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Wstep

Wieloptaszczyznowe przeobrazenia gospodarki sSwiatowej zwigzane z procesem
globalizacji na state zmienity sposob funkcjonowania sfery realnej. W wyniku
liberalizacji stosunkéw handlowych, rewolucji informatycznej czy znoszenia barier w
przeptywie czynnikow wytworczych nastgpito stopniowe umiedzynarodowienie
dziatalnosci gospodarczej. Przedsiebiorstwa operujgce zaréwno w kraju
macierzystym, jak i poza jego granicami potrzebowaty nowego, bardziej elastycznego
modelu finansowania, dostosowanego do globalnych realiéw. Rynek finansowy nie
mogt pozostaé obojetny na zgtaszane potrzeby. Zapoczagtkowano stopniowg
liberalizacje przeptywu kapitatu, ktéora zaowocowata powstaniem jednego,
zintegrowanego Swiata finansowego. W ten sposéb zwiekszono nie tylko dostepnosc
ustug finansowych, ale znacznie obnizono koszt pozyskania kapitatu. Wzrost i rozwdj
zunifikowanego systemu finansowego doprowadzity takze do wzmozonej konkurencji
miedzy globalnymi instytucjami bankowymi, w efekcie ktérej zaczeto wprowadzac do
oferty coraz bardziej skomplikowane i ryzykowne produkty. Rozpoczeto w ten sposob
ere nieetycznej rywalizacji napedzanej agresywnymi systemami motywacyjnymi
nastawionymi wytgcznie na zwiekszenie sprzedazy i poszerzanie bazy klientow.
Niepohamowana che¢ zysku doprowadzita do szeregu kryzyséw finansowych, ktore
spowodowaty powolng degradacje zaufania do sektora finansowego i instytucji na nim
dziatajgcych. Przestano bowiem postrzegac je jako podmioty finansujgce i wspierajgce
inicjatywy gospodarcze. Coraz czesciej zaczeto traktowac instytucje finansowe jako
jednostki pozbawione elementarnych zasad moralnych, zainteresowane wytgcznie
maksymalizacjg zysku.

Jedng z najwazniejszych konsekwencji kryzysu zaufania do sektora finansowego stat
sie paradoksalnie wzrost zainteresowania etykg finanséw, ktéra na przestrzeni
ostatnich lat przycigga coraz wiekszg uwage dyskursu naukowego. Dzieje sie tak
dlatego, ze etyka biznesu, a zwtaszcza finansow moze okazac sie nie tylko jedng z
najskuteczniejszych metod przeciwdziatania negatywnym skutkom utraty zaufania
wobec sektora finansowego ale takze zrédtem dlugoterminowej przewagi
konkurencyjnej opartej na zaufaniu i szacunku. Aby jednak tego dokona¢ nalezy
dziata¢ holistycznie i wieloaspektowo. Tylko tak mozna zbudowac¢ spojne srodowisko
wpierajgce dziatania etyczne. W tym celu nalezy podjgc szereg inicjatyw nie tylko na

poziomie poszczegolnych przedsiebiorstw ale takze na poziomie panstwa. Warto w
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tym miejscu wspomniec, ze rola panstwa w tworzeniu srodowiska etycznego, cho¢
niezmiernie ciekawa, nie stanowi przedmiotu ponizszego opracowania.
W swojej pracy pragne skupi¢ sie przede wszystkim na perspektywie instytucji
finansowych. Wprowadzenie tych bowiem z natury dualnych podmiotéw, bedgcych
zarowno przedsiebiorstwami maksymalizujgcymi zyski jak i instytucjami zaufania
publicznego?!, moze nastreczy¢ nie lada probleméw. Te trudnosci mogg dotyczyé
rzetelnej identyfikacji zrodet zachowan nieetycznych czy czynnikéw motywujgcych do
niemoralnych dziatan (system premiowania). W tym obszarze nieoceniona moze
okaza¢ sie pomoc Sygnalistow (ang. whistleblowers), ktdorym zostanie poswiecone
ponizsze opracowanie. Problematyka Sygnalistéw i zgtaszanych przez nich naruszen
wydaje sie zagadnieniem raczkujgcym
w polskim sektorze finansowym. Warto wiec je przedyskutowac ukazujgc czytelnikom
jak poteznym i wartosciowym z punktu widzenia ryzyka dziatalno$ci zrodtem informacii
mogg by¢ Sygnalisci. Aby dokona¢ kompleksowej analizy zjawiska podzielitam prace
na dwie zasadnicze czesci. Cze$¢ pierwsza stanowi wprowadzenie do zagadnienia
Sygnalistéw, ktore przyblizy czytelnikowi specyfike whistleblowingu oraz wyjasni jakg
role odgrywa
w przedsiebiorstwie. Ukaze wady i zalety zwigzane z dziataniem Sygnalistow, a takze
zarysuje korzysci dla organizacji ptyngce ze sprawnie dziatajgcego kanatu zgtaszania
nieprawidtowosci. Czes¢ druga to zapis rozwazan nad skutecznymi rozwigzaniami,
ktore warto wprowadzi¢ w ramach instytucji aby w petni zmaksymalizowaé korzysci
ptyngce

z sygnalizowania naduzy¢ wystepujgcych w przedsiebiorstwie. Catos¢ opracowania

zamyka krotkie podsumowanie.

Sygnalista, czyli kto?

W nastepstwie Swiatowych skandali z udziatem czotowych bankow, zaktaddéw
ubezpieczen czy funduszy inwestycyjnych wzrosto publiczne zainteresowanie
standardami etycznymi obowigzujgcymi w sektorze finansowym. W ramach debaty
publicznej zauwazono, ze

w wyniku irracjonalnego optymizmu, btednego sposobu oceny ryzyka potgczonych

1 Eliza Komierzynska-Orlinska, Etyka w dziatalno$ci bankéw w perspektywie kryzysu finansowego lat
2007-2009, Przeglad Pr awa A dministracyjnego, 2019, s. 57
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z nieefektywnym nadzorem regulatorow i niskg wiedzg indywidulanych uczestnikow
rynku narazono gospodarke swiatowg na wielomiliardowe straty. W efekcie zaczeto
wywierac presje na sektor finansowy doprowadzajgc do rewizji standardow wspotpracy
z kluczowymi grupami interesariuszy: klientami, dostawcami czy inwestorami.
Postulowano rozszerzenie roli etyki
i postepowania etycznego w kreowaniu dtugoterminowej strategii rozwoju instytucji
finansowych w sposéb zapewniajgcy wiekszg réwnowage i bezpieczenstwo. To
wiasnie silny kodeks etyczny, egzekwowany na wszystkich szczeblach instytucji
finansowych miat sta¢ sie jednym z niematerialnych Zzrodet dtugoterminowej przewagi
konkurencyjnej. Aby jednak stworzy¢ w przedsiebiorstwie kulture opartg o dziatania
etyczne nalezy w pierwszej kolejnosci zidentyfikowa¢ te obszary, ktdre stanowig
zalgzek zaburzen, a wiec opracowac liste praktyk niezgodnych z kodeksem etycznym.
To zadanie moze stanowi¢ nie lada wyzwanie i wymaga wspotpracy z wieloma
uczestnikami organizacji. Warto jednak pamieta¢, ze fundamentalnym zrédiem tego
typu informacji powinni by¢é sami pracownicy. Dzieje sie tak z kilku powodéw. Po
pierwsze, pracownicy majg dostep do informacji wewnetrznych przedsiebiorstwa, ktére
nie sg dostepne dla zewnetrznych interesariuszy. Oznacza to, ze mogg lepiej
identyfikowac procesy nieoptymalne lub wrecz szkodliwe dla przedsiebiorstwa. Po
drugie, sg aktywnymi cztonkami organizaciji, oznacza to, ze bardzo czesto identyfikujg
sie z nig i dbajg o odpowiedng reputacje, dzieki czemu mogg by¢ zainteresowani
zgtoszeniem wydarzen mogacych ja nadszarpngc.
Po trzecie, sg rozproszong grupg obecng w kazdym mozliwym obszarze dziatalnosci
przedsiebiorstwa. Dzieki temu sg w stanie szybciej zauwazy¢ zaburzenia niz komorki
wewnetrzne dedykowane do nadzoru tj. audyt wewnetrzny czy departament ds.
zgodnosSci.

Z tej wtasnie grupy narodzili sie Sygnalisci, czyli osoby zgtaszajgce przedsiebiorstwu,
ze pewien obszar jego dziatania niebezpiecznie oddala sie od postepowania
etycznego zgodnego z kodeksem. W Polsce problem Sygnalistéw nie cieszy sie zbyt
duzym zainteresowaniem opinii publicznej i mediéw. Zajmuje tez marginalng pozycje
w dyskursie naukowym. Jednak warto wspomniec, ze temat ten zyskuje coraz wigkszg
rzesze zwolennikébw doceniajgcych role Sygnalistdbw w ograniczeniu ryzyka
operacyjnego czy zarzadczego. Wiasnie dlatego warto przyjrzec sie temu zagadnieniu

nieco doktadnie;j.
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Donosiciel czy straznik moralnosci

Termin whistleblowing pochodzi z jezyka angielskiego i w dostownym ttumaczeniu
oznacza dmuchanie w gwizdek. Nawigzuje tym samym do sposobu sygnalizowania
zblizajgcego sie niebezpieczenstwa, bgdz wzywania pomocy stosowanego przez
policjantow w XIX wieku. Uzycie tego pojecia w kontekscie korporacyjnych naduzyc i
skandali przypisuje sie Ralphowi Naderowi, ktéry na poczagtku lat 70. XX wieku
zdefiniowat nim dziatania osob, ktére wierzgc, ze interes publiczny jest nadrzedny
wobec interesu organizaciji, ujawniajg jej zaangazowanie
w nielegalng, oszukanczg lub szkodliwg dziatalno$é>. W Polsce najczesciej
stosowanym

w literaturze odpowiednikiem stowa whistleblower jest Sygnalista. Istnieje szereg
synoniméw tj. demaskator, donosiciel lub denuncjator jednak ze wzgledu na swoje
negatywne konotacje nie wystepujg one w powszechnym uzyciu.

Whistleblowing jest ztozonym i wielowgtkowym zagadnieniem, nie dziwi wiec fakt, ze
nie udato sie wypracowac jednej uniwersalnej definicji tego zjawiska. Wedtug
Miedzynarodowej Organizacji Pracy moze by¢ utozsamiany z raportowaniem przez
obecnych lub bytych pracownikéw o nielegalnych, niewtasciwych, niebezpiecznych lub
nieetycznych praktykach pracodawcéw?. Ta definicja, cho¢ bardzo szeroka, nie
precyzuje wielu kluczowych aspektéw zwigzanych ze zgtaszaniem naduzyC¢. Na
potrzeby ponizszego opracowania przyjeto wiec definicje zaproponowang przez Jabet
Near’a i Marici Miceli opisujgcg whistleblowing jako proces ujawnienia przez obecnych
lub bytych cztonkdéw organizacji nielegalnych, niemoralnych lub niedopuszczalnych
praktyk prowadzonych pod nadzorem ich pracodawcéw, osobom lub organizacjom,
ktéore sg w stanie przedsiewzig¢é odpowiednie dziatania®. Ta definicja, w
przeciwienstwie do definicji ILO®, akcentuje trzy istotne aspekty whistleblowingu. Po
pierwsze okresla zakres przedmiotowy zgtoszenia. Powinno ono dotyczy¢ zdarzen,

badz praktyk niezgodnych z kodeksem etycznym przedsiebiorstwa niosgcych ze sobg

2 John K. Devitt, SPEAKING UP SAFELY CIVIL SOCIETY GUIDE TO WHISTLEBLOWING MIDDLE
EAST AND NORTH AFRICA REGION, Transparency International, 2015, s. 7

3 G20 Anti-Corruption Action Plan Protection of Whistleblowers, STUDY ON WHISTLEBLOWER
PROTECTION FRAMEWORKS, COMPENDIUM OF BEST PRACTICES AND GUIDING PRINCIPLES
FOR LEGISLATION, 2011

4J. P. Near, M. P. Miceli, Organizational Dissidence: The Case of Whistleblowing, “Journal of
Business Ethics” 4/1985, s. 4.

51LO - ang. International Labour Organization, Miedzynorodowa Organizacja Pracy
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szkodliwe skutki zarbwno dla samej firmy jak i otoczenia biznesowego. Po drugie
akcentuje podmiot dokonujgcy zgtoszenia. Autorzy podkreslajg, ze powiadomienia
dokonuje osoba Zwigzania
z przedsiebiorstwem dziatajgcym nieetycznie. Ten zwigzek moze oznacza¢ zaréwno
stosunek pracy (obowigzujgcy Ilub wygasty), ale takze relacje biznesowg z
interesariuszami (dostawcami, kontrahentami czy inwestorami). Po trzecie podkresla
aspekt wspotodpowiedzialnosci wskazujgc, ze osobie zgtaszajgcej naruszenie nalezy
zapewni¢ odpowiednie wsparcie. Moze sie ono odby¢ zarobwno w ramach struktur firmy
(wewnetrznie) jak i przy pomocy organéw scigania (zewnetrznie). Ten fragment jasno
podkre$la, ze ciezar dziatan naprawczych zwigzanych z danym naduzyciem nie
spoczywa na Sygnaliscie, a na podmiocie, ktoremu takie naduzycie zgtoszono.

Warto w tym miejscu wspomnie¢, ze definicja zaproponowana przez Near'a i Miceli
jest wielowymiarowa do tego stopnia, ze stata sie podstawg jednej z pierwszych

klasyfikacji Sygnalistow, co przedstawia ponizszy graf.
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Rys. 1 Podziat sygnalistéw wg kryterium zgfoszenia

Zgtoszenie naruszenia
nastepuje do organu
zewnetrznego tj.
regulator bagdz organy
Sledzcze

Zgtoszenie naruszenia
nastepuje w ramach
danej organizacji

Zrédfo: Opracowanie wtasne na podstawie Whistleblowing w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego,
2017

Sygnalisci w ujeciu teoretycznym

Skoro juz wiemy jak definiowaé Sygnaliste, mozemy teraz pochyli¢ sie nad aspektem
etycznym samego zgtaszania nieprawidtowosci i motywacjg oséb decydujgcych sie na
taki krok.
W dyskursie publicznym jest to niezmiernie istotna perspektywa, ktéra budzi wiele
kontrowersji zarowno wsréd przedstawicieli organdw nadzorczych, przedsiebiorcow
jak

i organizacji wspierajgcych Sygnalistow. Czy bowiem zgtaszanie nieprawidtowosci
zawsze jest etycznie uzasadnione i jako takie powinno podlega¢ ustawowej ochronie,
niezaleznie od pobudek zgtaszajgcego? OdpowiedZz na to pytanie nie jest
jednoznaczna i aby to udowodni¢ postuze sie teorig De George’a®, ktora moze rzucic¢
nowe swiatto na zagadnienia moralnosci zgtaszania naduzyc.

Wedtug zaproponowanej przez autora teorii istniejg trzy podstawowe postawy wobec
demaskowania naduzy¢. Mogg one by¢:

- moralnie zabronione

- moralnie dozwolone

- moralnie wymagane

6 W Michael Hofmann, A Business Ethics Theory of Whistleblowing: Responding to the $1 Trillion
Question, 2011
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Okreslenie czynnikéw, ktore jednoznacznie zabraniatyby dokonania zgtoszenia jest
niezmiernie trudne. Sam autor postuluje wytgczenie tej kategorii uznajac, ze kazde
naruszenie powinno by¢ traktowane jako dozwolone bgdz wymagane. Jedynie w
sytuacji zagrozenia zycia lub zdrowia zaniechanie zgtoszenia jest moralnie
uzasadnione.

Kluczowym elementem teorii De George’a jest rozroznienie postaw moralnie
dozwolonych

i wymaganych. Podstawowe kryterium decydujgce o przypisaniu zdarzenia do danej
grupy stanowi posiadanie materialnych dowodow, ze produkt bgdz ustuga niesie ze
sobg zagrozenie dla uzytkownika oraz przekonanie, ze upublicznienie odkrycia
spowoduje podjecie dziatan naprawczych. Jesli pracownik nie dysponuje
niepodwazalnymi dowodami naruszenia zasad etycznych to w mys$l teorii nie jest
zobligowany do dokonania zgtoszenia. Co wiecej teoria postuluje, ze w pierwszej
kolejnosci powinien zgtosi¢ swoje obawy przetozonemu, a jezeli przetozony nie
podejmie odpowiednich dziatan, woéwczas powinny zosta¢ wyczerpane wszelkie
wewnetrzne mozliwosci zgtoszenia naruszenia, w tym poinformowanie zarzgdu bgdz
rady nadzorczej. Sg to kontrowersyjne zapisy, ktore stojg w sprzecznosci z praktyka
obserwowang na rynku. Po pierwsze wymuszenie na Sygnaliscie koniecznosci
ujawnienia naruszen przetozonemu sprzyja ostracyzmowi i dyskryminacji w miejscu
pracy, co negatywnie oddziatuje na jego poczucie bezpieczenstwa. Po drugie,
whistleblower nie powinien by¢ zobligowany do przedstawienia dowoddw na poparcie
swoich spostrzezen. Dokonanie zgtoszenia powinno zainicjowa¢ postepowanie
wyjasniajgce przeprowadzane przez dedykowang grupe roboczg. Mimo tych
oczywistych wad, teoria ta jako jedna z nielicznych bada tematyke moralnosci
dokonania samego zgtoszenia. Dowodzi, ze kazde zaobserwowane zaburzenie bgdz
odejscie od zachowania etycznego powinno by¢ sygnalizowane wewnatrz
przedsiebiorstwa. Skoro juz wiemy kiedy powinnismy dokonac¢ zgtoszenia naruszenia,
warto przyjrze¢ sie czynnikom determinujgcym podjecie takiej decyzji. W tym celu
przeanalizujemy teorie poziomoéw zachowan zaprezentowang ponizej. Zgodnie ze
schematem kwestie etyczne rozpatrujemy na czterech poziomach: spoteczenstwa,
interesariuszy, polityki wewnetrznej

i osoby indywidualnej’.

7 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R.Gilbert jr., Kierowanie, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa, 2011
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Rys. 2 Poziomy zagadnien etycznych

e Interesariusze

*Spoteczristwo

Poziom
4

*Osoba
indywidualna

Polityka
wewnetrzna

Zrédfo: Opracowanie wtasne na postawie Stoner i in., 2011

Poziom pierwszy obejmuje zaréwno system spoteczny w jakim funkcjonujemy, jak
i powszechnie obowigzujgce w nim normy, decydujgce o tym co jest uznawane za
moralnie dopuszczalne, a co nie. Jak otoczenie spofteczne wptywa na Sygnalistow?
Okazuije sie, ze niezmiernie silnie. Jak wykazuje Hoffman®, w wielu krajach na $wiecie
obowigzujgce normy powodujg, ze nie ma spotecznego przyzwolenia na donoszenie
badz informowanie
o nieprawidtowos$ciach, a kazdy kto sie na taki krok decyduje uznawany jest za zdrajce
lub wroga. Ten schemat myslenia potwierdzajg chociazby obserwacje dokonane na
gruncie polskim. W Polsce informowanie organdw czy to wewngtrz organizacji czy
poza nig czesto spotyka sie ze spotecznym potepieniem?®. Dzieje sie tak dlatego, ze
wzorzec uksztattowany historycznie m.in. w trakcie komunizmu, Il wojny swiatowej czy
zaborow utozsamia sygnalizowanie naruszen z donosicielstwem i kapusiostwem, ktore
majg wydzwiek gteboko negatywny.

Poziom drugi dotyczy Interesariuszy, a wiec wszystkich oséb i podmiotéw, z ktorymi
przedsiebiorstwo utrzymuje relacje biznesowg. Warto zaznaczy¢é, ze pomimo
ulokowania interesariuszy na zewnatrz organizacji, mogg oni odegrac istotng role we

wspieraniu kultury sprzyjajgcej zgtaszaniu naduzy¢. Jesli bowiem uznajg, ze etyczne

8 W Michael Hofmann, A Business Ethics Theory of Whistleblowing: Responding to the $1 Trillion
Question, 2011

9 Jolanta Arcimowicz, Mariola Bienko, Beata taciak, Skarzypyty, donosiciele, sygnalisci?, ISNS UW,
2018
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dziatanie moze stanowiC wyroznik przedsiebiorstwa na rynku zdofajg podjgcC kroki
zachecajgce podmioty zalezne do prowadzenia dziatalnosci w sposob etyczny.
Poziom trzeci dotyczy polityki wewnetrznej, a wiec zbioru norm i zasad jakie
obowigzujg

w danym przedsiebiorstwie. To one ksztattujg kulture organizacji przez co odgrywaja
kluczowa role w popularyzacji whistleblowingu wsrod jej cztonkéw. Dzieje sie tak
dlatego, ze tylko srodowisko sprzyjajgce zgtaszaniu naruszen obserwowanych w
ramach organizacji jest
w stanie w petni wykorzysta¢ potencjat Sygnalistow w identyfikacji obszarow
potencjalnie ryzykownych.

Ostatni poziom reprezentowany przez osoby indywidulane zajmuje szczegdlne
miejsce w teorii whistleblowingu, stanowi bowiem bezposrednie zrodto Sygnalistow.
To tutaj toczy sie wewnetrzna walka pomiedzy lojalnoscia wobec pracodawcy a
wspotodpowiedzialnoscig za kondycje przedsiebiorstwa.

Wszystkie omowione poziomy silnie wptywajg na ksztattowanie obrazu Sygnalisty
wsréd opinii publicznej. To na ich podstawie kreowana jest wizja cichego bohatera
troszczgcego sie o kondycje przedsiebiorstwa, lub wrecz przeciwnie — nielojalnego
zdrajcy doprowadzajgcego organizacje na skraj kryzysu. Skoro wiemy juz jak silnie
czynniki zewnetrzne potrafig wptywa¢é na kreowanie $rodowiska sprzyjajacego
zgtaszaniu zachowan nieetycznych, warto przesledzi¢ motywacje i dylematy samego
Sygnalisty.

W literaturze przedmiotu zidentyfikowano wiele czynnikéw determinujgcych aktywnosé
whistleblowerow. Do najpopularniejszych mozemy zaliczy¢ m.in.

- wewnetrzne poczucie sprawiedliwosci

- empatia wobec osoby pokrzywdzonej (np. uzytkownika)

- poczucie odpowiedzialnosci za powierzone obowigzki

- che¢ czynienia dobra wspdlnego, czy

- wewnetrzny opér przed rolg milczgcego swiadka

Choc¢ wydaje sie, ze opisane powyzej czynniki stanowig silny element motywujacy do
zasygnalizowania otoczeniu zaobserwowanych anomalii warto pamietaC takze o
dylematach jakim Sygnalista musi stawi¢ czota. Pierwszym z nich, stanowigcym
bodajze najwieksze wyzwanie dla samego zgtaszajgcego jest poczucie lojalnosci
wobec wspotpracownikéw

i pracodawcy, z ktérymi na co dzien wigzg go bliskie relacje.
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Kolejny obszar zwigzany jest z infrastrukturg zgtaszania naduzy¢ obecng w
przedsiebiorstwie.

W wielu przypadkach Sygnalista musi rozwazy¢ nastepujgce aspekty: czy firma
zapewni mu anonimowosc¢ i poufnos¢, ochroni przed ostracyzmem i dyskryminacijg
oraz rozwigze zgtaszany problem, czy wrecz przeciwnie oskarzy go o dziatanie na
szkode przedsiebiorstwa sprowadzajgc do roli podejrzanego.

Obie te grupy czynnikdw znaczgco ostabiajg zapat pracownikow do alarmowania
0 zaobserwowanych zagrozeniach czy dziataniach nieetycznych. Warto jednak
pamietac, ze Swiadomos¢ tych dylematéw pozwala na podjecie efektywnych dziatan
prewencyjnych wspierajgcych budowanie srodowiska sprzyjajgcego wspofpracy i
wspotodpowiedzialnosci za sposéb funkcjonowania organizaciji.

Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze prezentowane podejscie stanowi jedynie wycinek
teoretycznego ujecia tej problematyki, ktora ze wzgledu na swéj etyczny charakter nie
poddaje sie jednoznacznej klasyfikacji i systematyzaciji. Nie oznacza to jednak, ze nie
mozemy na jego podstawie formutowa¢ rekomendacji dotyczgcych Sygnalistow.
Zaréwno teoria De George’a jak i poziomdw zachowan jasno dowodzi, ze aby w petni
wykorzystaé potencjat zwigzany
z wewnetrznym zgtaszaniem naduzy¢ nalezy zastosowacC spodjng i kompleksowg
polityke zarébwno wewnatrz jak i na zewnagtrz organizacji. Tylko w sytuacji gdy
wyeliminowany zostanie spoteczny ostracyzm, a ujawnianie naruszen nie bedzie
kojarzone z osobistym poswieceniem mamy szanse na pozyskanie nowego zrodta

informacji, subsydiarnego wobec komoérek dedykowanych nadzorowi.

Szanse i zagrozenia

Skoro poznaliSmy juz motywacje Sygnalistow, warto pochyli¢ sie nad zagadnieniem
szans

i zagrozen jakie dla sektora finansowego niesie ze sobg whistleblowing.

Po pierwsze, srodowisko organizacji sprzyjajace zgtaszaniu zachowan nieetycznych
moze pozytywnie wptyngC€ na przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa. Wzajemna
wspotpraca

i dialog nakierowane na rozwigzywanie zidentyfikowanych probleméw pozwala na
redukcje kosztdw, usprawnienie procesow czy skuteczniejszg kontrole i monitoring

obowigzujgcych procedur.

12



VIl polska edycja Konkursu ”Etyka w finansach”

Sprawny wewnetrzny system alarmowania o zagrozeniach minimalizuje takze ryzyko
start reputacyjnych zwigzanych z niepochlebnymi informacjami docierajgcymi do
organow nadzorujgcych czy opinii publicznej. Warto bowiem pamietac, ze kazda afera
publicznie nagtosniona powoduje spadek zaufania do instytucji, ktory niezmiernie
ciezko odbudowac!®. Poza tym, stworzenie etycznej kultury organizacji moze pomaéc
w zbudowaniu zaufania do pracodawcy, skutkujgcego tatwiejszym identyfikowaniem
sie z firmg i j€j wartosciami.
W rezultacie doprowadzi do przyciggniecia z rynku pracy najbardziej utalentowanych
kandydatow, ktérzy swojg wiedzg i doswiadczeniem wesprg organizacje w budowaniu
stabilnej pozycji na rynku.

Warto jednak pamietaC, ze oprécz szans zwigzanych z budowaniem srodowiska
wspierajgcego Sygnalistdw w ramach organizacji, mozemy zidentyfikowaé tez szereg
potencjalnych zagrozen.

Jak wskazujg przedsiebiorcy!! system ochrony Sygnalistdw moze doprowadzi¢ do
usztywnienia rynku pracy i wzrostu kosztow prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.
Dzieje sie tak dlatego, ze w przypadku objecia whistlebloweréow ustawowg ochrong i
zwigzanym z nig zakazem rozwigzania stosunku pracy w ramach organizacji zostanie
utworzona kolejna grupa pracownikow uprzywilejowanych.

Ponadto budowa systemu przyjmowania zgtoszen od sygnalistow niesie za sobg
dodatkowe koszty zwigzane m.in. z:

- utrzymaniem gorgcej linii i innych narzedzi zgtaszania naduzy¢

- dostosowaniem obecnej infrastruktury w sposéb zapewniajgcy anonimowos¢ i
poufnosc,

a takze ochrone danych osobowych zgtaszajgcego

- zatrudnieniem pracownika dedykowanego do obstugi zgtoszen i prowadzenia
postepowan wyjasniajgcych

- rewizjg procedur i polityk wewnetrznych tak aby byly zgodne z obowigzujgcymi
regulacjami

- szkoleniami i warsztatami dla personelu

10 Szwajca D., Ryzyko Reputacji jako wyzwanie dla menedzeréw w erze globalizacji, Organizacja i
Kierowanie, Wydawnictwo Politechniki Slgskiej, Gliwice, 2014, nr 4, s.141 — 156

11 Anna Wojciechowska-Nowak, Skuteczna ochrona prawna sygnalistow — Perspektywa
pracodawcow, zwigzkéw zawodowych oraz przedstawicieli Srodowisk prawnych, Fundacja im. Stefana
Batorego, Warszawa, 2014
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Jednak najwiekszym zagrozeniem dla organizacji zwigzanym z whistleblowingiem jest
niepodwazalnie dziatalnos¢ pseudosygnalistbw nakierowana nie na identyfikacje
zachowan nieetycznych, ale na ostabienie pozycji wspotpracownika lub pracodawcy.

Podsumowanie kluczowych z punktu widzenia przedsiebiorstwa szans i zagrozen

zwigzanych z sygnalistami znajduje sie na ponizszym grafie.
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Rys.3 Szanse i zagrozenia

¢ spadek zaufania wsrdd cztonkéw zespotu

¢ dodatkowe naktady finansowe

¢ trudnosci klasyfikacji zachowan nieetycznych
o usztywnienie rynku pracy

® brak rozwigzan systemowych

Za g roze n ia ¢ pseudosygnalisci

¢ ochrona reputacji

¢ narzedzie zarzgdzania ryzykiem

® wzmocnienie systemu bezpieczenstwa
® zapobieganie stratom

¢ doskonalenie klutury organizacyjnej

® przeciwdziata zaostrzeni regulacji

¢ zwieksza zaufanie do pracodawcy

Zrédfo: Opracowanie wtasne

Skuteczne zgtaszanie naduzyé

Znajgc szanse i zagrozenia zwigzane z whistleblowingiem warto zadbac o
kompleksowy

i efektywny system zgtaszania wykrytych naduzy¢, ktory nie tylko ochroni samego
Sygnaliste, ale takze przedsiebiorce. Aby byto to mozliwe nalezy zastanowi¢ sie nad
cechami sprawnego kanatu raportowania wykroczen. W tym celu warto zastosowac
podejscie dwutorowe i okresli¢ zarowno mechanizmy zarzgdzania jak i wachlarz
narzedzi wspierajgcych.

W ramach mechanizmow zarzgdzania nalezy przede wszystkim powota¢ do zycia
jednostke organizacyjng dedykowang do rozpoznawania zgtoszen o naduzyciach. Do
jej obowigzkow nalezatby takze biezgcy monitoring zgodnosci procedur wewnetrznych
z zewnetrznym otoczeniem regulacyjnym, a takze dziatania promujgce kulture
Compliance i etyke w ramach organizacji. Czynnosci podejmowane przez jednostke
dedykowang muszg zostaC wsparte skutecznymi rozwigzaniami technicznymi,
umozliwiajgcymi realizacje wyzej wymienionych celow.

Do podstawowych narzedzi wspierajgcych mozemy zaliczy¢ m.in.:

- kanat informowania o nieprawidtowosciach mogacy inicjowac dziatania weryfikujgce

- kodeks etyki i inne procedury
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- baze incydentow

- kanat komunikacji biezgcej (poza szkoleniami)

Aby skutecznie wdrozy¢ system trzeba takze zatroszczyC sie o spodjng polityke
(procedure) wewnetrzng, ktdra w przystepny sposob zapozna pracownikow z nowym
standardem. Procedura ta powinna zostac¢ nie tylko zakomunikowana uczestnikom
organizacji, ale takze zaprezentowana na serii szkolen i warsztatow. Jest to
niezmiernie istotny element, czesto przesgdzajgcy o skutecznosci wdrazanych
rozwigzan. Warto bowiem pamietac, ze tylko dogtebna znajomosc¢ narzedzi zacheci
pracownikow do aktywnego korzystania z nich. Oprécz zaznajomienia pracownikéw z
nowymi procedurami nalezy takze dokona¢ wyboru kanatu zgtaszania naduzyc¢
(zgtoszenie telefoniczne, formularz on-line, osobiste czy poprzez dedykowang
skrzynke) dopasowanego do specyfiki organizacji i jej uczestnikbw. Zgtoszone
naduzycie nalezy poddac¢ ocenie i weryfikacji, a nastepnie zainicjowa¢ postepowanie
wyjasniajgce, zakonczone dziataniami naprawczymi.

Tylko takie kompleksowe i wieloaspektowe podejscie zapewni organizacji sukces,
czynigc

z systemu zgtaszania naduzy¢ wartosciowy element mitygujgcy ryzyko prowadzenia

dziatalnosci.

Rekomendacje dla sektora finansowego

Na podstawie dotychczasowych rozwazan mozemy pokusi¢ sie o sformutowanie kilku
whnioskow i rekomendaciji zwigzanych z dziatalnoscig Sygnalistow dedykowanych dla
sektora bankowego.

Po pierwsze, instytucje finansowe powinny stworzy¢, bgdz zrewidowac¢ posiadane,
mechanizmy zgtaszania naduzy¢ w taki sposob, aby zapewniaty zarébwno narzedzia
dedykowane zgtaszaniu nieprawidtowosci jak i katalog polityk, procedur i szkolen
zwiekszajgcych swiadomos$¢ pracownikow w obszarze whistleblowingu i kultury etyki.
W dtugiej perspektywie tylko dzieki takim dziataniom mozna liczy¢ na stworzenie
Srodowiska pracy, w ktérym kazdy jest wspétodpowiedzialny za funkcjonowanie
organizacji i sktonny do przestrzegania obowigzujgcego kodeksu etycznego.

Po drugie nalezy dotozy¢ wszelkich starah aby zmieni¢ postrzeganie Sygnalistow i ich

roli
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w organizacji. Sprzyja temu opracowanie odpowiednich ram prawnych chronigcych
osoby zgtaszajgce naduzycia przed ostracyzmem czy dyskryminacjg w miejscu pracy.
Po trzecie, warto zaangazowaC w proces tworzenia nowych regulacji i standardéw
mozliwie szeroki wachlarz cztonkéw organizaciji w tym pracownikow poszczegdéinych
departamentow, dziaty prawne, dziaty ds. zgodnosci, kierownictwo oraz zwigzki
zawodowe. Nalezy takze oprzec te wspétprace na wzajemnym dialogu i poszanowaniu
opinii, doprowadzajgc do wypracowania wspoélnych rozwigzan powszechnie
akceptowanych przez wszystkie grupy interesariuszy.

Po czwarte nalezy zatroszczyc¢ sie o kompleksowos¢ wdrazanych rozwigzan, bowiem
tylko podejscie systemowe doprowadzi do dtugoterminowego sukcesu zapewniajgc
instytucji przewage konkurencyjna.

Na koniec warto zapamietaé, ze whistleblowing pomimo kontrowersji jakie budzi, moze
stac sie narzedziem, ktére w znacznym stopniu pozwoli ograniczy¢ ryzyko zarzadcze.
Stanowi on bowiem zrédto informacji o zagrozeniach dla ciggtosci funkcjonowania
przedsiebiorstwa pochodzgce z wnetrza firmy. Nalezy wiec przemdéc swoje
uprzedzenia i pochyli¢ sie nad tym zagadnieniem, ktére moze okazac¢ sie jednym z
kluczowych elementéw sprawnego funkcjonowania wspoétczesnej firmy i sposobem

budowania zaufania do instytucji finansowych.

Podsumowanie

Jak ukazano w powyzszym opracowaniu whistleblowing stanowi zagadnienie
niejednoznaczne i kontrowersyjne. Staje sie przedmiotem dyskusji budzgcym liczne
niepewnosci, ktére nalezy rozwigzac¢ zaréwno z perspektywy panstwowej (regulacje
prawce) jak i samego przedsiebiorstwa. Stawia przed instytucjami szereg wyzwan
dotyczgcych uprzedzen kulturowych, oceny spotecznej i moralnej sygnalistow. Warto
jednak ponies¢ wysitki aby Sygnalisci coraz czesciej kojarzyli sie z altruistami niz
donosicielami, upatrujgc w nich szanse na utworzenie wewnetrznego i skutecznego

systemu kontroli etycznej tak potrzebnej obecnie sektorowi finansowemu.
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