wewnetrznego i zewnetrznego organizacji, uwzglednienie ztozonosci, wiel-
kosci i1 otoczenia, w ktorym dziata organizacja;

konieczno$¢ zapewnienia pracownikom, zar6wno w trakcie tworzenia, jak
i w trakcie jego dzialania, odpowiednich kompetencji i szkolen. Sprawne dzia-
tanie mechanizmu compliance oraz samych pracownikow w ramach CMS wy-
maga wspierania ich $wiadomosci na temat compliance oraz komunikowania im
wszelkim zmian w tym zakresie;

potrzeba ciggltego monitorowania dziatania CMS, wprowadzenia kontroli i pro-
cedur majacych na celu sprawdzanie, czy system prawidtowo wypeknia stawiane
mu wymagania oraz ciagltego ulepszania poprzez wykrywanie niezgodno$ci i ich
korygowanie,

podkreslenie znaczenia 0sob zarzadzajacych organizacja w tworzeniu i egze-
kwowaniu CMS oraz konieczno$¢ wskazania os6b odpowiedzialnych za egze-
kwowanie CMS glownie poprzez tworzenie odrebnego dziatu compliance i sta-
nowiska compliance officer.

Standard IDW PS 980 wyrdznia natomiast siedem podstawowych elementow

CMS (rys. 1).

KULTURA
COMPLIANCE

CELE
COMPLIANCE

MONITORING
COMPLIANCE

KOMUNIKACIA
COMPLIANCE

ORGANIZACIA
COMPLIANCE

RYZYKO
COMPLIANCE

PROGRAM
COMPLIANCE

Rys. 1. Podstawowe elementy Compliance Management System

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [IDW PS 980].

Trzy z powyzszych elementéw majg znaczenie szczegodlne dla ustalenia wzajem-

nych relacji pomiedzy mechanizmem compliance a odpowiedzialnos$cig spoteczng:
ryzyko compliance, cele compliance i kultura compliance. Pierwszym krokiem na
drodze do skutecznego i efektywnego CMS jest odpowiednia ocena ryzyka braku



Mechanizm compliance — pytanie o miejsce i zasadno$¢ w strategiach CSR... 17

zgodnosci. Ocena ta powinna uwzglednic¢ takie wazne dla organizacji parametry, jak
branza, wielko$¢, forma prawna czy rynki zbytu i zakupow. Po zidentyfikowaniu
i analizie ryzyka nalezy je w dalszej kolejnosci utozy¢ w kolejno$ci priorytetowe;.
Dopiero tak przygotowany portfel ryzyka braku zgodnos$ci stanowi podstawe do
opracowania indywidualnego CMS, ktory bedzie umozliwiat odpowiednie monito-
rowanie ryzyka braku zgodnosci i skutecznie przyczyni si¢ do poprawy stanu ryzyka
korporacyjnego danej organizacji. Ustalajac indywidulane cele, ktore dana organi-
zacja pragnie osiggnaé poprzez realizacje CMS, nalezy uwzgledni¢ cele biznesowe
1 strategie organizacji, w tym strategii w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci.
Cele compliance w pierwszej kolejno$ci powinny by¢ mierzalne, tak aby umozliwié
pb6zniejsze monitorowanie ich realizacji. Precyzyjnie okreslone cele CMS majg sta-
nowi¢ solidny fundament systemu i decydowac o jego ukierunkowaniu, jak rowniez
o doborze i kolejnosci podejmowanych dziatan w jego ramach. CMS powinien takze
zosta¢ dostosowany do obowiazujacej etycznej kultury organizacyjnej zwigzanej
z przyjeta w organizacji strategia CSR. Zgodnie z regutg ,, Tone from the Top” to organ
zarzadzajacy jest odpowiedzialny w pierwszej kolejnosci za wyznaczenie i wdrozenie
podstawowych warto$ci etycznych organizacji, takich jak: uczciwos¢, stabilnose,
zaufanie. Wartosci te, bedac gtdéwnymi filarami compliance, nie tylko ksztattujg kul-
ture organizacji, ale stanowig takze podstawe kodeksow etyki i tym samym powinny
znalez¢ odzwierciedlenie we wszystkich dziataniach organizacji i jej pracownikow.
Jednoznaczne i zrozumiate o§wiadczenie woli ze strony organu zarzadzajacego do-
tyczace stosowania CMS we wszystkich dziataniach organizacji mobilizuje pracow-
nikow do identyfikowania si¢ z wyznaczonymi warto$ciami i zarazem powoduje, iz
chetniej beda oni stosowac si¢ do regut compliance. CMS oparty na jasnych, precyzyj-
nych warto$ciach etycznych powinien odnosi¢ si¢ do catego biznesu oraz spotecznej
dziatalnosci organizacji i obowigzywaé zarowno w stosunkach wewnetrznych — dla
pracownikow, jak 1 w stosunkach z partnerami biznesowymi czy klientami. Realizacj¢
tego elementu MSC powinna utatwi¢ odpowiednia komunikacja compliance, oparta
na zrozumiatym i dostosowanym do poszczegdlnych grup pracownikéw przekazie
regut compliance oraz systemie szkolen z tego zakresu* [Borowa 2013].

4 Pozostate elementy MSC definiowane sa w ramach IDW PS 980 w nastepujacy sposdb:

*  Funkcja compliance powinna by¢ zarowno osobowo, jak i budzetowo wyposazona w sposob,
ktory umozliwi jej niezalezne wykonywanie powierzonych zadan; organizacja funkcji compli-
ance zalezy od struktur 1 wielkosci danej organizacji. W praktyce funkcja compliance najczgsciej
zorganizowana jest jako samodzielna jednostka bezposrednio podlegajaca pod organ zarzadzajacy
badz jako cze$¢ dziatu prawnego lub audytu wewnetrznego (tzw. compliance office z compliance
oficerem na czele).

*  Organizacja compliance $cisle jest powigzana z funkcja compliance i obejmuje wszystkie procesy
W organizacji wraz z réznymi instrumentami wdrozenia czy kontroli w ramach CMS. Dzigki
organizacji compliance pracownicy powinni czu¢ odpowiedzialno$¢ za to, iz dziatania w wyzna-
czonym im zakresie beda wykonywane zgodnie z normami compliance.

*  Monitoring compliance stanowi gwarancj¢ aktualnosci, a tym samym skutecznosci CMS, obej-
muje instrumenty wykrywania i sygnalizowania nieprawidtowos$ci w systemie, jego aktualizacje
i sprawne dostosowanie. Szerzej [Borowa 2013, s. 16-20].
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Na podstawie powyzszych wytycznych mozna przyjac, iz podstawowym celem
CMS powinno sta¢ si¢ przeciwdziatanie nieprawidtowos$ciom — czyli stanie na strazy
przestrzegania nakazow i zakazow, a tym samym zapobieganie wystgpieniu ryzyka
reputacyjnego wynikajacego z nieetycznych zachowan. W tym zakresie potaczenie
CMS i etyki wymaga ujecia z perspektywy spotecznej odpowiedzialnosci uwzgled-
niajgcej potrzeby i specyfike roznych grup interesariuszy organizacji. Compliance
i spoleczna odpowiedzialnos$ci powinny si¢ uzupelia¢ w swoich kompetencjach
budowania etycznej kultury organizacji, dzigki czemu ich wzajemne przenikanie
bedzie skutkowaé wicksza skutecznoscia kazdego z tych obszarow. Zwiazek etyki,
spotecznej odpowiedzialnosci i compliance najbardziej widoczny jest w strategiach
tych organizacji, dla ktorych wzgledy etyczne, na réwni z obowigzujagcymi przepisami,
brane sa pod uwagg przy kazdej czynnosci biznesowej [Etyka i compliance... 2014].
Przyktadem takiej organizacji jest koncern MAN, ktory deklaruje, iz ponosi odpo-
wiedzialno$¢ spoteczna wobec klientow, pracownikdw, inwestorow i spoteczenstwa.
Odpowiedzialno$¢ ta, zdaniem koncernu, polega gtoéwnie na tym, iz MAN zawsze i na
wszystkich ptaszczyznach dziatania przestrzega obowiazujacych przepisow prawa,
respektuje podstawowe zasady etyczne i dziata w sposob zrownowazony. W polityce
koncernu mechanizm compliance obejmuje glownie zagadnienia zwigzane z prze-
stepczoscia gospodarcza, w szczegdlnosci zwalczanie korupcji, zapobieganie praniu
brudnych pieniedzy. Kluczowa rol¢ w budowaniu CMS odgrywaja Kodeksy Dobrych
Praktyk Grupy MAN. Pierwszy z kodeksow obowigzuje w rownym stopniu wszystkich
pracownikow firmy, tzn. zarzad, kierownictwo, oraz poszczegolnych zatrudnionych
i konkretyzuje wartosci reprezentowane przez firme oraz definiuje wigzace wytyczne,
ktorych nalezy przestrzegaé w sytuacjach wymagajacych szczegdlnie odpowiedzialne-
go dziatania. Drugi kodeks adresowany jest do dostawcow 1 partneréow biznesowych,
ktorzy zobowigzani sa do postepowania w sposob odpowiedzialny, przestrzegania
obowiazujacych przepisow prawa i respektowania wartosci etycznych firmy. ,,Pro-
gram uczciwosci i compliance” Grupy Man opiera si¢ na trzech filarach: prewencji,
monitorowaniu-wykrywaniu i reakcji, czyli efektywnym usuwaniu i sankcjonowaniu
naduzy¢. W ramach narzg¢dzi o charakterze prewencyjnym na szczegolng uwage za-
stuguje ,,Postepowanie z konsultantami i posrednikami — narzgdzie do zatwierdzania
partneréw biznesowych (Business Partner Approval Tool)”. Poprzez konkretne zasady
sprawdzania partnerow biznesowych, formutowania umow, dokumentowania relacji
biznesowej oraz wyplacania wynagrodzenia zapewnia si¢, ze wyptacane partnerowi
biznesowemu przez firm¢ MAN wynagrodzenie nie stuzy za Srodek korupcji. Uczci-
wo$¢ wszystkich partnerow biznesowych MAN jest sprawdzana przez narzedzie do
zatwierdzania partnerow biznesowych, ktdrego zastosowanie w sposob wigzacy zaleca
wytyczna. Narzedzie do zatwierdzania partneréw biznesowych ma posta¢ aplikacji
internetowej, za pomoca ktorej szybko i doktadnie sprawdza si¢ uczciwo$¢ partnera
biznesowego [Compliance w firmie Man...].
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4. Zakonczenie

Kazda organizacja podlega cigglym zmianom. Dlatego w zakresie budowy skutecz-
nego i efektywnego CMS niezwykle istotne jest dostosowanie mechanizmu do po-
trzeb organizacji. Stworzenie indywidualnego systemu compliance, dopasowanego
do struktur, wymagan oraz kultury organizacji przynosi wymierne korzysci. Wdro-
zenie mechanizmu compliance we wszystkich procesach organizacji czyni ja bar-
dziej transparentng i przez to godng zaufania ze strony interesariuszy. Tym samym
przyczynia si¢ do skutecznej realizacji strategii CSR, a co za tym idzie, do wzrostu
warto$ci organizacji. Z tego wzgledu compliance i odpowiedzialno$¢ spoteczng na-
lezy postrzegaé przez pryzmat wzajemnej zaleznosci jako komplementarne narzg-
dzia stuzace do budowania etycznej kultury organizacji.

Do powstania kultury compliance nie jest wystarczajace jednak samo wdroze-
nie programéw zgodnosci przez organizacje. Konieczne takze jest uksztattowanie
swoistego sposobu myslenia, majacego swe zrodto w dziataniach podejmowanych
przez osoby zarzadzajace danymi podmiotami i przenikajacego ich calg aktywnos¢.
Na podstawie przedstawionych w opracowaniu rozwazan kluczowe rekomendacje
dla kadry zarzadzajacej w organizacji mozna przedstawi¢ w nast¢pujacych punktach:
— opracowanie i wdrozenie przez zarzad organizacji strategii CMS,

— zespolenie celow CMS z celami biznesowymi i strategiag CSR organizacji,

— prowadzenie transparentnej polityki informacyjnej w zakresie CMS z uwzgled-
nieniem zasadniczych aspektow CSR, stuzacej ograniczeniu asymetrii informa-
cji pomiedzy organizacja a jej interesariuszami,

— wypracowanie i utrwalenie na wszystkich szczeblach organizacji przekonania,
iz spetnienie wylgcznie legalistycznych wymagan przez organizacje nie jest wy-
starczajace. Konieczne jest uwzglednianie spotecznych skutkow dziatan decyzji
organizacji,

— wyodrebnienie w organizacji autonomicznego dzialu compliance i stanowiska
compliance officer odpowiedzialnych za wdrozenie, kontrolowanie i egzekwo-
wanie CMS.

Wymagania obrotu gospodarczego, zwigzane gtdwnie oczekiwaniami inwestorow
1 partneréw zagranicznych i rosngce w ich wyniku zainteresowanie mechanizmem
compliance daje nadzieje, ze ma on szanse, rowniez w Polsce, sta¢ si¢ waznym ele-
mentem odpowiedzialnego zarzadzania wspotczesng organizacja.
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