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Wstęp 

 

Wielopłaszczyznowe przeobrażenia gospodarki światowej związane z procesem 

globalizacji na stałe zmieniły sposób funkcjonowania sfery realnej. W wyniku 

liberalizacji stosunków handlowych,  rewolucji informatycznej czy znoszenia barier w 

przepływie czynników wytwórczych nastąpiło stopniowe umiędzynarodowienie 

działalności gospodarczej. Przedsiębiorstwa operujące zarówno w kraju 

macierzystym, jak i poza jego granicami potrzebowały nowego, bardziej elastycznego 

modelu finansowania, dostosowanego do globalnych realiów. Rynek finansowy nie 

mógł pozostać obojętny na zgłaszane potrzeby. Zapoczątkowano stopniową 

liberalizację przepływu kapitału, która zaowocowała powstaniem jednego, 

zintegrowanego świata finansowego. W ten sposób zwiększono nie tylko dostępność 

usług finansowych, ale znacznie obniżono koszt pozyskania kapitału. Wzrost i rozwój 

zunifikowanego systemu finansowego doprowadziły także do wzmożonej konkurencji 

między globalnymi instytucjami bankowymi, w efekcie której zaczęto wprowadzać do 

oferty coraz bardziej skomplikowane i ryzykowne produkty. Rozpoczęto w ten sposób 

erę nieetycznej rywalizacji napędzanej agresywnymi systemami motywacyjnymi 

nastawionymi wyłącznie na zwiększenie sprzedaży i poszerzanie bazy klientów. 

Niepohamowana chęć zysku doprowadziła do szeregu kryzysów finansowych, które 

spowodowały powolną degradację zaufania do sektora finansowego i instytucji na nim 

działających. Przestano bowiem postrzegać je jako podmioty finansujące i wspierające 

inicjatywy gospodarcze. Coraz częściej zaczęto traktować instytucje finansowe jako 

jednostki pozbawione elementarnych zasad moralnych, zainteresowane wyłącznie 

maksymalizacją zysku. 

Jedną z najważniejszych konsekwencji kryzysu zaufania do sektora finansowego stał 

się paradoksalnie wzrost zainteresowania etyką finansów, która na przestrzeni 

ostatnich lat przyciąga coraz większą uwagę dyskursu naukowego. Dzieje się tak 

dlatego, że etyka biznesu, a zwłaszcza finansów może okazać się nie tylko jedną z 

najskuteczniejszych metod przeciwdziałania negatywnym skutkom utraty zaufania 

wobec sektora finansowego ale także źródłem długoterminowej przewagi 

konkurencyjnej opartej na zaufaniu i szacunku. Aby jednak tego dokonać należy 

działać holistycznie i wieloaspektowo. Tylko tak można zbudować spójne środowisko 

wpierające działania etyczne.  W tym celu należy podjąć szereg inicjatyw nie tylko na 

poziomie poszczególnych przedsiębiorstw ale także na poziomie państwa. Warto w 
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tym miejscu wspomnieć, że rola państwa w tworzeniu środowiska etycznego, choć 

niezmiernie ciekawa, nie stanowi przedmiotu poniższego opracowania.  

W swojej pracy pragnę skupić się przede wszystkim na perspektywie  instytucji 

finansowych. Wprowadzenie tych bowiem z natury dualnych podmiotów, będących 

zarówno przedsiębiorstwami maksymalizującymi zyski jak i instytucjami zaufania 

publicznego1, może nastręczyć nie lada problemów. Te trudności mogą dotyczyć 

rzetelnej identyfikacji źródeł zachowań nieetycznych czy czynników motywujących do 

niemoralnych działań (system premiowania). W tym obszarze nieoceniona może 

okazać się pomoc Sygnalistów (ang. whistleblowers), którym zostanie poświęcone 

poniższe opracowanie. Problematyka Sygnalistów i zgłaszanych przez nich naruszeń 

wydaje się zagadnieniem raczkującym  

w polskim sektorze finansowym. Warto więc je przedyskutować ukazując czytelnikom 

jak potężnym i wartościowym z punktu widzenia ryzyka działalności źródłem informacji 

mogą być Sygnaliści. Aby dokonać kompleksowej analizy zjawiska podzieliłam pracę 

na dwie zasadnicze części. Część pierwsza stanowi wprowadzenie do zagadnienia 

Sygnalistów, które przybliży czytelnikowi specyfikę whistleblowingu oraz wyjaśni jaką 

rolę odgrywa  

w przedsiębiorstwie. Ukaże wady i zalety związane z działaniem Sygnalistów, a także 

zarysuje korzyści dla organizacji płynące ze sprawnie działającego kanału zgłaszania 

nieprawidłowości. Część druga to zapis rozważań nad skutecznymi rozwiązaniami, 

które warto wprowadzić w ramach instytucji aby w pełni zmaksymalizować korzyści 

płynące  

z sygnalizowania nadużyć występujących w przedsiębiorstwie. Całość opracowania 

zamyka krótkie podsumowanie.  

Sygnalista, czyli kto? 

 

W następstwie światowych skandali z udziałem czołowych banków, zakładów 

ubezpieczeń czy funduszy inwestycyjnych wzrosło publiczne zainteresowanie 

standardami etycznymi obowiązującymi w sektorze finansowym. W ramach debaty 

publicznej zauważono, że  

w wyniku irracjonalnego optymizmu, błędnego sposobu oceny ryzyka połączonych  

 
1 Eliza Komierzyńska-Orlińska, Etyka w działalności banków w perspektywie kryzysu finansowego lat 
2007–2009, Przegląd Pr awa A dministracyjnego, 2019, s. 57 
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z nieefektywnym nadzorem regulatorów i niską wiedzą indywidulanych uczestników 

rynku narażono gospodarkę światową na wielomiliardowe straty. W efekcie zaczęto 

wywierać presję na sektor finansowy doprowadzając do rewizji standardów współpracy 

z kluczowymi grupami interesariuszy: klientami, dostawcami czy inwestorami. 

Postulowano rozszerzenie roli etyki  

i postępowania etycznego w  kreowaniu długoterminowej strategii rozwoju instytucji 

finansowych w sposób zapewniający większą równowagę i bezpieczeństwo. To 

właśnie silny kodeks etyczny, egzekwowany na wszystkich szczeblach instytucji 

finansowych miał stać się jednym z niematerialnych źródeł długoterminowej przewagi 

konkurencyjnej.  Aby jednak stworzyć w przedsiębiorstwie kulturę opartą o działania 

etyczne należy w pierwszej kolejności zidentyfikować te obszary, które stanowią 

zalążek zaburzeń, a więc opracować listę praktyk niezgodnych z kodeksem etycznym. 

To zadanie może stanowić nie lada wyzwanie i wymaga współpracy z wieloma 

uczestnikami organizacji. Warto jednak pamiętać, że fundamentalnym źródłem tego 

typu informacji powinni być sami pracownicy. Dzieje się tak z kilku powodów. Po 

pierwsze, pracownicy mają dostęp do informacji wewnętrznych przedsiębiorstwa, które 

nie są dostępne dla zewnętrznych interesariuszy. Oznacza to, że mogą lepiej 

identyfikować procesy nieoptymalne lub wręcz szkodliwe dla przedsiębiorstwa. Po 

drugie, są aktywnymi członkami organizacji, oznacza to, że bardzo często identyfikują 

się z nią i dbają o odpowiedną reputację, dzięki czemu mogą być zainteresowani 

zgłoszeniem wydarzeń mogących ją nadszarpnąć.  

Po trzecie, są rozproszoną grupą obecną w każdym możliwym obszarze działalności 

przedsiębiorstwa. Dzięki temu są w stanie szybciej zauważyć zaburzenia niż komórki 

wewnętrzne dedykowane do nadzoru tj. audyt wewnętrzny czy departament ds. 

zgodności.  

Z tej właśnie grupy narodzili się Sygnaliści, czyli osoby zgłaszające przedsiębiorstwu, 

że pewien obszar jego działania niebezpiecznie oddala się od postępowania 

etycznego zgodnego z kodeksem. W Polsce problem Sygnalistów nie cieszy się zbyt 

dużym zainteresowaniem opinii publicznej i mediów. Zajmuje też marginalną pozycję 

w dyskursie naukowym. Jednak warto wspomnieć, że temat ten zyskuje coraz większą 

rzeszę zwolenników doceniających rolę Sygnalistów w ograniczeniu ryzyka 

operacyjnego czy zarządczego. Właśnie dlatego warto przyjrzeć się temu zagadnieniu 

nieco dokładniej.  
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Donosiciel czy strażnik moralności 

 

Termin whistleblowing pochodzi z języka angielskiego i w dosłownym tłumaczeniu 

oznacza dmuchanie w gwizdek. Nawiązuje tym samym do sposobu sygnalizowania 

zbliżającego się niebezpieczeństwa, bądź wzywania pomocy stosowanego przez 

policjantów w XIX wieku. Użycie tego pojęcia w kontekście korporacyjnych nadużyć i 

skandali przypisuje się Ralphowi Naderowi, który na początku lat 70. XX wieku 

zdefiniował nim działania osób, które wierząc, że interes publiczny jest nadrzędny 

wobec interesu organizacji, ujawniają jej zaangażowanie  

w nielegalną, oszukańczą lub szkodliwą działalność2. W Polsce najczęściej 

stosowanym  

w literaturze odpowiednikiem słowa whistleblower  jest Sygnalista. Istnieje szereg 

synonimów tj. demaskator, donosiciel lub denuncjator jednak ze względu na swoje 

negatywne konotacje nie występują one w powszechnym użyciu.   

Whistleblowing jest złożonym i wielowątkowym zagadnieniem, nie dziwi więc fakt, że 

nie udało się wypracować jednej uniwersalnej definicji tego zjawiska. Według 

Międzynarodowej Organizacji Pracy może być utożsamiany z raportowaniem przez 

obecnych lub byłych pracowników o nielegalnych, niewłaściwych, niebezpiecznych lub 

nieetycznych praktykach pracodawców3. Ta definicja, choć bardzo szeroka, nie 

precyzuje wielu kluczowych aspektów związanych ze zgłaszaniem nadużyć. Na 

potrzeby poniższego opracowania przyjęto więc definicję zaproponowaną przez Jabet 

Near’a i Marici Miceli opisującą whistleblowing jako proces ujawnienia przez obecnych 

lub byłych członków organizacji nielegalnych, niemoralnych lub niedopuszczalnych 

praktyk prowadzonych pod nadzorem ich pracodawców, osobom lub organizacjom, 

które są w stanie przedsięwziąć odpowiednie działania4. Ta definicja, w 

przeciwieństwie do definicji ILO5, akcentuje trzy istotne aspekty whistleblowingu. Po 

pierwsze określa zakres przedmiotowy zgłoszenia. Powinno ono dotyczyć zdarzeń, 

bądź praktyk niezgodnych z kodeksem etycznym przedsiębiorstwa niosących ze sobą 

 
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 
4 J. P. Near, M. P. Miceli, Organizational Dissidence: The Case of Whistleblowing, “Journal of 
Business Ethics” 4/1985, s. 4. 
5 ILO – ang. International Labour Organization, Międzynorodowa Organizacja Pracy 
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szkodliwe skutki zarówno dla samej firmy jak i otoczenia biznesowego. Po drugie 

akcentuje podmiot dokonujący zgłoszenia. Autorzy podkreślają, że powiadomienia 

dokonuje osoba związania  

z przedsiębiorstwem działającym nieetycznie. Ten związek może oznaczać zarówno 

stosunek pracy (obowiązujący lub wygasły), ale także relację biznesową z 

interesariuszami (dostawcami, kontrahentami czy inwestorami). Po trzecie podkreśla 

aspekt współodpowiedzialności wskazując, że osobie zgłaszającej naruszenie należy 

zapewnić odpowiednie wsparcie. Może się ono odbyć zarówno w ramach struktur firmy 

(wewnętrznie) jak i przy pomocy organów ścigania  (zewnętrznie). Ten fragment jasno 

podkreśla, że ciężar działań naprawczych związanych z danym nadużyciem nie 

spoczywa na Sygnaliście, a na podmiocie, któremu takie nadużycie zgłoszono. 

Warto w tym miejscu wspomnieć, że definicja zaproponowana przez Near’a i Miceli 

jest wielowymiarowa do tego stopnia, że stała się podstawą jednej z pierwszych 

klasyfikacji Sygnalistów, co przedstawia poniższy graf.  
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Rys. 1 Podział sygnalistów wg kryterium zgłoszenia 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Whistleblowing w bankach, Komisja Nadzoru Finansowego, 

2017 

Sygnaliści w ujęciu teoretycznym 

 

Skoro już wiemy jak definiować Sygnalistę, możemy teraz pochylić się nad aspektem 

etycznym samego zgłaszania nieprawidłowości i motywacją osób decydujących się na 

taki krok.  

W dyskursie publicznym jest to niezmiernie istotna perspektywa, która budzi wiele 

kontrowersji zarówno wśród przedstawicieli organów nadzorczych, przedsiębiorców 

jak  

i organizacji wspierających Sygnalistów. Czy bowiem zgłaszanie nieprawidłowości 

zawsze jest etycznie uzasadnione i jako takie powinno podlegać ustawowej ochronie, 

niezależnie od pobudek zgłaszającego? Odpowiedź na to pytanie nie jest 

jednoznaczna i aby to udowodnić posłużę się teorią De George’a6, która może rzucić 

nowe światło na zagadnienia moralności zgłaszania nadużyć.  

Według zaproponowanej przez autora teorii istnieją trzy podstawowe postawy wobec 

demaskowania nadużyć. Mogą one być:  

- moralnie zabronione 

- moralnie dozwolone 

- moralnie wymagane  

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

Zgłoszenie naruszenia 
następuje w ramach 
danej organizacji

Wewnętrzny
Zgłoszenie naruszenia 
następuje do organu 
zewnetrznego tj. 
regulator bądź organy 
śledzcze

Zewnętrzny
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Określenie czynników, które jednoznacznie zabraniałyby dokonania zgłoszenia jest 

niezmiernie trudne. Sam autor postuluje wyłączenie tej kategorii uznając, że każde 

naruszenie powinno być traktowane jako dozwolone bądź wymagane. Jedynie w 

sytuacji zagrożenia życia lub zdrowia zaniechanie zgłoszenia jest moralnie 

uzasadnione.  

Kluczowym elementem teorii De George’a jest rozróżnienie postaw moralnie 

dozwolonych  

i wymaganych. Podstawowe kryterium decydujące o przypisaniu zdarzenia do danej 

grupy stanowi posiadanie materialnych dowodów, że produkt bądź usługa niesie ze 

sobą zagrożenie dla użytkownika oraz przekonanie, że upublicznienie odkrycia 

spowoduje podjęcie działań naprawczych. Jeśli pracownik nie dysponuje 

niepodważalnymi dowodami naruszenia zasad etycznych to w myśl teorii nie jest 

zobligowany do dokonania zgłoszenia. Co więcej teoria postuluje, że w pierwszej 

kolejności powinien zgłosić swoje obawy przełożonemu, a jeżeli przełożony nie 

podejmie odpowiednich działań, wówczas powinny zostać wyczerpane wszelkie 

wewnętrzne możliwości zgłoszenia naruszenia, w tym poinformowanie zarządu bądź 

rady nadzorczej. Są to kontrowersyjne zapisy, które stoją w sprzeczności z praktyką 

obserwowaną na rynku. Po pierwsze wymuszenie na Sygnaliście konieczności 

ujawnienia naruszeń przełożonemu sprzyja ostracyzmowi i dyskryminacji w miejscu 

pracy, co negatywnie oddziałuje na jego poczucie bezpieczeństwa. Po drugie, 

whistleblower nie powinien być zobligowany do przedstawienia dowodów na poparcie 

swoich spostrzeżeń. Dokonanie zgłoszenia powinno zainicjować postępowanie 

wyjaśniające przeprowadzane przez dedykowaną grupę roboczą. Mimo tych 

oczywistych wad, teoria ta jako jedna z nielicznych bada tematykę moralności 

dokonania samego zgłoszenia. Dowodzi, że każde zaobserwowane zaburzenie bądź 

odejście od zachowania etycznego powinno być sygnalizowane wewnątrz 

przedsiębiorstwa. Skoro już wiemy kiedy powinniśmy dokonać zgłoszenia naruszenia, 

warto przyjrzeć się czynnikom determinującym podjęcie takiej decyzji. W tym celu 

przeanalizujemy teorię poziomów zachowań zaprezentowaną poniżej.  Zgodnie ze 

schematem kwestie etyczne rozpatrujemy na czterech poziomach: społeczeństwa, 

interesariuszy, polityki wewnętrznej  

i osoby indywidualnej7.  

 
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 zagadnień etycznych 

 

Źródło: Opracowanie własne na postawie Stoner i in., 2011 

 

Poziom pierwszy obejmuje zarówno system społeczny w jakim funkcjonujemy, jak  

i powszechnie obowiązujące w nim normy, decydujące o tym co jest uznawane za 

moralnie dopuszczalne, a co nie. Jak otoczenie społeczne wpływa na Sygnalistów? 

Okazuje się, że niezmiernie silnie. Jak wykazuje Hoffman8, w wielu krajach na świecie 

obowiązujące normy powodują, że nie ma społecznego przyzwolenia na donoszenie 

bądź informowanie  

o nieprawidłowościach, a każdy kto się na taki krok decyduje uznawany jest za zdrajcę 

lub wroga. Ten schemat myślenia potwierdzają chociażby obserwacje dokonane na 

gruncie polskim. W Polsce informowanie organów czy to wewnątrz organizacji czy 

poza nią często spotyka się ze społecznym potępieniem9. Dzieje się tak dlatego, że 

wzorzec ukształtowany historycznie m.in. w trakcie komunizmu, II wojny światowej czy 

zaborów utożsamia sygnalizowanie naruszeń z donosicielstwem i kapusiostwem, które 

mają wydźwięk głęboko negatywny.  

Poziom drugi dotyczy Interesariuszy, a więc wszystkich osób i podmiotów, z którymi 

przedsiębiorstwo utrzymuje relację biznesową. Warto zaznaczyć, że pomimo 

ulokowania interesariuszy na zewnątrz organizacji, mogą oni odegrać istotną rolę we 

wspieraniu kultury sprzyjającej zgłaszaniu nadużyć. Jeśli bowiem uznają, że etyczne 

 
8 W Michael Hofmann, A Business Ethics Theory of Whistleblowing: Responding to the $1 Trillion 
Question, 2011 
9 Jolanta Arcimowicz, Mariola Bieńko, Beata Łaciak, Skarżypyty, donosiciele, sygnaliści?, ISNS UW, 
2018 
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działanie może stanowić wyróżnik przedsiębiorstwa na rynku zdołają podjąć kroki 

zachęcające podmioty zależne do prowadzenia działalności w sposób etyczny.  

Poziom trzeci dotyczy polityki wewnętrznej, a więc zbioru norm i zasad jakie 

obowiązują  

w danym przedsiębiorstwie. To one kształtują kulturę organizacji przez co odgrywają 

kluczową rolę w popularyzacji whistleblowingu wśród jej członków. Dzieje się tak 

dlatego, że tylko środowisko sprzyjające zgłaszaniu naruszeń obserwowanych w 

ramach organizacji jest  

w stanie w pełni wykorzystać potencjał Sygnalistów w identyfikacji obszarów 

potencjalnie ryzykownych. 

Ostatni poziom reprezentowany przez osoby indywidulane zajmuje szczególne 

miejsce w teorii whistleblowingu, stanowi bowiem bezpośrednie źródło Sygnalistów. 

To tutaj toczy się wewnętrzna walka pomiędzy lojalnością wobec pracodawcy a 

współodpowiedzialnością za kondycję przedsiębiorstwa.  

Wszystkie omówione poziomy silnie wpływają na kształtowanie obrazu Sygnalisty 

wśród opinii publicznej. To na ich podstawie kreowana jest wizja cichego bohatera 

troszczącego się o kondycję przedsiębiorstwa, lub wręcz przeciwnie – nielojalnego 

zdrajcy doprowadzającego organizację na skraj kryzysu. Skoro wiemy już jak silnie 

czynniki zewnętrzne potrafią wpływać na kreowanie środowiska sprzyjającego 

zgłaszaniu zachowań nieetycznych, warto prześledzić motywacje i dylematy samego 

Sygnalisty.  

W literaturze przedmiotu zidentyfikowano wiele czynników determinujących aktywność 

whistleblowerów.  Do najpopularniejszych możemy zaliczyć m.in. 

- wewnętrzne poczucie sprawiedliwości 

- empatia wobec osoby pokrzywdzonej (np. użytkownika) 

- poczucie odpowiedzialności za powierzone obowiązki 

- chęć czynienia dobra wspólnego, czy 

- wewnętrzny opór przed rolą milczącego świadka 

Choć wydaje się, że opisane powyżej czynniki stanowią silny element motywujący do 

zasygnalizowania otoczeniu zaobserwowanych anomalii warto pamiętać także o 

dylematach jakim Sygnalista musi stawić czoła. Pierwszym z nich, stanowiącym 

bodajże największe wyzwanie dla samego zgłaszającego jest poczucie lojalności 

wobec współpracowników  

i pracodawcy, z którymi na co dzień wiążą go bliskie relacje.  
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Kolejny obszar związany jest z infrastrukturą zgłaszania nadużyć obecną w 

przedsiębiorstwie.  

W wielu przypadkach Sygnalista musi rozważyć następujące aspekty: czy firma 

zapewni mu anonimowość i poufność, ochroni przed ostracyzmem i dyskryminacją 

oraz rozwiąże zgłaszany problem, czy wręcz przeciwnie oskarży go o działanie na 

szkodę przedsiębiorstwa sprowadzając do roli podejrzanego.  

Obie te grupy czynników znacząco osłabiają zapał pracowników do alarmowania  

o zaobserwowanych zagrożeniach czy działaniach nieetycznych. Warto jednak 

pamiętać, że świadomość tych dylematów pozwala na podjęcie efektywnych działań 

prewencyjnych wspierających budowanie środowiska sprzyjającego współpracy i 

współodpowiedzialności za sposób funkcjonowania organizacji.  

Należy w tym miejscu zaznaczyć, że prezentowane podejście stanowi jedynie wycinek 

teoretycznego ujęcia tej problematyki, która ze względu na swój etyczny charakter nie 

poddaje się jednoznacznej klasyfikacji i systematyzacji. Nie oznacza to jednak, że nie 

możemy na jego podstawie formułować rekomendacji dotyczących Sygnalistów. 

Zarówno teoria De George’a jak i poziomów zachowań jasno dowodzi, że aby w pełni 

wykorzystać potencjał związany  

z wewnętrznym zgłaszaniem nadużyć należy zastosować spójną i kompleksową 

politykę zarówno wewnątrz jak i na zewnątrz organizacji.  Tylko w sytuacji gdy 

wyeliminowany zostanie społeczny ostracyzm, a ujawnianie naruszeń nie będzie 

kojarzone z osobistym poświęceniem mamy szansę na pozyskanie nowego źródła 

informacji, subsydiarnego wobec komórek dedykowanych nadzorowi.  

Szanse i zagrożenia 

 

Skoro poznaliśmy już motywacje Sygnalistów, warto pochylić się nad zagadnieniem 

szans  

i zagrożeń jakie dla sektora finansowego niesie ze sobą  whistleblowing.   

Po pierwsze, środowisko organizacji sprzyjające zgłaszaniu zachowań nieetycznych 

może pozytywnie wpłynąć na przewagę konkurencyjną przedsiębiorstwa. Wzajemna 

współpraca  

i dialog nakierowane na rozwiązywanie zidentyfikowanych problemów pozwala na 

redukcję kosztów, usprawnienie procesów czy skuteczniejszą kontrolę i monitoring 

obowiązujących procedur.  



VIII polska edycja Konkursu ”Etyka w finansach” 
 

13 
 

Sprawny wewnętrzny system alarmowania o zagrożeniach minimalizuje także ryzyko 

start reputacyjnych związanych z niepochlebnymi informacjami docierającymi do 

organów nadzorujących czy opinii publicznej. Warto bowiem pamiętać, że każda afera 

publicznie nagłośniona powoduje spadek zaufania do instytucji, który niezmiernie 

ciężko odbudować10. Poza tym, stworzenie etycznej kultury organizacji może pomóc 

w zbudowaniu zaufania do pracodawcy, skutkującego łatwiejszym identyfikowaniem 

się z firmą i jej wartościami.  

W rezultacie doprowadzi do przyciągnięcia z rynku pracy najbardziej utalentowanych 

kandydatów, którzy swoją wiedzą i doświadczeniem wesprą organizację w budowaniu 

stabilnej pozycji na rynku.  

Warto jednak pamiętać, że oprócz szans związanych z budowaniem środowiska 

wspierającego Sygnalistów w ramach organizacji, możemy zidentyfikować też szereg 

potencjalnych zagrożeń.  

Jak wskazują przedsiębiorcy11 system ochrony Sygnalistów może doprowadzić do 

usztywnienia rynku pracy i wzrostu kosztów prowadzenia działalności gospodarczej. 

Dzieje się tak dlatego, że w przypadku objęcia whistleblowerów ustawową ochroną i 

związanym z nią zakazem rozwiązania stosunku pracy w ramach organizacji zostanie  

utworzona kolejna grupa pracowników uprzywilejowanych.  

Ponadto budowa systemu przyjmowania zgłoszeń od sygnalistów niesie za sobą 

dodatkowe koszty związane m.in. z:  

- utrzymaniem gorącej linii i innych narzędzi zgłaszania nadużyć 

- dostosowaniem obecnej infrastruktury w sposób zapewniający anonimowość i 

poufność,  

a także ochronę danych osobowych zgłaszającego 

- zatrudnieniem pracownika dedykowanego do obsługi zgłoszeń i prowadzenia 

postępowań wyjaśniających 

- rewizją procedur i polityk wewnętrznych tak aby były zgodne z obowiązującymi 

regulacjami 

- szkoleniami i warsztatami dla personelu  

 
10 Szwajca D., Ryzyko Reputacji jako wyzwanie dla menedżerów w erze globalizacji, Organizacja i 
Kierowanie, Wydawnictwo Politechniki Śląskiej, Gliwice, 2014, nr 4, s.141 – 156 
11 Anna Wojciechowska-Nowak, Skuteczna ochrona prawna sygnalistów – Perspektywa 
pracodawców, związków zawodowych oraz przedstawicieli środowisk prawnych, Fundacja im. Stefana 
Batorego, Warszawa, 2014 
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Jednak największym zagrożeniem dla organizacji związanym z whistleblowingiem jest 

niepodważalnie działalność pseudosygnalistów nakierowana nie na identyfikację 

zachowań nieetycznych, ale na osłabienie pozycji współpracownika lub pracodawcy.  

Podsumowanie kluczowych z punktu widzenia przedsiębiorstwa szans i zagrożeń 

związanych z sygnalistami znajduje się na poniższym grafie.  
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Rys.3 Szanse i zagrożenia 

 

Źródło: Opracowanie własne 

 

Skuteczne zgłaszanie nadużyć 

 

Znając szanse i zagrożenia związane z whistleblowingiem warto zadbać o 

kompleksowy  

i efektywny system zgłaszania wykrytych nadużyć, który nie tylko ochroni samego 

Sygnalistę, ale także przedsiębiorcę. Aby było to możliwe należy zastanowić się nad 

cechami sprawnego kanału raportowania wykroczeń. W tym celu warto zastosować 

podejście dwutorowe i określić zarówno mechanizmy zarządzania jak i wachlarz 

narzędzi wspierających.  

W ramach mechanizmów zarządzania należy przede wszystkim powołać do życia 

jednostkę organizacyjną dedykowaną do rozpoznawania zgłoszeń o nadużyciach. Do 

jej obowiązków należałby także bieżący monitoring zgodności procedur wewnętrznych 

z zewnętrznym otoczeniem regulacyjnym, a także działania promujące kulturę 

Compliance i etykę w ramach organizacji. Czynności podejmowane przez jednostkę 

dedykowaną muszą zostać wsparte skutecznymi rozwiązaniami technicznymi, 

umożliwiającymi realizację wyżej wymienionych celów.  

Do podstawowych narzędzi wspierających możemy zaliczyć m.in.:  

- kanał informowania o nieprawidłowościach mogący inicjować działania weryfikujące 

- kodeks etyki i inne procedury 

Zagrożenia

• spadek zaufania wśród członków zespołu

• dodatkowe nakłady finansowe

• trudności klasyfikacji zachowań nieetycznych

• usztywnienie rynku pracy 

• brak rozwiązań systemowych

• pseudosygnaliści

Sznase

• ochrona reputacji

• narzędzie zarządzania ryzykiem

• wzmocnienie systemu bezpieczeństwa

• zapobieganie stratom

• doskonalenie klutury organizacyjnej

• przeciwdziała zaostrzeni regulacji

• zwiększa zaufanie do pracodawcy
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- bazę incydentów 

- kanał komunikacji bieżącej (poza szkoleniami)  

Aby skutecznie wdrożyć system trzeba także zatroszczyć się o spójną politykę 

(procedurę) wewnętrzną, która w przystępny sposób zapozna pracowników z nowym 

standardem. Procedura ta powinna zostać nie tylko zakomunikowana uczestnikom 

organizacji, ale także zaprezentowana na serii szkoleń i warsztatów. Jest to 

niezmiernie istotny element, często przesądzający o skuteczności wdrażanych 

rozwiązań. Warto bowiem pamiętać, że tylko dogłębna znajomość narzędzi zachęci 

pracowników do aktywnego korzystania z nich. Oprócz zaznajomienia pracowników z 

nowymi procedurami należy także dokonać wyboru kanału zgłaszania nadużyć 

(zgłoszenie telefoniczne, formularz on-line, osobiste czy poprzez dedykowaną 

skrzynkę) dopasowanego do specyfiki organizacji i jej uczestników. Zgłoszone 

nadużycie należy poddać ocenie i weryfikacji, a następnie zainicjować postępowanie 

wyjaśniające, zakończone działaniami naprawczymi.  

Tylko takie kompleksowe i wieloaspektowe podejście zapewni organizacji sukces, 

czyniąc  

z systemu zgłaszania nadużyć wartościowy element mitygujący ryzyko prowadzenia 

działalności.  

 

Rekomendacje dla sektora finansowego  

 

Na podstawie dotychczasowych rozważań możemy pokusić się o sformułowanie kilku 

wniosków i rekomendacji związanych z działalnością Sygnalistów dedykowanych dla 

sektora bankowego.  

Po pierwsze, instytucje finansowe powinny stworzyć, bądź zrewidować posiadane, 

mechanizmy zgłaszania nadużyć w taki sposób, aby zapewniały zarówno narzędzia 

dedykowane zgłaszaniu nieprawidłowości jak i katalog polityk, procedur i szkoleń 

zwiększających świadomość pracowników w obszarze whistleblowingu i kultury etyki.  

W długiej perspektywie tylko dzięki takim działaniom można liczyć na stworzenie 

środowiska pracy, w którym każdy jest współodpowiedzialny za funkcjonowanie 

organizacji i skłonny do przestrzegania obowiązującego kodeksu etycznego.  

Po drugie należy dołożyć wszelkich starań aby zmienić postrzeganie Sygnalistów i ich 

roli  
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w organizacji. Sprzyja temu opracowanie odpowiednich ram prawnych chroniących 

osoby zgłaszające nadużycia przed ostracyzmem czy dyskryminacją w miejscu pracy. 

Po trzecie, warto zaangażować w proces tworzenia nowych regulacji i standardów 

możliwie szeroki wachlarz członków organizacji w tym pracowników poszczególnych 

departamentów, działy prawne, działy ds. zgodności, kierownictwo oraz związki 

zawodowe. Należy także oprzeć tę współpracę na wzajemnym dialogu i poszanowaniu 

opinii, doprowadzając do wypracowania wspólnych rozwiązań powszechnie 

akceptowanych przez wszystkie grupy interesariuszy.  

Po czwarte należy zatroszczyć się o kompleksowość wdrażanych rozwiązań, bowiem 

tylko podejście systemowe doprowadzi do długoterminowego sukcesu zapewniając 

instytucji przewagę konkurencyjną.  

Na koniec warto zapamiętać, że whistleblowing pomimo kontrowersji jakie budzi, może 

stać się narzędziem, które w znacznym stopniu pozwoli ograniczyć ryzyko zarządcze. 

Stanowi on bowiem źródło informacji o zagrożeniach dla ciągłości funkcjonowania 

przedsiębiorstwa pochodzące z wnętrza firmy. Należy więc przemóc swoje 

uprzedzenia i pochylić się nad tym zagadnieniem, które może okazać się jednym z 

kluczowych elementów sprawnego funkcjonowania współczesnej firmy i sposobem 

budowania zaufania do instytucji finansowych.  

 

Podsumowanie 

 

Jak ukazano w powyższym opracowaniu whistleblowing stanowi zagadnienie 

niejednoznaczne i kontrowersyjne. Staje się przedmiotem dyskusji budzącym liczne 

niepewności, które należy rozwiązać zarówno z perspektywy państwowej (regulacje 

prawce) jak i samego przedsiębiorstwa. Stawia przed instytucjami szereg wyzwań 

dotyczących uprzedzeń kulturowych, oceny społecznej i moralnej sygnalistów. Warto 

jednak ponieść wysiłki aby Sygnaliści coraz częściej kojarzyli się z altruistami niż 

donosicielami, upatrując w nich szansę na utworzenie wewnętrznego i skutecznego 

systemu kontroli etycznej tak potrzebnej obecnie sektorowi finansowemu.  
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