ZN WSH Zarzgdzanie 2021 (2), s. 129-145

Oryginalny artykul naukowy
Original Article

Data wplywu/Received: 10.04.2021
Data recenzji/Accepted: 3.05.2021/28.05.2021
Data publikacji/Published: 30.06.2021

Zrédta finansowania publikacji: srodki wlasne
DOI: 10.5604/01.3001.0015.0043

Authors’ Contribution:

(A) Study Design (projekt badania)

(B) Data Collection (zbieranie danych)

(C) Statistical Analysis (analiza statystyczna)

(D) Data Interpretation (interpretacja danych)

(E) Manuscript Preparation (redagowanie opracowania)
(F) Literature Search (badania literaturowe)

mgr Lidia Wiatrak *5“PEF
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
ORCID 0000-0001-7614-6469

ZARZADZANIE ZGODNOSCIA COMPLANCE
W JEDNOSTKACH ADMINISTRACJI PUBLICZNE]J

COMPLIANCE MANAGEMENT IN PUBLIC
ADMINISTRATION BODIES

Streszczenie: Celem artykulu jest przedstawienie funkcji compliance w jednostkach admi-
nistracji publicznej oraz postulatow w zakresie zasadnosci wdrozenia programu zarzadzania
zgodnoscig compliance do sektora publicznego. W artykule skoncentrowano si¢ na teoretycz-
nych rozwazaniach, ktérych celem jest uzasadnienie koniecznoséci wprowadzenia do admini-
stracji publicznej procedur compliance. Do prezentacji omawianych zagadnien wykorzystano
metode analizy literatury przedmiotu w zakresie zarzadzania zgodno$cig w sektorze publicz-
nym ze szczeg6lnym uwzglednieniem Wytycznych w zakresie tworzenia i wdrazania efektyw-
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nych programéw zgodnosci (compliance) w sektorze publicznym, a takze przepisy prawne i in-
formacje prasowe. Artykul opiera sie réwniez na wiedzy autorki zdobytej podczas szkolenia
Approved Public Compliance Officer (APCO) w ramach programu szkoleniowego ,,Ethics,
Compliance & Integrity Professional”. Zagadnienia przedstawione w artykule odpowiadajg
aktualnym potrzebom podmiotéw sektora publicznego, ktére wdrazaé¢ musza rozwigzania
whistleblowingowe zgodnie z nowa dyrektywa Unii Europejskiej oraz chcg posiada¢ struktury
compliance zgodne z Wytycznymi Centralnego Biuro Antykorupcyjnego.

Stowa kluczowe: compliance, ryzyko braku zgodno$ci, zarzadzanie ryzykiem braku zgodno$ci

Abstract: The aim of this study is to present the compliance functions in public admini-
stration bodies and, as a result, to present the demands with regard to the legitimacy of
the compliance management in the public sector programme. The author has focused on
theoretical considerations which purpose was to justify the necessity of implementing com-
pliance procedures to public administration bodies. The analysis of the list of publications of
the subject in terms of the issue mentioned above has been applied with particular reference
to ,Guidelines regarding the terms of creating and introducing effective compliance pro-
grammes in public sector, as well as to legal rules and press releases. In addition, the article
has been based on the author’s knowledge acquired during the Approved Public Compliance
Officer (APCO) training within ,,Ethics, Compliance & Integrity Professional” programme.
The above mentioned issues comply with the present needs of public administration bodies
which must implement whistleblowing procedures in accordance with the latest European
Union directive and are willing to keep the compliance structures in accordance with the
Central Anti-Corruption Bureau guidelines.

Keywords: compliance, compliance risks, compliance management

Wstep

Stale zwigkszajaca si¢ liczba norm prawnych i regulacji pozaprawnych powoduje
wzrost ryzyka braku ich zgodnosci. Zgodnos¢ obejmuje swoim zakresem kazda sfere
funkcjonowania jednostki w zyciu publicznym. Intensywna dziatalno$¢ prawotwor-
cza oraz nowe regulacje krajowych i miedzynarodowych organizacji powoduja, iz
podmiot, chcac skutecznie uczestniczy¢ w obrocie gospodarczym, jest zmuszony do
wdrazania nowych rozwigzan i jednoczesnie minimalizowania ich ryzyka.

W ostatnim czasie widoczny jest wzrost znaczenia unormowan compliance
w Polsce. Compliance, jako dziedzina interdyscyplinarna, znajduje si¢ obecnie w fa-
zie intensywnego rozwoju. Zarzadzanie zgodnoscig przestato by¢ domena wylacznie
podmiotéw prywatnych. Zmieniajgce sie przepisy prawa, a takze planowane regula-
cje, kodeksy etyczne i procedury powoduja, ze kwestia zapewnienia zgodnosci com-
pliance staje si¢ istotna dla organizacji z sektora publicznego, dla ktdrego przepisy
prawa narzucajg obowigzkowo wdrozenie pewnych rozwigzan w tym zakresie. Szero-
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ko rozumiany sektor publiczny wykazuje sie jednak istotng specyfika, ktéra musi by¢
uwzgledniana przy wdrazaniu rozwigzan compliance. W organach wiadzy publicznej
zgodnos¢ obejmuje nie tylko powszechnie obowigzujace prawo i prawo wewnetrzne,
ale rowniez kulture organizacyjng oraz etos zawodowy.

Obserwujac gwaltowny wzrost zainteresowania unormowaniami compliance, au-
torka zdecydowata si¢ przyblizy¢ ich definicje oraz zaprezentowac jego wdrozenie do
sektora publicznego. Gléwnym celem artykutu jest przedstawienie postulatow w za-
kresie zasadnosci wdrozenia systemu zarzadzania zgodnoscia do jednostek sektora pu-
blicznego i warunkéw, jakie moga by¢ konieczne do spelnienia, aby osiagnat zaktadane
cele. Podjety temat ma wymiar teoretyczny i opiera sie na analizie literatury przedmio-
tu. Charakter rozwazan ma na celu ukazanie wagi problemu zarzadzania zgodnoscia
w administracji publicznej. W obliczu permanentnej zmiany otoczenia wyzwaniem dla
compliance pozostaje tworzenie warto$ci dodanej. Zaprezentowane w opracowaniu po-
stulaty moga w przyszlosci przynies¢ oczekiwane efekty dla sektora publicznego.

1. Definicje i zadania funkcji compliance

Zdefiniowanie pojecia ,,compliance” sprawia wiele trudnosci nie tylko w Polsce,
ale takze w innych krajach. Pojecie compliance pochodzi od angielskiego czasowni-
ka to comply, czyli ,,stosowac si¢ do czegos”. Rzeczownik ,,compliance” oznacza za$
»2godnos¢™'. Wedlug stownika angielsko-polskiego compliance oznacza zgodnos¢,
ulegltos¢, ustepliwos¢®. W kontekscie rozwazan teoretycznoprawnych compliance na-
lezy tlumaczy¢ jako zgodnos¢®. W Polsce brak legalnej, ustawowej definicji pojecia
compliance. Mimo to doktryna oraz orzecznictwo wypracowaly swoje definicje. We-
diug Bartosza Makowicza definicje compliance nalezy rozumie¢ jako ,,taka organiza-
cje przedsiebiorstw, przez stworzenie odpowiedniej struktury i stosowanie srodkow
compliance, ktdra zredukuje do mozliwego minimum ryzyko wystapienia wszelkich
nieprawidlowosci, ktére moglyby powsta¢ wskutek dziatania przynaleznych do niego
0s06b lub partneréw handlowych, a polegajacych na ztamaniu obowiazujacych regula-
cji prawnych i ogdlnych zasad prawa, regulacji dobrowolnie przyjetych przez przed-
siebiorstwo lub na dzialaniu niezgodnym z ogélnie przyjetymi standardami etyczno-
-moralnymi danego $rodowiska®. Zdaniem Bartosza Jagury przez pojecie compliance
nalezy rozumie¢ ,,stan zgodnosci dzialania podmiotu z majacymi do niego zastoso-
wanie regulacjami™. Do tematyki nawigzuje réwniez Lukasz Cichy, ktéry definiuje

! Stownik internetowy PONS, www.pons.pl [dostep: 14.02.2021].

2 P. Lapinski (red.), Wspélczesny stownik angielsko-polski, polsko-angielski, Warszawa 2017, s. 18.

> W. Gasparski, Zgodno$¢ i niezgodnos¢ tak zwanej zgodnosci, ,,Prakseologia” 2015, nr 127, s. 23-38.

* B. Makowicz, Compliance w przedsigbiorstwie, Wolters Kluwer, Warszawa 2011, s. 16-17.

® B. Jaruga, Rola organow spotki kapitatowej w realizacji funkcji compliance, Wolters Kluwer Polska
S.A., Warszawa 2017, s. 32.
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compliance jako ,,zgodnos¢ dziatalnosci z obowigzujgcymi przepisami prawa, regu-
lacjami wewnetrznymi oraz przyjetymi standardami postepowania™. Wydaje sie, ze
najcelniejsza jest propozycja Tomasza Brauna, ktéry twierdzi, ze compliance nale-
zy rozumie¢ ,jako stan zgodnosci, sposdb prowadzenia dzialalnosci gospodarczej,
w ktérym podmiot pozostaje w zgodzie z wszystkimi obowigzujacymi ja normami
prawa, regulacjami i innymi odnoszacymi si¢ do niej normami’™”.

Zgodnos¢ jest zbiorem powigzanych ze soba wzorcéw zachowan, w tym praw-
nych i etycznych, nakladajacych na adresatéw obowiazek dostosowania sie do nich.
Compliance jest to w najszerszym rozumieniu zapewnienie zgodnosci z prawem
dzialan podejmowanych przez podmiot, stosowanie si¢ do przepisow i standardow
obowigzujacych w danym otoczeniu regulacyjnym®. Wedlug publikacji Centralne-
go Biura Antykorupcyjnego pt. Wytyczne w zakresie tworzenia i wdrazania efek-
tywnych programéw zgodnosci (compliance) w sektorze publicznym pojecie zgodno-
$ci rozciaga si¢ na wzorce zachowan prawnych i etycznych, ktére nakladaja na ich
adresatow obowigzek dostosowania si¢. Warto przytoczy¢ réwniez definicje com-
pliance wedlug normy ISO 19600, zgodnie z ktérg oznacza wypelnienie wszystkich
obowigzkéw organizacji wraz w wymogami, ktérym organizacja chce sprostac®.
Trudno$¢ w zrozumieniu zarzadzania zgodno$cig moze wynikac z faktu, ze jest to
materia inter- i intradyscyplinarna. Akcentuje ona konieczno$¢ czerpania wiedzy
z roznych dziedzin nauk: prawa, zarzadzania przedsiebiorstwem, nauk o komuni-
kacji, informatyki lub behawioryzmu, natomiast w ramach samych nauk prawnych
zastosowanie znajdujg wszystkie dziedziny prawa'®. Wprowadzenie compliance wy-
maga zebrania narzedzi i wiedzy o mechanizmach zarzadzania ryzykiem funkcjo-
nujacych w poszczegoélnych jednostkach organizacji''. Obowigzki compliance rozu-
miane sg jako wymagania, ktdre organizacja musi spelni¢ (obowigzujace przepisy
prawa: ustawy, rozporzadzenia), jak i chce spetni¢ (dobrowolne zobowigzania: stan-
dardy organizacyjne, kodeksy, zasady dobrego zarzadzania — governance, uznane
normy spoleczne i etyczne).

Wspdlczesnie compliance ewoluuje z tradycyjnych zadan regulacyjno-$ledczych
w strone partnera biznesu i istotnego filaru organizacji, ktéry pracuje na rzecz zwiek-
szenia jej skutecznosci i wiarygodnosci'®. Elastyczne i jednocze$nie szerokie ujecie
pojecia compliance akcentuje, ze organizacje mogg, poza realizacja cigzacych na nich
wymagan prawnych, samodzielnie zdefiniowa¢ wykraczajace poza nie cele complian-

¢ L. Cichy, Funkcja compliance w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, Warszawa 2015, s. 5.

7 T. Braun, Unormowania compliance w korporacjach, Wolters Kluwer, Warszawa 2017, s. 13.

8 www.serwisy.gazetaprawna.pl/samorzad/artykuly/8104503,compliance-w-samorzadzie-systemy-
zarzadzania-zgodnoscia [dostep: 31.01.2021].

? 1SO 19600 Compliance Management Systems.

10" B. Jaruga, B. Makowicz (red.), Systemy zarzgdzania zgodnoscig. Compliance w praktyce, Wolters
Kluwer Polska, Warszawa 2020, s. 3.

" Etyka i compliance w organizacji. Przeglad zagadnieri, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2015.
2 www.konradsedkiewicz.pl [dostep: 1.03.2021].
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ce i okresla¢ je w polityce compliance jako dobrowolne wymogi co do zgodnosci. Do
glownych zadan funkcji compliance naleza:

 identyfikowanie i monitorowanie ryzyka wynikajacego z nieprzestrzegania
norm prawnych i aktéw wewnetrznych;

« wczesne ostrzeganie, rozumiane jako ocena potencjalnego wplywu zmian
pojawiajacych sie w otoczeniu regulacyjnym na funkcjonowanie organizacji;

+ doradzanie najwyzszemu kierownictwu w sprawie przestrzegania wewnetrz-
nych regulacji i procedur przyjetych zgodnie z wytycznymi prawa oraz w kwestiach
nowych produktéw, ustug z punktu widzenia compliance;

 identyfikowanie i opiniowanie wszelkich dziatan lub decyzji kierownictwa
mogacych powodowa¢ ryzyko braku zgodnosci lub jego wzrost oraz ryzyka utraty
reputacji organizacji.

Reasumujac rozwazania, nalezy stwierdzi¢, ze sluszne jest twierdzenie Malgo-
rzaty Borowej, ze ,funkcja compliance jest, podobnie jak zarzadzanie ryzykiem, czy
controlling, funkcja wspierajaca kierownictwo przedsiebiorstwa w zarzadzaniu nim.
Jako element efektywnego systemu kontroli wewnetrznej, ma zapewnia¢ kontrole
zgodnosci z obowigzujacym prawem, umowami i normami wewnetrznymi”?.

2. System zarzadzania compliance
w jednostkach administracji publicznej

W kontekscie funkcjonowania organizacji compliance oznacza pewien sposob
organizacji przedsiebiorstwa oraz zespdt srodkéw zmierzajacych do zapewnienia
zgodnosci z przepisami prawa oraz normami o charakterze pozaprawnym'. Takie
rozumienie compliance jest utozsamiane z tzw. systemem zarzadzania zgodnoscia
compliance (Compliance Management System — CMS). Compliance Management
System to og6l norm i polityk wdrazanych przez organizacje, jak réwniez podej-
mowanych w firmie dzialan zmierzajacych do zapewnienia przestrzegania norm
etycznych i przepiséw obowigzujacego prawa'’.

Po pierwsze, system zarzadzania zgodnoscig powinien uwzglednia¢ strukture, role
i odpowiedzialno$¢, jak réwniez planowanie i wdrazanie srodkéw. Z drugiej strony
standard CMS nie musi obejmowa¢ calej organizacji i powinien by¢ dostosowany do
jej konkretnych potrzeb'®. Tym samym oznacza to, Ze systemy zarzadzania zgodnoscia
moga réwniez obejmowac okreslone i state czesci, funkcje lub procesy organizacji’. Za-

3 M. Borowa, Compliance w Polsce, ,Controlling” 2014, nr 3-4, s. 8.

" www.ey.media.plpr/384231/compliance-w-polsce-raport-z-badania-stanu-compliance-i-
systemow-zarza [dostep: 27.02.2021].

5 Compliance” 2017, nr 2, s. 19.

16 Compliance” 2019, nr 2, s. 251 n.

17-1SO 19600 Compliance Management Systems.
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kresu CMS nie narzucajg obowigzujace przepisy prawa, rekomendacje lub wytyczne.
Nie precyzuje go réwniez wlasciwa norma ISO 19600, pozostawiajaca duza dowolnos¢,
stosownie do wielkosci, kontekstu, charakteru i ztozonosci dziatalnoéci organizacji oraz
jej potrzeb i ekspozycji na ryzyko braku zgodnosci'®. Zasadniczym celem systemu za-
rzadzania zgodnoscig compliance jest zapobieganie powstaniu w organizacji wszelkich
nieprawidlowosci polegajacych na ztamaniu obowigzujacych przepiséw prawa, dobro-
wolnie przyjetych standardéw lub na dziataniu niezgodnym z etyka organizacji, a w
konsekwencji unikniecie przez organizacje i jej kierownictwo odpowiedzialnosci za nie-
pozadane zachowania oséb wchodzacych w jej skiad lub z nig wspdtpracujacych®. We-
diug Wojciecha Parysia celem systemu zarzadzania compliance jest prewencja. System
powinien by¢ konstruowany w taki sposéb, aby nie tylko wykrywat nieprawidtowosci
w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, lecz réwniez im zapobiegal. W przypadku zaist-
nienia okreslonej nieprawidlowosci powinien pozwalaé na jej szybkie wykrycie oraz na
jednoznaczne ustalenie osoby odpowiedzialnej.

W ostatnich kilkunastu latach wzrost znaczenia systemu zarzadzania complian-
ce jest wyraznie odczuwalny rowniez w administracji publicznej w zakresie ochrony
i redukgji ryzyka prawnego. W jednostkach sektora publicznego systemy zarzadzania
zgodnoscig tworza:

e regulacje wewnetrzne - eliminujg dzialania o charakterze korupcyjnym lub
mobbingowym,

e polityki wewnetrzne:

° kodeks etyki — okresla standardy, ktérymi kieruje si¢ dany podmiot,

o polityka antykorupcyjna — sposéb dzialania w przypadku zagrozenia
platna protekcja,

° regulamin antymobbingowy — ukierunkowany na wyeliminowanie dzia-
tan realizujacych przestanki mobbingu w miejscu pracy,

° regulamin zarzadzania konfliktem intereséw — stworzony do eliminacji
ryzyka wprowadzajacego sprzecznos$¢ pomiedzy obowigzkami stuzbowy-
mi a sferg pozaprofesjonalng urzednika,

o procedura zglaszania nieprawidlowosci — poswiecona sygnalizowaniu
dziatan niezgodnych z prawem stanowi nowe rozwigzanie, ktdre stanie
si¢ obligatoryjne wraz z implementacja dyrektywy o sygnalistach,

o procedura prowadzenia wewnetrznych postgpowan wyjasniajacych —
okresla dziatania niezbedne do podjecia w ramach intraorganizacyjnego
rozpoznania sprawy.

18 K. Motylski, System zarzgdzania zgodnoscig, czyli co w zestawie?, ,Compliance” 2020, nr 3, s. 24.

¥ www.samorzad.infor.pl/sektor/organizacja/compliance [dostep: 16.02.2021].

20 W. Parys, Compliance w firmie — poradnik dla matych i Srednich przedsigbiorcow, Polska Agencja
Rozwoju Przedsigbiorczoséci, Warszawa 2019, s. 9.
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Przygotowanie zarzadzania zgodnos$cig w jednostkach administracji publicznej
opiera sie¢ na Wytycznych Centralnego Biuro Antykorupcyjnego (CBA). 28 wrzesnia
2020 r. Centralne Biuro Antykorupcyjne (CBA) opublikowalo Wytyczne w zakresie
tworzenia i wdrazania efektywnych programoéw zgodnosci (compliance) w sektorze pu-
blicznym. Wytyczne maja stanowi¢ punkt odniesienia przy tworzeniu i wdrazaniu
systemow zarzadzania zgodnoscia w podmiotach publicznych. Dokument powstat
w zwigzku z realizacja dzialania opisanego w tresci punktu 4.2. Rzgdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji na lata 2018-2020. Celem perspektywicznym Programu
jest wyznaczenie kierunkéw prowadzonej w Polsce polityki antykorupcyjnej, a celem
operacyjnym ograniczenie przestepczosci korupcyjnej i podniesienie antykorupcyj-
nej $wiadomosci spotecznej w kraju. Dokument uwzglednia ogélny trend rozwojowy
compliance, dostosowujac go do specyfiki funkcjonowania podmiotu publicznego.
Zawiera najwazniejsze zalozenia efektywnego systemu compliance w sektorze pu-
blicznym, a w szczegoélnosci: kwestie zarzadzania ryzykiem, mechanizmy kontroli,
podnoszenie swiadomosci pracownikéw. Okresla sposoby oceny i ewaluacji dzialan,
ktore beda podejmowane w ramach samooceny kontroli zarzadczej. Prezentuje pod-
stawowe komponenty, jakie moga by¢ wykorzystane do tworzenia i wdrazania efek-
tywnych programoéw zgodnosci w kazdej jednostce publicznej w Polsce.

3. Komponenty zarzadzania compliance
w jednostkach administracji publicznej

Dla jednostek administracji publicznej komponenty programu zarzadzania
zgodnoscig zostaly opracowane przez Centralne Biuro Antykorupcyjne w Wytycz-
nych w zakresie tworzenia i wdrazania efektywnych programow zgodnosci (compliance)
w sektorze publicznym. Komponenty zarzadzania zgodnoscig przedstawia rysunek 1.
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Rysunek 1. Komponenty zarzadzania zgodno$cig w jednostkach administracji publicznej
Figure 1. Components of compliance management in public administration entities
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Wytycznych w zakresie tworzenia i wdrazania
efektywnych programoéw zgodnosci (compliance) w sektorze publicznym’”

3.1. Zaangazowanie kierownictwa

Tworzenie i wdrazanie skutecznego programu zgodnosci powinno rozpoczac sie
od dzialania kierownictwa instytucji. Najwyzsze kierownictwo jest zobowiazane do:

e postepowania zgodnie z zasadami etyki,

e zintegrowania systemu zgodnosci z kulturg organizacyjng jednostki,

e wyboru odpowiednich pracownikéw ds. zgodnosci,

e zapewnienia zasobéw do wdrozenia i utrzymania systemu zgodnosci,

e zapewnienia pracownikom szkolen oraz nabycia odpowiednich kompetencji
w zakresie wdrazania programu zgodnosci.

Za zgodno$¢ jest odpowiedzialny kazdy pracownik, ale ostatecznie odpowie-
dzialnos¢ za nieprawidlowosci w organizacji ponosi kierownictwo*. W' zakresie
wprowadzania standardéw compliance kierownictwo jednostki powinno:

e wspdlpracowac i wspiera¢ funkcje compliance oraz zacheca¢ do tego samego
pracownikow,

e osobiscie przestrzega¢ w widoczny sposdb zasad, procedur i proceséw oraz
uczestniczy¢ w dzialaniach szkoleniowych w zakresie compliance i je wspierac,

e zarzadzac ryzykiem compliance w swojej dziatalnosci w zakresie swoich obo-
wigzkow i uprawnien,

e aktywnie promowa¢ zachowanie zgodne z normami i zacheca¢ do nich pra-
cownikdw,

e aktywnie uczestniczy¢ w zarzadzaniu i rozwiazywaniu incydentéw i proble-
mow zwigzanych z compliance,

2' Wytyczne w zakresie tworzenia i wdrazania efektywnych programéw zgodnosci (compliance) w sekto-
rze publicznym, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2020, s. 5.
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e uwzglednia¢ obowigzki compliance w opisach stanowisk pracy,

o wlacza¢ rozwigzania compliance do dziatalnosci kierowanych przez siebie
komorek organizacyjnych,

e identyfikowa¢, we wspodlpracy z oficerem compliance, obszary wymagajace
dzialan naprawczych.

Dzialania podejmowane przez kadre zarzadzajaca w zakresie wsparcia systemu
zgodnosci maja wplyw nie tylko na samg instytucje, ale obejmuja takze zwigzane z nig
podmioty zewnetrzne.

3.2. Zintegrowanie zgodnosci z misja

Program zgodnosci powinien by¢ w pelni zintegrowany z misja organizacji. Mi-
sja nie tylko odpowiada na pytanie, czym jest podmiot publiczny, czym powinien by¢
oraz jaki jest cel jego istnienia, ale réwniez wskazuje komu stuzy, jaka kreuje wartos¢
publiczng dla spoleczenstwa. Misja stanowi ogél wartosci, jakich oczekuja klienci
iinni interesariusze®.

Centralne Biuro Antykorupcyjne w Wytycznych wskazuje, ze dzigki integracji
systemu zgodnosci z kulturg organizacyjng podmioty publiczne moga skutecznie
przestrzegac przepisow i polityk, a takze zminimalizowaé przyszte koszty zwigzane
z ewentualng niezgodno$cia, zwlaszcza poprzez:

e stale podnoszenie jakosci w procesach i projektach, przestrzeganie kultury
organizacyjnej,

e wykorzystanie nowych technologii,

e podkreslanie znaczenia szkolen,

e monitorowanie zgodnosci.

3.3. Kompetencje i zadania pracownikow ds. zgodnosci

W organach wladzy publicznej compliance opiera si¢ nie tylko na prawie po-
wszechnym i wewnetrznym, ale tez na kulturze organizacyjnej i etosie zawodowym
pracownikéw. Dla zapewnienia prawidlowego funkcjonowania programu zgodno-
$ci w ramach danej instytucji konieczne jest wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za
jego realizacje. Centralne Biuro Antykorupcyjne rekomenduje, ze osoba odpowie-
dzialna za system zgodno$ci powinna:

e by¢ umiejscowiona w strukturze organizacji na stanowisku gwarantujacym
niezalezno$¢ dzialania,

e posiadac autorytet formalny, zasoby, do ktérych bedzie miata dostep, musza
umozliwia¢ jej sprawne dzialanie,

2 Ibidem.
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e posiadac przygotowanie merytoryczne oraz do§wiadczenie, ktére pozwalaja
na sprawne poruszanie si¢ w obrebie mechanizméw funkcjonujacych w instytucji,

e cieszy¢ sie powszechnym szacunkiem wynikajacym z prezentowanej na co
dzien postawy oraz uczciwej pracy na rzecz danej instytucji.

Rozwazajac zagadnienie kompetencji i zadan pracownikéw ds. zgodnosci, warto
przytoczy¢ pojecie tzw. ,,oficer compliance”. ,,Oficer Compliance to bedzie co§ nowego
i nieznanego w strukturze organizacyjnej samorzadow terytorialnych. Nie stojg za
nim zadne regulacje — poza tzw. Dyrektywa o Sygnalistach i dobrymi praktykami.
Jego niezalezno$¢ i bezposrednie podleganie pod najwyzsze kierownictwo oraz moz-
liwos¢ raportowania do organu nadzoru zalezy tylko od $wiadomosci i dobrej woli
najwyzszego kierownictwa’>.

3.4. Monitorowanie i ocena zgodnosci

Jednym z kluczowych wskaznikéw utatwiajacych weryfikacje skutecznosci zgod-
nosci jest ustalenie stanu $wiadomosci na temat istoty jego funkcjonowania wsrod
kierownictwa wyzszego i sredniego szczebla oraz pracownikéw. Wedtug Wytycznych
do oceny efektywnosci programu zgodnosci mozna uzy¢ réznych narzedzi, na przy-
kfad: informatycznych, audytu, ankiet ewaluacyjnych. Ocena ta nie powinna si¢ kon-
centrowa¢ na wybranych wskaznikach w poszczegélnych obszarach, powinna by¢
ona postrzegana z perspektywy calego programu zgodnosci. Wazne, aby ostatecznie
miala charakter holistyczny*. Centralne Biuro Antykorupcyjne w ramach monitoro-
wania i oceny zgodnosci wskazuje nastepujace narzedzia kreowania zgodno$ci:

e strategie informacyjne — przekazywanie informacji o ryzyku i czynnikach
ryzyka zainteresowanym podmiotom i innym, ktérzy moga wywiera¢ na nich presje,
aby dziatali w sposéb spotecznie odpowiedzialny,

e system motywacyjny — wplywanie na zachowania w ramach i poza zakresem
regulacji poprzez stosowanie pochwat, nagrdd,

e samoregulacje — umozliwienie stronom uznanym za godne zaufania prowa-
dzenia i zglaszania wlasnych audytéw lub kontroli, z zastrzezeniem prawa do wery-
fikaciji,

e wspolprace - zaangazowanie podmiotéw trzecich dziatajacych na rzecz
zgodnosci.

# www.samorzad.infor.pl/sektor/organizacja/compliance/3053099,Kto-musi-wdrazac-systemy-zarzadzania-

zgodnoscia [dostep: 13.02.2021].
. Wytyczne w zakresie tworzenia i wdrazania efektywnych programéw zgodnosci (compliance) w sekto-
rze publicznym, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2020, s. 7.
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3.5. Szkolenie i podnoszenie §wiadomosci na temat compliance

Realizacja celéw compliance odbywa si¢ z wykorzystaniem réznych srodkow
compliance, wérdd ktorych szczegodlng role odgrywaja szkolenia. Kadra zarzadzajg-
ca oraz pracownicy powinni by¢ swiadomi celu istnienia programu zgodnosci oraz
stosowanych w nim metod, form i srodkéw. Podnoszenie swiadomosci pozwala mi-
nimalizowac ryzyko oraz daje pracownikom przekonanie, ze zadania sg wykonywane
w sposob wlasciwy®. Szkolenia przekazujg wiedze w zakresie istotnych dla danej gru-
py odbiorcow ryzyka compliance, ale jednoczesnie stanowia dla funkcji compliance
zrodlo cennych informacji zwrotnych odno$nie do niezidentyfikowanych wczesniej
rodzajow ryzyka lub innych potencjalnych luk w funkcjonowaniu systemoéw zarza-
dzania zgodnoscig. W celu minimalizacji ryzyka naduzy¢ istotna jest systematycz-
nos¢ szkolen w zakresie zgodnosci.

3.6. Kluczowe kompetencje

Do kluczowych kompetencji programu zgodnosci nalezy zdolnos¢ identyfiko-
wania istotnych probleméw oraz projektowania rozwigzan tagodzacych badz elimi-
nujacych te problemy. Centralne Biuro Antykorupcyjne w Wytycznych w zakresie
tworzenia i wdrazania efektywnych programéw zgodnosci (compliance) w sektorze
publicznym wskazuje nastgpujace elementy rozwigzywania problemoéw:

e potrzebe systematycznego badania obszaréw problemowych,

e Kkoncentracje na problemach merytorycznych,

e grupowanie incydentow,

e krytyczne podejscie,

e przyjecie postawy proaktywnej,

e wzmocnienie proceséw decyzyjnych i zwiekszenie odpowiedzialnosci.

e projektowanie rozwigzan w celu ztagodzenia badz eliminacji problemu,

e realizowanie zadan poprzez wspolprace i inteligencje zbiorowa.

3.7. Zarzadzanie i ocena ryzyka

W sektorze publicznym zarzadzanie ryzykiem jest obowigzkiem prawnym
i stanowi jeden z wielu mechanizméw zapewniajacy istnienie i funkcjonowanie
kontroli zarzadczej. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie w szczegdlnosci
zarzadzania ryzykiem?. Funkcja compliance w zakresie oceny ryzyka uwzglednia
zidentyfikowane zagrozenia i incydenty w celu dodatkowej kontroli nad obszarami
wysokiego ryzyka. Zgodnie z Wytycznymi skuteczny program zgodnosci powinien

%5 Tbidem, s. 7.
% Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. z 2020 r., poz. 2320, z pdzn. zm.
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podlega¢ procesowi ciagtej oceny, wykrywaniu stabych punktéw i ich eliminacji.
Celami zarzadzania ryzykiem w kontekscie programu zgodnodci sa:

e zidentyfikowanie i oszacowanie ryzyka,

e wyodrebnienie incydentéw oraz obszaréw problemowych,

e wskazanie typéw niezgodnosci,

e zaproponowanie sposobow interwencji. W analizie ryzyka zasadne jest po-
szukiwanie punktu optymalnego, polegajace nie tylko na identyfikowaniu ryzyka, ale
réwniez na towarzyszacej ocenie mozliwosci jego zmaterializowania sie”’.

3.8. Skuteczna samoocena

Kadra zarzadzajaca oraz pracownicy odpowiedzialni za nadzér nad programem
zgodnosci s zobowigzani do przeprowadzania okresowej samooceny, wraz z nieza-
leznym, kompleksowym przegladem prawidlowosci dziatania systemu. Korzy$ciami
wynikajacymi z samooceny s3:

e eliminacja usterek,

e zmniejszenie ryzyka utraty zasobow,

e wzrost sprawnosci i efektywnosci,

e lepsza koordynacja.

Program zgodnosci powinien podlega¢ ciaglej ocenie w celu wykrywania luk
i stabych punktow?.

3.9. Sankcje

Na zgodnos¢ sklada si¢ okreslenie sposobu postepowania jednostki w danych
okolicznosciach, a takze zapewnienie egzekwowalnosci tego postepowania. Jednym
ze sposobow zapewnienia zgodnosci jest okreslenie przez normodawce negatywnej
konsekwencji zachowania niezgodnego ze wzorcem postepowania. Wytyczne zawie-
raja nastgpujace rekomendowane narzedzia profilaktyczne:

— informacja i edukacja,

— wspolpraca i mentoring,

— nowe technologie,

— pochwaly i nagrody.

Centralne Biuro Antykorupcyjne wskazuje, ze im wyzsza zdolnos¢ do egzekucji
sankcji za nieprzestrzeganie procedur i praktyk, tym wigksza skutecznos¢ w zapew-
nieniu zgodnosci i mniejsze prawdopodobienstwo koniecznosci egzekwowania sank-
cji. Nalezy zaznaczy¢, ze w podmiotach publicznych materializowaé moze sie ryzyko

¥ Wytyczne w zakresie tworzenia i wdrazania efektywnych programow zgodnosci (compliance) w sekto-
rze publicznym, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2020, s. 9.
% Ibidem.
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braku zgodnosci, stad tak wazne jest podjecie prewencyjnych dzialan. Nie sankcja
powinna by¢ gléwnym celem organéw wiladzy publicznej, tylko profilaktyka skupio-
na na poprawie dobrowolnego przestrzegania wigzacych norm zachowan®.

4. Korzysci wynikajace z wprowadzenia procedur compliance
w jednostkach administracji publicznej

Procedury compliance powinny by¢ dostosowane do specyfiki jednostki. Nie ma
jednego, uniwersalnego i jedynie prawidlowego modelu systemu zarzadzania zgod-
noscig. Nalezy przy tym réwniez podkresli¢, Ze nie istnieje jeden uniwersalny wzorzec
obszaréw programu compliance. Korzysci, jakie uzyska jednostka z wprowadzenia
procedur compliance, s zwigzane bezposrednio z ryzykiem. Organizacje publiczne
podejmuja dzialania majace na celu zminimalizowa¢ ryzyka. Podejécie to polega na
wdrazaniu systemow zarzadzania zgodnoscig, a wiec na stosowaniu okreslonej meto-
dyki dla identyfikacji ryzyka niezgodno$ci, zarzadzaniu nim, wytaczaniu lub minima-
lizacji prawdopodobienstwa jego wystapienia lub weryfikacji skutecznosci dziatan.
Skuteczny system zarzadzania zgodnos$cig w jednostkach administracji publicznej
ma doprowadzi¢ do identyfikacji ryzyka prawnego towarzyszacego funkcjonowaniu
podmiotu i podjecia sSrodkéw mitygujacych ryzyko w postaci procedur czy mechani-
zmoéw informowania o nieprawidlowosciach (whistleblowing)®. Zalecana jest $cista
wspolpraca pomiedzy dziatem zarzadzania ryzykiem i dzialem compliance®'. Obsza-
rami ryzyka o kluczowym znaczeniu dla kazdego podmiotu publicznego sa:

e ryzyko korupgcji,

e konflikt interesow,

e naduzycia.

Dzieki skutecznemu wprowadzeniu procedur compliance nalezy zaobserwowacé
korzysci, ktorym sa:

e spadek ilosci naduzy¢,

e skuteczna identyfikacja ryzyka oraz podejmowanie trafniejszych decyzji we
wszystkich obszarach dziatalnosci,

e efektywne dzialanie jednostki z uwagi na wdrozenie odpowiednich procedur,

e $wiadomos¢ dotyczaca ryzyka ulatwi podejmowanie decyzji przez najwyzsze
kierownictwo,

e szybsze reagowanie na wstgpujace zagrozenia — jeszcze zanim stang si¢ po-
waznym problemem,

2 Tbidem, s. 10.

¥ Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2019/1937 z dnia 23 pazdziernika 2019 roku
w sprawie ochrony o0s6b zglaszajacych naruszenia prawa Unii, Dz. Urz. UE z 2019 r. L 305.

3t M. Borowa, Compliance w Polsce, ,,Controlling” 2014, nr 3-4, s. 11.
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e wzrost zaufania pracownikéw i klientéw, co pozytywnie wplynie na reputacje
organizacji, zapewnienie gwarangcji jakosci,

e zwiekszenie poziomu kadry zarzadzajacej, pracownikow przed nieprawidio-
wosciami, naruszeniami prawa czy dziataniami nieetycznymi,

e Compliance Management System (CMS) pozwala na szybka identyfikacje
naruszen, ustalenie osob odpowiedzialnych i sprawne przeprowadzenie procedury
naprawczej,

e compliance ma znaczenie informacyjne i edukacyjne dla pracownikéw -
okresla wzorce postepowania, uczy jak zachowa¢ sie¢ w okreslonych sytuacjach. Aby
ten cel zostal osiggniety, konieczne jest nie tylko szkolenie pracownikéw z wdraza-
nych procedur, ale takze przestrzeganie tych procedur przez przelozonych tak, aby
dawac przyklad z gory,

e compliance ulatwia biezacg weryfikacje zgodnosci z prawem dzialania jed-
nostki. Ustalone procedury stanowig swego rodzaju check liste, wymagaja jednak sta-
tej kontroli pod wzgledem aktualnosci,

e gromadzona w ramach CMS dokumentacja pelni takze funkcje dowodowa —
procedury, audyty wewnetrzne, protokoty szkolen, notatki stuzbowe moga by¢ wyko-
rzystywane na potrzeby kontroli czy postegpowan przeciwko jednostce jako dowody
nalezytej staranno$ci w funkcjonowaniu organizacji,

e compliance pozwala budowac reputacje¢ i zapewnia gwarancje jakosci, moze
tez stanowi¢ przewage konkurencyjng jako element wplywajacy na zaufanie wobec
organizacji.

Za opracowaniem i wdrozeniem systemu zarzadzania zgodno$cig przemawia-
ja takze czynniki obiektywne, niezalezne od jednostki. Rosngca liczba aktéw praw-
nych, niestabilno$¢ prawa, stopien skomplikowania regulacji i ich zawito$¢ wpltywa
na wzrost zainteresowania compliance jako narzedzia ochrony bezpieczenistwa praw-
nego organizacji, pozwalajacego wypracowa¢ mechanizmy sledzenia na biezaco istot-
nych zmian. Wazne jest takze, ze coraz wigcej regulacji prawnych przewiduje kary
w przypadku niewypelnienia obowigzkéw.

Reasumujgc rozwazania przedstawione w niniejszym opracowaniu, autorka po-
stuluje:

1. Wlasciwe traktowanie przez najwyzsze kierownictwo systemu zarzadzania
ryzykiem braku zgodnosci poprzez:

a. wprowadzenie w organizacji polityki w zakresie wewnetrznych postepowan
wyjasniajacych, uruchamianych od razu po wplynieciu zgloszenia o naruszeniu norm
prawnych,

b. sprawne nadanie biegu sprawie,

c. rozpoznanie sprawy przez kompetentne osoby,

d. zachowanie poufnosci podczas trwania procedury wewnetrznej,

e. dokonanie obiektywnej oceny zgromadzonego w sprawie materiatu.
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2. Koniecznos¢ wyodrebnienia w jednostce koordynatora ds. zgodnosci tzw.
»oficera compliance” Do obowiagzkéw osoby pelnigcej te funkeje nalezaloby:

a. identyfikacja i ocena ryzyka,

b. promowanie kultury zgodnosci,

c. weryfikacja i czuwanie nad dzialaniem systemu zarzgdzania zgodnodcia,

d. obsluga systeméw zglaszania nieprawidlowosci.

Zakres zadan ,,oficera compliance” musi by¢ dostosowany do specyfiki podmio-
tu, w ktérym funkcjonuje, a wskazane powyzej zadania to podstawowy obszar, ktd-
rym powinien si¢ zajmowac. Aby dzialania koordynatora ds. zgodnosci byly efek-
tywne, usytuowanie jego stanowiska w strukturze organizacyjnej jednostki powinno
zapewnia¢ zachowanie przez niego niezaleznosci.

3. Do skutecznego wdrozenia systemu zarzadzania zgodnoscig nie wystarczy wy-
specjalizowany personel, wdrozenie odpowiednich aktéw wewnetrznych i przekonane
do takich dziatan kierownictwa organu. Nie mniej wazna jest kultura funkcjonowania
organizacji, ktdra przenika wszystkie komorki, dzialy i funkcje — od zarzadczych, przez
operacyjne, do wspierajacych. Dlatego istotng role odgrywa promowanie dziatan zgod-
nych z obowigzujacymi normami prawnymi wsrédd personelu oraz interesantéw. Do
takich dziatan nalezg szkolenia z zakresu wdrozenia poszczegdlnych obszaréw systemu,
jak np. polityki antymobbingowej badz polityki zgtaszania nieprawidlowosci. Cykliczne
przekazywanie wiedzy, zaréwno przez bezposrednie spotkania, jak i kampanie informa-
cyjne kierowane do personelu i interesantéw, budujg kulture zgodnosci.

W ocenie autorki nalezaloby obecnie uaktualni¢ standardy kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych przez dodanie do nich zarzadzania zgodnos$cia/complian-
ce w ujeciu holistycznym. W konsekwencji, realizujac ten wniosek, nalezy nalozy¢ na
jednostki sektora publicznego obowigzek wdrozenia i utrzymania systeméw zgodnosci/
compliance. W niniejszym artykule zostaly przedstawione tylko wybrane zagadnienia,
ktore stoja przed compliance w zmieniajacym sie otoczeniu. Niektore z przedstawio-
nych aspektow powinny by¢ rozwinigte, ale to wymaga odrebnych opracowan. Zawarta
na wstepie hipoteza znajduje trafne odzwierciedlenie w jednej z wypowiedzi Mateusza
Korusa: ,,Funkcja compliance ma na celu wsparcie pozostatych funkeji organizacji w ra-
mach ich dziatalnosci, w tym przede wszystkim takich, ktore zajmuja podstawowe miej-

sce w wewnetrznym fanicuchu tworzenia warto$ci™.

Zakonczenie

Implementacja systeméw zarzadzania zgodnoscia (Compliance Management
Systems, CMS) w sektorze publicznym to jedno z najdynamiczniej rozwijajacych sie
zjawisk w ostatnim czasie. W administracji publicznej wyksztalcily si¢ kluczowe dla

32

www.koruslegal.pl/post/compliance-praktyczny-przewodnik [dostep: 2.03.2021].
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funkcjonowania dzialéw compliance dziedziny: wykrywanie nieprawidlowosci z wy-
korzystaniem kanaléw whistleblowingowych, prowadzenie wewnetrznych postepo-
wan wyjasniajacych, przeciwdzialanie praniu pieniedzy i finansowaniu terroryzmu.
Wprowadzenie Wytycznych w zakresie tworzenia i wdrazania efektywnych programow
zgodnosci (compliance) w sektorze publicznym moze by¢ znaczacym krokiem naprzéd
w walce z problemem korupcji w sferze administracji publicznej. Zarzadzanie zgod-
noscig w dzisiejszych organizacjach publicznych nabiera nowego wymiaru i powinno
stanowi¢ §wiadomy oraz ustawiczny proces, uwzglednia¢ wieloaspektowy i interdyscy-
plinarny charakter z punktu widzenia $wiadomosci spolecznej i negatywnych skutkéw
przestepstwa korupcji.
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