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Wstęp

Przedsiębiorczość to jedno z najstarszych pojęć nauk o zarządzaniu. Nierozerwalnie 
łączy się  ze sprawnym i skutecznym działaniem przedsiębiorców i ich zachowania-
mi. Współcześnie – w dobie realiów społecznej odpowiedzialności biznesu – przed-
siębiorczość nabiera swoistych cech. 

Autorzy niniejszego opracowania postanowili powrócić do korzeni przedsiębior-
czości, spojrzeć na nią z perspektywy współczesnych paradygmatów, odnaleźć w 
niej szczególny paradoks racjonalności menedżera i przedsiębiorczości menedżera-
-właściciela. Dodatkowo, w wielu artykułach, poruszono wątek zachowań menedżera 
i przedsiębiorcy we wspomnianych realiach społecznej odpowiedzialności biznesu. 

Badania omówione w zamieszczonych w tym zeszycie opracowaniach wskazują 
na to, że u podstaw współczesnej przedsiębiorczości leży chęć pokonywania konku-
rencji oraz coraz lepszego zaspokajania potrzeb klientów dzięki: 
• rozwojowi aktywności innowacyjnej, 
• skłonności do podejmowania ryzyka i wykorzystywania okazji,
• umiejętności szybkiego dostosowywania się do zmiennych warunków otoczenia, 

ale i kreowaniu w otoczeniu zmian, które będą korzystne dla przedsiębiorstwa.
Nowoczesna przedsiębiorczość to różne aspekty działań przedsiębiorczych. Au-

torzy zwrócili szczególną uwagę na takie jej wymiary, jak:
• integracja przedsiębiorczości i zarządzana strategicznego,
• przedsiębiorczość w aspekcie krajowym i międzynarodowym,
• przedsiębiorczość organizacji niekomercyjnych,
• przedsiębiorczość technologiczna,
• przedsiębiorczość intelektualna,
• przedsiębiorczość a społeczna odpowiedzialność biznesu,
• strategie przedsiębiorczego CSR.

Artykuły zebrane w niniejszym zbiorze są efektem nie tylko analiz empirycznych, 
ale też badań o charakterze dedukcji, bazujących na solidnej kwerendzie literatury 
przedmiotu. Zachęcamy do ich lektury.

Jerzy Niemczyk, Katarzyna Olejczyk-Kita
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Streszczenie: Strategiczne i dopasowane do działalności biznesowej podejście do wdrażania 
CSR implikuje konieczność poszukiwania nowych rozwiązań i narzędzi. Narzędziem takim 
jest mechanizm compliance definiowany jako instrument zarządzania mający na celu zagwa-
rantowanie zgodności podejmowanych przez organizację działań z prawem stanowionym, 
regulacjami wewnętrznymi, a także z normami etycznymi. Compliance i odpowiedzialność 
społeczną należy postrzegać przez pryzmat wzajemnej zależności jako komplementarne na-
rzędzia służące do budowania etycznej kultury organizacji. Celem artykułu jest przybliżenie 
istoty i zasad funkcjonowania mechanizmu compliance, a także próba wykazania miejsca 
i korzyści, jakie może przynieść organizacji uwzględnienie go w strategii CSR. 

Słowa kluczowe: compliance, zarządzanie ryzykiem braku zgodności, społeczna odpowie-
dzialność, etyczna kultura organizacji.

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

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

PN_419_Imperatyw przedsiębiorczości a odpowiedzialność przedsiębiorcy.indb   9 2016-04-25   13:25:05



10 Agnieszka Barcik

1. Wstęp

Przestępczość gospodarcza od lat stanowi poważny problem polskiego obrotu gospo-
darczego. W świetle raportu PwC „Global Economic Crime Survey 2014” w ciągu 
ostatnich dwóch lat blisko połowa badanych firm w Polsce padła ofiarą przestępstw 
gospodarczych głównie w zakresie sprzeniewierzenia aktywów, nadużyć w obszarze 
zakupów, korupcji, cyberprzestępczości, nadużyć księgowych oraz oszustw w ob-
szarze HR. Prawie co czwarte z poszkodowanych przedsiębiorstw poniosło stratę 
w wysokości do 3 mln zł, a co piąte nawet 15 mln zł. Obok strat finansowych, 
przestępczość gospodarcza rodzi także koszty, których wielkość trudno oszacować, 
a które w dłuższej perspektywie mogą przełożyć się na straty finansowe. Najbardziej 
dotkliwe dla przedsiębiorców są: utrata lub naruszenie relacji z interesariuszami, ne-
gatywny wpływ na postawy moralne pracowników, relacje biznesowe i relacje z or-
ganami regulacyjnymi, a także na reputację i markę przedsiębiorstwa [ Raport PwC 
2014]. Jedną z głównych przyczyn wysokiego poziomu przestępczości gospodarczej 
jest brak stosowania przez większość polskich przedsiębiorstw odpowiednich we-
wnętrznych procedur i narzędzi kultury organizacyjnej1 związanych z wykrywaniem 
i eliminowanie ryzyka nadużyć. Oprócz restrykcyjnych procedur egzekwowania ko-
deksów etycznych organizacji, funkcje takie powinien także spełniać mechanizm 
compliance. Compliance jest nierozerwalnie związany z ładem organizacyjnym, 
w tym strategią CSR organizacji. Pomimo że compliance koncentruje się przede 
wszystkim na aspektach zarządzania ryzykiem, głównie prawnym, to jego zakres 
wykracza poza kompetencje działu prawnego i ściśle jest związany z kulturą etycz-
ną organizacji, która rozumiana jest z reguły przez pryzmat następujących cech: 
wierność obowiązkom wynikającym z przynależności do grupy oraz posłuszeństwo 
wobec jej reguł, głównie w odniesieniu do rzetelnego wypełniania obowiązków pra-
cowniczych, wykonywania poleceń zwierzchników, dbałości o podstawowe interesy 
przedsiębiorstwa” [Ossowska 1985]. Ponadto zwraca się uwagę, że etyczna kultura 
organizacji powinna obejmować normy związane z koniecznością unikania przez 
członków organizacji działań niezgodnych z prawem, polegających przykładowo na 
czerpaniu osobistych korzyści czy zysku z tytułu prowadzenia działalności konku-
rencyjnej wobec pracodawcy, ujawniania informacji stanowiących tajemnicę przed-
siębiorstwa [Łychmus, Stankiewicz 2011]. Fundamentem etycznej kultury organi-
zacji powinny być zawsze wartości uniwersalne, takie jak: uczciwość, solidność, 
dotrzymywanie zobowiązań, społeczna odpowiedzialność, sprawiedliwość. W  po-
wyższym kontekście w organizacjach, dla których samo przestrzeganie przepisów 

1 Trudno wskazać na jedną, powszechnie stosowaną definicję pojęcia ,,kultura organizacji”. Więk-
szość autorów podkreśla, iż kultura organizacji ma charakter unikatowy i stanowi fundament pożąda-
nych zachowań, tożsamości wewnętrznej organizacji i jej wizerunku na zewnątrz. Przegląd definicji 
pojęcia ,,kultura organizacji” na gruncie nauk o zarządzaniu opracowany został w pracy autorstwa  
B. Nogalskiego i A. Szpitter pt. Kultura organizacyjna w zarządzaniu organizacją wielokulturową  
[2012, s. 225-235].
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Mechanizm compliance – pytanie o miejsce i zasadność w strategiach CSR... 11

prawa jest traktowane jedynie jako podstawa do budowania infrastruktury etycznej, 
skuteczne funkcjonowanie mechanizmu compliance jest uzależnione od uwzględ-
nienia całego spektrum wymienionych wyżej aspektów etycznej kultury organizacji.

Celem badawczym opracowania, popartego analizą studium przypadku, jest próba 
określenia znaczenia i celowości wdrożenia mechanizmu compliance, ze szczególnym 
uwzględnieniem aspektów kluczowych dla strategii CSR. Tak zakreślone problemy 
naukowe wynikają z faktu, iż compliance jest zjawiskiem relatywnie nowym w pro-
cesie zarządzania przedsiębiorstwami w Polsce. Z tego względu brak w tym zakre-
sie zaawansowanych badań naukowych. Compliance utożsamiany jest najczęściej 
wyłącznie z eliminacją ryzyka prawnego w organizacji. Opracowanie stanowi jedną 
z pierwszych prób szerszego ujęcia compliance przez powiązanie go ze strategiami 
CSR. W tym aspekcie stanowi ono przyczynek do podjęcia w przyszłości dalszych 
badań naukowych. Metodyka spojrzenia na przedmiotowe zjawisko została oparta na 
analizie poznawczej ujętej w literaturze przedmiotu oraz case study. W zakończeniu 
przedstawiono syntetycznie wnioski oraz sformułowano podstawowe rekomendacje 
w zakresie wdrożenia compliance w ramach strategii CSR organizacji.

2. Istota i podstawowe funkcje mechanizmu compliance 
w przedsiębiorstwie

Mechanizm compliance wywodzi się ze Stanów Zjednoczonych, gdzie po raz pierw-
szy prawne uregulowanie zadań w tym obszarze nastąpiło w 1977 r. poprzez uchwa-
lenie The Foreign Corrupt Practices Act, który zobowiązał korporacje do ustano-
wienia w swoich strukturach jednostek odpowiedzialnych za monitorowanie zmian 
w prawie, regułach rynku oraz przestrzegania własnych przepisów [The Foreign Cor-
rupt Practices Act of 1977]. Rozkwit compliance przypada głównie na końcówkę lat 
90. ubiegłego stulecia, kiedy zaczęły powstawać stowarzyszenia branżowe, a wraz 
z nimi kodeksy postępowania i kodeksy dobrych praktyk, których nieprzestrzeganie 
mogło skutkować utratą reputacji. Compliance to nie tylko uregulowania branżo-
we, nieformalne, ale również prawne, szczególnie w sektorze bankowym. W 2004 r. 
Komitet Bazylejski opracował Nową Umowę Kapitałową, w której bezpośrednio 
odniósł się do nowej roli i zadań dostosowawczych banków, jaką jest compliance 
[Basel Committee on Banking Supervision 2004]. Na gruncie europejskim programy 
zgodności stały się częścią szerszej idei, którą Komisja Europejska określiła mianem 
europejskiej kultury compliance, która zakłada wykształcenie wśród uczestników 
rynku przekonania o konieczności podejmowania działań w zgodzie z przepisami 
prawa. Szczególny nacisk w tym zakresie położony jest na stosowanie compliance 
w zakresie ochrony konkurencji. W opracowanym w 2011 roku przez Komisję doku-
mencie pt. Compliance matter. What com panies can do better to respect EU compe-
tition rules mechanizm compliance został zdefiniowany jako zbiór zasad i przepisów 
proceduralnych wdrażanych przez przedsiębiorstwo, określających wymo gi stawia-
ne pracownikom w zakresie podejmowania działań zgodnych z prawem konkuren-
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12 Agnieszka Barcik

cji, zwłaszcza na gruncie regulacji antykartelowych, oraz tworzących system kon-
troli jego przestrzegania i wykrywania jego naruszeń [Compliance matter… 2011].  
W Polsce systemy zarządzania compliance posiadają zazwyczaj spółki-córki dużych 
zagranicznych koncernów, które zgodnie z polityką koncernu decydują się na tego 
rodzaju inwestycję. Pozostałe przedsiębiorstwa, zwłaszcza te wyłącznie z polskim 
kapitałem, podchodzą do tematu compliance jak na razie ,,ostrożnie“.

Ze względu na swój złożony charakter mechanizm compliance jest z reguły 
rozpatrywany z interdyscyplinarnej perspektywy łączącej dorobek takich dyscyplin 
naukowych, jak: zarządzanie, ekonomia, prawo, psychologia i filozofia. Takie uję-
cie daje niewątpliwie szanse na wypracowywanie jednolitych standardów i wzorów 
organizacyjnych compliance, a dzięki temu przyczynianie się do rozwoju kultury 
compliance w organizacjach z różnych branż2.

Compliance w praktyce gospodarczej zwykle definiowany jest jako zarządzanie 
ryzykiem braku zgodności czy też jako audyt i konsulting dotyczący całego otoczenia 
prawnego przedsiębiorcy, obejmujący całokształt zagadnień mających wpływ na odpo-
wiedzialność prawną oraz wizerunek przedsiębiorcy [Grynfelder 2014]. W literaturze 
naukowej stosowana jest definicja, według której compliance to całokształt środków 
zmierzających do zapewnienia przestrzegania prawnych nakazów i niewykraczania 
poza ustawowe zakazy przez przedsiębiorstwa, członków poszczególnych organów 
przedsiębiorstwa oraz jego pracowników. Ze względu na fakt, że nieprzestrzeganie 
przez przedsiębiorstwo przepisów prawnych powoduje, obok strat materialnych, 
także straty w zakresie reputacji, przyjmuje się, że compliance pełni również funkcję 
ochronną przedsiębiorstwa [Schneider 2003]. B. Makowicz słusznie zauważa, że 
powyższe definicje są wprawdzie prawidłowe, ale nie do końca wystarczające, aby 
precyzyjnie i kompleksowo określić funkcje, jakie powinien spełniać compliance 
w przedsiębiorstwie. Autor definiuje compliance jako: ,,organizację przedsiębiorstwa, 
która poprzez stworzenie odpowiedniej struktury i stosowanie środków compliance, 
zredukuje do możliwego minimum ryzyko wystąpienia w przedsiębiorstwie wszel-
kich nieprawidłowości, które mogłyby powstać wskutek działania przynależnych do 
niego osób lub partnerów handlowych, a polegających na złamaniu obowiązujących 
regulacji prawnych i ogólnych zasad prawa, regulacji dobrowolnie przyjętych przez 
przedsiębiorstwo lub działaniu niezgodnym z ogólnie przyjętymi standardami etyczno-
-moralnymi danego środowiska” [Makowicz 2011]. Definicja opiera się na szerokim 
zakresie materialnym oraz personalnym. Ten drugi powinien obejmować nie tylko 
pracowników, kierowników każdego szczebla, dyrektorów, członków zarządu oraz 

2 W tym aspekcie na uwagę zasługuje działalność powstałego w 2014 roku Centrum Interdyscy-
plinarnych Badań Compliance w Europejskim Uniwersytecie Viadrina we Frankfurcie nad Odrą; https: 
//www.europa-uni.de/pl/forschung/institut/compliance/index.html. Pomimo jednak rosnącego zainte-
resowania compliance, niewiele jest jak dotąd na gruncie polskim publikacji naukowych kompleksowo 
analizujących to zjawisko. Niewątpliwie lukę tę częściowo wypełnia monografia autorstwa B. Mako-
wicza pt. Compliance w przedsiębiorstwie, a także kilka artykułów naukowych, które uwzględniając 
bogaty zagraniczny dorobek naukowy, prezentują mechanizm compliance z uwzględnieniem jego in-
terdyscyplinarnego charakteru, por. [Makowicz 2011].
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inne osoby mające wpływ na procesy zachodzące w firmie, ale także osoby spoza 
przedsiębiorstwa, czyli partnerów handlowych [Dziwiński, Barcik 2014].

Zadania compliance różnią się od zadań audytu, który weryfikuje i ocenia funk-
cjonowanie instytucji oraz wdrożonych procedur, nie mając jednocześnie kompetencji 
do zarządzania ryzykiem. Ryzyko braku zgodności jest natomiast ryzykiem trudno 
mierzalnym. W tym zakresie compliance sprawuje nadzór nad prawidłowością wdra-
żania regulacji wewnętrznych w organizacji i ich dostosowania do obowiązującego 
prawa i standardów. Zadaniem compliance jest stworzenie skutecznego systemu za-
rządzania ryzykiem braku zgodności. Celem mechanizmu jest identyfikacja zagrożeń 
dla działania organizacji, monitorowanie zaistniałych incydentów, podejmowanie 
działań wspierających oraz naprawczych. Niezwykle ważnym elementem systemu 
jest stworzenie przejrzystych zasad komunikacji i raportowania o zidentyfikowanych 
nieprawidłowościach. System i działania podejmowane w jego obszarze powinny być 
dopasowane do rodzaju i wielkości organizacji i obejmować jej wszystkie szczeble. 
Skuteczność compliance wymaga uwzględnienia w nim różnorakich elementów, do 
których zalicza się przede wszystkim [American Bar Association 2010]: 
 – ustanowienie i komunikowanie jasnych standardów i procedur,
 – wdrożenie mechanizmów dyscyplinujących i motywujących do zachowań za-

pewniających stosowanie mechanizmu compliance, 
 – wdrożenie systemów szkoleniowych i upowszechnianie compliance,
 – zagwarantowanie wykonywania nadzoru operacyjnego w bieżącej działalności 

przedsiębiorstwa,
 – przypisywanie odpowiedzialności za nadzór w przedsiębiorstwie osobom wyko-

nującym swe funkcje na wysokim szczeblu,
 – promowanie kultury organizacyjnej zgodnej ze standardami etycznymi i prawem,
 – w przypadku naruszeń zapewnienie sankcji przeciwdziałających w przyszłości 

tego rodzaju naruszeniom. 

Tabela 1. Korzyści i straty wynikające z wdrożenia/niewdrożenia mechanizmu compliance 
w przedsiębiorstwie 

Korzyści wynikające z wdrożenia 
mechanizmu compliance

Straty wynikające z niewdrożenia  
mechanizmu compliance

Zwiększenie konkurencyjności Ryzyko finansowe
Wzmocnienie pozycji organizacji na rynku Niższe obroty
Budowanie i wzmacnianie zaufania dzięki 
wprowadzeniu przejrzystych struktur

Sankcje formalnoprawne

Lepsza ocena funkcjonowania 
przedsiębiorstwa w oczach pracowników 
i partnerów

Uszczerbek na reputacji

Wysokie koszty ,,akcji ratunkowo-naprawczych”

Źródło: [Makowicz 2011, s. 13].
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Analizując korzyści i straty wynikające z wprowadzenia/niewprowadzenia com-
pliance w organizacji, należy zwrócić uwagę na korzyści głównie w postaci zwiększe-
nia konkurencyjności i wzmocnienia pozycji na rynku. Natomiast brak wprowadzenia 
compliance i związane z nim ryzyko wystąpienia nieprawidłowości w zarządzaniu 
organizacją może pociągnąć za sobą daleko idące negatywne konsekwencje, które 
często występują łącznie na zasadzie tzw. reakcji łańcuchowej. Nałożone sankcje 
karne, administracyjne czy powództwa cywilne pociągają z reguły za sobą utratę 
dobrego imienia, co z kolei wiąże się z ryzykiem finansowym i pociąga za sobą spa-
dek obrotów. Działania naprawcze w postaci np. działań restrukturyzacyjnych, zmian 
personalnych, kampanii reklamowo-naprawczych są kosztowne i nie zawsze owocne.

Osobą odpowiedzialną za stosowanie środków compliance jest compliance off-
icer kierujący działem compliance w organizacji. Zdefiniowanie pojęcia, charakteru 
i funkcji compliance officer jest niezwykle trudne ze względu na to, że kompetencje, 
a co za tym idzie  – także zakres odpowiedzialności, są przeróżne i uwarunkowane 
potrzebami danej organizacji. Niewątpliwie ogromną rolę w tej kwestii odgrywa okre-
ślenie statusu compliance officer w organizacji. Przesłanką skuteczności compliance 
jest przyznanie całkowitej autonomii osobie zajmującej stanowisko compliance off-
icer. Równie istotnym elementem co niezależność jest także odpowiedzialność wobec 
zarządu, do którego będzie należała decyzja w sprawie ustalenia wzajemnych relacji: 
z jednej strony, zagwarantowania autonomii, a z drugiej – kontroli działalności com-
pliance officer. Nie ulega wątpliwości, że do najważniejszych cech, jakimi powinien 
się legitymować comliance officer, należą: gruntowna wiedza merytoryczna dotycząca 
działalności organizacji oraz tzw. soft skills w postaci wyjątkowych umiejętności in-
terpersonalnych i umiejętności szybkiego i elastycznego rozwiązywania zaistniałych 
sytuacji. Do głównych obowiązków compliance officer z reguły należą: dostarczanie 
odpowiedniej metodologii identyfikacji i oceny ryzyka braku zgodności, badanie 
wybranych procesów pod kątem ich efektywności i prawidłowości wykonywania, 
współuczestnictwo w tworzeniu i nowelizowaniu regulacji wewnętrznych organizacji, 
edukacja i promocja zasad kodeksu etycznego firmy poprzez szkolenia pracowników, 
kampanie z wykorzystaniem wewnętrznych narzędzi komunikacji, przygotowywanie 
i raportowanie planów naprawczych, powstałych w wyniku audytów wewnętrznych 
i zewnętrznych, a także kontrola pracy i współpraca z audytorami zewnętrznymi 
i wewnętrznymi [Hasse 2013].

3. Compliance Management System  
a odpowiedzialność społeczna organizacji

Społeczna odpowiedzialność biznesu od lat jest głównym nurtem praktyk bizne-
sowych większości organizacji działających na rynku europejskim. Brak jednolitej 
definicji sprawia, że sam CSR ewoluuje, a organizacje definiują go w różny sposób, 
niektóre akcentując aspekty związane z ochroną środowiska, inne aspekty związane 
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z poszanowaniem różnorodności czy ochroną pracowników. Płaszczyzną wspólną 
jest natomiast respektowanie i promowanie etycznych zachowań. Organizacje czę-
sto postrzegają strategie CSR jako sposób komunikacji ze swoimi klientami, których 
zainteresowanie polityką społecznie odpowiedzialną rośnie wraz z coraz większymi 
wymaganiami co do etycznych standardów organizacji [Stock 2015]. Dobrowolność 
w podejmowaniu zobowiązań w ramach społecznej odpowiedzialności powoduje, 
że w wielu organizacjach CSR bywa formułowany bardzo szeroko, co często utrud-
nia jego praktyczną realizację. Zasady strategii CSR nie tylko powinny być definio-
wane jednoznacznie, równie istotne jest wdrożenie mechanizmu mającego na celu 
monitorowanie ich przestrzegania. 

Większość europejskich organizacji płaszczyzny właściwości mechanizmu com-
pliance definiuje po uprzedniej gruntownej analizie i ocenie występujących rodzajów 
ryzyka. Mechanizm compliance w praktyce z reguły obejmuje większość obszarów, 
zdefiniowanych także jako kluczowe dla CSR według normy ISO 26000. Przede 
wszystkim koncentruje się na: zapobieganiu korupcji (uwzględniając uczciwe praktyki 
rynkowe, unikanie konfliktów interesów, sprawdzanie partnerów biznesowych), ochro-
nie praw człowieka i praw pracowników (z uwzględnieniem szeroko rozumianego 
zakazu dyskryminacji i większości aspektów związanych z zatrudnieniem), ochronie 
konkurencji i konsumentów (wraz z zakazem antykonkurencyjnych zachowań ryn-
kowych i obowiązkiem ponoszenia odpowiedzialności za dobra i usługi świadczone 
konsumentom) [ISO 26000; Barcik, Dziwiński 2015].

Skuteczność działania mechanizmu compliance wymaga ustanowienia i utrzy-
mywania kultury organizacyjnej, która zobowiązuje do etycznego postępowania i po-
szanowania obowiązującego prawa. Konieczne w tym celu jest systemowe podejście 
do kwestii zarządzania ryzykiem braku zgodności, a więc wdrożenie mechanizmu 
compliance we wszystkich procesach organizacji. W tym kontekście używa się po-
jęcia Compliance Management System (CMS), które definiowany jest jako ogół 
wprowadzonych przez organizację norm i polityk, jak również podjętych w organi-
zacji działań, mający na celu zapewnienie przestrzegania zasad etycznych i przepisów 
prawnych, a tym samym zminimalizowanie ryzyka braku zgodności [Bleker, Horten-
sius 2014]. Jednymi z ważniejszych obowiązujących obecnie na rynku europejskim 
standardów definiujących CMS są: najnowsza norma ISO 19600: 2014 ,,Complian-
ce management systems – Guidelines” [ISO 2104] oraz niemiecki standard „IDW  
PS 980 Prüfungsstandard des Instituts der Wirtschaftsprüfer über die Grundsätze der 
ordnungsgemäßen Prüfung von Compliance Management Systemen”3 [Institut der 
Wirtschaftsprüfer]. ISO 19600 wskazuje sposoby na zaplanowanie implementacji, 
zaprojektowanie i wprowadzenie CMS, tak aby mógł on efektywnie „zdiagnozować” 
większość rodzajów ryzyka związanych ze zgodnością, na które narażona jest organi-
zacja. Najważniejsze wytyczne określone przez normę to m.in. [Włodarczyk 2014]:

3 Standard Audytowy Instytutu Biegłych Rewidentów o zasadach prawidłowej kontroli Systemów 
Zarządzania Ryzykiem Braku Zgodności.
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 – przed przystąpieniem do projektowania CMS konieczność zrozumienia kontek-
stu wewnętrznego i zewnętrznego organizacji, uwzględnienie złożoności, wiel-
kości i otoczenia, w którym działa organizacja;

 – konieczność zapewnienia pracownikom, zarówno w trakcie tworzenia, jak 
i w trakcie jego działania, odpowiednich kompetencji i szkoleń. Sprawne dzia-
łanie mechanizmu compliance oraz samych pracowników w ramach CMS wy-
maga wspierania ich świadomości na temat compliance oraz komunikowania im 
wszelkim zmian w tym zakresie;

 – potrzeba ciągłego monitorowania działania CMS, wprowadzenia kontroli i pro-
cedur mających na celu sprawdzanie, czy system prawidłowo wypełnia stawiane 
mu wymagania oraz ciągłego ulepszania poprzez wykrywanie niezgodności i ich 
korygowanie,

 – podkreślenie znaczenia osób zarządzających organizacją w tworzeniu i egze-
kwowaniu CMS oraz konieczność wskazania osób odpowiedzialnych za egze-
kwowanie CMS głównie poprzez tworzenie odrębnego działu compliance i sta-
nowiska compliance officer.
Standard IDW PS 980 wyróżnia natomiast siedem podstawowych elementów 

CMS (rys. 1).

Rys. 1. Podstawowe elementy Compliance Management System 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [IDW PS 980].

Trzy z powyższych elementów mają znaczenie szczególne dla ustalenia wzajem-
nych relacji pomiędzy mechanizmem compliance a odpowiedzialnością społeczną: 
ryzyko compliance, cele compliance i kultura compliance. Pierwszym krokiem na 
drodze do skutecznego i efektywnego CMS jest odpowiednia ocena ryzyka braku 
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zgodności. Ocena ta powinna uwzględnić takie ważne dla organizacji parametry, jak 
branża, wielkość, forma prawna czy rynki zbytu i zakupów. Po zidentyfikowaniu 
i analizie ryzyka należy je w dalszej kolejności ułożyć w kolejności priorytetowej. 
Dopiero tak przygotowany portfel ryzyka braku zgodności stanowi podstawę do 
opracowania indywidualnego CMS, który będzie umożliwiał odpowiednie monito-
rowanie ryzyka braku zgodności i skutecznie przyczyni się do poprawy stanu ryzyka 
korporacyjnego danej organizacji. Ustalając indywidulane cele, które dana organi-
zacja pragnie osiągnąć poprzez realizację CMS, należy uwzględnić cele biznesowe 
i strategie organizacji, w tym strategii w zakresie społecznej odpowiedzialności. 
Cele compliance w pierwszej kolejności powinny być mierzalne, tak aby umożliwić 
późniejsze monitorowanie ich realizacji. Precyzyjnie określone cele CMS mają sta-
nowić solidny fundament systemu i decydować o jego ukierunkowaniu, jak również 
o doborze i kolejności podejmowanych działań w jego ramach. CMS powinien także 
zostać dostosowany do obowiązującej etycznej kultury organizacyjnej związanej 
z przyjętą w organizacji strategią CSR. Zgodnie z regułą ,,Tone from the Top” to organ 
zarządzający jest odpowiedzialny w pierwszej kolejności za wyznaczenie i wdrożenie 
podstawowych wartości etycznych organizacji, takich jak: uczciwość, stabilność, 
zaufanie. Wartości te, będąc głównymi filarami compliance, nie tylko kształtują kul-
turę organizacji, ale stanowią także podstawę kodeksów etyki i tym samym powinny 
znaleźć odzwierciedlenie we wszystkich działaniach organizacji i jej pracowników. 
Jednoznaczne i zrozumiałe oświadczenie woli ze strony organu zarządzającego do-
tyczące stosowania CMS we wszystkich działaniach organizacji mobilizuje pracow-
ników do identyfikowania się z wyznaczonymi wartościami i zarazem powoduje, iż 
chętniej będą oni stosować się do reguł compliance. CMS oparty na jasnych, precyzyj-
nych wartościach etycznych powinien odnosić się do całego biznesu oraz społecznej 
działalności organizacji i obowiązywać zarówno w stosunkach wewnętrznych – dla 
pracowników, jak i w stosunkach z partnerami biznesowymi czy klientami. Realizację 
tego elementu MSC powinna ułatwić odpowiednia komunikacja compliance, oparta 
na zrozumiałym i dostosowanym do poszczególnych grup pracowników przekazie 
reguł compliance oraz systemie szkoleń z tego zakresu4 [Borowa 2013].  

4 Pozostałe elementy MSC definiowane są w ramach IDW PS 980 w następujący sposób: 
• Funkcja compliance powinna być zarówno osobowo, jak i budżetowo wyposażona w sposób, 

który umożliwi jej niezależne wykonywanie powierzonych zadań; organizacja funkcji compli-
ance zależy od struktur i wielkości danej organizacji. W praktyce funkcja compliance najczęściej 
zorganizowana jest jako samodzielna jednostka bezpośrednio podlegającą pod organ zarządzający 
bądź jako część działu prawnego lub audytu wewnętrznego (tzw. compliance office z compliance 
oficerem na czele).

• Organizacja compliance ściśle jest powiązana z funkcją compliance i obejmuje wszystkie procesy 
w organizacji wraz z różnymi instrumentami wdrożenia czy kontroli w ramach CMS. Dzięki 
organizacji compliance pracownicy powinni czuć odpowiedzialność za to, iż działania w wyzna-
czonym im zakresie będą wykonywane zgodnie z normami compliance.

• Monitoring compliance stanowi gwarancję aktualności, a tym samym skuteczności CMS, obej-
muje instrumenty wykrywania i sygnalizowania nieprawidłowości w systemie, jego aktualizację 
i sprawne dostosowanie. Szerzej [Borowa 2013, s. 16-20].
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Na podstawie powyższych wytycznych można przyjąć, iż podstawowym celem 
CMS powinno stać się przeciwdziałanie nieprawidłowościom – czyli stanie na straży 
przestrzegania nakazów i zakazów, a tym samym zapobieganie wystąpieniu ryzyka 
reputacyjnego wynikającego z nieetycznych zachowań. W tym zakresie połączenie 
CMS i etyki wymaga ujęcia z perspektywy społecznej odpowiedzialności uwzględ-
niającej potrzeby i specyfikę różnych grup interesariuszy organizacji. Compliance 
i społeczna odpowiedzialności powinny się uzupełniać w swoich kompetencjach 
budowania etycznej kultury organizacji, dzięki czemu ich wzajemne przenikanie 
będzie skutkować większą skutecznością każdego z tych obszarów. Związek etyki, 
społecznej odpowiedzialności i compliance najbardziej widoczny jest w strategiach 
tych organizacji, dla których względy etyczne, na równi z obowiązującymi przepisami, 
brane są pod uwagę przy każdej czynności biznesowej [Etyka i compliance… 2014]. 
Przykładem takiej organizacji jest koncern MAN, który deklaruje, iż ponosi odpo-
wiedzialność społeczną wobec klientów, pracowników, inwestorów i społeczeństwa. 
Odpowiedzialność ta, zdaniem koncernu, polega głównie na tym, iż MAN zawsze i na 
wszystkich płaszczyznach działania przestrzega obowiązujących przepisów prawa, 
respektuje podstawowe zasady etyczne i działa w sposób zrównoważony. W polityce 
koncernu mechanizm compliance obejmuje głównie zagadnienia związane z prze-
stępczością gospodarczą, w szczególności zwalczanie korupcji, zapobieganie praniu 
brudnych pieniędzy. Kluczową rolę w budowaniu CMS odgrywają Kodeksy Dobrych 
Praktyk Grupy MAN. Pierwszy z kodeksów obowiązuje w równym stopniu wszystkich 
pracowników firmy, tzn. zarząd, kierownictwo, oraz poszczególnych zatrudnionych 
i konkretyzuje wartości reprezentowane przez firmę oraz definiuje wiążące wytyczne, 
których należy przestrzegać w sytuacjach wymagających szczególnie odpowiedzialne-
go działania. Drugi kodeks adresowany jest do dostawców i partnerów biznesowych, 
którzy zobowiązani są do postepowania w sposób odpowiedzialny, przestrzegania 
obowiązujących przepisów prawa i respektowania wartości etycznych firmy. ,,Pro-
gram uczciwości i compliance” Grupy Man opiera się na trzech filarach: prewencji, 
monitorowaniu-wykrywaniu i reakcji, czyli efektywnym usuwaniu i sankcjonowaniu 
nadużyć. W ramach narzędzi o charakterze prewencyjnym na szczególną uwagę za-
sługuje ,,Postępowanie z konsultantami i pośrednikami – narzędzie do zatwierdzania 
partnerów biznesowych (Business Partner Approval Tool)”. Poprzez konkretne zasady 
sprawdzania partnerów biznesowych, formułowania umów, dokumentowania relacji 
biznesowej oraz wypłacania wynagrodzenia zapewnia się, że wypłacane partnerowi 
biznesowemu przez firmę MAN wynagrodzenie nie służy za środek korupcji. Uczci-
wość wszystkich partnerów biznesowych MAN jest sprawdzana przez narzędzie do 
zatwierdzania partnerów biznesowych, którego zastosowanie w sposób wiążący zaleca 
wytyczna. Narzędzie do zatwierdzania partnerów biznesowych ma postać aplikacji 
internetowej, za pomocą której szybko i dokładnie sprawdza się uczciwość partnera 
biznesowego [Compliance w firmie Man…].
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4. Zakończenie

Każda organizacja podlega ciągłym zmianom. Dlatego w zakresie budowy skutecz-
nego i efektywnego CMS niezwykle istotne jest dostosowanie mechanizmu do po-
trzeb organizacji. Stworzenie indywidualnego systemu compliance, dopasowanego 
do struktur, wymagań oraz kultury organizacji przynosi wymierne korzyści. Wdro-
żenie mechanizmu compliance we wszystkich procesach organizacji czyni ją bar-
dziej transparentną i przez to godną zaufania ze strony interesariuszy. Tym samym 
przyczynia się do skutecznej realizacji strategii CSR, a co za tym idzie, do wzrostu 
wartości organizacji. Z tego względu compliance i odpowiedzialność społeczną na-
leży postrzegać przez pryzmat wzajemnej zależności jako komplementarne narzę-
dzia służące do budowania etycznej kultury organizacji. 

Do powstania kultury compliance nie jest wystarczające jednak samo wdroże-
nie programów zgodności przez organizację. Konieczne także jest ukształtowanie 
swoistego sposobu myślenia, mającego swe źródło w działaniach podejmowanych 
przez osoby za rządzające danymi podmiotami i przenikającego ich całą aktywność. 
Na podstawie przedstawionych w opracowaniu rozważań kluczowe rekomendacje 
dla kadry zarządzającej w organizacji można przedstawić w następujących punktach:
 – opracowanie i wdrożenie przez zarząd organizacji strategii CMS,
 – zespolenie celów CMS z celami biznesowymi i strategią CSR organizacji,
 – prowadzenie transparentnej polityki informacyjnej w zakresie CMS z uwzględ-

nieniem zasadniczych aspektów CSR, służącej ograniczeniu asymetrii informa-
cji pomiędzy organizacją a jej interesariuszami,

 – wypracowanie i utrwalenie na wszystkich szczeblach organizacji przekonania, 
iż spełnienie wyłącznie legalistycznych wymagań przez organizację nie jest wy-
starczające. Konieczne jest uwzględnianie społecznych skutków działań decyzji 
organizacji,

 – wyodrębnienie w organizacji autonomicznego działu compliance i stanowiska 
compliance officer odpowiedzialnych za wdrożenie, kontrolowanie i egzekwo-
wanie CMS. 
Wymagania obrotu gospodarczego, związane głównie oczekiwaniami inwestorów 

i partnerów zagranicznych i rosnące w ich wyniku zainteresowanie mechanizmem 
compliance daje nadzieję, że ma on szanse, również w Polsce, stać się ważnym ele-
mentem odpowiedzialnego zarządzania współczesną organizacją.
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