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Jednostki zobligowane zapisami ustawy o rachun-
kowosci do raportowania informacji niefinansowych
w zakresie przeciwdziatania korupcji powinny skupi¢
sie bardziej na efektywnosci rozwigzan niz na szablo-
nowym wprowadzaniu odpowiedniej polityki w da-
nych obszarach, by zaspokoi¢ minimalne wymagania
regulacyjne. Interesariuszy spotek bardziej interesuje
realny efekt stosowanych rozwigzan w odniesieniu do
wystepujacego ryzyka niz wznioste hasta wypisane
na sztandarach. Opis rezultatéw stosowania polityki
przeciwdziatania korupcji bedzie najwiekszym wy-
zwaniem Kkolejnych lat. Bo, czy miernikiem efektyw-
nosci polityki jest liczba pracownikdéw odpowiedzialna
za funkcje monitorujace, lub liczba formalnych doku-
mentéw sporzadzonych przez spotke?

I Korupcja to nie tylko problem prawny

Zjawiska korupcji nie da sie oddzieli¢ od ram praw-
nych funkcjonujacych w Polsce. Przedmiotowej de-
finicji korupcji warto szuka¢ w Ustawie o Centralnym
Biurze Antykorupcyjnym czy w zapisach Kodeksu
Karnego.

Ustawa o CBA przedstawia korupcije jako dziatanie
polegajgce na obiecywaniu, proponowaniu lub wre-
czaniu przez jakagkolwiek osobe, bezposrednio lub
posrednio, jakichkolwiek nienaleznych korzysci 0so-
bie petnigcej funkcje publiczng, dla niej samej lub dla
jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za dziatanie lub
zaniechanie dziatania w wykonywaniu jej funkcji.

Korupcje gospodarczg wskazuje jako przestepstwo
Kodeks Karny, ktéry odnosi sie do wptywania na po-
dejmowanie decyzji w obrocie gospodarczym. We-
dtug Kodeksu Karnego karana jest osoba, ktdra, pet-
niac funkcje kierowniczg w jednostce organizacyjnej
wykonujacej dziatalnos¢ gospodarcza lub pozostajac
z nig w stosunku pracy, umowy zlecenia lub umowy
0 dzieto, zada albo przyjmuje korzys¢ majatkowa lub
osobista albo jej obietnice, w zamian za naduzycie

udzielonych mu uprawnien lub niedopetnienie cigza-
cego na nim obowiazku. Moze to wyrzadzic tej jed-
nostce szkode majgtkowa albo stanowi¢ czyn nie-
uczciwej konkurencji lub niedopuszczalng czynnosé
preferencyjna na rzecz nabywcy lub odbiorcy towaru,
ustugi lub swiadczenia.

Obie regulacje jednoznacznie wskazujg na odpowie-
dzialnos¢ karng osob zaangazowanych w praktyki
korupcyjne. Zakiadajac nawet, ze nieuchronnosc¢ kary
jest znikoma, wykrywanie tego typu przestepstw nie
siega 100%, a sankcje sg wymierzone do tej pory
w jednostki, a nie w podmioty prawne, nalezy do-
strzec ekonomiczne skutki dziatari korupcyjnych. To
wiasnie one beda wptywaty na pogtebianie restrykcyj-
nosci postepowania organdw.

Wystepowanie korupcji w przedsigbiorstwie, bedace
potencjalnie rezultatem niewtasciwego zarzadzania
ryzykiem, przynosi wymierne negatywne skutki, takie
jak odstraszenie inwestoréw, ograniczenie potencja-
tu inwestycyjnego firmy czy znieksztatcenie struktury
wydatkéw. W szerszym kontekscie, na czym sku-
piaja sie regulatorzy i otoczenie prawne, korupcja
zaktoca prawidtowe funkcjonowanie mechanizmdw
rynkowych, ogranicza wzrost gospodarczy, zwieksza
ryzyko inwestycji, zmniejsza zaufanie do struktur pan-
stwowych czy negatywnie pozycjonuje Polske w kon-
tekscie docelowych inwestycji zagranicznych.

Negatywne skutki makroekonomiczne dostrzegaja
prawodawcy na catym swiecie, co wida¢ w ofensyw-
nym dziataniu organéw w Stanach Zjednoczonych
czy Wielkiej Brytanii, jak i w nowych inicjatywach,
takich jak niedawne wprowadzenie francuskiej usta-
wy antykorupcyjnej Sapin Il, co dotknetfo takze spotki
zalezne w Polsce, czy procedowana w naszym kraju
ustawa o jawnosci zycia publicznego.
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Wyniki badan EY — skuteczne
zarzgdzanie ryzykiem korupcji szansa
na zatrzymanie talentéw w firmie

EY, jak co roku, przeprowadzit niezalezne bada-
nie naduzy¢ gospodarczych w odniesieniu do 41
panstw oraz regionéw lezacych w Europie, na Bliskim
Wschodzie, w Indiach i Afryce. Wyniki badan w roku
2017 wskazujg, ze korupcja jest nadal wyzwaniem dla
wiekszosci krajow, chociaz Polska pod tym wzgledem
zmienia sie na plus i coraz bardziej wyrdznia sie na tle
krajow regionu. Wedtug 38% polskich respondentéw
praktyki korupcyjne w biznesie sg szeroko rozpo-
wszechnione; w roku 2015 byto to odpowiednio 43%.

Powoddw zmiany w percepcji mozna szukac w dzia-
taniach informacyjnych i uswiadamiajgcych prowa-
dzonych bezposrednio w przedsiebiorstwach, jak
i w kampaniach prowadzonych przez organy pan-
stwowe. Statystyki policyjne nie pozostawiajg jednak
ztudzen i od kilku lat liczba wszczetych postepowan
dotyczacych korupcji gospodarczej siega kilkudzie-
sieciu przypadkow, a liczba stwierdzonych prze-
stepstw w niektorych latach dotyczy nawet kilkuset
przypadkow.

Badania EY nie dajg réowniez powoddw do spokoju
w odniesieniu do mtodych profesjonalistéw z pokole-
nia Y (25-34 lata), ktorzy sg najbardziej podatni na
dziatania wykraczajgce poza normy prawne. W tej
grupie wiekowej 73% respondentéw uwaza niestycz-
ne postepowanie za usprawiedliwione, jesli pomoze
to firmie w przetrwaniu kryzysu gospodarczego. Do-
datkowo 25% respondentéw z tego pokolenia zaofe-
rowatoby gotdwke w celu zdobycia lub utrzymania
relacji biznesowych. Ogdtem to zdanie podziela 14%
wszystkich respondentdw, ale wsréd osdéb powyzej
45 roku zycia juz tylko 10%.

W przytaczanym badaniu zadano pracownikom firm
dodatkowe pytanie by sprawdzi¢, czy nieetyczne
zachowania majg wptyw na ich obecnos¢ w firmie.
Zapytano ich, czy kiedykolwiek rozwazali rezygnacje
Z pracy w zwigzku z podejrzeniami, ze w firmie poste-
puje sie nieetycznie. 6 na 10 polskich pracownikéw
znalazto sie w na tyle watpliwej moralnie sytuaciji, by
rozwazac rezygnacje z pracy z uwagi na nieetyczne
zachowania; 48% rozwazato, a 13% zrezygnowato
Z pracy.

Ponad potowa pracownikdéw jest gotowa odejsé
z pracy tylko dlatego, ze nieliczna, przy optymistycz-
nym zatozeniu, grupa osob lub model biznesowy
zaktada nieuczciwe poczynania jako determinante
sukcesu firmy. Czy przy rekordowo niskiej stopie bez-
robocia i deficycie talentéw w wielu gateziach gospo-
darki firmy moga sobie pozwoli¢ na biernos¢ i cicha
akceptacje zjawiska korupcji?

Przeciwdzialanie korupcji — od czego
zaczgc?

Przedsiebiorstwa w pierwszej kolejnosci  powin-
ny przeprowadzi¢ obszerna analize otoczenia firmy
w celu dostosowania systemu antykorupcyjnego do
realiow prowadzonej dziatalnosci. Do czynnikdw, kto-
re determinuja ryzyko wystepowania korupcji, naleza:

» rozmiar oraz struktura przedsigbiorstwa, a zwtasz-
cza proces podejmowania decyzji,

» miejsce (kraj, region) prowadzenia dziatalnosci oraz
sektory, w ktérych firma dziata,

» charakter, skala i ztozonos¢ transakcii
gospodarczych,

» model biznesowy,

» inne przedsiebiorstwa, nad ktérymi firma spra-
wuje kontrole, nie tylko w rozumieniu powigzan
kapitatowych, ale réwniez w kontekscie relacji
biznesowych,

» strony trzecie, w tym dostawcy, posrednicy i inni
interesariusze z otoczenia jednostki,

» charakter i zakres relacji z przedstawicielami wtadz
lokalnych i centralnych, czy

» wymagania prawne, regulacyjne, kontraktowe
i inne tym podobne.

Po zebraniu informacji na temat otoczenia przed-
siebiorstwa nalezy nastepnie dokonac oceny ryzyka
wystepowania korupcji. Nalezy zidentyfikowaé ryzy-
ka, ktdre realnie wystepuja w firmie, majac na uwa-
dze wymienione wyzej czynniki, a nastepnie oceni¢
i nada¢ priorytet kazdemu ze zidentyfikowanych ry-
zyk. Dla tak przygotowanej listy istotne jest, aby rze-
telnie odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob spdtka
kontroluje korupcie, w szczegolinosci czy istniejg kon-
trole w firmie, ktére mityguja dane ryzyka.

Odpowiedzi na te pytania pomoga stworzy¢ matry-
ce ryzyka, opartg z jednej strony na potencjalnym
wptywie na organizacje, nie tylko w kontekscie fi-
nansowym, z drugiej natomiast na szacunkowym



prawdopodobienstwie wystapienia przypadkéw ko-
rupcji. Tak przygotowana matryca umozliwia zasto-
sowanie podejscia opartego na realnym ryzyku, jest
punktem wyjscia do opracowania wtasciwych proce-
dur i narzedzi oraz pozwala dostosowa¢ wdrozone
juz $rodki zapobiegawcze i mechanizmy wykrywania
niezgodnosci.

Brzmi znajomo? Wiekszos¢ duzych podmiotéow
wykonata takie zadanie na poczatku swojej drogi
w walce z korupcja. Kluczem do sukcesu jest jed-
nak regularne wykonywanie analizy wystepowania
i szacowania ryzyka korupgiji, tak by bra¢ pod uwage
zmiany w otoczeniu przedsiebiorstwa oraz wewnatrz
organizadji, jak i nowe informacje oraz trendy wyste-
pujace w zyciu gospodarczym.

Polityka antykorupcyjna
— obowigzkowe hasla na sztandarach
organizacji

Najwiekszym wyzwaniem kazdej regulacji narzuca-
jacej model postepowania pracownikom jest jej po-
zornos¢, czesto nazywana fasadowoscia dziatan.
Polityka antykorupcyjna powinna przyja¢ forme dro-
gowskazu, ale nie zastgpi dziatan informacyjnych, jak
szkolenia i formy komunikacji wewnetrznej, czy dzia-
tari monitorujgcych i detekcyjnych, w tym audytow
specjalnych czy dochodzen wyjasniajacych.

Norma antykorupcyjna ISO 37001 wskazuje na mo-
delowe elementy polityki, chociaz nie jest to lista za-
mknieta. Warto dokonac¢ analizy luki w odniesieniu
do witasnych regulacji. Kluczowe w dziataniu zarzadu
organizacji jest ustalenie, utrzymywanie w mocy oraz
przeglad polityki, ktéra powinna w szczegdlnosci:
» zabrania¢ przekupstwa
» wymagac przestrzegania ustaw antykorupcyjnych
majacych zastosowanie do organizacii
» by¢ odpowiednia do celdéw organizacii
— stad tak wazna jest analiza otoczenia firmy
» stanowi¢ punkt wyjscia oraz ramy dla prze-
gladow i osiggania celdw zwigzanych
Z przeciwdziataniem korupcji
» zawiera¢ zobowigzanie organizacji do spetnie-
nia wymagan i ciggtego doskonalenia systemu
antykorupcyjnego
» zachecac do informowania o nieprawidtowosciach
w dobrej wierze i bez obaw o szykany
» ustanawia¢ autorytet i niezaleznos$¢ funkgcji compliance

» okresla¢ konsekwencje grozace osobom postepu-
jacym niezgodnie z polityka antykorupcyjna.

Przygotowanie odpowiedniego dokumentu to podsta-
wa, by komunikowac wymagania wewnatrz organizacii
W sposob jasny, dostepny i zrozumiaty dla wszystkich
pracownikdw. Warto jednak aktywnie (nie tylko biernie
na stronie internetowej) przedstawia¢ wypracowane
rozwigzania partnerom biznesowym oraz innych za-
interesowanym stronom. Jesli za cel obierzemy sobie
realne ograniczenie wystepowania korupcji, kazda do-
datkowa para oczu monitorujgca uczciwos¢ organiza-
cji nie jest zagrozeniem, a dodatkowym spotecznym
zasobem, z ktorego firmy powinny korzystac.

Mamy polityke antykorupcyjng
— misja spelniona?

Ustawodawca celowo nie ograniczyt sie do wymogu
opisu polityk stosowanych przez jednostke, w tym
w zakresie przeciwdziatania korupciji. Wymaga przede
wszystkim opisu rezultatow stosowania polityk. Jakie
mierniki przyja¢ — naktad pracy czy efekty, ktérych
upublicznienie zagraza reputacii firmy?

Nietrudno bylo przewidzie¢, ze poczatkowe praktyki
rynkowe w celu wypetnienia obowigzkow narzuco-
nych przez ustawe o rachunkowosci, skoncentrujg
sie na najtatwiejszych miernikach liczbowych opisuja-
cych dziatania firmy. Czesto spotykamy sie z opisami,
ktére wskazujg na naktady poniesione przez organi-
zacje w przeciwdziataniu korupcji. Wsrdd nich najcze-
Sciej pojawia sie:
» liczba osob zaangazowanych w audyty specjalne
i funkcje monitorujace
» liczba dokumentéw przygotowanych przez zarzad
» liczba przeszkolonych osob czy godzin
szkoleniowych
» liczba mechanizmdw kontrolnych
» posiadanie kodeksu etyki i polityki antykorupcyjnej
» liczba zapytan o sprawy etyczne czy liczba zgto-
szen dotyczacych potencjalnych nieprawidtowosci.

Oczywistym jest, ze firma spetniajaca literalne wyma-
gania ustawy jest lepiej postrzegana niz firma, ktéra
uchyla sie od tych obowigzkow. Ale czy rdwnie jedno-
znacznie mozna stwierdzi¢, ze zjawisko korupciji jest
obarczone mniejszym ryzykiem wystapienia w przy-
padku pierwszego typu firm?
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Interesariuszy organizaciji, jak i ustawodawce, intere-
suje, czy zastosowane narzedzia przynosza rezultaty.
Wynikiem zastosowania narzedzi antykorupcyjnych
moga obejmowac w idealnej rzeczywistosci np.:

» procent dostawcodw, wobec ktérych natozono
obowigzek aktywnego zarzadzania ryzykiem nad-
uzy¢ oraz wyniki egzekwowanie takiego zachowa-
nia z mozliwg opcja zakonczenia wspdtpracy

» udziat postepowan przetargowych z klauzulami
antykorupcyjnymi

» liczba odrzuconych uczestnikéw przetargu, wobec
ktérych istniato ryzyko konfliktu interesow

» liczba audytdw specjalnych w komdrkach organi-
zacyjnych i u stron trzecich wraz z opisem stwier-
dzonych uchybien oraz wskazaniem wdrozonych
rozwigzan

» opis zidentyfikowanych przypadkdw nieprawidto-
wosci wraz z zastosowanym planem naprawczym

» podjete przez odpowiednie komadrki dziatania
w nastepstwie zgtoszonych nieprawidtowosci
przez pracownikow lub innych interesariuszy

» liczba kar dyscyplinarnych natozonych na
pracownikéw

» zmiany w funkcjonujgcym systemie kontroli we-
wnetrznej bedace nastepstwem okresowej oceny
efektywnosci systemu compliance

» dziatania w zakresie zmiany modelu biznesowe-
go bedace wynikiem skrajnie negatywnej oceny
w zakresie mozliwosci wystgpienia przypadkow
korupciji.

Poczatkowo mozna traktowac¢ wyzej opisane pomy-
sty jako oderwane od realidw i zdecydowanie prze-
wyzszajgce oczekiwania ustawodawcy. Niewyobra-
zalne jest w polskiej rzeczywistosci, aby przyznac sie,
ze dotychczasowe rozwigzania byly nieadekwatne do
skali problemdéw i dopuszczaty mozliwosé wystapie-
nia naduzy¢. Czy nie jest to jednak dojrzata postawa,
dzieki ktérej mozemy sie pochwali¢ proaktywnym po-
dejsciem do zarzadzania ryzykiem?

Dodatkowo warto sie zastanowic¢, czy informowanie
w raporcie biezacym czy komunikacie prasowym
o incydencie korupcyjnym na duzag skale to jedyna
forma komunikowania sie z interesariuszami w kwestii
wynikow dziatan z zakresu przeciwdziatania korupcii.
Analitycy i inwestorzy w pierwszej kolejnosci zapytaja,
dlaczego tak dobrze opracowane i od lat opisywane
rozwigzania byly niewystarczajace.

Narzedzia stosowane
w przeciwdzialaniu korupcji

Poza wspomniang polityka antykorupcyjng nalezy

uzbroi¢ organizacje w elementarne narzedzia wyko-

nawcze. Warto, aby te narzedzia byly zintegrowane

ze standardowymi procedurami, na przyktad w za-

kresie sprzedazy, zakupu czy zatrudniania nowych

pracownikéw. Nadrzednym celem takich dziatan jest

uczciwe, wolne od personalnych wptywdéw podejmo-

wanie decyzji, ktére majg stuzy¢ interesom przedsie-

biorstwa. Podstawowe narzedzia w przeciwdziataniu

korupcji obejmujg m.in.:

» weryfikacje kontrahentéw jako element
przeciwdziataniu korupciji

» identyfikacje konfliktu interesow

» polityke prezentdw, goscinnosci, dotacji i tym
podobnych

» szkolenia i zarzadzanie kompetencjami
pracownikow.

Najczesciej wystepujacym w firmach rozwigzaniem
jest mechanizm weryfikacji kontrahenta przed podje-
ciem z nim wspdtpracy lub w ramach jej okresowej
oceny. W zdefiniowaniu kontrahenta pomoze weryfi-
kacja jego kondycji finansowej, identyfikacja powiazan
z osobami zajmujgcymi eksponowane stanowiska
polityczne, weryfikacja historii incydentéw korupcyj-
nych, analiza wewnetrznych procedur kontrahenta
w zakresie zapobiegania korupcji czy identyfikacja
tzw. ,beneficiary owner”, podmiotu, ktéry faktycznie
kontroluje i czerpie korzysci z dziatania podmiotu.

Zakres weryfikacji moze wiec objac¢ strukture wtasno-
Sci, skale i historie dziatalnosci, kluczowa kadre za-
rzadzajaca, powigzania osobowo-kapitatowe z innymi
podmiotami, a w konsekwencji wskazanie sygnatow
ostrzegawczych warunkujacych podjecie dalszej
wspotpracy. Nie zawsze wynikiem weryfikacji musi by¢
zaprzestanie dalszej wspdtpracy. Czestym rozwigza-
niem jest przeprowadzenie dodatkowej weryfikacji
przez wyspecjalizowane wywiadownie gospodarcze,
stosowanie dodatkowych zapiséw w umowach, na-
tozenie obowiazku certyfikacji ISO 37001, czy prze-
prowadzenie audytéw w danej jednostce.

Wiekszym wyzwaniem w tym kontekscie jest identy-
fikowanie konfliktu interesow poprzez aktywna ana-
lize istniejacych powigzan. Konflikt intereséw nalezy
rozumie¢ jako rzeczywiscie wystepujaca lub mogaca
sie wydarzy¢ sprzecznos¢ pomiedzy obowigzkami



stuzbowymi a prywatnymi lub innymi interesami pra-
cownika, w ktorej to sytuacji dazenie do realizacji inte-
resu prywatnego moze godzi¢ w interesy organizacji
lub negatywnie wptywa¢ na wykonywanie obowigz-
koéw stuzbowych.

Przy jednostkach o zdywersyfikowanym i znaczg-
cym portfelu klientow i dostawcow jest to nie lada
wyzwanie, aby unikng¢ potencjalnego konfliktu in-
teresow wsrdod osdéb w procesie podejmowania
decyzji. Zanim spdtka skorzysta z bardziej wysubli-
mowanych form analitycznych, warto uwzglednic¢
w systemie antykorupcyjnym mozliwos¢ zgtaszania
potencjalnego konfliktu interesdw przez samych
pracownikow przed rozpoczeciem procesu decy-
zyjnego. W dalszej kolejnosci wydaje sie rozsadne
wykorzystanie analizy powigzan przy kluczowych
kontraktach oraz okresowo dla wszystkich wspot-
pracujgcych podmiotow.

Mechanizm dziatania narzedzi do analizy powiazan
wymaga biezacej bazy danych ze Zrédet ogdélnodo-
stepnych (np. KRS, CEIDG) i aktualnych rejestrow
kontrahentéw i pracownikéw danej organizacji. Wyni-
kiem takiej analizy bedzie zbidr potencjalnych powig-
zan, ktére koniecznie winny by¢ przedmiotem szcze-
gotowej analizy, aby wykluczy¢ mozliwos¢ btednego
przypisania powigzania. Organizacje o dtugiej historii,
dzieki takiej analizie danych mogty w sposdb zna-
czacy poprawi¢ swoja strukture kosztowa lub zwiek-
szy¢ rentownosé sprzedazy, eliminujac patologiczne
powigzania z dostawcami czy urynkawiajac warunki
transakcji sprzedazowych.

Czesto pojawiajgce sie watpliwosci pracownikdow do-
tycza réwniez ogdlnie dostepnych przejawdw goscin-
nosci, ktére w kazdej kulturze moga przybiera¢ inne
formy. Warto jasno okresli¢ w procedurach spdtki, ja-
kie formy sg akceptowane, a czego pracownikom nie
wolno robi¢. Branza farmaceutyczna w tym zakresie
wypracowata bardzo szczegdtowe rozwigzania, na
ktérych warto sie wzorowaé dostosowujac swoj mo-
del biznesowy pod katem ryzyka posadzenia o mozli-
we praktyki korupcyjne.

Narzedziem podstawowym w zakresie prewencji
sq cykliczne szkolenia pracownikéw i zarzadzanie
kompetencjami zespotéw zajmujacych sie funkcja-
mi compliance. Warto takie szkolenia powierzy¢ ze-
wnetrznym konsultantom, ktdrzy dzieki swoim umie-
jetnosciom, bogatemu doswiadczeniu i pracy nad

biezgcymi dochodzeniami w sprawach  korupcyj-
nych, majg wglad w obecne trendy i schematy nad-
uzy¢, ktdére dotykajg poszczegdlne branze.

Czesto obserwujemy nastepujace btedy, ktdre prze-

sadzajg o nieefektywnosci szkolen:

» brak dobrego przyktadu ze strony kadry
zarzadzajgcej, brak komunikacji z pracownikami

» koncentracja na negatywnych aspektach tamania
zasad etycznych

» niepodejmowanie aktualnych tematow waznych
dla organizacji i pracownikow

» niedopasowanie tresci do odbiorcéw, pomijanie
najistotniejszych wyzwan etycznych

» brak odpowiednich kompetencji wsrod oséb
prowadzgcych szkolenia

» brak planu szkoleniowego: powtarzalnosc
i systematycznos¢ szkolen.

| Kanaly zglaszania naruszen

Podstawowym elementem sprawnego systemu
zarzgdzania zgodnoscia, w tym przeciwdziatania
korupciji, jest zaangazowanie wszystkich interesariu-
szy jednostki w monitorowanie zgodnosci z polity-
ka poprzez stworzenie mozliwosci poinformowania
0 podejrzeniach nieprawidtowego zachowania.

Zbidr potencjalnych sygnalistow warto rozszerzy¢
0 0soby spoza grupy obecnych pracownikéw.
Czestg praktyka jest informowanie dostawcow,
kontrahentdw czy klientéw o mozliwosci zgtasza-
nia nieprawidtowosci. To réwniez dobry sposoéb,
aby zaangazowac bytych pracownikéw czy osoby
postronne.

Niezmiennie od lat podstawowa obawa sygnalistow
jest zachowanie ich anonimowosci — to wtasnie ten
warunek determinuje podjecie przez nich dziatan.
Z naszej praktyki wynika, ze oczekiwania sygnali-
stow dotycza zapewnienia im ochrony w nastep-
stwie wszczetego postepowania wyjasniajacego.
Wsrdd potencjalnych konsekwenciji sa utrata pracy,
szykany, mobbing, ale rowniez zagrozenie zycia lub
zdrowia.

Zgodnie z przyjetymi dobrymi praktykami oraz re-
gulacjami, procedura anonimowego zgtaszania na-
ruszen powinna przynajmniej okresla¢ nastepujace
elementy:
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» anonimowos¢ i sposoby zapewnienia ochrony
osobom zgtaszajagcym

» kanaty zgtaszania naruszen

» odpowiedzialnos¢ za zgtoszenia

» proces w zakresie wszczecia postepowania
wyjasniajacego i dziatan naprawczych.

Powyzsza krotka charakterystyka efektywnego me-
chanizmu zgtaszania nieprawidtowosci ma kluczowe
korzysci dla przedsiebiorstw:

» ujawnia oraz szybko i skutecznie zapobiega
naduzyciom, w tym ogranicza skale wystepowania
zjawiska poprzez potencjalne wczesniejsze
zajecie sie sprawg

» wzmacnia system bezpieczeristwa i chroni
dobre imie firmy

» przyczynia sie do wzrostu poczucia
odpowiedzialnosci za firme wsrdd pracownikow.

Polityka sprzedazowa i zakupowa,
a ryzyko korupcji

Wyzwaniem w mechanizmach przeciwdziatania ko-
rupcji jest prawidtowa identyfikacja ryzyka wystapie-
nia naruszen. Zgodnie z opisanymi czynnikami ana-
lizy obszardw narazonych na ryzyko korupcji warto
wypracowane rozwigzania zawrze¢ bezposrednio
w zatozeniach polityki i instrukcjach dla sprzedajgcych
oraz kupujgcych.

Wsrdd elementow transakcji handlowych, aktywnosci

i projektow firmy ponizsze czynniki moga by¢ wska-

zaniem obszaréw, gdzie ryzyko korupciji jest istotnie

wyzsze i moze zagrozi¢ interesom spdtki poprzez
odejscie od rynkowych zasad zawierania porozumien.

Do tych czynnikéw naleza:

» struktura, charakter oraz kompleksowos¢ transak-
cji (kanaty sprzedazy — bezposrednie, posrednie;
upusty i rabaty, nagrody za realizacje celéw, formy
postepowania przetargowego i wyboru dostawcy),

> wypracowane rozwigzania w zakresie terminow
ptatnosci i mozliwosci finansowania

» poziom kontroli nad danym typem transakciji
oraz sposob delegacji odpowiedzialnosci

» udziat stron trzecich w domknieciu ustalen
transakcii

» powigzania podmiotéw trzecich samej organizaciji
z 0sobami z sektora publicznego

» ocena reputacji kontrahenta.

Warto osobom odpowiedzialnym za realizacje trans-
akcji zakupu i sprzedazy przedstawi¢ jasne zasady
postepowania, by wzmocni¢ ich pozycje w rozmo-
wach z kontrahentami, ale przede wszystkim, aby wy-
kluczy¢ mozliwosc¢ cichego przyzwolenia na dziatania
potencjalnie nieetyczne, ktdére narazajg organizacje
na ryzyko niezgodnosci z obowigzujgcym prawem,
w tym réwniez na odpowiedzialnos¢ osoby zarza-
dzajgcej za nieefektywny proces zarzgdzania tym
ryzykiem.

Przeciwdzialanie korupcji
to proces ciagly

Otoczenie biznesowe zmienia sie w szybkim tempie,
tak samo jak czynniki, ktore wptywajg na poziom ry-
zyka wystgpienia korupcji. Dodatkowo ustawodawca
przewidziat wymog dochowania nalezytej starannosci
w zakresie przeciwdziatania korupciji. W ten sposéb
ogranicza zjawisko potencjalnej fasadowosci wdrozo-
nych rozwigzan. Raz wdrozony system antykorupcyj-
ny musi podlegac¢ okresowej ocenie pod katem jego
efektywnosci.

Wsrdd obszardw podlegajgcych ocenie wskazuje sie

najczesciej:

» efektywnosé i dostosowanie tresci
przeprowadzonych szkolen,

» skutecznos¢ zaimplementowanych kontroli,
zaréwno w zakresie ich odpowiedzi na ryzyko,
jak i w zakresie wykonywania ich przez
organizacje,

» decyzje w zakresie powierzonej odpowiedzialnosci
za cele systemu,

» sposob wprowadzania zmian w nastepstwie
zidentyfikowania naruszenia lub nieefektywnosci
systemu.

Dzieki takiej okresowej ocenie organizacie moga
kontrolowa¢ swoja ekspozycje na ryzyko wzgle-
dem aktualnego, czyli odpowiadajgcego organizacii
zagrozenia.

Warto jednoczesnie zaznaczy¢, ze obecne trendy
regulacyjne w zakresie systeméw antykorupcyjnych
wskazujg wprost na koniecznos¢ okresowej oceny
efektywnosci, a jej brak penalizuja jako wyraz niedo-
chowania nalezytej starannosci przez organizacje.
Kary takie dotycza nie tylko samej organizacji, ale
réwniez osdb nig zarzadzajgcych.



| Podsumowanie

Ninigjszy artykut obszernie porusza kwestie instru-
mentarium w efektywnym przeciwdziataniu korup-
cji, ale nade wszystko wskazuje, jak wazny interes
organizacji kryje sie za systemem antykorupcyjnym.
Odejscie od myslenia w kategorii spetnienia wymo-
gow regulacyjnych w strone proaktywnego dziata-
nia w zakresie zapewnienia zgodnosci jest wyrazem

odpowiedzialnego zarzadzania ryzykiem, ponadto
stanowi podstawe do dojrzatego informowania inte-
resariuszy organizacji. Wynikiem stosowania polityki
antykorupcyjnej nie moga by¢ wytacznie kolejne eta-
ty w administracji, lecz zmiana modelu zachowania,
ktére ograniczy w konsekwenciji ryzyko wystagpienia
korupcji.
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