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Szanowni Panstwo,

trzymacie Panstwo w rekach raport z pierwszego
w Polsce badania dotyczacego rozwoju idei zachowania
uczciwosci i zgodnosci w przedsiebiorstwach, czyli o tzw.
compliance. William Shakespeare nie pisat wprawdzie nigdy
o compliance i sam nie byt oficerem compliance. Sytuacje
jednak, w ktérej postawit Hamleta przed strategicznym
wyborem pomiedzy bierng a czynng postawa, mozna $miato
poréwnac do sytuacji kazdego z nas, nalezacego do jakiej$
organizacji, czy to przedsigbiorstwa, czy fundacji, instytucji
publicznej i innych. Dochowanie zgodnosci, uczciwosg,
transparencja, sprawiedliwo$¢ to wartosci, ktérymi
powinnismy sie kierowa¢ w zyciu codziennym, przede
wszystkim zawodowym, aby przedsiebiorstwa, bedace
podstawa gospodarki wolnorynkowej, mogty rozwija¢ sie,
generowac zyski i tworzy¢ miejsca pracy. Compliance jest
zadaniem dla nas wszystkich: ,By¢, albo nie by¢ - oto jest
pytanie.” Wyniki badan pokazuja, ze znakomita wigekszos¢
zdecydowata sie na ,by¢” i wdrozyta lub wdraza systemy
zarzadzania zgodnoscia, aby osiagnac¢ wspomniane cele.

W imieniu Partneréw przedsiewziecia i swoim pragne
serdecznie podziekowad wszystkim osobom, ktére aktywnie
przyczynity sie do realizacji tego waznego projektu: od
pomystodawcow i oséb, ktére stworzyty ankiete, poprzez
wykonawcow, wydawcoéw i Partneréw, po wszystkich
z Panstwa, ktérzy udzielili nam cennych odpowiedzi na
czesto dociekliwe pytania odnos$nie compliance w Parstwa
organizacji. Bez Panstwa wktadu nie dowiedzielibySmy sie
faktow, ktore prezentujemy w niniejszym raporcie.

Zyczymy przyjemnej i owocnej lektury!

Raport z badania stanu compliance i systeméw zarzadzania zgodnoscia w dziatajacych
w Polsce przedsigbiorstwach, przeprowadzonego przez Instytut Compliance we wspétpracy
z EY, Wolters Kluwer oraz Viadrina Compliance Center dziatajacym na Uniwersytecie
Europejskim Viadrina we Frankfurcie nad Odra

Przedstawienie i interpretacja wynikéw badania Prof. Dr. Bartosz Makowicz
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0 compliance moéwi sie w Polsce w ostatnim czasie duzo i juz nie tylko
w kontekscie wymagan stawianych wytacznie instytucjom finansowym
i ubezpieczeniowym. Zgodnos¢/compliance, zarzadzanie zgodnoscia/
compliance management, oficer compliance - pojecia te odmieniane
sa przez wszystkie przypadki. Przedstawiciele instytucji publicznych
wskazuja korzysci ptynace z wdrazania rozwigzan compliance,
przedsiebiorstwa deklaruja ich stosowanie. Jaki jest jednak obraz
rzeczywistego stanu rzeczy, o jakich kierunkach rozwojowych mozna
mowi¢ i co dalej z funkcja compliance w dziatajacych w Polsce
przedsiebiorstwach? O to wszystko spytaliSmy przedstawicieli spotek
réznych branz dziatajacych na polskim rynku.

Dr. Bartosz Jagura, LL.M. Instytut Compliance podjat sie trudnego zadania przeprowadzenia,
Crtonek Zarzqdu wrazz Partnerami, pierwszego ogélnopolskiego badania stanu rozwoju
Instytutu Compliance compliance. Wyniki eksploracji terraincognita przedstawiamy Panstwu

w postaci raportu. Wytania sie z niego obraz materii compliance jako
dziedziny interdyscyplinarnej i znajdujacej sie w fazie intensywnego
rozwoju. Takie tez rozumienie compliance przy$wieca dziatalnosci
@ Instytut Instytutu Compliance, ktory, opierajac sie¢ na synergii podejscia
Compliance naukowego i praktyki, zapewnia organizacjom wszelkiego rodzaju
wsparcie w realizacji biezacych zadan compliance. Wyniki badania
utwierdzajg nas w przekonaniu, ze oficer compliance to zawéd peten
wyzwan i bez gruntownego interdyscyplinarnego wyksztatcenia oraz
ustawicznego podnoszenia swoich kwalifikacji ciezko jest sprostac
wyzwaniu jego wykonywania. Instytut Compliance, jako wiodacy
podmiot w Polsce, oferuje wszystkie elementy wsparcia dla oficeréw
compliance w codziennej pracy.

Mamy nadzieje, ze badanie pozwoli na lepsze poznanie, a takze dalsze
popularyzowanie korzysci ptynacych z funkcjonowania w organizacji
systemu zarzadzania zgodnoscia. Cieszymy sie na dialog z Panstwem
podczas naszych rozlicznych eventéow i mozliwos¢ stuzenia pomoca
w kwestiach compliance!
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Maciej Krajewski

dyrektor segmentu
duze przedsigbiorstwa,
rynek ustug prawnych
i przedsigbiorstw

Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0.

3 Wolters Kluwer

Sposéb patrzenia na prawo w dziatalnosci przedsiebiorstwa
przez dtugie lata pozostawat tradycyjny, by nie powiedziec
~konwencjonalny”. Byto domeng jedynie prawnikéw w firmie, ktérych
rola byta przede wszystkim jego interpretacja i stosowanie w relacjach
czy to z organami administracji, czy tez kontrahentami. Ostatnie lata
odstaniaja jednakze jego drugie - kto wie, czy nie bardziej istotne
w praktyce prowadzenia biznesu - oblicze. Sektor duzych firm XXI
wieku to srodowisko niezwykle regulowane, wobec ktérego stawiane
sa wysokie wymagania w zakresie prowadzenia dziatalnosci zgodnej
z prawem oraz wszelkimi normami, ktérych naruszenie niemal
w kazdej branzy powoduje powstanie odpowiedzialnosci po stronie
firmy czy jej organdw zarzadzajacych. To musi oznaczac rozszerzenie
kregu oséb zwiazanych obowiazkami wynikajacymi z prawa na
pozostate grupy menedzeréw (ksiegowych, kadrowych, sprzedawcow
itd.) i wreszcie konieczno$¢ budowania procedur oraz definiowania
proceséw opartych na prawie, tak by kazdy pracownik byt swiadomy,
ze to co robi, robi zgodnie z prawem i wszelkimi regulacjami, ktore
jego organizacja musi badz zobowiazata sie stosowac.

Idac za definicja prof. Bartosza Makowicza, zgodnie z ktéra compliance
to taki sposéb organizacji przedsiebiorstwa, ktéry redukuje do
minimum ryzyko wystapieniawszelkich nieprawidtowosci, podeszlismy
w Wolters Kluwer z duzymi oczekiwaniami do badania rynku,
ktérego zwienczeniem jest niniejszy Raport. O ile rola korzystania
z systemoéw informacji prawnej (takich jak LEX) w przedsiebiorstwach
w celu interpretacji norm prawnych od lat pozostaje oczywista
i niekwestionowana, to mamy S$wiadomos$¢, ze proces budowy
systemow wewnatrzorganizacyjnych stuzacych zapewnieniu dziatania
zgodnego z prawem wyglada wciaz réznie w zaleznosci od rozmiaru
przedsiebiorstwa, przynaleznosci do branzy czy np. stopnia regulacji.
Zapraszamy do zapoznania sie z wynikami Raportu, niech stana sie
one ,obrazkiem” aktualnego poziomu postrzegania tej problematyki
przez polskie firmy, ale tez inspiracja dla wszystkich menedzeréw
odpowiedzialnych za rozwdj i funkcjonowanie zarzadzanych przez
siebie przedsiebiorstw.
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Badanie Compliance, ktérego EY jest partnerem, trafia w punkt,
zarébwno pod wzgledem zawartosci merytorycznej, jak i aktualnosci
tematyki. Wpisuje sie nie tylko w dtuzszy okres wzrostu zainteresowania
skutecznymi metodami zarzadzania zgodnoscig, ale i w biezacy
moment, w ktérym pojecia transparentnosci, etyki w biznesie,
spotecznej odpowiedzialnosci, czy przeciwdziatania korupcji tacza sie
pod jednym szyldem - compliance.

Obserwujemy to, wspierajac naszych klientéw w ich codziennych
wyzwaniach:

»  Firmy farmaceutyczne i medyczne w monitorowaniu danych,
cyklicznych przegladach tzw. czerwonych flag, czy zarzadzaniu
taricuchami dostaw;

Mariusz Witalis

Partner zarzgdzajqcy Dziatem

Zarzqdzania Ryzykiem Naduzy¢ EY »  Przedsiebiorstwa z sektora finansowego we wdrazaniu nowych

wymogéw z zakresu przeciwdziatania praniu  pieniedzy
i finansowaniu terroryzmu;

w Europie Srodkowej
i Potudniowo-Wschodniej

»  Fundusze private equity/venture capital w integracji czynnikéw
ESG (Environmental, Social, Governance) do proceséw due
diligence oraz budowania wartosci spétek portfelowych;

EY

Building  better »  Duze podmioty zainteresowania publicznego, ktére w tym roku po
raz pierwszy obowiazkowo raportuja tzw. dane niefinansowe;

»  Wreszcie firmy produkcyjne, ktére coraz czesciej obligowane sa
przez swoich odbiorcéow do zapewnienia zgodnosci z najwyzszymi
standardami etycznymi.

RaportzBadania Compliance jest nie tylko podsumowaniem polskiego
status quo w tym obszarze, ale takze swoistym kompendium wiedzy
o systemach zarzadzania zgodnos$cig (CMS). Moze by¢ zatem brany
pod uwage we wdrazaniu lub doskonaleniu istniejacych systeméw,
takze w kontekscie zmieniajacych sie wymogoéw regulacyjnych.
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1. Wprowadzenie do compliance | CMS

Compliance Management System (CMS) mozna zdefiniowac jako ca-
toksztatt srodkoéw i proceséw w danej organizacji, ktére maja na celu
wykrycie ryzyka niezgodnosci i zarzadzanie nim w ten sposéb, aby za-
den z cztonkéw organizacji nie dopuscit sie naruszenia obowiazujacych
regulacji, czyli zachowat sie z nimi zgodnie. Definicja ta unaocznia ko-
niecznos¢ dokonania rozréznienia pomiedzy compliance a CMS. Podczas
gdy caty CMS to system zarzadzania, samo pojecie compliance oznacza
zgodnos$¢ dziatania kogos z czyms. Tak rozumiane compliance wywodzi
sie z medycyny i rozumiane jest jako stosowanie sie pacjenta do zale-
cen lekarza. W organizacjach, zwtaszcza przedsiebiorstwach, compliance
oznacza analogicznie zachowanie sie zgodnie z przepisami prawa i in-
nymi regulacjami. Celowo compliance rozumiane jest dzisiaj szeroko
i obejmuje nie tylko dziatania zgodne z wigzacymi przepisami prawnymi,
ale takze z szerokim wachlarzem regulacji dobrowolnie przyjmowanych
Prof. Dr. Bartosz Makowicz  przez przedsiebiorstwa, a takze standardami etycznymi i moralnymi.

System zarzadzania zgodnoscig to jednak nie tylko procesy i struktury oraz osoba nimi zarzadzajaca.
Obecnie CMS postrzega sie jako system oparty na wartosciach, majacy na celu tworzenie oraz
utrzymanie dtugofalowej kultury compliance, czyli wysokiej $wiadomosci cztonkdéw organizacji, tak aby
wiedzieli oni, jakie regulacje obowiazuja w danym obszarze ich dziatalnosci oraz jak maja sie zachowac
w odpowiednich sytuacjach, aby postapi¢ zgodnie ze wspomnianymi regulacjami.

Za kolebke systemow zarzadzania zgodno$cia uznaje sie kraje anglosaskie (USA, Australia czy Wielka
Brytania). Systemy te wystepowaty poczatkowo w ramach sektoréw regulowanych, zwtaszcza bankowego
oraz ubezpieczeniowego, w ktérych wspotczesnie istniejg prawne wymogi posiadania tego typu
systemoéw. Podmioty z innych branz szybko dostrzegty jednak szeroki wachlarz korzysci wynikajacych
z istnienia w firmie CMS i takze, pomimo braku prawnego obowiazku, decydowaty sie na dobrowolne
wdrazanie tego systemu. Wséréd najwazniejszych zalet CMS wymieni¢ nalezy gtéwnie ochrone
przedsiebiorstwa oraz powigzanych z nim osob, takze kadry zarzadzajacej, przed odpowiedzialnoscia
w postaci réznorodnych sankcji prawnych (karnych, cywilnych, administracyjnych). Dalsze zalety to
dziatanie prewencyjne i represyjne, kreowanie kultury compliance, oszczedno$¢ kosztéw zwiazanych
z potencjalnymi akcjaminaprawczymiiw konicu kreowanie i ochrona dobrej reputacji przedsiebiorstwa,
ktéra buduje sie latami, a czesto nawet z pozoru btahe problemy prawne moga doprowadzi¢ do
uszczerbku na niej, a w najgorszym przypadku nawet do upadtosci przedsiebiorstwa.

Compliance Management System postrzegany jest wspdtczesnie jako czynnik podnoszacy
konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa wobec innych obecnych na rynku podmiotéw. W wielu krajach
fakt posiadania CMS premiowany jest w prawie zamowien publicznych: przedsiebiorstwa posiadajace
CMS, ubiegajace sie o takie zamoéwienie, zyskuja dodatkowy atut wzgledem przedsiebiorstw
nieposiadajacych wdrozonych rozwigzan compliance. Podobnie w przypadku koniecznosci wyboru
partnera biznesowego: spétka majaca dokona¢ takiego wyboru miedzy partnerem handlowym
posiadajacym a nieposiadajgcym CMS zdecyduje sie co do zasady na tego pierwszego.



1. Wprowadzenie do compliance i CMS _

Na przestrzeni ostatnich 20 lat idea wdrazania CMS, nie tylko z uwagi na powyzsze rézne zalety,
ale réwniez czynniki zewnetrzne, dotarta takze do Polski. Na arenie miedzynarodowej decydujace
znaczenie miaty zwtaszcza globalne korporacje, ktére, wdrazajac CMS, obejmowaty jego zasiegiem cate
struktury korporacyjne, a wiec podmioty zalezne we wszystkich krajach. W ten sposéb takze spoétki corki
z siedzibg w Polsce musiaty wdrozy¢ odpowiednie elementy CMS, obowigzujace w danej korporacji.
W innych krajach, jak przyktadowo w Wielkiej Brytanii, Francji czy Hiszpanii, wprowadzono ustawowe
zachety (tzw. incentives), ktére utatwity przedsiebiorcom podjecie decyzji o wdrozeniu CMS. Zachety
te polegaja gtéwnie na tym, ze podmioty posiadajace CMS w przypadku przewinienia mogg liczy¢ na
obnizenie sankgji lub ich catkowite unikniecie. Pojawita sie takze presja partneréw handlowych, ktérzy,
dobierajac swoich kontrahentéw, zaczeli przygladac sie ich strukturom odnosnie do compliance, aby
upewni¢ sie, czy dziataja z podmiotami bezpiecznymi. W ten sposéb konieczne stato sig, rowniez
w Polsce, wdrazanie CMS, aby méc z géry udowodni¢, ze przedsiebiorstwo zorganizowane jest zgodnie
z obowiagzujacymi standardami. Waznym aspektem wzmacniania swiadomosci w obszarze zgodnosci
okazaty sie w koncu afery duzych podmiotéw dziatajacych na arenie globalnej, ktére uwiktane
byty w réznego rodzaju nieprawidtowosci, gtownie korupcyjne. W podmiotach tych, w nastepstwie
naktadania dolegliwych sankcji i doznawania szkéd wizerunkowych, dochodzito do gruntownego
wdrazania systemoéw zarzadzania zgodnoscia. Celem tych dziatan byto nie tylko ratowanie i odbudowa
nadszarpnietej reputacji, ale przede wszystkim wola zapobiegania wystepowaniu podobnej sytuacji
w przysztosci. Compliance Management System przejawia zatem funkcje represyjne i prewencyjne.

Za przedsiebiorstwami branz regulowanych ruszyty spoétki kapitatowe z innych sektoréw, gtéwnie duze
spétki notowane na gietdach papierdw wartosciowych. Niedtugo pdzniej jednak zaczety dotacza¢ do
nich takze mate i Srednie przedsiebiorstwa oraz organizacje innego typu, jak fundacje czy instytucje
publiczne. Obecnie w wiekszosci krajow, takze w Polsce, istnieje przekonanie, ze system zarzadzania
zgodnoscia jest czescia sktadowa dobrych praktyk zarzadzania organizacja, czyli tzw. good governance,
i powinien zosta¢ wprowadzony przez kazda organizacje majaca do czynienia z ryzykami niezgodnosci.

Konczac ten krétki wstep, nalezy zwréci¢ uwage na istote compliance oraz CMS, ktéra stanowi wyzwanie
nie tylko dla os6b zajmujacych sie tag domena na co dzien w przedsiebiorstwach i innych podmiotach,
ale takze stanowita nie lada wyzwanie dla przeprowadzenia samego badania. W tym wzgledzie
nalezy zwréci¢ uwage na dwa zasadnicze aspekty. Po pierwsze, co jest najwiekszym wyzwaniem,
CMS trudno przyporzadkowa¢ do konkretnej, znanej od lat i nauczanej akademicko dyscypliny
naukowej. Wprawdzie chodzi przede wszystkim o zapewnienie dziatania zgodnego z regulacjami, czyli
punktem wyjscia jest prawo, jednak sama metodologia opuszcza juz grunt nauk prawnych w kierunku
zarzadzania przedsiebiorstwem. Podstawowym zadaniem CMS jest bowiem identyfikacja i odpowiednie
zarzadzanie ryzykiem niezgodnosci i na tej podstawie dob6r odpowiednich elementéw, ktére beda
czescig sktadowa systemu. Tutaj pojawiaja sie kolejne dyscypliny naukowe, takie jak komunikacja,
jesli chodzi o odpowiednie komunikowanie ryzyk, szkolenia dla pracownikéw czy systemy zgtaszania
nieprawidtowosci. Wskaza¢ nalezy takze na psychologie i filozofig, jesli mowa jest o tym, ze CMS
powinien by¢ oparty na wartosciach, czy tez kiedy oficer compliance zadaje sobie pytanie, dlaczego
pracownik w danej sytuacji jest w stanie przyja¢ tapdwke i co wptywa na jego decyzje, czyli kiedy
pojawi sie koniecznos¢ posiadania podstaw wiedzy z psychologii zachowan. Stad tez pierwszym
zasadniczym wyzwaniem jest swoista interdyscyplinarno$¢ pojecia compliance oraz CMS. Drugie
zasadnicze wyzwanie to elastyczno$¢ CMS. Trudno znalez¢ jeden idealny przepis na CMS dla kazdego
przedsiebiorstwa. Mozna wrecz pokusi¢ sie o stwierdzenie, Ze ile jest roznych przedsiebiorstw, a kazde
w pewien sposéb sie od innych odréznia, tyle jest réznych ryzyk niezgodnosci oraz metod, za pomoca
ktorych ryzykami tymi mozna zarzadzad. Systemy zarzadzania zgodnoscig powinny zatem cechowad sie
odpowiednia elastycznoscia, aby w sposdéb efektywny méc wypetnia¢ swoja funkcje.



2. Opis badania

2.1. Cele badania

Idei oraz koncepcji niniejszego badania przyswiecato kilka zasadniczych celéw. Pierwszym z nich
byto okreslenie stopnia swiadomosci koniecznosci zarzadzania ryzykami compliance w dziatajacych
w Polsce przedsiebiorstwach. Chodzito zatem o zbadanie, jaki procent ankietowanych wprowadzit juz
CMS oraz, co bardzo ciekawe, poznanie uzasadnienia tej grupy respondentéw, ktéra do tej pory nie
zdecydowata sie na wdrozenie tego typu systeméw. Kolejnym zatozeniem byta préba ustalenia, kim s
polscy oficerowie compliance, czyli w jaki sposéb ksztattuje sie nowy zawodd oficera compliance. Ta cze$¢
badania jest o tyle interesujaca, ze — jak wspomniano we wstepie — zarzadzanie ryzykami compliance
wymaga posiadania interdyscyplinarnych umiejetnosci oraz wiedzy. Dalszym celem byto zbadanie, czy
pomimo postulatu elastycznosci CMS, a przez to reakcji na konkretny zestaw ryzyk compliance danego
przedsiebiorstwa, mozna zaobserwowac, ze dziatajace w Polsce podmioty decyduja sie w wigkszosci
na okreslone modele i metody, ktére mozna by uzna¢ za najbardziej rozpowszechnione i tym samym
przyjac istnienie swoistego polskiego standardu CMS. Dalsza cze$¢ badania miata na celu probe
ustalenia, w jaki sposdb ksztattuje sie i wdraza poszczegélne elementy oraz strukture CMS, i finalnie -
czy w Polsce praktykuje sie procedure majaca na celu certyfikacje systeméw zarzadzania zgodnoscia.

2.2. Zastosowana metoda badania

Dla realizacji tak postawionych celéw zastosowana zostata metoda w petni anonimowych badan
ankietowych prowadzonych drogg elektroniczng (CAWI, 74% uzyskanych odpowiedzi) oraz telefoniczna
(CATI, 26% uzyskanych odpowiedzi). Przyjeta zostata zasada uzyskiwania jednej ankiety od jednego
przedsiebiorstwa, tj. przy przedsiebiorstwach majacych rozbudowane dziaty compliance odpowiedz
udzielana byta tylko przez jednego reprezentanta, mozliwie najwyzej usytuowanego w hierarchii
organizacyjnej. Udato sie uzyskac 110 wypetnionych ankiet.

Ankieta miata strukture dwuetapowa: pierwsza jej czes¢ skierowana byta do wszystkich podmiotow
(ogblne informacje o wielkosci, przedmiocie czy obszarze dziatalno$ci spotki oraz osobie respondenta),
druga juz wytacznie do tych posiadajacych system zarzadzania zgodnoscia (pytania odnoszace sie
do ogdlnej charakterystyki CMS, istniejacych proceséw i struktur compliance oraz osoby oficera
compliance). Prosba o wypetnienie ankiety kierowana byta do dziatajacych w Polsce zasadniczo
co najmniej $rednich przedsigbiorstw (spétki kapitatowe zatrudniajace powyzej 50 pracownikow)
bez wzgledu na branze, obszar dziatalnosci czy zrédto kapitatu (polski/zagraniczny). W przypadku
przedsiebiorstw z wdrozonymi systemami zarzadzania zgodnoscig preferowanymi respondentami byty
osoby odpowiedzialne za zapewnienie zgodnosci.

2.3. Respondenci

Ankieta skonstruowana byta w taki sposob, aby sprawdzi¢ nie tylko, czy i na ile w dziatajacych w Polsce
podmiotach gospodarczych funkcjonuja juz systemy zarzadzania zgodnoscia, ale takze zebrad
informacje na temat tego, czym kieruja sie firmy, ktore do tej pory takich systeméw nie wprowadzity.



Z wykresu 1 wynika, ze prawie potowa podmiotdéw reprezentowanych przez respondentéw (46%) to
spotki duze, zatrudniajace powyzej 1000 pracownikéw. Wprawdzie zgodnie z kryteriami przyjmowanymi
odnosnie do definicji matych i $rednich przedsiebiorstw przez Komisje Europejska, a takze polskiego
ustawodawce w ustawie o swobodzie dziatalnosci gospodarczej, obok liczby zatrudnionych oséb
stosuje sie takze wskaznik rocznego obrotu lub sumy bilansowej. Jesli by jednak kierowa¢ sie tylko
kryterium ilosci pracownikéw, zgodnie z ktorym duze przedsiebiorstwa to te zatrudniajace co najmniej
250 pracownikéw, mozna stwierdzi¢, ze az 71% podmiotéw reprezentowanych w badaniu to duze
przedsiebiorstwa, natomiastjedynie 27% to przedsiebiorstwa srednie, mate lub mikroprzedsiebiorstwa.
Wynika stad po pierwsze, ze wieksze zainteresowanie zagadnieniami compliance istnieje wsréd duzych
przedsiebiorstw. Podobnie jest w innych krajach, jednak mozna zauwazy¢ rosnacy trend wsrdd matych
i $rednich przedsiebiorstw do wprowadzania CMS. Wdrazaja one CMS, bedac przekonanymi, ze nie
warto czekac na wystapienie nieprawidtowosci, a lepiej im zapobiega¢ przez budowanie dtugofalowej
kultury zgodnosci. Ten trend, jak wida¢, jeszcze nie do konca wystepuje w Polsce, jednak w kontekscie
planowanych zmian legislacyjnych oraz innych czynnikéw rozwojowych (w szczegdlnosci presja rynku)
nalezy liczy¢ sie z szybka poprawa sytuacji.

Wykres 1. Jaka jest wielkoSc zatrudnienia w Pani/Pana firmie? Chodzi o sume osob
stale wspotpracujacych we wszystkich formach zatrudnienia.
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2%

. 10-50 0s6b
5%

51-250 0s6b
18%

powyzej 1000 oséb
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Trudno niestety w badaniu odwota¢ sie do kryterium obrotu przedsiebiorstwa jako czynnika
decydujacego o zakwalifikowaniu do poszczegélnej grupy (mikro-, mate, $rednie, duze
przedsiebiorstwa), gdyz respondenci niechetnie udzielali odpowiedzi na to pytanie: az 41% odmodwito
albo nie znato odpowiedzi, co przedstawia wykres 2. Jedna trzecia podmiotéw to spétki o bardzo
wysokich obrotach (powyzej 500 mln PLN), pozostate 26% spdtek uzyskiwato zréznicowane obroty
nieprzekraczajace 500 mln PLN.
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Wykres 2. Jaki jest roczny obrot Pani/Pana firmy (za 2016 r.)?
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Pytanie, na ktére odpowiedzi przedstawione sa na wykresie 3, zbada¢ miato Swiadomos¢ dla zagadnien
compliance z uwzglednieniem kryterium pochodzenia kapitatu spétki (polski lub zagraniczny).
Rozpowszechnione bowiem jest przekonanie, ze wiekszos¢ firm posiadajacych CMS to takie, w ktérych
przewaza kapitat zagraniczny, gdyz spotki matki narzucaja swoim spétkom cérkom w Polsce, jako
czesci struktury korporacyjnej, konieczno$¢ wdrazania CMS. Z badan wynika jednak, ze prawie potowa
ankietowanych (48%) to spotki o przewazajacej czesci kapitatu polskiego, natomiast wsrod 41%
spotek z przewazajaca czescia kapitatu zagranicznego dominuja spotki niemieckie, a zaraz po nich
amerykanskie i francuskie. Wnioskowac z tego mozna, ze zainteresowanie compliance wzrasta bardzo
szybko takze wsréd rodzimych spétek polskich, co uzna¢ nalezy za bardzo pozytywny trend.

Wykres 3. Jaka jest przewazajaca czesc kapitatu firmy, w ktorej Pani/Pan pracuje?

nie wiem, trudno
powiedzie¢ Niemcy

1% / 16%

Francja
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-
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Odnosnie do sektora dziatalnosci ankietowanych podmiotéw trudno wyszczegélni¢ jednoznacznie
wiodaca grupe (wykres 4). Oczywiscie na pierwszym miejscu, ale jedynie z wynikiem 18%, uplasowat
sie sektor bankowy. Wynik ten nie dziwi, bowiem systemy zarzadzania zgodnoscia sa w bankowosci
wymagane prawnie. Drugie miejsce zajmuje przemyst farmaceutyczny (12%), trzecie - energetyka
(10%). Poza tym w udziale nieprzekraczajagcym 5% reprezentowane s3 w badaniu przedsiebiorstwa
pozostatych branz. Ptynie z tego wniosek, ze idea compliance rozprzestrzenita sie juz na sektory
réznego typu i rézne gatezie przemystu. Z pewnoscia nie jest to juz domena jedynie branzy finansowej,
jak miato to miejsce jeszcze kilka lat temu.

Wykres 4. Jaki jest gtowny sektor dziatalnosci Pani/Pana firmy?
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Odnosnie do wojewddztw, w ktérych siedziby maja ankietowane firmy (wykres 5), nie zaskakuje prymat
wojewodztwa mazowieckiego (34%), pozostate przedsiebiorstwa dziataja albo w innych wojewo6dz-
twach, albo na terenie catego kraju (26%), albo w réznych panstwach (10%).

Wykres 5. W jakim wojewodztwie dziata Pani/Pana firma?
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3. Wyniki badania

3.1. Kim jest polski oficer compliance?

Pierwsza kategoria pytan miata na celu ustalenie ptci, wieku, wyksztatcenia oraz kompetencji osob
piastujacych ksztattujacy sie na naszych oczach zawdd oficera compliance. Oficer compliance, czy tez
po polsku - oficer zgodnosci, jest 0soba zajmujaca sie w organizacji systemem zarzadzania zgodnoscia.

3.1.1. Oficer compliance z definigcji

Oceniajac tacznie kilka ogélnych pytan, wytania sie powoli obraz polskiego oficera compliance.
Przed opisaniem szczeg6téw warto okresli¢, kogo rozumiemy przez okreslenie ,,oficer compliance”.
Inne spotykane w Polsce nazwy to osoba odpowiedzialna za zarzadzanie zgodnoscia, menedzer ds.
zgodnosci/compliance, specjalista/inspektor/koordynator ds. zgodnosci/compliance, a takze ich
anglojezyczne odpowiedniki, wskazujace dodatkowo pozycje w strukturze przedsiebiorstwa, jak
compliance officer, chief compliance officer czy regional compliance officer. Czesto spotka¢ mozna
sie takze z btednym rozumieniem tej funkcji, wyrazajagcym sie w samej juz nazwie stanowiska:
osoba odpowiedzialna za zgodnos$é/zapewnienie zgodnosci. Podkresli¢ nalezy, ze za zgodnos$¢
w przedsiebiorstwie odpowiedzialne sg wszystkie zatrudnione w nim osoby, a sam oficer compliance
zajmuje sie zarzadzaniem ryzykiem zgodnosci, czyli wdrazaniem i utrzymaniem systemu zarzadzania
zgodnoscia. Btedne jest wiec przekonanie, ze formalne wydzielenie stanowiska dedykowanego
zarzadzaniu zgodnoscia prowadzi¢ bedzie do samego stanu zgodnosci. Jego osiagniecie warunkowane
jest postawa wszystkich pracownikéw spotki: od zarzadu, poprzez management wyzszego i sredniego
szczebla, na szeregowych pracownikach konczac.

Wykres 6. Jak formalnie nazywa sie stanowisko, ktore Pani/Pan zajmuje?
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Te r6znorodnos¢ nazewnictwa odzwierciedla idealnie wykres 6,z ktérego trudno wywnioskowa, ktéra
nazwa okreslajaca osobe zajmujaca sie w organizacji CMS jest najbardziej popularna. Wynika to nie
tylko z samego stowotwdrstwa, ale takze z faktu, ze osoby zajmujace sie compliance usytuowane s3
w réznych miejscach w hierarchii przedsiebiorstwa. | tak prawie 1/3 to tzw. menedzerowie ds. zgodnosci
lub compliance manager (27%). Osoby te zajmuja co do zasady wyzsze stanowisko kierownicze.
Jeszcze wyzej w hierarchii znajduje sie dyrektor ds. compliance (to juz jednak mniejsza grupa tylko
8%). Druga najmocniejsza grupa okre$len to oficer compliance/compliance officer, ktére to okre$lenie
dotyczyto 24% respondentéw. Mianem chief compliance officer, czyli osoby stojacej na szczycie
struktury compliance danej organizacji, okreslito sie 15%, a 14% badanych to specjalisci, inspektorzy
lub koordynatorzy ds. compliance.

3.1.2. Pozycja w strukturze przedsiebiorstwa

Wprawdzie pytanie odnoszace sie do usytuowania w strukturze przedsiebiorstwa dotyczyto wszystkich
ankietowanych, jednak ich wiekszos$¢ zadeklarowata, ze zajmuje sie w firmach compliance, stad tez
dokona¢ mozna uogdlnienia odpowiedzi dla grupy oficeréw compliance. Z wykresu 7 wynika, ze jedynie
3% ankietowanych znajduje sie na najwyzszym poziomie w strukturze przedsiebiorstwa, czyli sprawuje
funkcje cztonka zarzadu spotki. Pozytywna jest wiadomos¢, ze ponad potowa catej badanej grupy
znajduje sie na poziomie szefa departamentu/dziatu, zatrudniona jako np. dyrektor lub menedzer
dziatu (53%), a dalsze 22% sprawuje funkcje kierownicza, jednak na nizszym poziomie, np. jako lider
grupy lub kierownik projektu. Oficer compliance powinien obejmowa¢ w spétce stanowisko dajace
mu odpowiednig niezaleznos$¢. Umiejscowienie oficera compliance na odpowiednio wysokim szczeblu
struktury organizacyjnej to takze sygnat w przedsiebiorstwie oraz wysytany poza nie, ze Swiadomos¢
zarzadu odnosnie do kwestii compliance jest bardzo wysoka. W tym kontekscie ogdlny wynik, czyli az
78% ankietowanych sprawujacych funkcje kierownicza (na réznych poziomach), jest wynikiem bardzo
zadowalajacym.

Wykres 7. Czy sprawuje Pani/Pan funkcje kierowniczg?
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Zasadniczym warunkiem efektywnego funkcjonowania oficera compliance jest zagwarantowanie jego
niezaleznosci w przedsigbiorstwie, co pozwala mu na obiektywizm, swobode dziatania oraz mozliwos¢
podejmowania odpowiednich $rodkéw, takze wobec pracownikéw réznych szczebli kierowniczych.
Na wykresie 8 przedstawiono, jak wyglada usytuowanie oficera compliance lub komérki compliance
w strukturze organizacyjnej ankietowanych podmiotéw. Az 82% ankietowanych wskazato, ze oficer
compliance lub dziat compliance jest niezalezny i podlega bezposrednio kierownictwu (prezesowi
lub innemu cztonkowi zarzadu) - na marginesie wskaza¢ nalezy na modelowy charakter takiego
rozwigzania zalecany w Dobrych Praktykach Spdtek Notowanych na GPW 2016 (DPSN 2016). Ten wynik
cieszy zdecydowanie bardziej niz wskazanie, ze jedynie 37% ankietowanych oficeréw compliance ma
mozliwos¢ bezposredniego raportowania do rady nadzorczej. Taka droga ma zastosowanie zwtaszcza
w sytuacjach, kiedy podejrzenie wystapienia nieprawidtowosci dotyczy¢ miatoby cztonka zarzadu (tym
bardziej wszystkich jego cztonkéw). Réwniez i taka linie bezposredniego raportowania do rady zalecaja
DPSN 2016, co oczywiscie w praktyce stawia oficera compliance w trudnej sytuacji — wszak ma on
by¢ podporzadkowany prezesowi lub innemu cztonkowi zarzadu. Dalece niezadowalajace jest takze
wskazanie ponad 20% ankietowanych, odnoszace sie do podlegania oficera compliance lub dziatu
compliance pod inny dziat, gtébwnie dziat prawny. Sytuacja taka moze narusza¢ konieczng niezaleznos¢
oficera compliance i bardzo negatywnie wptywac na efektywnos$¢ catego systemu.

Wykres 8. Prosze okreslic, czy oficer compliance/komoérka compliance
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3.1.3. Przecietny wiek

W przypadku statystycznego wieku oficeréw compliance odwota¢ nalezy sie ponownie do dokonanego
powyzej uogblnienia: wprawdzie nie wszyscy ankietowani sprawowali funkcje oficera compliance,
jednak stanowili znaczaca wiekszos¢, stad tez moze to dac¢ obraz tego, w jakim wieku znajduja sie
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oficerowie compliance. Jak wigc przedstawia sie Srednia wieku oficeréw compliance? Z badania wynika,
Ze s3 to osoby relatywnie mtode (wykres 9). Jedynie nieliczny odsetek (6%) to osoby starsze niz 50 lat,
az 63% nie przekroczyto jeszcze 40. roku zycia. Wynik ten Swietnie odzwierciedla rzeczywistos¢: zawdd
oficera compliance jest zawodem mtodym, wymagajacym interdyscyplinarnej wiedzy, m.in. z zakresu
prawa, zarzadzania czy komunikacji. Osoby piastujace to stanowisko musza wiec naby¢ taka wiedze
dodatkowo, na co zasadniczo decyduja sie osoby mtodsze, znajdujace sie na poczatku swojej kariery
zawodowej. Zawdd ten stanowi rowniez swietng okazje do rozwoju w ramach przedsiebiorstwa, co
réwniez jest atrakcyjne dla mtodszych pracownikéw.

Wykres 9. Ile ma Pani/Pan lat?
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3.1.4. Wyksztatcenie

Pracodawcy wymagaja od os6b zajmujacych sie CMS w firmach wyksztatcenia wyzszego. Wynika to
jednoznacznie z badania (wykres 10): jedynie 1% ankietowanych podato, ze posiada wyksztatcenie
$rednie. Niemalze wszyscy oficerowie compliance posiadaja wyksztatcenie wyzsze. Biorac pod
uwage fakt przytoczony na wstepie, zgodnie z ktérym zarzadzanie zgodnoscia jest materia
interdyscyplinarna, interesujace sa wyniki wskazujace na bardzo duza réznorodnos¢ wyksztatcenia
oficeréw compliance. Dwa wiodace kierunki to studia prawnicze (40%) oraz studia ekonomiczne
(37%), 10% to studia humanistyczne, 6% menedzerskie, a techniczne - 4%. Wyniki te potwierdzaja
wiec, ze trudno jest przyporzadkowac¢ materie compliance do jednej dyscypliny. Ptynie z tego
wniosek, ze osoby szukajace mozliwosci zatrudnienia w nowym zawodzie oficera compliance
powinny na wtasna reke szuka¢ ofert umozliwiajacych im indywidualne podnoszenie kwalifikacji,

zwracajac uwage na to, czy program danego kursu certyfikujacego uwzglednia w odpowiednim
zakresie wspominang interdyscyplinarnosc.



Wykres 10. Jakie posiada Pani/Pan wyksztatcenie?
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3.1.5. Doswiadczenie zawodowe

\ studia prawnicze

Interesujace sa takze wyniki odnoszace sie do doswiadczenia zawodowego polskich oficeréw
compliance (wykres 11). Na pierwszy rzut oka sa to osoby z bardzo krétkim doswiadczeniem w zawodzie,
64% nie moze poszczyci¢ sie doswiadczeniem dtuzszym niz 5 lat, z czego 9% ankietowanych zajmuje
sie compliance krécej niz rok. Sredniej dtugosci doswiadczenie, czyli miedzy 6 a 8 lat, posiada
niespetna 1/4 ankietowanych (24%), a jedynie 7% zajmuje sie zarzadzaniem zgodnoscia dtuzej niz 12
lat. W oméwionych wskazaniach odzwierciedla sie rozwéj zawodu oficera compliance w Polsce, ktéry
jest zawodem bardzo mtodym. Sporo podmiotéw wdrozyto CMS dopiero w ostatnich latach, przez co
pojawita sie na rynku potrzeba zatrudniania nowych oséb, co znéw wptyneto na propagowanie zawodu
oficera compliance. Nie dziwi zatem, ze znakomita wiekszo$¢ oficeréw compliance to osoby z krotkim

stazem zawodowym.

Wykres 11. Jak dtugie jest Pani/Pana doSwiadczenie pracy w compliance?
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3.1.6. Kompetencje twarde i migekkie

Ankietowanym oficerom compliance trudno byto okresli¢, jakie kompetencje twarde wazne sa w ich
pracy (wykres 12), jedynie niespetna 40% ankietowanych udzielito w ogéle odpowiedzi na to pytanie,
wskazujac m.in. na wiedze i doswiadczenie, ciagte ksztatcenie, znajomos¢ rynku, prawa i inne. Jak
wykazato badanie, bardzo wazne sg natomiast w pracy oficera compliance kompetencje miekkie
(wykresy 13-17).)ako do$¢ wazne okreslono zdolnosci przywddcze. Prawie wszyscy ankietowani za bardzo
wazne lub wazne uznali natomiast takie kompetencje, jak: umiejetnos¢ bycia dobrze i wszechstronnie
rozeznanym w biezacych sprawach firmy, obiektywizm, otwartos$¢ i umiejetnos¢ wzbudzania zaufania,
komunikatywnos¢.

Wykres 12. Jakie inne kompetencje twarde s3 wazne w Pani/Pana pracy jako
oficera compliance w firmie?
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Wykres 13. Na ile wazne s3 ponizsze kompetencje miekkie/cechy w Pani/Pana
codziennej pracy jako oficera compliance w firmie? - zdolnoSci przywodcze
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Wykres 14. Na ile wazne s3 ponizsze kompetencje migkkie/cechy w Pani/Pana
codziennej pracy jako oficera compliance w firmie? - umiejetnosc bycia dobrze
i wszechstronnie rozeznanym w biezacych sprawach przedsigbiorstwa

80%
70% 68%
60%
50%
40%
30% 26%

20%

10%
’ 6%

0%
3

1-Zupetnie niewazne 2

4 5-Bardzo wazne

Wykres 15. Na ile wazne s3 ponizsze kompetencje miekkie/cechy w Pani/Pana
codziennej pracy jako oficera compliance w firmie? - obiektywizm
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Wykres 16. Na ile wazne sa ponizsze kompetencje migkkie/cechy w Pani/Pana
codziennej pracy jako oficera compliance w firmie? - otwartos¢, umiejetnosc
wzbudzania zaufania
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Wykres 17. Na ile wazne s3 ponizsze kompetencje migkkie/cechy w Pani/Pana
codziennej pracy jako oficera compliance w firmie? - komunikatywnosc
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3.1.7. Wyzwania dla oficeréw compliance

Zawdd oficera compliance uzna¢ mozna za wymagajacy; staje on nierzadko przed powaznymi
wyzwaniami, co zaobserwowac mozna z krzyzowej analizy kilku wykreséw. Ciekawe jest przyktadowo
zestawienie wynikéw z wykresu 11 (dtugos¢ pracy w compliance) z wynikami z wykresu 9 ($redni wiek).
Biorac pod uwage, ze ponad 60% ankietowanych to ludzie w wieku do 40 lat, a takze posiadajacy
maksymalnie 5-letni staz zawodowy, mozna wnioskowac, ze gtéwnie osoby mtode i szukajgce nowych
wyzwan zawodowych zdecydowaty sie na ten zawdd, znajdujac sie na poczatku lub w potowie lat 30,
a wiec wcigz we wczesnej fazie swojej kariery zawodowej. Ponadto z zestawien réznych wynikdw mozna
wnioskowa¢, ze od oficeréw compliance czesto wymaga sie spetniania zadan i funkcji, do ktérych
moga nie by¢ przygotowani. W ramach zasadniczych zadan oficera compliance podaje sie przektadanie
wymogoéw prawnych na spotke oraz wyjasnianie pytan prawnych (wykres 29), jednak tylko 40% oficeréw
compliance posiada wyksztatcenie prawnicze (wykres 10).

3.2. CMS w polskich firmach

Druga kategoria pytan dotyczyta systemow zarzadzania zgodnoscia jako ogotu, czyli m.in. stopnia ich
rozpowszechnienia w polskich spétkach, zasadniczych elementdw i sposobu, w jaki zostaja one wdrazane.

3.2.1. Rozpowszechnienie CMS

Jednym z zasadniczych celéw badania byta préoba znalezienia odpowiedzi na pytanie, jaki jest procento-
wy udziat przedsiebiorstw, ktére wprowadzity juz systemy zarzadzania zgodnoscia. Wyniki nalezy uznac
za wrecz zaskakujace, gdyz az 65% respondentdw oznajmita, ze taki system zostat wdrozony (wykres 18).
Wskazania te warto analizowa¢ w zestawieniu z wykresem 19, z ktérego jednoznacznie wynika, ze syste-
my zarzadzania zgodnoscia sg w polskich przedsiebiorstwach czyms dosy¢ nowym. Ankietowani zostali
bowiem zapytani, od jak dawna dziata w ich firmie CMS i okazato sig, ze w przypadku prawie 2/3 przed-
siebiorstw system ten funkcjonuje nie dtuzej niz 6 lat. Posiadanie CMS dtuzej niz 6 lat zadeklarowato
28% przedsiebiorstw. Zestawiajac wyniki z wykresow 18 oraz 19, mozna wiec pokusi¢ sie o stwierdzenie,
ze wiekszos¢ dziatajacych w Polsce spotek, ktére posiadajg CMS, wprowadzito ten system na przetomie
ostatnich 5 lat, co raz jeszcze dowodzi, ze trend compliance jest w Polsce wciaz bardzo mtody.

Wykres 18. Prosze wskazac te systemy lub funkcje, ktore zostaty wdrozone
w strukturze firmy.
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Wykres 19. Jak dtugo dziata w firmie CMS?
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krécej niz rok 17%

1-2 lata 20%

3-4 lata 17%

5-6 lat 10%

dtuzej niz 6 lat 28%

nie wiem, trudno powiedzie¢ 8%

3.2.2. Powody braku wdrozenia CMS

W przypadku braku wdrozenia za przyczyny podaje sie (wykres 20 - mozliwe byto wskazanie wiecej
niz jednej odpowiedzi) przede wszystkim brak znajomosci zagadnienia (28%) lub przekonanie o braku
koniecznosci posiadania takowego systemu z uwagi na wielkos¢ lub strukture firmy, lub charakter
jej dziatalnosci (w sumie 38%). Ciekawe jest, ze jedynie w 5% odpowiedzi brak implementacji CMS
spowodowany jest nieposiadaniem $rodkéw finansowych. To pokazuje, ze koszty nie graja znaczacej
roli odnosnie do decyzji o wprowadzeniu CMS. W koncu zaznaczy¢ nalezy wynik 21% odnoszacy sie
do deklaracji nieposiadania jeszcze CMS, ale rozpoczecia tworzenia/wdrazania systemu. Pozwala to
w zestawieniu z przytoczonym na poczatku wskazaniem 65% ankietowanych posiadajacych juz CMS na
podniesienie odsetka, co jest imponujacym wynikiem.

Wykres 20. Jakie s3 powody niewdrozenia odrebnego systemu zarzadzania
zgodnoscia (CMS)? Mozliwe jest wskazanie wigcej niz jednej odpowiedzi.
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Respondenci, ktérzy wskazali, ze CMS nie zostat wdrozony w ich firmach, zostali zapytani, czy planuja
jego wdrozenie w najblizszym czasie jako systemu odrebnego (wykres 21). Wprawdzie prawie potowa
respondentdéw nie znata odpowiedzi na to pytanie (43%), ponad 1/3 o$wiadczyta jednak, ze nie jest to
planowane, podczas gdy nieco ponad 1/5 podata do wiadomosci, ze plan taki istnieje (21%).

Wykres 21. Czy Pana/Pani firma planuje wdrozenie odrebnego systemu zarzadzania
zgodnoscia (CMS)?

tak
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nie wiem, trudno
powiedzie¢

43% \
nie, wdrozenie nie jest
planowane
36%

3.2.3. Powody wdrozenia CMS

Wykres 22. Jakie byty zasadnicze przyczyny podjecia decyzji o wdrozeniu systemu
zarzadzania zgodnoscia (CMS) w Pani/Pana firmie?
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Analogicznie zapytaliSmy te podmioty, ktére CMS wdrozyty, dlaczego to uczynity (wykres 22). Mozliwe
byto wybranie wiecej niz jednej odpowiedzi, stad w wigkszosci przypadkdw nalezy zatozy¢, ze firmy
kierowaty sie ztozona motywacja. Zdecydowanie prowadzacym kryterium w tym zakresie byta wola
zarzadu w kontekscie wtasnego bezpieczenstwa, czyli unikniecia mozliwej odpowiedzialnosci (62%),
na drugim miejscu uplasowato sie narzucenie CMS przez zagraniczne spétki matki (46%), na trzecim
natomiast wymdg ustawowy (38%). Drugi czynnik odpowiada mniej wiecej odsetkowi badanych
podmiotdw, ktore zaznaczyty, ze posiadaja wigkszo$¢ kapitatu zagranicznego (tutaj uwzglednic jeszcze
nalezy rozny sktad grup docelowych). Stad mozna wnioskowac, ze co do zasady sp6tki cérki obligowane
sa do wdrazania CMS wewnatrz koncernu. Trzecie kryterium wymogu ustawowego nalezy z kolei
przyporzadkowa¢ podmiotom z branz regulowanych. Dla firm z polskim kapitatem z pominieciem
sektora bankowego pozostajg wiec gtéwnie pozostate pobudki, takie jak wspomniana juz wola zarzadu,
zalecenie DPSN 2016, presja rynku czy partneréw biznesowych.

3.2.4. Obszar dziatania CMS oraz zrozumienie compliance

Podczas gdy na wykresie 22 ukazane zostaty powody, dla ktérych przedsiebiorstwa wdrozyty CMS,
wykres 23 przedstawia, jakich obszaréw dotyczy¢ ma w przedsiebiorstwie dziatanie CMS. Respondenci
zapytani zostali, co jest odnosnikiem zgodnosci, czyli jaka zgodnos$¢ zapewnia¢ ma CMS, przy czym
mozliwy byt wybor wiecej niz jednej odpowiedzi. Okazato sie, ze bardzo wysoki wskaznik uzyskato
nie tylko zapewnienie dziatania zgodnego z prawem powszechnie obowigzujacym (96% wskazan), ale
takze zgodnos¢ ze standardami etycznymi (90%) oraz niewiagzacymi prawnie normami branzowymi
lub dobrowolnie przyjetymi standardami, jak przyktadowo standardy ISO (72%). Prawie 50% wskazan
dotyczyto takze zapewnienia zgodnosci z wymaganiami stawianymi przez klientéw. Niniejsze
wyniki sg bardzo wazne dla ogoélnego zrozumienia compliance w Polsce. Dowodza one bowiem,
ze compliance rozumie sie w Polsce zgodnie z trendem w innym panstwach, a wiec nie tylko jako
zgodnos¢ z obowigzujacym prawem, ale takze ze standardami etycznymi. Dominuje wiec przekonanie
0 pojmowaniu compliance nie w ujeciu waskim, jako legal compliance, lecz w ujeciu szerokim.

Wykres 23. Prosze okreslic, czy zadaniem funkcjonujacego w Pani/Pana firmie CMS
jest zapewnienie zgodnosci dziatalnosci firmy z (mozliwe jest wskazanie wiecej niz
jednej odpowiedzi):
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3.2.5. Dtugos¢ wdrazania CMS

Kolejne pytania odnosity sie do perspektywy czasowej podejmowania dziatan implementacyjnych
systemu zarzadzania zgodnoscia. Podkresli¢ nalezy, ze funkcjonowanie CMS ma w organizacji charakter
ustawiczny, a pojecie wdrozenia CMS stanowi swoisty skrét myslowy odnoszacy sie do rozpoczecia
procesu implementacji, aby system mogt zacza¢ w spotce dziatac. Nie mozna wychodzi¢ z zatozenia,
ze wprowadzenie CMS jest dziataniem incydentalnym, projektem, ktéry po fazie wdrozenia mozna
zostawi¢ samemu sobie - konieczne jest zapewnienie ciagtej skutecznosci systemu.

Wykres 24. Jak dtugo trwato wdrazanie CMS?
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

miesiagc = 0%

1-2 miesigce 7%

3-5 miesiecy 8%

6-8 miesiecy 6%

1%

od 9 miesiecy do roku

diuzej niz rok 32%

nie wiem, trudno powiedzie¢ 35%

Rowniez sam czas wdrozenia moze by¢ rézny, w zaleznosci od danej organizacji (omawiana juz
elastycznosc). Wykres 24 potwierdza przypuszczenie, ze wdrozenie CMS nie jest procesem, ktéry mozna
szybko zakonczy¢. Wprawdzie lekko ponad 1/3 respondentéw (35%) nie udzielita odpowiedzi na pytanie
0 czas, jaki potrzebny byt w organizacji na rozpoczecie dziatania systemu, ale kolejne 1/3 stwierdzito,
ze trwato to dtuzej niz rok. 15% podmiotéw wdrozyto CMS w okresie ponizej 6 miesiecy, a kolejnym 17%
zajeto to od pot roku do roku. Wyniki te odzwierciedlaja rzeczywistos¢. Jak juz zostato wspomniane
na wstepie, ztozono$¢ CMS i tym samym czas jego wdrazania warunkowane s3 przez wiele aspektéw,
ktore w zaleznosci od danego podmiotu mocno sie od siebie réznia. Lekko odbiegajace od normy
jest jednak, ze w 1/3 podmiotéw wdrozenie CMS trwato dtuzej niz rok. W praktyce sa to zazwyczaj
wyjatkowe przypadki, co do zasady wdrozenie CMS zapoczatkowane jest analiza ryzyk niezgodnosci
oraz wprowadzeniem na podstawie jej wynikéw dalszych elementéw, struktur i procedur, co nie
powinno przekroczy¢ 6-8 miesiecy. Przyczyn tak dtugiego procesu wdrazania CMS upatrywa¢ mozna
w jego szerokim zakresie: potowa respondentéw zadeklarowata, ze proces wdrozenia miat miejsce nie
tylko w spétce gtéownej, ale takze we wszystkich podmiotach zaleznych, 13% podato, ze przynajmniej
w niektérych z nich (wykres 25), co z pewnoscia przetozyto sie na czas dziatan implementacyjnych.
Pamietac nalezy réwniez o tym, ze analiza ryzyk compliance powinna by¢ przeprowadzana cyklicznie,
0 czym bedzie jeszcze mowa w dalszej czesci badania.
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Wykres 25. Prosze wskazac, czy struktura compliance zostata wdrozona:

takze we wszystkich
podmiotach zaleznych
(jezeli takie podmioty
wystepuja)
49%

tylko w firmie gtéwnej
38%

takze w niektérych podmiotach zaleznych
(jezeli takie podmioty wystepuja)
13%

3.2.6. Koszty wdrazania

Wsrod wielu polskich podmiotéw pokutuje przekonanie, ze wdrozenie CMS i jego utrzymanie jest
kosztowna inwestycja. Czesto w tym kontekscie przytacza sie anglojezyczne powiedzenie: if you think
compliance is expensive, try non-compliance, czyli kontrargument majacy dowies¢, ze koszty inwestycji
w CMS s3 o wiele nizsze niz straty, jakie moze ponies¢ przedsiebiorstwo w przypadku wystapienia
nieprawidtowosci, ktérym efektywnie dziatajacy CMS mogtby zapobiec. Z wykresu 26 wynika, ze
respondentom trudno byto jednak oszacowaé, z jakimi kosztami wigzato si¢ wdrozenie CMS. W sumie
75% ankietowanych albo odmoéwito odpowiedzi na to pytanie, albo podato, ze nie jest w stanie
oszacowac kosztdw inwestycji w CMS. Pozostate odpowiedzi znajduja sie w przedziale miedzy ponizej
5000 a powyzej 100 000 PLN, stad trudno jest wysunac¢ z tych wynikéw miarodajne wnioski. Wyniki takie
nie dziwig o tyle, o ile wdrazanie CMS jest procesem co do zasady mocno ztozonym. Wiekszos¢ spétek
tworzy nowy etat oficera compliance lub nawet kilka etatéw celem obsadzenia dziatu compliance.
Juz same te Srodki powoduja koszty personalne, czesto dochodza koszty szkolenia, przeprowadzenia
analizy ryzyka, specjalistycznego wsparcia IT, restrukturyzacji czy tez koszty zewnetrznych doradcéw.
O ile wiec same wyniki pytania odnoszacego sie do kosztéw inwestycyjnych uznac trzeba za
niezadowalajace z uwagi na niemoznos¢ wyciggniecia z nich jednoznacznych wnioskéw, o tyle wykres
27 jest dowodem na to, ze respondenci byli raczej przekonani co do tego, ze koszty inwestycyjne byty
adekwatne do celow i funkcji compliance (56% ankietowanych). Mozna na tej podstawie przypuszczac,
ze inwestycje w CMS s3 przemyslane przez kierownictwo, posiadajace nalezyta Swiadomos¢ kosztéw,
jakie wprowadzenie takiego systemu moze powodowaé. Podkresli¢ nalezy w koncu, ze przekonanie
o wysokich kosztach wprowadzenia i funkcjonowania CMS nie do konca pokrywa sie z praktyka.
| tak — jesli jest to oczywiscie adekwatne do danego przedsiebiorstwa i jego ryzyk — funkcje oficera
compliance mozna przypisac innej zatrudnionej juz osobie, redukujac w ten sposoéb koszty personalne,
a samo wdrozenie zasadniczych elementéw CMS, jak szkolenia, komunikacja, kodeks postepowania
czy inne, mozna przeprowadzi¢ z wykorzystaniem istniejgcych juz w organizacji rozwigzan, zachowujac
regute rozsadnego zarzadzania srodkami finansowymi.



Wykres 26. Jakie byty orientacyjne koszty inwestycyjne wdrozenia CMS?
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Wykres 27. Czy w Pani/Pana ocenie koszty inwestycyjne s3/byty adekwatne
do celow i funkcji compliance?

nie wiem, trudno
powiedziec
39%

\tak

56%

e/

4%



3.2.7. Integracja CMS z innymi systemami

Badanie wykazato, ze CMS istnieje najczesciej obok innych systeméw w firmach (wykres 18). Znaczna
cze$¢ podmiotéw ma wdrozony audyt wewnetrzny (84%) oraz kontrole wewnetrzng w postaci
nadzoru menedzerskiego (66%), a takze system zarzadzania ryzykiem operacyjnym (64%). Co
ciekawe, ponad potowa ankietowanych zadeklarowata takze posiadanie systemoéw antykorupcyjnych.
Wyniki te sg interesujace w dwojaki sposéb. Po pierwsze, z istnienia obok siebie réznych systeméw
wida¢ kierunek rozwojowy, obecnie coraz czesciej spotykany na swiecie, polegajacy na integracji
obecnych w dojrzatych organizacjach systemoéw. Tego rodzaju integracja generuje wiele efektéw,
m.in. podwyzsza transparencje oraz efektywno$¢ systemdw, prowadzi do oszczednosci oraz
optymalizacji kosztéw. Polskie przedsiebiorstwa powinny zatem rozwazy¢ mozliwos¢ scalenia
réznych systeméw zarzadzania. Po drugie, interesujacy jest relatywnie wysoki wskaznik odnoszacy
sie do posiadania systemoéw antykorupcyjnych. Chodzi prawdopodobnie nie o odrebne systemy,
a same CMS, ktére uzywane s3 takze do celéw zarzadzania ryzykiem korupcji, ktére jest jednym
z elementarnych ryzyk compliance. To by ttumaczyto tak wysoki odsetek ankietowanych deklarujacych
posiadanie systeméw antykorupcyjnych. Wynik ten wazny jest takze w kontekscie postulowanych
zmian legislacyjnych, ktére beda naktada¢ na przedsiebiorstwa konieczno$¢ posiadania
systeméw antykorupcyjnych.

3.3. Wybrane elementy CMS

Posrod zestawu pytan odnoszacych sie do elementéow i metod CMS stosowanych w dziatajacych
w Polsce przedsiebiorstwach znalazto sie pytanie ogdlne oraz kilka pytan szczegétowych dotyczacych
konkretnych $rodkéw. Zaznaczy¢ nalezy, ze $rodki te (a tym samym dotyczace ich odpowiedzi
udzielone w ramach ankiety) zostaty uporzadkowane w taki sposob, w jaki co do zasady praktykowane
jest ich stosowanie w ramach CMS, czyli od analizy ryzyka, poprzez srodki komunikacji i budowanie
Swiadomosci, na reakcjach na nieprawidtowosci konczac. Podkreslenia wymaga, ze sa to jedynie
srodki wybrane i stosowane przez wiekszos¢ przedsiebiorstw. Nie oznacza to, przypominajac zasade
elastycznosci CMS, ze kazda spotka musi stosowac wszystkie te srodki jednoczesnie.

3.3.1. Elementy CMS w ujeciu ogolnym

Katalog pytan odnoszacych sie do podstawowych elementéw sktadowych CMS otwarty zostat ogélnym
pytaniem o to, jakie elementy stosowane sa w ramach systemow zarzadzania zgodnoscia w dziatajacych
w Polsce spotkach (mozliwy byt wybor wiecej niz jednej odpowiedzi). Zaproponowany respondentom
wybdr odpowiedzi okazat sie bardzo trafny, gdyz jedynie 1% ankietowanych odpowiedziato, ze na
ich CMS sktadaja sie jeszcze inne, nieujete w pytaniu elementy. Respondenci zaznaczyli wtasciwie
wszystkie wskazane na wykresie 28 elementy, czyli gtéwnie wdrozenie kodeksu postepowania lub
kodeksu etycznego, analize ryzyka braku zgodnosci, tone from the top, czyli identyfikacje kierownictwa
z zasadami compliance, szkolenia pracownikéw, whistleblowing, $rodki bezpieczenstwa i ochrony
informacji, reagowanie na nieprawidtowosci i w koncu ciagte ulepszanie CMS. Wskaza¢ nalezy, ze tym
samym uksztattowanie CMS w dziatajacych w Polsce przedsiebiorstwach w zupetnosci odpowiada
miedzynarodowym standardom, m.in. tym ustalonym przez normy ISO 19600 Compliance Management
Systems oraz I1SO 37001 Anti-Bribery Management Systems. Dalsze pytania dotyczyty konkretnych
elementéw i metod CMS.



> Wynlki badania

Wykres 28. Jakie elementy sktadaja sie na funkcjonujacy w firmie system
zarzadzania zgodnoscia? Mozliwe jest wskazanie wiecej niz jednej odpowiedzi.
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3.3.2. Zadania oficera compliance

Jak juz zostato wskazane, centralng role w ramach CMS petni oficer compliance, stad tez na nim
spoczywaja zasadnicze zadania (wykres 29), do realizacji ktérych przewidziane sa metody i $rodki
compliance. Zbadane zostato, jakie standardowe zadania przydzielane sa oficerowi compliance
(komérce compliance), i okazato sie, ze najwazniejszym z nich jest podnoszenie $wiadomosci
pracownikéw (89%), o czym mowa blizej w pkt 3.3.5. Zaraz po tym za najwazniejsze wymienia sie
przyjmowanie zgtoszen o potencjalnych naruszeniach, wyjasnianie pytan prawnych i organizacyjnych,
przektadanie wymogéw prawnych na spétke, prowadzenie dochodzen wewnetrznych, posredniczenie
miedzy pracownikami a kierownictwem, czy tez udziat w strategicznych spotkaniach z prawem gtosu.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze wachlarz zadan oficera compliance jest bardzo szeroki, spoczywa
na nim bardzo duzo zadan, ktére wymagaja odpowiedniej wiedzy i umiejetnosci. Zasadniczg kwestia
jest zatem, aby oficer compliance, ktéry co do zasady posiada wyksztatcenie tylko w jednej dziedzinie
(najczesciej prawnicze lub ekonomiczne), dbat o budowanie warsztatu swojej pracy i podnoszenie
umiejetnosci, np. przez udziat w kursach i szkoleniach certyfikujacych.
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Wykres 29. Jakie sa zasadnicze zadania oficera compliance/komorki compliance w firmie?
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
przekfadanie wymogéw prawnych na spétke _ 68%
wyjasnianie pytan prawnych i organizacyjnych _ 68%
doradzanie zarzagdowi _ 65%
udziat w strategicznych spotkaniach z prawem gtosu || | | | | A I 37

udziat w strategicznych spotkaniach bez prawa gtosu _ 23%
(w charakterze obserwatora lub doradcy) 1

posednczenie pomee I
kierownictwem i pracownikami ’
D oot I, 5
naruszeniach/nieprawidfowosciach/naduzyciach ’
prowadzenie dochodzeri | -
posredniczenie pomiedzy spétka _ 379
a regulatorami organami panstwowymi ’
posredniczenie pomiedzy spétka a organami scigania _ 28%
podnoszenie swiadomosci pracownikew | K, o
inne . 4%
3.3.3. Analiza ryzyka

Jak juz wspomniano wczes$niej, podstawa wdrazania i utrzymywania skutecznosci CMS jest dokonywa-
nie analizy ryzyka (niezgodno$ci). Dopiero wyniki tego rodzaju analizy pozwalaja na dobranie takich
srodkéw i metod w ramach CMS, ktére zapewnia efektywnos$¢ dziatania catego systemu. Nie dziwi
w zwigzku z tym, ze znakomita wiekszo$¢ ankietowanych (93%) przyznata, ze w firmie przeprowadza sie
analize ryzyka (wykres 30). Z uwagi na doniosto$¢ znaczenia prowadzenia analizy ryzyka poswiecilismy
temu zagadnieniu kilka pytan.

Wykres 30. Czy w firmie przeprowadzana jest analiza ryzyka?

nie wiem, trudno powiedziec¢

6%
nie \
1%

\tak

93%



> Wynlki badania

Po pierwsze, badanie wykazato, jak czesto przeprowadza sie tego typu analize (wykres 31). W przypadku
6% ankietowanych pojawito sie wskazanie, ze analiza ryzyka nie jest w ogéle powtarzana, czyli zostata
przeprowadzona wytacznie jeden raz. Uzna¢ nalezy, ze jest to z uwagi na zmieniajace sie czynniki
wewnetrzne i zewnetrzne wysoce niezadowalajace. Tym bardziej cieszy, ze prawie wszyscy pozostali
ankietowani potwierdzili, ze powtarzaja analize ryzyka cyklicznie, wyniknety jedynie réznice co do
jej czestotliwosci. | tak prawie potowa (48%) podata, ze powtarza analize co roku, 36% natomiast
nawet czesciej niz raz w roku, z czego az 23% nawet cztery razy do roku. Podsumowujac, mozna
zatem stwierdzi¢, ze czestotliwos¢ powtarzania analizy ryzyka waha sie miedzy 1 do 4 razy do roku,
co w zupetnosci odpowiada $wiatowym standardom w tym zakresie.

Wykres 31. Jak czesto przeprowadzana jest analiza ryzyka w Pani/Pana firmie?
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Wykres 32. W jakich sytuacjach przeprowadzana jest analiza ryzyka w Pani/Pana firmie?
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Poza zaplanowang z gory cyklicznoscia analiza ryzyka co do zasady powtarzana jest wowczas, gdy
uzasadniaja to okolicznosci (wykres 32). Do gtéwnych czynnikéw naleza tutaj analiza pierwotna dla
celéw wprowadzenia CMS (23%) lub analiza ryzyka przed wprowadzeniem nowych produktéw lub ustug
(39%). Jako inne czynniki wymieniano takze wejscie na nowe rynki lub zmiany prawne.

3.3.4. Szkolenia compliance

Jednym z elementéw sktadajacych sie na kanon dziatan compliance w organizacji jest prowadzenie
szkolen z zakresu compliance. Szkolenia takie spetniaja kilka zasadniczych funkcji. Po pierwsze,
przekazuja uczestnikom szkolenia niezbedng wiedze odnosnie do istniejacych lub zmieniajacych sie
regulacji i wynikajacych z nich ryzyk; po drugie, w ramach szkolen mozna zapoznawac¢ pracownikéw
z regulacjami wewnetrznymi przedsiebiorstwa, w szczegoélnosci kodeksem etyki: omawiac tresc
(najlepiej na konkretnych przyktadach) i wyjasnia¢ pojawiajace sie watpliwosci. Same szkolenia moga
takze stanowi¢ element analizy ryzyka, gdyz podczas rozmowy z pracownikami zbiera sie dodatkowe
informacje o ryzykach niezgodnosci, istniejacych w réznych dziatach przedsiebiorstwa. Z uwagi na
wysokie znaczenie szkolen, zbadanych zostato kilka zwigzanych z nimi aspektéw.

Po pierwsze, co wynika z wykresu 33, znakomita wiekszos¢ respondentéw reprezentujacych organizacje
posiadajace CMS, bo az 92%, oznajmita, ze w ich firmach przeprowadzane sa szkolenia dla pracownikéw
z zakresu compliance. Odnos$nie natomiast do charakteru tychze szkolen (wykres 34) takze wigkszo$¢
odpowiedzi wskazywata, Ze sa to zajecia tradycyjne (stacjonarne), prowadzone przez oficera compliance
lub inng osobe odpowiedzialng za zarzadzanie zgodnoscia (88%). Zdumiewajaca liczba respondentow
(az 69%) stwierdzita, ze prowadzone sa takze zajecia w formie e-learningu. Po 25% respondentéw
podato roéwniez, ze korzysta z ustug treneréw zewnetrznych w ramach zaje¢ stacjonarnych lub
prowadzonych poza siedzibg firmy. Zwréci¢ nalezy uwage na fakt, ze mozliwe byto dokonywanie
wielokrotnego wyboru, stad wnioskowa¢ nalezy, ze w przypadku wiekszosci przedsiebiorstw zajecia
tradycyjne prowadzone przez osobe zajmujaca sie zarzadzaniem zgodnoscig w firmie prowadzone s3
réwnolegle do zaje¢ metodg e-learningowa.

Wykres 33. Czy w reprezentowanej przez Pana/Pania firmie przeprowadzane s3
szkolenia dla pracownikow z zakresu compliance?




Wykres 34. Prosze wskazac, jaki charakter maja szkolenia z zakresu
compliance przeprowadzane w Pani/Pana firmie. Mozliwe jest wskazanie
wiecej niz jednej odpowiedzi.
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3.3.5. Promowanie s$wiadomosci

Jak wspomniano we wstepie, do zasadniczych celéw CMS nalezy kreowanie i promowanie dtugofalowe;j
kultury compliance, co odbywa sie m.in. poprzez wzmacnianie Swiadomosci w zakresie zarzadzania
zgodnoscig wsrod pracownikéw przedsiebiorstwa. Wykres 35 pokazuje popularnos¢ poszczegoélnych
metod promocji compliance, jakie stosowane sa w dziatajacych w Polsce firmach. Przodujacym
elementem okazuje sie by¢ obowigzek akceptacji kodeksu etyki lub postepowania i innych procedur
w momencie podpisywania umowy o prace (85%), zaraz po nim wymieniono rézne kanaty komunikacji
wewnetrznej, takie jak mailing, intranet, plakaty, ulotki itd. (79%). Nalezy zauwazy¢, ze pierwszy sposob
nie zawsze moze okazac sie skuteczny, jesli nie wyttumaczy sie w odpowiedni sposéb pracownikom,
jakie znaczenie dla organizacji maja wartosci zawarte w kodeksie i dlaczego nalezy go przestrzegac,
stad wazne jest, ze przedsiebiorstwa stosowa¢ moga w celu promowania $wiadomosci rézne kanaty
komunikacji, co powinno stanowi¢ podstawowy trzon dziatan promocyjnych. Badanie wykazato takze,
ze ponad potowa respondentéw stosuje komunikacje kaskadowa, czyli dopasowuje Srodki komunikacji,
szkolenia i odpowiednie zapisy w okreslaniu obowiazkéw kadry menedzerskiej i pracownikéw
do poszczegblnych szczebli w firmie. Co ciekawe i co uzna¢ nalezy za bardzo efektywna metode
komunikacji, az 39% ankietowanych podato, ze pewne informacje na temat compliance przekazywane
s3 juz podczas rozmow kwalifikacyjnych. Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze dziatajace w Polsce
przedsiebiorstwa, po pierwsze, postrzegaja konieczno$¢ budowania $wiadomosci jako element
strategiczny dla efektywnosci dziatania CMS, po drugie natomiast, stosuja rézne metody komunikacji,
aby zadanie to efektywnie zrealizowac.
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Wykres 35. W jaki sposob promuje sie SwiadomoSc w zakresie zarzadzania
zgodnoscia (compliance) wsrod pracownikow firmy? Mozliwe jest wskazanie
wiecej niz jednej odpowiedzi.
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3.3.6. Sprawdzanie partnerow biznesowych

Jako jeden z elementéw CMS praktykuje sie obecnie co do zasady takze sprawdzanie partnerow
biznesowych pod wzgledem ich ryzyka niezgodnosci. Realizacja ryzyka compliance u partnera
handlowego wprawdzie nie dotyczy bezposrednio podmiotu wyjsciowego, jednak przez powigzania
biznesowe moze on by¢ konotowany z podmiotem dopuszczajacym sie nieprawidtowosci, co stwarza
ryzyko dla reputacji. Stad tez organizacje coraz czesciej przeprowadzaja tzw. third party due diligence,
czyli badaja partneréow biznesowych w celu ograniczenia ryzyka wspétpracy z nierzetelnymi lub
postepujacymi nieetycznie parterami biznesowymi. Na wykresie 36 przedstawione zostaty metody,
jakie stosowane sa przez przedsiebiorstwa w ramach takich analiz. Az 82% ankietowanych podato, ze
przeprowadzana jest weryfikacja wszystkich istotnych partneréw biznesowych, a 63% potwierdzito,
ze wymaga wprowadzenia do umoéw postanowien obligujacych do przestrzegania kodeksu etyki lub
kodeksu postepowania, lub przyjetych zasad antykorupcyjnych firmy; 62% zastrzega sobie prawo do
przeprowadzenia audytu u kontrahenta. Ponad 1/3 ankietowanych (39%) podata, ze organizacja zleca
weryfikacje kontrahentdw podmiotom zewnetrznym.



> Wynlki badania

Wykres 36. W jaki sposob firma ogranicza ryzyko wspotpracy z nierzetelnymi lub
postepujacymi nieetycznie partnerami biznesowymi? Mozliwe jest wskazanie
wiecej niz jednej odpowiedzi.
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3.3.7. Whistleblowing

Whistleblowing (dostownie informowanie o nieprawidtowosciach, whistleblowing system to system
informowania o nieprawidtowos$ciach - SIN) obecnie postrzegany jest jako nieodzowny, etyczny i waz-
ny element CMS nie tylko w innych krajach, ale - co wykazaty badania (wykres 37) - takze w Polsce.
AZ 92% ankietowanych, ktorzy podali, ze w ich firmach dziata CMS, potwierdzito, ze w firmie istnieja
rozwigzania umozliwiajace informowanie o potencjalnych naruszeniach, czyli systemy whistleblowing.

Wykres 37. Czy w firmie istnieja rozwigzania umozliwiajace informowanie
o potencjalnych naruszeniach/nieprawidtowosciach/naduzyciach (whistleblowing)?

Nie; 8%
—

\Tak; 92%
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Dwa wyjsciowe pytania dotyczyty tego, jakie modele SIN stosowane sg w dziatajacych w Polsce firmach.
Bardzo wazne okazato sie umozliwienie anonimowego zgtaszania naruszen (wykres 38) — az 94%
ankietowanych wskazato, ze taka mozliwos$¢ istnieje. Jezeli chodzi o przyjmowanie zgtoszen (wykres
39), to najwigksza popularnoscia cieszy sie model wewnetrzny (66%), czyli taki, w ktérym zgtoszenia
odbierane s3 przez osobe z danej organizacji. Jedynie 28% przedsiebiorstw podato, ze funkcjonuje
u nich model zewnetrzny, w ktérym odbiorcg zgtoszenia jest podmiot spoza danej organizacji.

Wykres 38. Czy mozliwe jest zgtaszanie anonimowe?

Nie; 6%
\

\Tak; 94%

Wykres 39. Czy whistleblowing (informowanie o potencjalnych
naruszeniach/nieprawidtowosciach) jest:

nie wiem/trudno
powiedzie¢ 6%

zewnetrzny - kto$ spoza
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——_ wewnetrzny - ktos z firmy
odbiera zgtoszenia  66%



Zwroci¢ nalezy uwage na fakt, ze w tym pytaniu nie byto mozliwe zaznaczenie wiecej niz jednej
odpowiedzi, a czesto praktykowane jest stosowanie rozwiazania krzyzowego, tj. jednoczesnie obydwu
modeli. Praktyki takie s réwniez efektywne, gdyz w ten sposéb taczy sie zalety obu modeli, zwiekszajac
prawdopodobienstwo uzyskania zgtoszen, w szczegélnosci od pracownikéw, ktérzy odczuwaja lek przed
potencjalnymi represjami bedacymi nastepstwem zgtoszenia wewnetrznego. Warto interpretowad
wyniki z wykresu 37 tacznie z wynikami z wykresu 29, ktére wskazuja na to, ze jednym z zasadniczych
zadan oficera compliance jest przyjmowanie zgtoszen o potencjalnych nieprawidtowosciach. Wynika
stad, ze oficer compliance co do zasady petni fundamentalna funkcje w ramach SIN.

Wykres 40. Ile zgtoszen o nieprawidtowosciach otrzymywanych jest rocznie?

zadne; 9%

odmowa odpowiedzi; 29%

1-5 zgtoszen ; 25%

- A - /Y
nie wiem / trudno 6-10zgtoszen ; 6%

powiedzie¢; 17%

powyzej 50 zgtoszen ;' 5% 11-50 zgtoszen ; 9%

Wykres 40 udowadnia, ze SIN funkcjonuja w spétkach poprawnie. Jedynie 9% ankietowanych stwier-
dzito, ze do systemu nie wptywaja zadne zgtoszenia. Niestety prawie 1/3 ankietowanych odmdwita
odpowiedzi na to pytanie. Odpowiedzi pozostatych respondentéw wahaja sie od 1 do 50 zgtoszen
rocznie. Trudno oceni¢, czy liczby te sg wysokie, biorac pod uwage to, ze organizacje reprezentowane
w badaniu réznia sie od siebie wielkosciag. Pamietaé nalezy takze o ciezarze gatunkowym zgtoszen:
czes¢ z nich moze dotyczy¢ spraw btahych lub w ogéle nie mie¢ waloru rzeczywistego zgtoszenia nie-
prawidtowosci.
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3.3.8. Reakcja na nieprawidtowosci

Compliance Management System to nie tylko system prewencyjny, cho¢ redukcja ryzyka i promowanie
kultury compliance w swiadomosci pracownikéw sa jednymi z jego gtdwnych zadan. Nalezy jednak
zwréci¢ uwage na fakt, ze nawet najlepiej skonstruowany i wdrozony CMS nie bedzie w stanie
catkowicie wykluczy¢ ryzyka niezgodnosci. W centrum CMS znajduje sie bowiem cztowiek i czynnik
ludzki, stad zawsze istnie¢ bedzie ryzyko wystepowania nieprawidtowosci. Dlatego CMS w tych
przypadkach powinien dziata¢ takze represyjnie; przedsiebiorstwa powinny w ramach CMS by¢
przygotowane na wystapienie nieprawidtowosci i podejmowac¢ odpowiednie kroki, aby sprawe
wyjasni¢. W takich sytuacjach prowadzi sie co do zasady dochodzenia wewnetrzne, ktére maja na
celu wyjasnienie sprawy i wyciggniecie odpowiednich konsekwencji wobec oséb odpowiedzialnych
za nieprawidtowosci, a takze udoskonalenie samego systemu. Czesto stosuje sie woéwczas takze
mechanizmy dziatania kryzysowego. Pierwsza kategoria pytan dotyczacych reakcji na nieprawidtowosci
dotyczyta wystepowania ryzyka braku zgodnosci. Na pytanie (wykres 41), czy w ciggu ostatnich 3 lat
wystapito powazne ryzyko braku zgodnosci, prawie 1/5 ankietowanych odméwita odpowiedzi lub nie
umiata jej udzieli¢ (23%), prawie potowa podata, ze takie ryzyko nie wystapito (44%), natomiast 1/3
wskazata, ze ryzyko niezgodno$ci wystapito, a sprawa zostata zbadana (30%). Ankietowani, ktorzy
podali, ze sprawa sie zajeto, wskazali jednoczesnie, ze zostaty przeprowadzone wewnetrzne czynnosci
wyjasniajace (wykres 42).

Wykres 41. Czy w ciggu ostatnich 3 lat Pani/Pana firma lub ktorys z jej podmiotow
zaleznych byli narazeni na powazne ryzyko braku zgodnosci?
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44%



Wykres 42. W jaki sposob zajeto sie ta sprawa (sprawa zostata zbadana wewnetrznie)?
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Interesujace jest to, jakich konkretnie przypadkéw dotyczyty naruszenia (wykres 43 - mozliwe byto
wskazanie wiecej niz jednej odpowiedzi). Wprawdzie wyniki nie s3 tutaj bardzo miarodajne, gdyz
w sumie prawie 40% ankietowanych albo nie udzielito odpowiedzi, albo wskazato na ryzyko inne niz
mozliwe do wyboru, 1/3 ankietowanych podata, ze sprawy dotyczyty sprzeniewierzenia majatku, zaraz
po nim konfliktu intereséw, korupcji, naruszenia prawa pracy czy ochrony danych osobowych.

Wykres 43. Jakiego ryzyka compliance dotyczyta sprawa? Mozliwe jest wskazanie
wiecej niz jednej odpowiedzi.
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Druga kategoria pytan odnosita sie do konsekwencji zaistniatych nieprawidtowosci. Jezeli chodzi
o kontakty z organami $cigania, to ponad potowa ankietowanych, ktérzy podali, ze zajeto si¢ dana
sprawa, oznajmita, ze nie zostata ona przekazana organom Scigania (wykres 44), a w 1/3 przypadkow
do przekazania takiego doszto. Z kolei 14% pytanych wskazato, ze trudno im sie na ten temat wypo-
wiedzied. Ciekawa bytaby odpowiedz na pytanie, czy wsrdd ostatniego wymienionego odsetka mogty
znalez¢ sie osoby, ktore nie chciaty przyznac¢ w ankiecie, ze sprawy nie przekazano organom scigania,
bowiem prowadzi¢ mogtoby do stwierdzenia, ze w duzej wiekszosci przypadkéw po dokonaniu zbada-
nia sprawy wewnetrznie nie dochodzi do zawiadomienia organéw $cigania.

Wykres 44. W jaki sposob zajeto sie t3 sprawa? Czy sprawa zostata przekazana
organom Scigania?

nie wiem, trudno powiedzie¢
14%

tak
33%

nig; 52%/

Znakomita wiekszos$¢, bo az 81% ankietowanych, stwierdzita, ze w przypadku wspomnianych spraw
wyciagnieto konsekwencje wobec os6b odpowiedzialnych za naruszenia, a tylko w 14% przypadkow
tego nie uczyniono (wykres 45). Trudne do oszacowania dla respondentéw okazaty sie globalne koszty,
jakie wigzaty sie z wystapieniem nieprawidtowosci (przyblizona suma strat, zaptaconych kar, skutkow
sankcji, kosztow doradztwa prawnego, naprawy reputacji i in.).

Wykres 45. W jaki sposob zajeto sie tg sprawa? Czy wyciagnieto konsekwencje
wobec sprawcow?

Nie wiem, trudno powiedzie¢ ; 5%

\

Nie; 14%

\Tak; 81%



Wykres 46. Jakie byty koszty catkowite tej sprawy (przyblizona suma strat, zaptaconych
kar, skutkow sankcji, kosztow doradztwa prawnego i/lub innego, naprawa reputacji, itd.)?

Odmowa odpowiedzi ; 33% _

Nie wiem, trudno
__ powiedzie¢; 67%

Wykres 46 pokazuje, ze 1/3 ankietowanych odméwita udzielenia odpowiedzi, a reszta uznata, ze trudno
na takie pytanie odpowiedziec.

3.4. Struktura CMS

Podczas gdy w pkt 3.3 raportu przedstawione zostaty wyniki odnoszace sie¢ do funkcjonowania
podstawowych elementéw CMS, niniejszy akapit dotyczy standardowych struktur CMS, jakie wystepuja
w dziatajacych w Polsce przedsiebiorstwach.

3.4.1. Nie zawsze oficer compliance

W pkt3.1raportu uwzglednione zostaty zasadnicze aspekty statystyczne odnosnie do oficera compliance.
Z badania wynika jednak, ze przedsiebiorstwa nie zawsze decyduja sie na stworzenie catego etatu
dedykowanego osobie odpowiedzialnej za zarzadzanie zgodnoscia (wykres 47). Wprawdzie blisko 60%
ankietowanych wskazato, ze powotuje sie dedykowany dziat zarzadzania zgodnoscia, 1/5 przyznata
jednak, ze funkcje compliance powierzono osobie zajmujacej sie takze innymi sprawami w firmie.

Wykres 47. Kto w firmie zajmuje sie zarzadzaniem zgodnoscia/compliance?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

prezes zarzadu lub dedykowany cztonek zarzadu 24%

dedykowana osoba na jednym etacie,
ktéra zajmuje sie tylko compliance

24%

dedykowany dziat zarzadzania zgodnoscia/compliance 58%

niepetny etat, czyli funkcja compliance przydzielona
jest osobie, ktéra zajmuje sie tez innymi zadaniami

20%

wieloosobowy komitet compliance 15%

3%

osoba/podmiot spoza firmy

inne I 1%
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Z wykresu 48 wynika, ze osoby te to najczesciej wewnetrzny prawnik (36%), kontroler/audytor
wewnetrzny (14%), osoba zajmujaca sie ocena ryzyka (14%), pracownik dziatu personalnego (7%) czy
tez osoba piastujaca inne stanowisko (21%).

Wykres 48. Jakimi innymi zadaniami, poza compliance, zajmuje si¢ pracownik?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

wewnetrzny prawnik _ 5%
kontroler/audytor wewnetrzny _ 14%
szef/pracownik dziatu personalnego - 7%

inne stanowisko 21%

ocena ryzyka 14%

nie wiem, trudno powiedzie¢ = 0%

Po 1/4 ankietowanych stwierdzito w koncu (wykres 47), ze zadania compliance wykonywane sa
wprawdzie nie przez caty odrebny dziat, ale przez jedna osobe, ktorej etat dedykowany jest wytacznie
tym sprawom lub jest to prezes zarzadu, lub wskazany cztonek zarzadu. Jedynie w 3% przypadkow
dochodzi do outsourcingu funkcji compliance, czyli przekazania jej osobie spoza firmy. Badanie
wykazato, ze w ankietowanych firmach, w ktérych powotuje sie caty dziat zarzadzania zgodnoscig,
rozstrzat, jezeli chodzi o ilos¢ etatdw, jest dos¢ wyrdwnany i plasuje sie pomiedzy 2 a 10 etatami
(wiecej niz 2/3 ankietowanych), a az w 22% przypadkow jest to wiecej niz 11 etatéw (wykres 49).

Wykres 49. Ile etatow ma dedykowany dziat zarzadzania zgodnoscia/compliance?

nie wiem, trudno
powiedzie¢; 10%

2etaty; 22%

powyzej 11 etatéw; 22%

T 3etaty; 20%

6-10 etatow; 15%

4-5 etatow; 12%



3.4.2. CMS w strukturze korporagji

Jak wspomniano we wstepie, koncerny, w ktérych sktad wchodzi wiele spétek zaleznych, rozlokowanych
nierzadko w réznych panstwach, daza do wprowadzania jednolitych standardéw compliance w catej
swojej strukturze. Dziatanie takie jest wskazane, jezeli ma sie na uwadze gtdwny cel compliance, jakim
jest ochrona firmy danej spoétki, czyli oznaczenia, pod ktérym przedsiebiorca wystepuje na rynku,
szczegblnie jezeli jest ona taka sama w wielu krajach lub nawet na catym Swiecie. Uzasadnionym
w zwigzku z tym byto postawione w ramach badania pytanie, na ile dziatania compliance zorientowane
na caty koncern stosowane s takze w Polsce (wykres 50). Jak sie okazato, prawie potowa ankietowanych
wskazata, ze struktura compliance zostata wdrozona takze we wszystkich podmiotach zaleznych, 13%
zadeklarowato, ze jedynie w niektorych podmiotach zaleznych, natomiast az 38% podato, ze tylko
w firmie gtéwnej. Niepokojacy jest gtéwnie ostatni wynik - 38%, dochodzi¢ moze tu bowiem do
odbiegania od ogdlnie przyjetych standardow, zgodnie z ktérymi wdrozenie CMS powinno obejmowac
cata strukture korporacyjna. Biorac pod uwage inne wyniki badania, a w szczegdlnosci fakt, ze CMS
w wiekszosci ankietowanych przedsiebiorstw zostat wdrozony w ostatnim czasie lub dopiero sie
go wdraza, mozna pokusi¢ sie o domniemanie, ze koncerny zaczety od wprowadzenia CMS w firmie
gtéwnej, posiadaja jednak plany jego rozszerzenia takze na spoétki zalezne.

Wykres 50. Prosze wskaza¢, czy struktura compliance zostata wdrozona:

takze we wszystkich
podmiotach zaleznych
(jezeli takie podmioty
wystepuja)
49%

tylko w firmie gtéwnej
38%

takze w niektérych podmiotach zaleznych
(jezeli takie podmioty wystepuja)
13%

3.4.3. Wspotpraca z innymi dziatami

Co do zasady, wspétpraca oficera compliance lub komorki compliance jest najbardziej problematyczna
z tymi dziatami w firmie, ktére dotkniete sa najwigkszym ryzykiem compliance; w tych przypadkach
wspotpraca moze okazac sie wyzwaniem i czesto prowadzi do konfliktéw. W tym kontekscie badanie
pozwoli¢ miato na stwierdzenie, z ktérymi z dziatdw wspdtpraca jest najtrudniejsza (wykres 51).
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Wykres 51. Z ktorym z wymienionych ponizej dziatow wspotpraca oficera compliance
[komaorki compliance jest najtrudniejsza lub najbardziej wymagajaca?

nie wiem, trudno
powiedzie¢
35%

dziat sprzedazy
35%

dziat zakupow
10%

inny dziat
6%

dziat prawny dziat personalny
7% 6%

dziat kontroli wewnetrznej/audytu wewnetrznego
1%

Wprawdzie 35% ankietowanych nie udzielito odpowiedzi na to pytanie, jednak na podstawie
pozostatych odpowiedzi wyraznie wida¢, ze jako najtrudniejszy dziat wytypowana zostata sprzedaz
(35%), a po niej dziat zakupdw (10%). Wyniki te nie zaskakuja, poniewaz to wtasnie pracownicy tych
dwoch dziatéw, w szczegolnosci ze wzgledu na ich staty kontakt z osobami spoza firmy, prowadzacy do
istnienia duzego niebezpieczenstwa korupcji i innych naduzy¢, s szczegélnie podatni na generowanie
ryzyka compliance. Na tej tez linii rodza sie najczesciej napigcia: dziat sprzedazy chce jak najwiecej
sprzedad, a dziat zakupdéw musi nabywac okreslone produkty, dziat compliance wskazuje natomiast na
obowiazki, jakie nalezy przy tym spetnia¢, co moze rzutowac na okreslone relacje handlowe.

3.5. Certyfikacja

W niektérych krajach rozpowszechnione jest prowadzenie audytéw CMS celem uzyskania certyfikatow
zgodnosci danego sytemu z wymogami danej normy. Obecnie na arenie miedzynarodowej istnieja
dwie normy zawierajace standardy compliance: ISO 19600 Compliance Management Sytems oraz ISO
37001 Anti-Bribery Management Systems. Obok nich istnieja dalsze normy na poziomie krajowym, takie
jak norma australijska, niemiecka czy austriacka. Podobnych norm brakuje w Polsce, stad ciekawe
wydawato sie by¢ pytanie, na ile idea certyfikacji CMS w dziatajacych w Polsce firmach jest znana czy
moze nawet praktykowana.

Blisko potowa respondentéw podata (wykres 52), ze certyfikacja CMS ani nie zostata przeprowadzona,
ani tez nie jest planowana. Jedna czwarta ankietowanych przyznata, ze certyfikatow jeszcze nie
posiada, jednak proces taki planowany jest na przysztos¢, podczas gdy 14% pytanych potwierdzito
przeprowadzenie certyfikacji, a 7% podato, ze jest w trakcie jej przeprowadzania. Posrod osob, ktore
podaty, ze certyfikacja planowana jest na przysztos¢, znakomita wiekszo$¢ wskazata jednak (wykres 53),
ze trudno jest powiedzie¢, kiedy proces zostanie wszczety.



3. Wyniki badania

Wykres 52. Prosze okresli¢, na jakim etapie znajduje sie certyfikacja dziatajacego
w firmie CMS:

zostata przeprowadzona
14%

jest obecnie
przeprowadzana

/ 7%

nie zostata
przeprowadzona i nie jest
plar;ozvana nie zostata
9% przeprowadzona, ale jest
obecnie przygotowywana

6%

nie zostata

przeprowadzona, ale jest
\ planowana na przysztos¢
24%

Wykres 53. Kiedy planowana jest certyfikacja dziatajacego w firmie CMS?

w roku 2017
6%

w roku 2018

[ 12%

__ wroku 2020
12%

nie wiem, trudno powiedziec¢

71% o

Z przedstawionych wynikéw mozna wnioskowac, ze powszechnos¢ certyfikacji compliance jest w Polsce
jeszcze bardzo niska. Mozna to jednak ttumaczy¢ zwtaszcza faktem, co takze wykazaty badania, ze
wiekszos¢ spotek dopiero co wprowadzita CMS lub jest w trakcie tego procesu, i mozliwe, ze o certyfikacji
bedzie mysle¢ dopiero wowczas, kiedy ten proces zostanie zakornczony. Wskaza¢ nalezy jednak na to,
ze korzystniejsze jest co do zasady kierowanie sie danym standardem juz podczas wdrazania CMS,
bowiem znacznie utatwi to przyszta certyfikacje.



_ Compliance w Polsce

4. Podsumowanie

Podsumowujac, mozna pokusi¢ sie o kilka stwierdzen. Przede wszystkim nalezy zauwazy¢, ze niniejsze
badanie byto pierwszym tego typu w Polsce, a konkretne wyniki i ich analiza pozwolity na ocene stanu
rozpowszechnienia idei compliance, podstawowych elementéw systeméw zarzadzania zgodnoscia
i sposobu ich wdrazania. Dzieki analizie wynikéw ukazuje sie powoli obraz compliance made in Poland
jako systemu bardzo rzadko odbiegajacego od globalnych standardéw. Badanie pokazato takze, ze
systemy zarzadzania zgodnoscia sa do$¢ mocno rozpowszechnione wsréd dziatajacych w Polsce
przedsiebiorstw, i to nie tylko tych, w ktérych dominuje kapitat zagraniczny. Te firmy natomiast, ktére
CMS wdrozyty, obraty ogolnie przyjete elementy, takie jak analiza ryzyka, podnoszenie swiadomosci
pracownikéw przez szkolenia i inne dziatania promujace swiadomos¢ i kulture compliance, czy
w koncu stosowanie odpowiednich srodkéw reakcji na wykryte nieprawidtowosci, jako punkt wyjscia
dziatan compliance w organizacji. Badanie ukazato wreszcie, ze w Polsce powoli ksztattuje sie zawéd
oficera compliance, ktéremu powierza sie wiele odpowiedzialnych zadan i od ktérego wymaga sie, aby
posiadat nie tylko interdyscyplinarna wiedze i umiejetnosci, ale takze szereg kompetencji miekkich. Na
zakonczenie mozna stwierdzi¢, ze cieszy bardzo fakt, ze compliance i CMS zakorzenity sie juz w ujeciu
ponadsektorowym jako nieodzowny element dobrych praktyk dziatajacych w Polsce przedsiebiorstw,
a tym samym dotaczyty do kanonu statych elementéw polskiego good governance.
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