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Wstep

Z jednej strony compliance jest coraz bardziej modne, takze w Polsce, i wpisuje sie w najnowocze-
sniejsze rozwigzania w biznesie, a z drugiej strony budzi obawy, jako potencjalny hamulec rozwoju
przedsiebiorstwa i innowacyjnych zapedow poszczegdlnych pracownikdw. jak jest naprawde?
W niniejszej analizie staramy sie naswietlic, jak powinno wyglgdac dobre compliance, jak unikngc
btedow i wykorzystac atuty polityki compliance w rozwoju przedsiebiorstw w dobie e-gospodarki.

W pierwszej czes¢ analizy koncentrujemy sie na szczegotowym wyjasnieniu, czym w ogole jest
compliance, jak powstato (a jest zjawiskiem stosunkowo nowym) i jak jest umocowane prawnie.
Zwracamy tez uwage na to, ze z jednej strony zdarza sie, ze przedsiebiorstwa sq kuszone szybkim
zarobkiem na granicy prawa, a z drugiej strony mamy stuzby paristwowe coraz lepiej przygotowane
do wykrywania naduzyc. W takiej sytuacji, compliance moze odegrac istotnq role prewencyjnq, jako
mechanizm blokujgcy wychodzenie poza ramy prawa, co grozitoby dotkliwymi konsekwencjami.

Ponadto, aby nie stosowac tylko metody kija, ale takze marchewki - compliance moze byc atrakcyj-
nym magnesem przyciggajgcym do danego przedsiebiorstwa kontrahentow z wysoko rozwinietych
panstw, wsrod ktorych posiadanie compliance moze byc istotnym kryterium przy wyborze partnerow.

W pierwszej czesci pracy zastanawiamy sie takze nad réznicami miedzy etykg a compliance oraz
naswietlamy role, jakq odgrywa CO (Compliance Officer) w strukturach firmy.

Druga czesc analizy, to spojrzenie na compliance w kontekscie kultury organizacji. Zwracamy
uwage na to, jak rozne jest podejscie to tego zagadnienia w poszczegolnych kulturach narodowych.
Inne podejscie bedzie np. w krajach o kulturze indywidualistycznej (Skandynawia, Kanada, czy tez
Polska), a inne w panstwach o kulturze kolektywistycznej (Rosja, Meksyk, czy tez Rumunia). Jako
przyktad, analizujemy tez ciekawe zjawisko jakim jest Guanxi w Chinach, stojgce w sprzecznosci
Z kulturg compliance i polegajgce na regule wzajemnosci, stosowanej nawet przez kolejne poko-
lenia, poczuwajqgce sie do odwdzieczenia sie za dobro udzielone ich przodkom.

Jako wazny element niniejszej pracy, opisujemy jak moze wyglgdac zmiana kultury organizacyjnej

w przedsiebiorstwie i naswietlamy niezwykle wazng role, jakq odgrywajq liderzy takich zmian.
Wreszcie, opisujemy bardzo wazny aspekt walki ze stresem w przedsiebiorstwach i role compliance
w tym zakresie. Az 62 proc. pracownikdw w Europie skarzy sie na prace pod silng presjq stresu.

Jako wniosek z catej analizy, przygotowalismy dekalog zasad dobrego compliance. Naszym postu-
latem jest zwrdcenie uwagi na pozytywne postrzeganie compliance, tak aby ten termin nie kojarzyt
sie negatywnie, ale by dostrzegac wszystkie jego plusy.

Jak potaczy¢€ ogien z wodg i uczyni¢ z compliance motor zmiany kulturowej w organizacji



Z medycyny do biznesu

Pojecie ,compliance” nie jest nowe. Byto ono znane jeszcze w ubiegtym wieku w medycynie
i 0znaczato stopien zgodnosci zachowania pacjenta z zaleceniami medycznymi. Dobre ,,com-
pliance” w medycynie odpowiadato konsekwentnemu przestrzeganiu przez pacjenta zalecen
lekarskich.” Natomiast w dziedzinie ekonomii, to pojecie zaczeto przyjmowac sie stopniowo
w latach 90-tych XX wieku. Dziato sie to w USA, na fali wykrywania kolejnych przestepstw
gospodarczych. Jednak dopiero od Swiatowego kryzysu finansowego z poczatku XXI wieku,
zapoczatkowanego symbolicznym upadkiem banku Lehman Brothers, termin ten zaczat
zyskiwac na znaczeniu w instytucjach finansowych, skad zaczeta sie ekspansja compliance
na pozostate przedsiebiorstwa z innych branz.?

W fachowym jezyku ekonomicznym, pod pojeciem ,compliance” rozumie sie zgodnos$¢ z obo-
wigzujgcymi przepisami prawa, instrukcjamii procedurami wewnetrznymi przedsiebiorstwa.
W polskim ustroju prawnym nie ma wprost zapisanego obowigzku posiadania przez przed-
siebiorce struktur compliance. W pewnym zakresie taki obowigzek mozna wyprowadzi¢
z prawa bankowego. W odniesieniu do instytucji finansowych, przy okazji okreslania celéw
jakie musi spetniac system kontroli wewnetrznej i co powinien on obejmowac, prawo bankowe
stwierdza, ze powinien on wspierac procesy decyzyjne przyczyniajgce sie do zapewnienia
zgodnosci dziatania banku z przepisami prawa i regulacjami wewnetrznymi i obejmowac
badanie zgodnosci dziatania banku z przepisami prawa i regulacjami wewnetrznymi (art. 9
ust. 1 pkt 3 i ust. 2 pkt 3 ustawy Prawo Bankowe).

W odniesieniu do pozostatych branz spoza sektora finansowego, wprowadzenie w swoich
strukturach systemu compliance zalezy od autonomicznej decyzji wtadz przedsiebiorcy.
Motywy tej decyzji mogg by¢ bardzo rézne, poczynajgc od checi zaprezentowania sie na rynku
jako odpowiedzialna firma, az po tak prozaiczne, jak tatwos$¢ w dostepie do kapitatu czy tez
miarkowanie kary od regulatorow rynku w przypadku zdarzeh non-compliance z udziatem
danego przedsiebiorcy.

W firmach dziatajgcych w Polsce, compliance jest coraz bardziej popularne i jest wprowa-
dzane, poczynajgc od tych najwiekszych, takich jak Orange, PZU, Daimler AG, Siemens czy
tez T-Mobile, poprzez Srednie przedsiebiorstwa takie jak Totalizator Sportowy, az do tych
najmniejszych, gdzie funkcje zwigzane z compliance petni jedna osoba. Patrzac na takie trendy
rynkowe, nie bedzie naduzyciem stwierdzenie, iz posiadanie compliance jest obecnie modne.
Przedsiebiorcy zainteresowani tg tematykg zrzeszajg sie w stowarzyszeniach promujgcych te
idee, czego przyktadem moze byc¢ Stowarzyszenie Compliance Polska (SCP). Gtéwnym celem

1 Borowa M.B., Mnich W.M., Compliance w organizacji w swietle regulacji nadzorczych oraz funkcji kontroli i zarzqdzania ryzykiem, Polski
Instytut Kontroli Wewnetrznej Sp. z 0.0., Warszawa 2012, str. 2

2 ,Redakcja, Compliance - co oznacza pojecie compliance w finansach i bankowosci, Portal internetowy Kariera w Finansach,
28.02.2013, dostepny: http://www.karierawfinansach.pl/w-branzy/artykul/compliance-co-oznacza-pojecie-compliance-w-finansach-
i-bankowosci
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dziatalnosci SCP jest stworzenie platformy wymiany informacji pomiedzy profesjonalistami
oraz dazenie do ujednolicenia praktyk funkcjonujgcych w dziedzinie compliance. O tym, jak
duze jest obecnie zainteresowanie compliance, Swiadczy liczba uczestnikéw SCP, ktéra wynosi
150 cztonkdéw i prawie 50 podmiotéw dziatajgcych na rynku polskim i wcigz ro$nie?

Compliance nie moze by¢ , listkiem figowym” w firmie

Na podstawie dotychczasowych doswiadczen z rynku polskiego i rynkéw zagranicznych mozna
w ramach compliance wyrézni¢ nastepujgce obszary:

- antykorupcyjny

- sankcje ekonomiczne

- prawo konkurencji

- dane osobowe

- Human Resources

- finanse

Rozwazajac, czy compliance jest waznym i potrzebnym elementem w strukturze firmy, warto
odpowiedzie¢ na proste pytanie - czy optaca sie narazac na utrate budowanej latami wartosci
firmy w imie chwilowego zysku? Odpowiedz jest chyba oczywista. W czasach, gdy mamy do
czynienia z presjg na osigganie coraz wiekszych wynikéw w sprzedazy, gdy menadzerowie firm
kuszeni sg tatwym zarobkiem, ktory nie zawsze musi oznacza¢ dziatanie zgodne z prawem,
a z drugiej strony wyspecjalizowane stuzby panstwowe posiadajg coraz wiecej narzedzi, czy
to prawnych czy technicznych, do walki z naduzyciami, rola compliance bedzie coraz bardziej
rosngc.

W tym kontekscie, wazne jest nie tylko samo posiadanie compliance, dlatego, ze jest to
teraz takie modne, ale posiadanie silnego i szybko reagujgcego na ryzyka systemu, ktory
jest dostosowany do danego przedsiebiorstwa, jego wielkosci, specyfiki i branzy w ktérej
dziata. Compliance nie moze byc tylko ,listkiem figowym” w firmie, gdyz jak pokazaty afery
korupcyjne z udziatem najwiekszych Swiatowych korporacji, np. Siemensa, takie podejscie po
prostu nie dziata. Prawidtowo wprowadzone w firmie compliance powinno spetniac cztery
podstawowe funkcje:

*  Funkcje ochronna, w ramach ktérej compliance ma zapewni¢ unikniecie roszczen
z tytutu odpowiedzialnosci prawnej lub innych negatywnych skutkéw prawnych,
takich jak sankcje i kary badZ konsekwencje cywilnoprawne oraz ochroni¢ przed
utratg reputacji.

*  Funkcje doradczg, w ramach ktérej posiadanie sprawnie dziatajgcego systemu

3 Strona internetowa Stowarzyszenia Compliance Polska, dostepna: http://compliancepolska.pl/?page_id=16
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compliance gwarantuje pewnos$¢ podejmowania decyzji zgodnych z obowigzujgcymi
normami prawa powszechnego, normami branzowymi czy regulacjami wewnetrz-
nymi firmy.

* Funkcje ograniczania ryzyka, poprzez wykrywanie ryzyk i naruszen oraz monitoring
wdrozonych dziatah zapobiegawczych.

*  Funkcje podnoszenia efektywnosci, poprzez koordynacje wszystkich dziatari com-
pliance oraz zwiekszong przejrzystosc dzieki sprawozdaniu o stanie compliance
w przedsiebiorstwie.

Wszystkie wspomniane funkcje majg na celu pomoc w prowadzeniu i rozwoju biznesu. Zwiek-
szajg zaufanie udziatowcdw, akcjonariuszy, inwestorow, kontrahentéw czy kooperantéw
firmy. Dobrze skonstruowane compliance w firmie, to lepsze warunki zawierania ubezpie-
czen, w tym szczegdlnie ubezpieczen typu Directors & Officers. Dobre compliance pozwala
unika¢ dotkliwych kar finansowych naktadanych przez organy panstwa. Compliance w firmie
to réwniez lepsza ocena firmy przez instytucje ratingowe, co stanowi istotne wzmocnienie
pozycji przedsiebiorstwa na rynku.

Powyzej zostaty ukazane jedne z wazniejszych korzysci posiadania w firmie sprawnie dzia-
tajgcego compliance, jednak lista tych korzysci jest jeszcze dtuzsza. Posiadanie compliance
w firmie to prestiz, ktory przektada sie na konkretne korzysci finansowe oraz ograniczenie
ryzyka utraty (w wyniku kar) ogromnych sum dochodzgcych do setek milionéw dolaréw czy
euro.

Jezeli nasycenie danego rynku krajowego firmami posiadajgcymi compliance jest duze, mozemy
zacza¢ mowic juz o korzysciach w skali makro. Bez watpienia takg korzyscig jest posiadanie
takiej struktury w przedsiebiorstwie, ktora jest zgodna z miedzynarodowymi standardami, co
czyni naszych rodzimych przedsiebiorcéw skuteczniejszymi graczami na rynkach globalnych.
Kolejna korzys¢ wyptywa ze wzmocnienia firm posiadajgcych compliance, przez co pozycja
rynku krajowego jest w skali globalnej wyzsza, a tylko wysoka pozycja wzbudza zaufanie
inwestorow zagranicznych, w wyniku czego, szerokim strumieniem moze ptyngc¢ kapitat na
rynek krajowy. Konsekwencjg powyzszych korzysci jest ozywienie catego sektora prywatnego,
a w konsekwencji sektor publiczny réwniez zyskuje poprzez zwiekszone wptywy z podatkdw,
ktére dzieki odpowiedniej dystrybucji podnoszg poziom zycia mieszkancéw.*

O tym, z jak duzym zainteresowaniem spotyka sie w Polsce compliance, Swiadczy nie tylko
wdrazanie takich struktur w przedsiebiorstwach bedacych potentatami w swoich branzach,
ale réwniez pozytywny klimat jaki jest tworzony wokoét tej idei. W tym kontekscie nalezatoby

4 Makowicz B., Compliance w przedsiebiorstwie, Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0., 2011, str. 198
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wymieni¢ dziatania Centralnego Biura Antykorupcyjnego, Komisji Nadzoru Finansowego
i Gietdy Papieréw Wartosciowych (GPW), ktére w potowie 2014 r. nawigzaty dtugoterminowg
wspotprace w zakresie organizacji szkolen i warsztatéw problemowych stuzgcych podnoszeniu
kultury compliance w sp6tkach notowanych na warszawskim parkiecie, z uwzglednieniem
metodologii zapobiegania oraz wykrywania dziatan o charakterze korupcyjnym oraz dziatan
niezgodnych z prawem rynku kapitatowego.

Gietda zacheca do compliance

Sama GPW, jako instytucja prowadzaca jeden z istotnych parkietéw papieréw wartosciowych
w Europie, aktywnie naktania spétki gietdowe do wdrazania struktur compliance, by zwiekszac
zaufanie inwestoréw do rynku kapitatowego w Polsce jako catosci, umacniac jego funkcjono-
wanie, podnosic kulture w organizacji oraz stwarza¢ podwaliny dla lepszego dziatania rynku
w warunkach niepewnosci i ryzyka. GPW data wyraz takiemu podejsciu, we wchodzgcych
w zycie z dniem 1 stycznia 2016 r. Dobrych Praktykach Spétek Notowanych na GPW 2016,
w ktérych compliance wskazane jest jako jedno z czterech gtdwnych narzedzi zapewnienia
skutecznego systemu zarzadzania organizacjg, obok systemu kontroli wewnetrznej, zarza-
dzania ryzykiem i audytu wewnetrznego.

Compliance jeszcze do niedawna czesto byto mylone z etykg, ktéra jest nieodzownym elemen-
tem dobrego systemu compliance, ale nie jedynym. Etyka ma znaczenie czesto tam, gdzie nie
ma odniesienia wprost do obowigzujgcych uregulowan prawnych, czy to zewnetrznych czy tez
wewnetrznych, ale zachowanie nieetyczne pracownikdédw mogtoby doprowadzi¢ do uszczerbku
na wizerunku firmy. W tym znaczeniu etyka i podstawowy dokument w tym zakresie, jakim
jest Kodeks Etyki, jest doskonatym uzupetnieniem systemu compliance.

Wprowadzenie systemu compliance do struktury organizacyjnej firmy moze w istotny
sposob zmienic jej kulture. Kultura organizacyjna ma olbrzymie znacznie dla zarzgdzania
przedsiebiorstwem, moze by¢ przydatna w stymulowaniu zachowan sprzyjajgcych realiza-
¢ji celéw firmy. Compliance w firmie wptywa na jej ksztatt i zachowanie personelu, wptywa
na catosciowg wartos¢ danego podmiotu. Wspiera takze realizacje strategii oraz efektyw-
nos¢ funkcjonowania firmy. Zachowania i decyzje wewnatrz firmy podejmowane zgodnie
z duchem compliance, w dtuzszej perspektywie zawsze powinny bilansowac sie na plus.

System compliance to rodzaj systemu wartosci stymulujgcego pracownikéw, gdzie wartoscig
sama w sobie jest zachowanie etyczne i zgodne z prawem, to takze wtasciwy klimat organiza-
cyjny, sposéb zarzadzania, podzielane znaczenia i symbole, schematy poznawcze i wymogi
zachowania. Pracownicy postepujacy w zgodzie z compliance, poprzez to postepowanie sami
budujg wtasciwg kulture organizacyjng firmy. Bardziej utozsamiajg sie z misjq i strategig firmy,
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poprzez wyznawanie systemu wartosci dziatania etycznego i zgodnego z prawem. W takim
znaczeniu compliance moze bardzo mocno oddziatywac na zmiane kultury organizacyjne;j.

W systemach compliance, co do zasady bardzo jasno sg oznaczone cele i wartosci. To rowniez
wptywa na budowanie pozytywnej kultury organizacyjnej. Tylko silne wartosci, a z takimi utoz-
samiane jest compliance, mogg pozytywnie wptywac na funkcjonowanie przedsiebiorstwa,
poprzez zaangazowanie zatrudnionych pracownikéw i wskazywanie, na co nalezy zwrécic
szczegOlng uwage, zaréwno w procesie rekrutacji pracownikdw, jak i na poziomie zarzgdzania
ich rozwojem.

Istotg kultury organizacji jest to, aby byta ona nosnikiem jasnych oczekiwan i przekonan
ksztattujgcych zachowania jednostki w ramach organizacji, a system compliance doskonale
sie w ten model wpisuje.

W obecnym otoczeniu biznesowym, a szczegolnie w branzach, w ktérych nasycenie rynku
w produkty lub ustugi jest wysokie, ciezko jest wyrobic sobie przewage konkurencyjna. Przed-
siebiorcy nie tylko wiec szukajg nowych rozwigzan technologicznych i patrzg jak efektywnie
cig¢ koszty, ale réwniez zaczynajg docenia¢ odpowiedni PR, ktéry obejmuje takze pokazanie
sie na zewnatrz jako firma postepujgca zgodnie z zasadami spotecznie odpowiedzialnego
biznesu czy tez firma, ktéra ma sprawnie dziatajgce compliance. Z przeprowadzanych badan
wynika, ze etyczna dziatalnos$¢ i nalezyta dbatos¢ o zgodnosc idg w parze ze wzrostem wartosci
firmy. Istnieje wyrazna korelacja pomiedzy sp6tkami, ktére odnotowujg wzrost przychodow,
a tymi, ktore sg postrzegane przez otoczenie rynkowe jako ,etyczne”.

Firmy zawierajgce umowy z kontrahentami, coraz czesciej pytajg o zasady wdrozonego
compliance i chetniej podejmujg wspdtprace z podmiotami, ktére majg u siebie wdrozong
Polityke Zarzadzania Zgodnoscig. Daje to im pewnos¢, ze ich kooperanci bedg kierowac sie
tymi samymi standardami etycznymi. Nie bez znaczenia jest rowniez fakt, ze na podstawie
okreslonych przepiséw prawa, np. FCPA, w pewnych sytuacjach firma moze réwniez odpo-
wiadad finansowo, a jej wiadze nawet karnie, za dziatanie we wspotpracy z kontrahentem,
ktéry okazat sie nieuczciwy i naruszyt prawo antykorupcyjne. Dobre compliance minimalizuje
takie ryzyka.
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Wiele zalezy od Compliance Officera

W jaki sposéb bedzie funkcjonowato compliance w firmie, zalezy w duzej mierze od osoby
odpowiedzialnej za ten system, czyli Compliance Officera (CO) oraz jego statusu w przedsie-
biorstwie. CO ma bardzo trudne zadanie do wykonania, gdyz z jednej strony musi zapewnic
realizacje gtbwnego celu compliance, jakim jest dziatanie firmy i jej pracownikéw zgodnie
z prawem i etykg, a z drugiej strony powinien przyjac taki sposob postepowania, aby nie zrazic¢
do siebie pozostatej czesci organizacji, gdyz system wowczas nie osiggnie zamierzonej efektyw-
nosci. CO w swym dziataniu powinien uwzglednia¢ zaréwno funkcje prewencyjng compliance,
na ktorg sktada sie: odpowiednia komunikacja wewnatrz firmy, szkolenia pracownikéw i kadry
menadzerskiej, mozliwos¢ zadawania pytan w przypadku watpliwosci co do tego, jak w danej
sytuacji powinien zachowac sie pracownik, zarzadzanie ryzykiem poprzez identyfikacje ryzyk,
jak réwniez funkcje represyjng z zastosowaniem metod dochodzeniowo-$ledczych, w celu
wykrycia niezgodnosci i odpowiednig reakcje na te niezgodnos¢.

Dobry CO w swych dziataniach powinien umie¢ uchwyci¢ wtasciwy balans pomiedzy tymi
funkcjami, stawiajgc w kontaktach w organizacji przede wszystkim na realizacje funkgji pre-
wencyjnej, w ktorej CO jawi sie jako doradca i pomocnik, chcgcy uchronic pracownikéow firmy
przed zachowaniami, ktérych negatywne konsekwencje mogtaby odczuc nie tylko firma jako
catos¢, ale réwniez i oni sami. Realizowad ten cel mozna chociazby poprzez polityke ,,zawsze
otwartych drzwi”. Zgodnie z tg polityka, pracownicy i menadzerowie mogg réznymi kanatami
zadawac pytania CO, wyrazac swoje watpliwosci i opinie. Takie dziatanie stwarza u pracow-
nikdw poczucie, iz system compliance, jest czyms$ z czym mogga sie identyfikowad i wiedzg, ze
w sytuacjach pojawienia sie watpliwosci albo w sytuacjach kryzysowych, system ten zadziata,
a pracownik nie zostanie pozostawiony samemu sobie. Pracownik, ktory szybko i fachowo
otrzyma ,porade” od CO, bedzie przekonany, ze system dziata i bedzie umacniat w sobie
wartosci compliance oraz bedzie chetnie uczestniczyt w budowie kultury compliance w firmie.

Mozna pokusic sie o stwierdzenie, ze ukazany w niniejszej analizie wptyw compliance na
przedsiebiorstwo i jego pracownikdw, nie bedzie jedynie przemijajgcg moda, lecz w diuzszej
perspektywie bedzie przyczyniac sie do zmian kulturowych w organizacji w dobie e-gospodarki.
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Kultura organizacyjna a compliance

Kultura organizacyjna przedsiebiorstw sktada sie ze Swiadomych i nieSwiadomych zasad funk-
cjonowania organizacji, jej modelu zarzgdzania, systemu wartosci i przekonan pracownikéw,
tworzacych specyficzny dla kazdego przedsiebiorstwa klimat organizacyjny.

Piszgc o kulturze organizacyjnej nie mozna pomingc spojrzenia, jak funkcjonuje ona w poszcze-
gblnych kulturach narodowych. Regulacje compliance, o ktérych piszemy, wywodzg sie z kregu
kultury zachodniej i sg z nig bardzo silnie zwigzane. Rozwazajgc problematyke Compliance
i kultur narodowych, nalezatoby wymieni¢ dwa z kluczowych wymiaréw do opisywania tych
kultur. Sg nimi°:

- kryterium indywidualizmu i kolektywizmu

- dystans do wiadzy

Wymiar: indywidualizm i kolektywizm

Ten wymiar jest zwigzany przede wszystkim z relacjami jednostki i spoteczenstwa. Po jednej
stronie skali mamy do czynienia z prawami i dobrem jednostki (indywidualizm), a po drugiej
stronie mamy dobro spoteczne i powinnosci jednostki wobec spotecznosci (kolektywizm).
Powszechnie uznaje sie, ze kraje Dalekiego Wschodu sg na tej skali panstwami silnie przesu-
nietymi w strone kolektywizmu. Nie dotyczy to jednak wytgcznie krajéw azjatyckich. Z badan
wynika, ze narodami kolektywnymi sg, miedzy innymi: Rosjanie, Rumuni, Chorwaci, Kore-
anczycy, Butgarzy, Turcy, Meksykanie i Brazylijczycy. Z kolei wiekszos¢ krajow zachodnich
reprezentuje wiekszy indywidualizm, miedzy innymi: Stany Zjednoczone, Wielka Brytania,
Estonia, Luksemburg, Norwegia, Szwecja, Polska, Kanada i Australia.

Wymiar: dystans do wiadzy

Wymiar ten okresla kultury pod wzgledem stopnia akceptacji nieréwnej dystrybucji wtadzy
i relacji do wtadzy. W skrécie rzecz ujmujgc mozna powiedzied, ze po jednej stronie osi lokujg
sie kultury hierarchiczne, a po drugiej rownosciowe. Te pierwsze sg silniej przywigzane do
tradycji i utartych schematéw funkcjonowania niz te drugie.

Wiekszos¢ krajéw hierarchicznych odnotowuje niskie wskazniki na skali indywidualizmu
i odwrotnie, czyli kraje cechujace sie indywidualizmem sg w wiekszosci krajami silniej indy-
widualistycznymi. Na uwage zastuguje tu fakt, ze z analiz klasykow badan nad kulturami, G.
Hoftstede i G.). Hoftstede wynika, ze Polska (m.in. obok Francji, Belgii i Szwajcarii) jest krajem
o kulturze indywidualistycznej, ale jednoczesnie dos¢ hierarchicznej.

5 Hoftstede G. i Hoftstede G.J., Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2007
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Zrédto: Hoftstede G. i Hoftstede G.J., Kultury i organizacje, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, 2007

Powyzsze wymiary majg istotne znaczenie dla zarzadzania tematem compliance w organiza-

cjach. Opisujg one wszelkg aktywnos¢ ludzi w organizacjach, ich sposéb komunikowania sie,

negocjacji i stosunek do uméw biznesowych. W kulturach silnie kolektywnych komunikacja

jest symboliczna, a jej celem jest utrzymanie spotecznie oczekiwanej poprawnosci. Podobnie

jest w tych kulturach z umowami, ktére
z zatozenia, ze jesli miedzy stronami jest za

najczesciej sg krotkie i ogolne, gdyz wychodzi sie
ufanie, to umowy zawsze bedzie mozna doprecyzo-

wag, zmienic lub rozszerzyd. Jest to bardzo trudne do zrozumienia dla przedstawicieli kultury

indywidualistycznej, w ktérej wartoscig jest otwarta i bezposrednia komunikacja i precyzyjne

ustalenia dotyczace transakgji.
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Jednym z najciekawszych zjawisk pokazujgcych réznice w funkcjonowaniu biznesowym, jest
wywodzace sie z kultury chinskiej zjawisko nazywane Guanxi. Jest ono niezwykle gteboko zako-
rzenione w kulturze Chin. Okresla podejscie do relacji spoteczno-gospodarczych i opiera sie
na regule wzajemnosci. Specyfika tej reguty dotyczy takze pokolen przesztych. Dla przyktadu,
jesli méj dziadek pomaogt kiedys twojemu dziadkowi w prowadzeniu gospodarstwa i udzielit
mu pozyczki, ktéra co prawda zostata sptacona, ale bez ktérej twdj dziadek nie bytby w sta-
nie rozpoczac dziatalnosci, to mam petne prawo zwrdécic sie do ciebie w XXI wieku z prosba
o pomoc. Warto tez zaznaczy¢, ze czesto Guanxi zapisywane byty w ksiegach. Zwrdécenie
sie o pomoc dotyczy¢ moze kazdej sfery zycia, takze tej biznesowej. Jesli moj kuzyn aplikuje
o prace w firmie, w ktorej ty jestes prezesem, to zwracam sie do ciebie z takg prosbg, ktéra
zostanie z pewnoscig spetniona. Bez wzgledu na trwajacy wtasnie konkurs. Niespetnienie
Guanxi grozi spoteczng stygmatyzacjg. Nie trzeba dodawad, jak bardzo filozofia ta odlegta
jest od zasad compliance.

Z tej perspektywy nietrudno zrozumie(, ze polityka Compliance wywodzi sie z kregu kultury
Zachodu. Im wieksze kulturowe oddalenie od skali indywidualizmu, tym wieksze niezrozu-
mienie dla jej regut.

Zaleznosci spoteczne sg jednak zawsze wieloaspektowe. Filozofia compliance moze byc
rowniez waznym narzedziem ksztattujgcym kulture organizacyjna firm. Ze wzgledu na swojg
nowos¢, bezposrednio dotyka problematyki zmian i zarzagdzania zmiang w organizacji. Kul-
tura kazdego przedsiebiorstwa jest unikalna. Wedtug modelu B. Senior sktadajg sie na nig
nastepujgce elementy, wykazane na ponizszym wykresie.

KULTURA ORGANIZACYINA A ZMIANA

Postawy wobec

/ kytyh P~ polom otwartoscl

_ Postawy wobec — kierownictwa na nowe
dzielenia sie informacjami koncepcje, zwtaszcza na

)/ \ inicjatywe oddolng

Postawy wobec / \
eksperymentowania _—» Postawy wobec

z procesami i produktami

< konfliktow
& do otwartego omawiania

i wspierania ich dziatan ———____ StopieR,wjakim ____yp— el e
struktura organizacji
utatwia zmiane

Zrédto: Senior. B. Organisational Change London: Financial Times Pitman Publishing (s. 133)

Zrédto: Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2002
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Prébujac szuka¢ metodologicznego klucza do oceny potencjatu zmian, psychologowie orga-
nizacji definiujg wskazniki sprzyjajgce zmianom i niesprzyjajgce zmianom. Jedng z koncepgji
jest podziat Kantera na kulture segmentacyjng (mato przychylng zmianom) oraz kulture
integracyjng (sprzyjajaca).

Niektére z charakterystyk kultury niesprzyjajaceje:
- waskie postrzeganie problemow
- szufladkowanie wydarzen, dziatan, sytuacji
- segmentacyjna struktura organizacji z duzg liczbg odrebnie funkcjonujgcych dziatow
- nieche¢ do eksperymentowania
- unikanie konfliktow i konfrontacji
- nacisk na procedury i precedensy, niskie kompetencje koordynacyjne

Kultura integracyjna (sprzyjajaca):
- gotowos¢ wykraczania poza posiadang wiedze
- umiejetnosc taczenia idei pochodzgcych z réznych zrodet
- kwestionowanie funkcjonujgcych praktyk
- postrzeganie problemdw, zjawisk i wydarzen jako wiekszej catosci (big picture)
- tworzenie mechanizmdw utatwiajgcych wymiane pomystow
- sprawne zarzadzanie réznicami w organizacji (np. diversity management)
- szukanie nowych rozwigzan
- otwartos¢ do poszukiwania idei na zewnatrz organizacji.

Zmiana kultury organizacyjnej jest procesem niezwykle trudnym. Filozofia regut compliance
moze by¢ silnym narzedziem ksztattowania takiej kultury bazujacej na wartosciach takich jak
otwartos¢, uczciwosé, przejrzystosc, bezposrednios¢, odpowiedzialnos¢, itp. Dzieki jej wdro-
zeniu i przyswojeniu przez pracownikéw, realizacja celow biznesowych odbywac sie bedzie
w sposOb odpowiedzialny, zrbwnowazony, a co najwazniejsze stwarzajgcy dtugookresowe
warunki stabilizujgce funkcjonowanie przedsiebiorstwa na rynku.

Piszgc o zmianie i wptywie na kulture organizacyjng nalezy zwroéci¢ uwage na gtéwne bariery
w funkcjonowaniu kazdej organizacji i zarzadzaniu jej zmiang, a w szczegolnosci na:

- specyfike myslenia grupowego

- style kierownicze dominujgce w organizacji

- problematyke stresu organizacyjnego

Praca zespotowa jest podstawg funkcjonowania kazdej firmy, a metody pracy grupowej sg pre-
ferowane przez pracodawcow. Jak z wieloma podejsciami, takze i tu wystepujg rowniez zjawiska
prowadzgce do matej efektywnosci. Sg nimi’: nacisk na jednolito$¢ opinii w grupie - wptywanie na

6 Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2002, str. 394
7 Woijciszke B., Psychologia spoteczna, Wydawnictwo Naukowe SCHOLAR, 2011, str. 459
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innychiuleganie wptywomw kierunku jednomyslInosci, odrzucanie przez grupe inaczej myslacych
i wzrost akceptacji konformistow, silne faworyzowanie wtasnej grupy i deprecjacja innych
grup, np. innych zespotéw w tej samej firmie, pocigg do grup przejawiajgcych silnie
podzielane przekonania, konserwatyzm/niezmiennos$c¢ i przestrzeganie norm grupowych.
Jednym z negatywnych zjawisk jest tak zwany efekt prézniactwa spotecznego, polegajacy
na tym, ze im wieksza jest grupa ludzi wykonujgca zadanie, tym mniejsze jest zaangazowa-
nie poszczegolnych jej cztonkdw i gorszy efekt koricowy. To czesty btgd popetniany przez
menedzerow, ktdrzy uwazaja, ze metoda burzy mézgow stuzy zawsze konstruktywnym
rozwigzaniom. Stuzy tylko wtedy, kiedy proces bedzie przeprowadzony profesjonalnie,
a wiec: zidentyfikowany bedzie wktad kazdego z uczestnikow, zadanie bedzie traktowane
przez wszystkich jako wazne, grupa oceniana musi byc¢ jako catos¢, wielko$¢ grupy bedzie
umiarkowana, a ztozonos$c¢ zadan duza. Nie przy kazdym zadaniu nalezy angazowac grupe.

To samo dotyczy dominujgcego stylu zachowania menedzeréw w organizacji. Jesli przyjmiemy
za najpopularniejszymi na rynku narzedziami mierzgcymi style zachowan, ze w najwiekszym
uproszczeniu przetniemy ze sobg dwa wymiary: wymiar emocjonalnosci i racjonalnosci,
wymiar podejmowania decyzji na podstawie intuicji oraz na podstawie analizy; to uzyskamy
cztery idealne style:

- dominujacy styl skoncentrowany na celu

- spoteczny styl skoncentrowany na relacji

- zachowawczy styl skoncentrowany na stabilnosci

- precyzyjny styl skoncentrowany na zadaniu

Obecna wcigz w firmach na rynku polskim nadreprezentacja stylu dominujgcego wsrod
menedzeréw, moze by¢ powazng barierg zmian kultury organizacyjnej opartej na filozofii
compliance. Ma to szczeg6lne znaczenie w erze tzw. e-gospodarki, w ktérej wskutek rozwoju
nowoczesnych technologii informacyjnych, dynamicznej zmianie podlegajg sposoby komuniko-
wania sie ludzi ze sobg, relacje stajg sie zdecydowanie bardziej partnerskie, a szybka wymiana
uczciwej informacji nabiera ogromnej wartosci dodanej dla podejmowania wtasciwych decyzji.
Z tego punktu widzenia, nalezy zwrocic szczeg6lng uwage na umiejetne zarzgdzanie rézno-
rodnoscia i traktowanie posiadania menedzeréw i pracownikow o zréznicowanych stylach
zachowania (oraz innych cechach réznicach indywidualnych) jako zasobu firmy®. Im lepiej
bedzie rozwinieta ta kompetencja w danej organizacji, tym wieksze sg szanse na sprawne
przeprowadzenie zmian w kierunku postulowanym przez regulacje compliance.

Kazda zmiana wymaga lideréw. Nie kazda osoba kierujgca zespotem musi by¢ liderem. Jednak
bez Swiadomosci po stronie organizacji, jakie sg réznice miedzy liderami a menedzerami oraz
wyboru tych pierwszych na ambasadorow zmian, skuteczna zmiana kultury moze by¢ trudna
do osiggniecia. R6znice miedzy menedzerem a liderem wykazuje ponizsza tabela:

8 Ciesiotkiewicz K. Zarzadzanie przysztosci, http://www.rp.pl/Opinie/301249906-Zarzadzanie-przyszlosci.html (pobrane 18.07.2017)
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GLOWNE ROZNICE POMIEDZY ZARZADZANIEM A PRZYWODZTWEM

ZARZADZANIE

PRZYWODZTWO

Planowanie i opracowywanie budietu
Wyznaczanie poszczegolnych krokow i termindw osiagania
rezultatow.

Organizowanie i podziat pracy
Przydzielanie (alokacja) zadan i wyznaczanie wykonawcow;
rowniez podziat odpowiedzialnosci.

Kontrolowanie i rozwigzywanie problemow
Monitorowanie zaplanowanych rezultatow, definiowanie
problemow i rozwigzywanie ich.

Whynik: porzadek i przewidywalnosé
Zapewnianie przewidywalnosci, tak aby inni mogli by¢
pewni statych rezultatow.

Wyznaczenie kierunku
Tworzenie wizji przysztosci oraz opracowywanie planow
urzeczywistnienia tej wizji.

Pozyskiwanie ludzi
Przekazywanie swojej wizji w takie sposab, by inni jg
zrozumieli i zgodzili sie do niej dazyc.

Motywowanie i inspirowanie
Dopingowanie ludzi do urzeczywistniania wizji i do
pokonywania przeszkad stojacych na drodze do zmiany.

Wynik: zmiana
Doprowadzenie do wyraznych zmian, takich jak nowy
produkt albo nowy kierunek dziatania.

Zrodto: Kotter (1990)

Zrédto: Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, 2002

Szczegblnie wazng role w tworzeniu dobrostanu pracownikéw przypisuje sie dzisiaj przy-

wodztwu transformacyjnemu, opierajgcemu sie na czterech filarach®:

+ oddziatywanie ideowe (lider kieruje sie tym, co dobre i wtasciwe, nie tylko tym, co

jest korzystne, proste lub efektywne)

* motywacja inspirujgca (przekonywanie pracownikéw, ze mogg pokonac bariery

utrudniajgce im realizacje celow)

+ stymulacja intelektualna (kwestionowanie zatozen)

+ zindywidualizowane podejscie (troska o ludzi)

W konsekwencji przywddztwa transformacyjnego uzyska¢ mozna wsréd pracownikdw:

* poczucie sprawstwa
+ zaufanie do menedzeréw
* poczucie sensownosci pracy

+ tozsamos$c¢ organizacyjng i zawodowa.

S3 to elementy niezwykle wazne przy budowie skutecznego systemu Compliance.

Im wieksza niejasnosc regut i chaos w organizacji, tym mocniejsze odczuwanie stresu, ktére

prowadzi¢ moze do wypalenia zawodowego, a takze wielu dysfunkcji spotecznych, choréb

somatycznych i psychicznych. Wedtug raportu Europejskiej Agencji Bezpieczenstwa i Zdro-

wia Pracy (European Agency for Safety and Health at Work) 14 proc. pracownikéw w Europie

twierdzi, ze stres, lek i depresja stanowig najpowazniejszy problem zawodowy zwigzany

z pracg. 45 proc. doswiadczyta w ciggu ostatnich trzech lat powaznych zmian organizacyjnych

9 Sivanathan N., Arnold A.A, Turner N., Barling J., Jak byc dobrym liderem: przywédztwo transformacyjne a dobrostan w: Psychologia
pozytywna w praktyce, (red.) Linley P.A., Joseph S., Wydawnictwa Naukowe PWN, Warszawa 2007
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w pracy, a 62 proc. skarzy sie na prace pod silng presja stresu. Z kolei 79 proc. menedzerow
jest powaznie zaniepokojonych stresem w ich miejscu pracy, a ponad 40 proc. twierdzi, ze
radzenie sobie ze stresem zawodowym jest trudniejsze niz ze stresem ogdlnym. Rosnie zja-
wisko psychologicznej alienacji pracy, charakteryzujgcej sie niechecig, a nawet nienawiscig
wobec wykonywanej pracy przy jednoczesnych oczekiwaniach permanentnej dyspozycyjnosci
zwigzanej ze specyfikg kapitalizmu kognitywnego (gospodarka oparta na pracy intelektualnej)
oraz jej naduzyciami - jak dowodzi w swoich publikacjach prof. Andrzej Szahaj. Przytaczane sg
rowniez dane mowigce o tym, ze az 2/3 Polakow nie znosi wykonywanej przez siebie pracy.™

Tylko niecate 30 proc. firm posiada procedury radzenia sobie ze stresem i innymi zagrozeniami
psychospotecznymi. W jednym z najbardziej popularnych modeli stresu organizacyjnego
Coopera i Marshall", mamy do czynienia z nastepujgcymi obszarami najsilniej wptywajgcymi
na poziom odczuwanego stresu:

* strefa kontaktéow organizacji z otoczeniem (w tym konflikty opinii i ktopoty
finansowe)

« struktura organizacjii klimat organizacyjny (w tym udziat w podejmowaniu decyzji,
mozliwosci konsultowania istotnych spraw, sprawny przeptyw informacji)

* rolaw organizacji i czynniki zwigzane z wykonywana pracg (jednoznacznos¢ lub
niejednoznacznos¢ petnionej roli, konflikty rol, zakres odpowiedzialnosci, niepewnos¢
pracy, skala realnej wtadzy w stosunku do oczekiwan i zakresu obowigzkow)

* stosunki miedzyludzkie w organizacji

* rozwdj zawodowy

Dobrze wprowadzona i zakorzeniona w firmie polityka compliance moze by¢ doskonatym
narzedziem stuzgcym redukcji negatywnego stresu w organizacji odczuwanego przez pracow-
nikdw, a przede wszystkim osoby petnigce funkcje kierownicze. Poprzez lepsze zarzgdzanie
informacja, ryzykami, Swiadomoscig tych ryzyk oraz prawa, tworzone powinny by¢ mozliwosci
zwracenia sie z watpliwosciami do CO przy podejmowaniu decyzji. Dzieki istnieniu jasnych
regut postepowania i weryfikowania uméw oraz doboru partneréw biznesowych, funkcjo-
nowaniu profesjonalnych komisji etyki czy tez kanatéw anonimowej informacji na wypadek
doswiadczania niewtasciwych zachowan, osiggnag¢ mozna mniejszy poziom odczuwanego
stresu, a tym samym wiekszy komfort pracownikow.

Z naszych doswiadczen i analizy wielu przypadkdw wynika, ze w wielu miejscach compliance
zarzadzane jest w sposob wytgcznie negatywny, reaktywny i przypominajgcy ,dziatania pro-
kuratorskie”. Jednym z przyktadow jest takze nadmierne epatowanie Swiatowymi studiami
przypadkdéw skandali korupcyjnych i innych btedéw, w celu wzbudzenia strachu przed nie-
wiasciwym stosowaniem polityki compliance. Btednie wprowadzana polityka compliance,

10 Szahaj A. Andrzej Szahaj: Praca jest chora - pracownicy sg towarem, http://www.rp.pl/Plus-Minus/307139932-Andrzej-Szahaj-
Praca-jest-chora-pracownicy-sa-towarem.html#ap-3 (pobrane18.07.2017)

11 Cooper C.L., Marshall J., Zrédfa stresu w pracy kierowniczej i umystowej, w: Stres w pracy (red.) Cooper C.L., Payne R., Wydawnictwa
Naukowe PWN, Warszawa 1987
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nieuwzgledniajgca problematyki kultury i psychologii organizacji prowadzi¢ moze do wielu
szkdd, z ktorych najpowazniejszymi mogg byc:

zbudowanie nieformalnej struktury wptywu wewnatrz organizacji, poza oficjalng
hierarchig

niski poziom zaufania w organizacji

obnizenie lojalnosci wobec firmy

niski poziom otwartosci komunikowania sie miedzy pracownikami oraz miedzy pra-
cownikami a przetozonymi i utworzenie podwojnego obiegu informacji

niskie poczucie sensu wykonywanej pracy

zmniejszenie konkurencyjnosci

podejmowanie ztych decyzji biznesowych

traktowanie compliance jako narzedzia gry wewnetrznej skierowanej przeciwko
innemu pracownikowi lub catym zespotom

indukowanie psychologicznego mechanizmu reaktancji, skutkujgce wystepowaniem
jeszcze wiekszej liczby niepozgdanych zachowan (préba nieumiejetnego narzucania
regut wywotuje obrone i rekacje odwrotng do zamierzonej).

Narzedzia compliance

zarzadzanie ryzykiem

1 porady i wsparcie
@ dobre praktyki

s"‘ anonimowe kanaty komunikacji
, (whistleblowing)

politykii procedury
szkolenia i komunikacja

e-learning
= nie anonimowe kanaty zgtoszen

,1‘ komisja etyki
monitoring
‘ audyty

=| systemowe lesson learnt dla
—\ organizacji

integracja proceséw
dochodzenia

konsekwencje za wykroczenia

-
@O #0p & S
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Dekalog dobrych praktyk

Biorgc powyisze pod uwage, proponujemy dekalog dobrych praktyk wprowadzania polityki
compliance i konstruktywnej zmiany kultury organizacyjnej w firmie.

o Planujac dziatalnosc¢ informacyjno-edukacyjng uwzgledniaj zroinicowanie pod

wzgledem stylu zachowan pracownikow, a co za tym idzie, takze preferowanych
sposobow przyswajania wiedzy — intelektualne (teoria, obserwacja)
i doswiadczeniowe (eksperymentowanie, wymiana wiedzy i doswiadczen).
Dzieki zastosowaniu réznorodnosci form pracy i materiatow zwiekszysz efektywne
przyswojenie zasad compliance w organizacji. Tylko zastosowanie petnego mixu
(360 stopni) zapewni ich optymalng implementacje. Jakie przyktadowe narzedzia
powinny by¢ brane pod uwage?

= materiaty edukacyjne w formie pisanej oraz materiatow wideo, objasniajace
zasady polityki compliance

= stworzenie szkolen e-learningowych
= gry strategiczne, ¢wiczenia i symulacje

= stworzenie zespotu ambasadorow/lideréw zmian, pokazujacych dobre praktyki
W organizacji

= szkolenia stacjonarne (rekomendujemy korzystac z metody tzw. cyklu Kolba,
polegajgcego na wykorzystaniu w jednym bloku szkoleniowym catego spektrum
preferowanych styléw uczenia sie oséb dorostych)

= forum spotkania oséb i wymiany doswiadczen

e Komunikuj konstruktywne rozwigzania. Doswiadczylismy niepokojacej tendencji
do pokazywania przede wszystkim negatywnych przyktadow firm i sytuacji z Polski

i Swiata, --wywotujac tym samym strach odbiorcéw przed potencjalnymi
konsekwencjami. Metoda taka jest dopuszczalna, ale wytgcznie jako jeden
z elementdéw. Pozostawiajgc odbiorce z negatywnym przekazem, ryzykujemy
powstanie tak zwanego zjawiska reaktancji, czyli celowego odrzucenia przyswajanych
tresci, a nawet zwiekszenia zachowan niepozadanych. Z tego powodu
rekomendujemy, zeby bezposrednio po opisie przykiadéw negatywnych
konsekwencji ztego zarzadzania sferg compliance, wskazywac proste zasady
pomagajace radzic sobie z watpliwosciami w codziennej pracy.

o Postaw na korzysci. W wielu analizowanych przez nas organizacjach ktadziono duzy
nacisk na zagrozenia zwigzane z nieprzestrzeganiem zasady compliance, a tym samym

na potrzebe przestrzegania precyzyjnych procedur w tym zakresie. Zdecydowanie
rekomendujemy akcentowanie korzysci ptynacych z posiadania profesjonalnej
polityki compliance. Przyktadowymi korzysciami moga by¢: zwiekszenie
bezpieczenstwa pracownikow i kierownikow podejmujacych decyzje w ramach
danego projektu, czy tez zredukowanie odczuwanego stresu z powodu
wieloznacznosci sytuacji, w jakich sie znalazt pracownik.

o Dobre praktyki obok procedur i polityk. W zwigzku z rozwojem nowych technologii
informacyjnych, tempo funkcjonowania organizacji i sposob zarzgdzania dynamicznie
sie zmieniajg w kierunku wiekszej podmiotowosci pracownikow i elastycznego
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dopasowywania sie do potrzeb rynkowych. Z tego powodu rekomendujemy
potozenie szczegdlnego nacisku na dobre praktyki, ktore na podstawie przyktadow
wskazujg pozadane zachowania, zamiast sztywnych i nienaruszalnych procedur

i polityk. Nie kwestionujemy potrzeby istnienia tych drugich, szczegdlnie w duzych
organizacjach. Atutem posiadania i komunikowania dobrych praktyk jest dawanie
kierunkowych sugestii, ktére wymagajg zaangazowania pracownikéw w celu ich
realizacji. Ponadto, lista dobrych praktyk jest otwarta i moze byc¢ stale uzupetniana
w celu edukowania i inspirowania catej organizacji.

o Czesto doceniaj najlepszych. Powszechnie spotykanym podejsciem jest polityka
reaktywna, opierajgca sie na reagowaniu na ztamanie regut compliance.

Brak sytuacji problemowych traktowany jest jak normalnosc. W celu zwiekszenia
motywacji i poczucia sprawstwa pracownikow w realizacje polityki compliance,
rekomendujemy regularne docenianie przetozonych i zespotow za zaangazowanie
w obszarze sprawnego realizowania polityk compliance, obserwowane na
podstawie konsultacji, udziatu w szkoleniach, grach, wynikow monitoringu
i kontroli. Docenianie najlepszych jest elementem klasycznego modelowania,
a wiec pokazywania organizacji ludzi i zespotow, ktore moga by¢ zrodtem wiedzy,
doswiadczen i inspiracji dla innych.

o Zdefiniuj indywidualng odpowiedzialnosc za polityke compliance. Rekomendujemy
jednoznaczne przekazanie odpowiedzialnosci za realizacje polityki do przetozonych
na poziomie uzgodnionym z zarzadem. Dobrg praktyka jest powierzenie
przetozonym rol koordynatoréw compliance. Stwarza to mozliwosci zbudowania
jednaczesnie systemu naturalnych ambasadoréw, ale przede wszystkim utatwia
mozliwosc¢ konkretnego rozliczania menedzerow z implementacji polityki
compliance.

Postaw na lideréw transformacyjnych!

Ktadz nacisk na samodoskonalenie sie pracownikdw. Najlepszym ekspertem

w dziedzinie swoich celéw biznesowych | wtasnego postrzegania etyki jest kazda
jednostka. Rekomendujemy tworzenie systemu zachet w organizacji, stuzacych
pogtebianiu wiedzy w zakresie compliance, np.: konkursy tematyczne, publiczne
docenianie przez przetozonych, nagrody specjalne, etc.

© O

o Przyktad wiasny lideréw w organizacji, poczawszy od poziomu zarzadu. Nie ma
skuteczniejszej metody zarzadzania niz osobisty przykiad prezesow i
najwazniejszych dyrektoréw w firmie. W tym celu, rekomendujemy stworzenie
odrebnego planu komunikacji wewnetrznej w celu jak najszerszego propagowania
oczekiwanych dobrych przyktadow ptynacych z organizacji.

@ Zachowuj integralnos¢ w dziedzinie etyki biznesu i zasad compliance. Pamietaj,
ze compliance nie ogranicza sie wytacznie do przepisow prawa. Zawsze oceniaj
szerszy kontekst dziatan swoich i podlegajacych ci pracownikéw.
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