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Analiza przykiadow z krajow o relatywnie dlugiej praktyce prawa ochrony
whistleblowerow wskazuje, ze warunkiem powodzenia jest przede wszystkim
wbudowanie demaskacji pracowniczej w spéjny system etyczny strategicznego
zarzadzania spé6tka. Polskie uwarunkowania historyczno-kulturowe oraz brak
prawa analogicznego jak w krajach anglosaskich, w Niemczech lub Austrii,
sprawiaja, ze nadal otwarte pozostaje pytanie: czy wprowadzenie procedur
whistleblowingu w polskich spotkach juz teraz przyniesie korzysci im samym
oraz ich interesariuszom?

Whistleblowing, czyli ujawnienie przez pracownika nielegalnych, niemoralnych Ilub
bezprawnych praktyk dokonywanych w miejscu pracy — poprzez poinformowanie osob, ktore
sq zdolne do podjecia skutecznych dziatan dla ich powstrzymania — jest wtasciwym naturze
ludzkiej, samorodnym i samodzielnie wystepujacym zjawiskiem spotecznym. W kazdej
organizacji w pewnych sytuacjach moze dojs¢ do spontanicznego demaskowania
nieprawidtowosci, szczegdlnie wtedy, gdy naruszajg one bezpieczenstwo pracownika, ale
rowniez, gdy zagrazaja jego szerszemu otoczeniu spotecznemu®. Przypadek taki mozna
okreslic mianem wistleblowingu naturalnego (autonomous wistleblowing). Jak pokazujg
znane przypadki, zachowania tego typu miaty duze znaczenie - tak dla zycia spotecznego,
rozwoju firm, jak i loséw 0séb dokonujacych demaskaciji.

Niestety, proby demaskacji czesto przynosza takze skutki negatywne, szczegodlnie
wtedy, gdy sa ,wotaniem na puszczy” - informacje sg ignorowane, pracownik zastraszany,
a niepowstrzymane zte procesy prowadza do strat, a nawet upadku korporacji. Jednak kiedy
pracownik wykaze sie odwagq i w pore zdecyduje sie zareagowaé, a tym samym
zdemaskowac przestepstwo, whistleblowing ma szanse odegra¢ pozytywnag role, gdyz
wczesnie wykryte nieprawidtowosci sa ,uleczalne” - straty majg wtedy charakter
ograniczony, firma nie traci reputacji, a pracownik chodzi w glorii bohatera.

1 5.P. Robbins, 2004, Zachowania w organizacji, (ttum. A.Erlich), PWE, Warszawa, s. 53; Z.
Bauman, 1996, Socjologia, (ttum. J.kozinski), Zysk, Poznan, s.114;

2 Wystarczy przywotaé¢ nazwiska znanych whistlebloweréw: Frank Serpico (NYPD), Karen Silkwood
(Keer-McGee), Erin Bronkovich (Pacific Gas), Keith Schooley (Merrill Lynch), nieco szerzej
Rogowski, 2007, Whistleblowing: bohaterstwo, zdrada czy interes? Przeglad Corporate Governance,
1(9), s. 38;
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Wiasnie te pozytywne doswiadczenia z zakresu wczesnego ostrzegania przez
pracownikdw o nieprawidtowosciach byly Zroditem koncepcji wzmocnienia postaw
demaskatorskich w organizacjach poprzez zastosowanie odpowiednich przepiséw prawa.
Na podstawie obserwacji przypadkéw demaskowania w rdoznych sektorach gospodarki
USA, sformutowana zostata teza, ze dla praktyki whistleblowingu istotne jest
powstrzymanie metodami prawnymi odwetu organizacji na demaskatorze.
Powinno to sta¢ sie dla innych zacheta do podejmowania decyzji o ujawnieniu
nieprawidtowosci, co spowoduje w konsekwencji zmniejszenie strat i ogdlne korzysci
spoteczne. Dla poprawy efektywnosci tej wprowadzonej przez prawo metody wsparcia,
powyzszg teze uzupetniono stwierdzeniem, ze dla zwiekszenia czestotliwosci
wystepowania whistleblowingu konieczne sa takze bodZce w postaci nagrod dla
os0b dokonujacych demaskacji - w wysokosci przynajmniej rownowazacej negatywne
skutki takiego kroku (odwet, infamia, etc.).

Dalsze doswiadczenia z funkcjonowania tego systemu prawa spowodowato
uzupetnienie podstaw teoretycznych whistleblowingu kolejng tezq: dla skutecznosci
dziatan zapewniajacych pozytywna weryfikacje powyzszych zatozen, konieczne jest
istnienie w organizacji (spétce) instrumentow (infrastruktury), umozliwiajacych
sprawne i jednoznaczne przekazywanie informacji o nieprawidtowosciach jej
organom corporate governance. Infrastruktura ta ma tez utatwia¢ weryfikacje
informacji, a nastepnie by¢ pomocna w jej instrumentalizacji podczas ewentualnego
procesu sadowego. W tym stanie rzeczy, gdy funkcjonuje prawo oparte na pozytywnej
weryfikacji powyzszych hipotez, dziatanie demaskatorskie przyjmuje postac
whistleblowingu motywowanego (legal-backed whistleblowing). Obserwowany w USA
wzrost liczby przypadkéw whistleblowingu, w $lad za przyjmowaniem ustaw regulujacych
kolejne jego aspekty, zdaje sie potwierdzaé przywotane powyzej hipotezy oraz pozwala
przypuszczaé, ze w praktyce czesciej mamy obecnie do czynienia z whistleblowingiem
motywowanym?. Jednoczeénie zwraca sie uwage, ze stosowane juz instrumenty prawne i
spoteczne nie sg idealne, a whistleblowing nadal wigze sie z powaznym ryzykiem
osobistym, pomimo ochrony prawnej — z naruszeniem praw jednostek, jak i firm?®.

Ograniczone demaskowanie naturalne

W krajach o wysokim poziomie rozwoju gospodarczego i duzym znaczeniu rynku
finansowego, prawo od lat sankcjonuje whistleblowing, okresla jego ramy oraz
przewiduje ochrone prawng o0so6b demaskujacych nieprawidiowosci. Obecnie
w whistleblowingu widzi sie istothe, a niedoceniane dotad, narzedzie majace na celu
wykrywanie i ograniczenie przestepczosci w spotkach i organizacjach gospodarczych oraz
sprzyjajace poprawie efektywnosci wiadania korporacyjnego - co w efekcie sprzyja
zaufaniu inwestoréw. Polski rynek kapitatowy, mimo Ze w ostatnich latach dynamicznie
sie rozwijajacy, wymaga statej troski i szczegdlnej dbatosci o utrzymanie zaufania
inwestoréw do polskich emitentéw. Niemniej w Polsce whistleblowing jest praktyka stabo

3 5.M. Kohn, M.D. Kohn, D.K. Colapinto, 2004, Whistleblower law, Praeger, Westport;
4 C.F. Alford, 2001, Whistleblowers. Broken Lives and Organizational Power, Cornel University
Press, Ithaca, s. 20;
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znang. Jak wskazujg badania opinii cztonkéw zarzaddéw i rad nadzorczych najwiekszych
polskich spotek, w okoto 2/3 przypadkdow w spodtkach nie funkcjonujg procedury
umozliwiajgqce pracownikom lub innym interesariuszom anonimowe wczesne ostrzeganie,
czyli informowanie organdw corporate governance o nieprawidtowosciach®.
Demaskowanie ma wiec nadal charakter whistleblowingu naturalnego - w mocno
ograniczonym zakresie. Przyczyn tego mozna sie dopatrywac¢ w specyfice polskiej historii
i kulturze zycia spotecznego, cho¢ niektére badania nie potwierdzaja do kofica tej opinii®

Powstaje pytanie: czy na obecnym etapie rozwoju corporate governance w Polsce
stan procedur dotyczacych whistleblowingu mozna uznac¢ za wystarczajacy? W jakim
kierunku p6jda ewentualne zmiany? Przedstawione przeze mnie w poprzednim artykule’
fakty (m.in. korzysci ze stosowania whistleblowingu, tendencje miedzynarodowe w tym
zakresie oraz Sciste zwigzki polskich firm z praktyka zagranicznych korporacji) wskazujg,
ze praktyka w Polsce moze podaza¢ sladem wytyczonym przez anglosaskich
pionierow whistleblowingu motywowanego.

Majac na wzgledzie polskie uwarunkowania historyczno-kulturowe oraz to, ze jak do

tej pory brak jest u nas prawa dotyczacego whistleblowingu - zblizonego do
obowigzujacego w krajach anglosaskich, czy wystepujacego w niektérych krajach
kontynentalnej Europy (np. Niemcy i Austria) - otwarte pozostaje pytanie: czy

wprowadzenie procedur whistleblowingu w polskich spétkach juz teraz przyniesie korzysci
im samym oraz ich interesariuszom, w tym w szczegdlnosci pracownikom? Analiza
najlepszych praktyk z krajow o relatywnie dtugiej praktyce stosowania prawa ochrony
demaskatorow wskazuje, ze warunkiem jego powodzenia jest przede wszystkim
wbudowanie demaskacji pracowniczej w spdjny system etyczny strategicznego
zarzadzania spotkg zgodnie z przepisami prawa. Z tego wzgledu celem ponizszych
rozwazan o whistleblowingu jest przedstawienie mozliwosci oraz praktycznych aspektéw
wprowadzenia, a potem upowszechnienia nowoczesnych form demaskacji w polskich
firmach, czerpigc wzory z praktyki zagranicznej.

Klimat etyczny korporacji

Przedstawienie praktycznych sposobdw organizacji procedur whistleblowing nalezy
poprzedzi¢ analizg teoretycznych uwarunkowan tego procesu, co pozwoli prawidtowo
wskazac¢ gtéwne problemy z jego wdrozeniem. Badania wskazujg, ze whistleblowing
lokuje sie w szerszym kontekscie funkcjonowania organizacji, a jego prawidtowe
wykorzystanie zalezy od wystapienia wielu elementéw®. W przebiegu tego procesu
wystepuja dwa okresy rozdzielone aktem demaskacji. W kazdym przypadku znaczenie
majq: kultura organizacji (etyka biznesu), prawo, instytucje publiczne oraz infrastruktura
spotki — cho¢ w poszczegolnych fazach rdznie roziozone sg akcenty pomiedzy tymi
elementami.

> Deloitte, Polski Instytut Dyrektoréw, Rzeczpospolita, 2007, Wspétczesna rada nadzorcza 2007,
raport z badan, s. 16;

6 Arszutowicz M., 2005, Sygnalizowanie zachowar nieetycznych w organizacjach, autoreferat,
http://www.cebi.win.pl/texty/91whistleblowing.doc ;

7 W. Rogowski, 2007, op. cit. s. 35;

8 J.P. Near, M.P. Micelli, 1995, Effective Whistle-blowing, Academy of Management Reviev, vol. 20,
no. 3, s. 682;
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Przed demaskacja dominujace znaczenie dla skutecznosci whistleblowingu
ma kultura korporacyjna, w tym kontekscie okreslana mianem ,klimatu etycznego”
organizacji. Kultura organizacji jest pochodng realizowanej strategii i misji firmy oraz
zachowan wszystkich jej czionkdéw, tworzac zestaw wartosci, ktére pomagajg im
zrozumie¢, za czym organizacja sie opowiada, jak pracuje i co uwaza za wazne.
Organizacja przybliza sie do wzorca moralnej kultury, jesli jej pracownicy rozumiejg,
jakie wartosci i zachowania sg konieczne dla osiggniecia celu etycznego okreslonego
w misji firmy. W korporacjach z dobrym klimatem etycznym, gdzie akcentuje sie etyczne
zasady prowadzenia biznesu, a kultura organizacji oparta jest na dobrej komunikacji,
uczciwosci i rzetelnosci - tatwiej przyjmuja sie procedury wistleblowingu. Gdy w takich
warunkach zdarzg sie przypadki zdemaskowania, ich weryfikacja jest w wiekszosci
pozytywna. Jest to skutek jednoznacznych norm etycznych i zachowan, praktykowanych
w takich firmach, co utatwia pracownikom ocene zdarzen.

W skomplikowanych strukturach wspoéiczesnych korporacji orientacje utatwiajq
specjalne programy etyczne, na ktore skiadajq sie zbiory zasad dziatania, procedury,
szkolenia i - ostatnio - specjalistyczna infrastruktura®. Mechanizmy stuzace
anonimowemu zgtaszaniu informacji o naduzyciach muszg by¢ elementem wiasnie takich
programéw etycznych.

Na etapie przed demaskacjq, prawo dajace demaskatorowi ochrone przed odwetem
pracodawcy nie jest ,aktywne”, ale motywuje pracownika. Istotne jest tez, ze moze
wskazywac sposoby informowania uznawane - w mys| tego prawa - za skuteczne dla
dochodzenia dalszych uprawnien pracownika. Istotnym czynnikiem skfaniajagcym do
podjecia whistleblowingu jest zawarta w prawie obietnica nagrody w przypadku
udowodnienia przestepstwa wykrytego za pomocg demaskacji.

W okresie po demaskacji prawo odgrywa szczegdélna role - staje sie
~aktywne” w odniesieniu do obu zaangazowanych stron. Jednak na etapie
$ledztwa i procesu sgdowego réwnie istotne jak uregulowania prawne jest istnienie
i prawidtowe funkcjonowanie instytucji zapewniajacych przestrzeganie tegoz prawa.
Sledzac losy whistlebloweréw mozna zauwazyé, ze na tym etapie jest weryfikowana
kultura organizacji. W przypadkach stosowania przez korporacje dziatan odwetowych czy
dyskryminacji wobec demaskatora ujawnia sie dysonans pomiedzy deklarowang
w dokumentach firmy kulturg (klimatem etycznym) organizacji a meta-kulturg - warstwg
rzeczywistych zachowan pracownikéow i cztonkdow witadz. Trzeba tez zauwazy¢, ze
w okresie po demaskacji rola specjalistycznej infrastruktury bynajmniej sie nie
zmniejsza. Stuzy ona nadal komunikowaniu sie z demaskatorem, moze takze przyniesc
kolejne informacje potwierdzajace nieprawidtowosci zaobserwowane w trakcie inicjalnego
whistleblowingu.

° Kodeksy zachowan, kodeksy najlepszych praktyk, kodeksy postepowania czy tez kodeksy
przestrzegania norm (code of conduct, code of best practices, code of compliance, code of
corporate ethics), por. W. Gasparski, 2000, Programy etyczne firm i ich projektowanie, Master of
Business Administration, nr 3(44), s. 16;
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Schemat 1. Uwarunkowania whistleblowingu w firmie

Wizja i MISJA - cel etyczny

STRATEGIA konkurencyjna

- cel biznesowy
KULTURA
organizacji  Program etyczny - ,etyczny biznes plan” PRAWO
A e Infrastruktura whistleblowingu A

Obyczaje

Zrédto: opracowanie wlasne

Architektura i instrumentarium

Literatura przedmiotu, jak i obserwacja praktyki wskazujg, ze dla funkcjonowania
whistleblowingu motywowanego konieczne sq: odpowiednia architektura prawa
(stelaz), etyczny klimat organizacji oparty na etyce biznesu ujetej w strategii spoiki
oraz stuzacy realizacji tej strategii program etyczny. Na ten program skfadaja sie m.in.
kodeks etyczny, regulaminy zachowan (standardy zawodowe), procedury rozwigzywania
konfliktdow moralnych, szkolenia (ethics workshop) oraz niezbedna infrastruktura
kadrowa (struktura organizacyjna, stanowiska business ethics officer, compliance
officer, ombudsman, etc.) i techniczna (np. infolinia, formularze zgtoszenia, formularze
oceny, materiaty promocyjne, etc.)°.

10 Na podstawie wynikdw przeprowadzonej przez autora analizy programdw etyki biznesu
(compliance & ethics program) dostepnych ze stron internetowych spoétek, uniwersytetéow, agenciji,
etc. Ponadto Gasparski (2000:15),
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Schemat 2. Skfadowe programu etycznego firmy

Promocja zachowan
etycznych

Szkolenia ksztatcenia
etycznego

Okresowy audyt etyczny

Misja (wizja) firmy -
strategia

Kodeks etyczny,
kodeks praktyki,
standardy zawodowe

Korekty kodeksow

Infrastruktura kadrowa - pion
ds. etyki

Infrastruktura techniczna -
infolinia, kwestionariusze, etc

Polityka informacyjna

Zrédio: Opracowanie na podstawie Gasparski (2000), Klimczak (2006), Murdock (2007)

Oprocz wymienionych powyzej czterech gtownych elementdéw, koniecznych choé nie
wystarczajacych dla powodzenia i akceptacji whistleblowingu, do czynnikéw sukcesu

zalicza sie:

~Etyczna”

zdecydowane, wiarygodne i trwate poparcie kierownictwa spotki (w tym rady
nadzorczej i jej komitetu audytu) dla programu etycznego, a w nim elementu
~demaskacji w dobrej wierze”. Przejawia sie ono m.in. w jasnym i spdjnym
komunikowaniu przez kierownictwo, czego w zakresie etyki oczekuje sie od
wszystkich pracownikow;

infrastruktura programu etycznego powinna by¢ fatwo dostepna - dzieki
wykorzystaniu roznych metod komunikacji, np. infolinia telefoniczna,
e-mailowa skrzynka kontaktowa, staty termin dyzurow/spotkan z osobg
odpowiedzialng za realizacje programu (corporate ethics officer, compliance
officer, etc.);

wsparcie psychiczne dla whistleblowera ze strony $rodowiska pracy, rodziny
i opinii publicznej. Znane s sposoby budowy tego typu sieci wsparcia
(support network).

biurokracja

Poczatki budowy struktur etyki biznesu w korporacjach wigza sie z polityka prowadzong

przez rzad
biznesu w
Dynamics,

amerykanski, a takze przemystem... zbrojeniowym. Pierwsza komorka etyki
korporacjach w USA zostata bowiem zatozona w 1985 roku w firmie General
a w $lad za nig w 59 innych firmach bedacych kontrahentami Departamentu

Obrony. Stato sie to w nastepstwie podejrzen o nieuczciwos¢ firm realizujgcych kontrakty

dla wojska

. W strukturze General Dynamics zostat wowczas formalnie powotany pion ds.

etyki biznesu, ktéry podjat sie realizacji ,korporacyjnego programu etycznego” wspdlnie
z wszystkimi innymi jednostkami firmy®!.

1. Wood, 2001, Beyond the oxymoron: can business ethics pay?

http://www.

galtglobalreview.com/ business/business ethics.html#focus3, por. T.I. White, 2007,

Ethics Incorporated: How America’s Corporations are Institutionalizing Moral Values, Loyola
Marymount University Working paper;
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Ostatecznym celem realizowania programu etycznego jest zapewnienie
stosowania wysokich standardow moralnych w codziennej praktyce spotki na
wszystkich szczeblach organizacji. Powinno to sprzyja¢ osiagnieciu celu
strategicznego, ktérym jest dlugookresowy stabilny wzrost wartosci akcji oraz
zapewnienie rownowagi interesé6w akcjonariuszy i interesariuszy spoéftki.

Wedtug wielu autorow, jadrem programu etycznego korporacji powinien by¢ zbior
standardéw, ktére definiujq akceptowalne zachowania w danej organizacji, czyli tzw.
kodeks etyczny firmy!2. Jak wiadomo, jego istnienie nie jest warunkiem wystarczajacym
do etycznego funkcjonowania przedsiebiorstwa!®>. Z punktu widzenia whistleblowingu
kodeksy etyczne majg jednak istotne znaczenie, gdyz ich przestanie okresla poziom
odniesienia dla oceny sytuacji obserwowanych przez pracownika. Gdy spostrzeze on, ze
ma miejsce naruszenie zasad kodeksu etyki - moze podjac¢ sie zadania wyjasnienia
dysonansu, a w okreslonych przypadkach dokonuje aktu demaskacji.

Opracowanie programu etycznego nie jest proste i sktada sie z kilku etapow™.
Dobrze skonstruowany program etyczny - w sposob interaktywny, z udziatem
pracownikdw - ma pomoc pracownikom w rozeznaniu sie w problemach moralnych,
z jakimi stykaja sie w codziennej praktyce, a nie indoktrynowac ich czy krepowac
nakazami etycznymi. Stan taki osigga sie, gdy wartosci zawarte w kodeksie sq bliskie
autentycznym pogladom pracownikéw. Efektem wprowadzenia programu etycznego
powinien by¢ wzrost $wiadomosci pracownika, w tym bardziej swiadome postrzeganie
wlasnego miejsca w organizacji oraz wiedza, co czyni¢, gdy w otoczeniu dochodzi do
nieprawidtowosci®®.

Struktura: piony i komitety

Proces formalnej inkorporacji zasad etycznych w spoétce (m.in. tworzenie kodeksdéw
etycznych, upowszechnienie wiedzy o nich, dyskursywny proces ich akceptacji, etc.)
w sposoéb naturalny prowadzi do wydzielenia sie struktury organizacyjnej ds. etyki. Jej
sktad zalezy od wielkoséci i wewnetrznej ztozonosci spoétki. Podstawowymi ogniwami
w firmach amerykanskich sg komitety rady dyrektorow ds. etyki i/lub odpowiedzialnosci
spotecznej, grupa sterujaca ds. programu etycznego oraz biuro etyki korporacyjnej'®.

2 Dokumenty o tych cechach sa réznie nazywane - kodeks zachowan, kodeks dobrych praktyk,
etc. Generalnie, kodeks etyczny to dokument kodyfikujacy wartosci wspdlne cztonkéw organizacji
okreslajacy zachowania, jakie uwaza sie za wiasciwe, wskazujacy to, co nie jest wtasciwe oraz
okreslajacy sankcje, jakie mogg by¢ orzekane w przypadku niestosowania sie do postanowien
kodeksu wg Cieslik i Gasparski (2004). Zdaniem Klimczak (2006:77) kodeksy firm stanowig zwykle
mieszanke zasad technicznych, rozsadkowych, a takze regut moralnych. Stuzg one przede
wszystkim do informowania interesariuszy o zakresie przyjetych przez firme zobowigzan
spotecznych i odpowiedzialnosci zarzadu, co ma poprawic¢ wizerunek firmy i zdolno$¢ konkurencji.
Por. tez Sottysiak (2006) i Svenson & Wood (2007);

13 Zaréwno w ENRON-nie, jak i w WorldCom, istniaty kodeksy etyczne, a prezes pierwszej z
wymienionych firm K. Lay stynat z licznych moralizatorskich watkow w swoich wystapieniach
biznesowych;

14 1.okreslenie stanu kultury etycznej i potrzeb spétki, 2.okrestenie celéw i pozadanych wartosci, 3.
budowa elementéw programu, 4.wdrozenie programu, 5.monitoring wynikdw programu. Szerzej na
te tematy m.in. Gasparski (2000), Teen (2006), Klimczak (2006), Murdock (2007);

15D, Gebler, 2006, Creating Ethical Culture, Strategic Finance, May, s. 30;

16 T.I. White, 2006, Ethics incorporated: How America’s Corporations Are Institutionalizing Moral
Value, Center for Ethics and Business, Loyola Marymount University Working Paper, Los Angeles,
CA;
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Komitet rady dyrektorow ds. etyki tworzony jest przez niezaleznych
cztonkow rady. W sktad grupy sterujacej ds. programu etyki korporacyjnej wchodzag
szefowie pionow i oddziatdw firmy. Kieruje nig dyrektor zarzadzajacy programu etyki
(chief ethics/compliance officer, CCO; corporate ethics program director). Zespoét ten jest
obstugiwany przez biuro ds. etyki korporacyjnej, skupiajace tzw. corporate ethics officer,
pracownikdéw bedacych najczesciej osobami kontaktowymi dla pracownikow wszystkich
szczebli i odpowiedzialnymi za poszczegdlne procedury programu. Na poziomie zarzadu
(executives) formowany jest, pod przewodnictwem prezesa (CEO), komitet ds. etyki
korporacyjnej, ktérego zadaniem jest skifadanie radzie dyrektoréw raportéw na temat
realizacji programu etyki.

W mniejszych firmach pion etyki korporacyjnej nie jest tak rozbudowany. W wielu
przypadkach wystarczy zacza¢ od wyznaczenia - a jeszcze skuteczniej wyboru z udziatem
pracownikéw - firmowego ombudsmana, czy tez rzecznika etyki biznesu. Wyniki badan
z 2005 roku wskazujg, ze obecnie czesciej spotykanym rozwigzaniem (60% przypadkdow)
jest powierzenie kierowania programem etycznym cztonkowi zarzadu (Chief Compliance
Officer) niz radcy prawnemu firmy, jak byto to praktykowane kiedy$'’. Nowa tendencjq
jest wzrost zainteresowania udziatem w programie etycznym szefow zarzadzania kadrami
(HR)?,

Skutki funkcjonowania pionu ds. etyki ujawniajg sie w dwodch obszarach. Pierwszy
to skltadowa etyczna wartosci spotki, bowiem programy etyczne przyczyniajg sie do tego,
ze firma cieszy sie lepszg reputacja, co ma wptyw na jej warto$¢. Wptyw jest tym
wiekszy, im bardziej firma jest postrzegana przez interesariuszy zewnetrznych jako
funkcjonujaca zgodnie z autentycznie wprowadzonymi procedurami i osadzonymi
w kulturze firmy kodeksami etycznymi czy zbiorami najlepszych praktyk. Efektywny
program etyczny to taki, ktérego rezultatem jest poprawa klimatu etycznego,
mierzona m.in. zmniejszeniem liczby defraudacji w firmie, jak rowniez
wzrostem aktywnych zachowan pracownikow. Drugim obszarem jest wptyw
dziatalnosci pionu ds. etyki na funkcjonowanie firmy. Pion ten odpowiada za procedury
stworzone w celu eliminowania niewtasciwych zachowan. Procedury te obejmujq
wspomniane juz kodeksy etyczne firmy (tworzenie, popularyzacja, szkolenia,
aktualizacja), jak i infrastrukture techniczna.

Istotng czescig programdéw etycznych sg szkolenia (ethics workschop) na
wszystkich organizacyjnych poziomach firmy, nie wytaczajac rady dyrektorow. Niestety,
nawet pomimo zalecen amerykanskich wtadz federalnych, zbyt czesto (58% przypadkow)
cztonkowie rad nie znajdujg czasu na tego typu szkolenia. Obecnie szkolenia dla
pracownikdw w zakresie etyki biznesu sg juz powszechne (92%) w amerykanskich
firmach. W ponad 1/3 badanych firm wykorzystuje w tym celu gtéwnie metody
e-learning’u. Szkolonych jest érednio dziewieciu na dziesieciu pracownikéw?®.

17 Berenbeim, 2006, op. cit. s. 3;

18 A.Pomeroy, 2007, Top Executive Work with Corporate Boards on Ethics Programs, HR Magazine,
Jan. s. 16;

19 Przed 20 laty tylko 44% firm oferowato pracownikom szkolenia z zakresu zachowan etycznych.
Berenbeim, 2006, op.cit.;
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~Goraca linia” czy anonimowa ankieta?

Misja piondw ds. etyki realizowana jest m.in. z wykorzystaniem istniejacej w firmie
infrastruktury teleinformatycznej. W intranecie i internecie publikowane sg kodeksy firm,
metadami e-learning’u szkoleni sg pracownicy w zakresie etyki zachowan, a siec
komputerowa stuzy m.in. do promocji etycznych zachowan, w tym poprzez konkursy
i plebiscyty. Do zbierania informacji w trybie whistleblowing wykorzystywane sg linie
telefoniczne. Do najpopularniejszych instrumentdéw nalezy tu, posiadajacy szereg zalet,
telefoniczny system zgtoszeniowy okreélany mianem ,goracej linii”?°. Ma ona wiele zalet.
Po pierwsze, infolinia jest tanim rozwigzaniem, gdyz wykorzystuje istniejacg juz siec
telekomunikacyjng, a takze tatwym do wprowadzenia. Po drugie, oferuje interaktywny
kontakt pomiedzy pracownikiem call center a dzwonigcym.

Dobrze przygotowany operator potrafi uzyska¢ maksymalnie duzo uzytecznych
informacji w rozmowie z osobg zgtaszajacq zaobserwowang w firmie Zadajac pytania,
uzyskuje niezbedne informacje nieprawidtowos$¢., ktére majg duze znaczenie
w ewentualnym pézniejszym $ledztwie i procesie sadowym?!. Rozmowy tego typu saq
rejestrowane, a wspotczesne techniki komputerowe pozwalajg oceni¢ wiarygodnosé
uzyskiwanych informacji — nawet gdy sg to zgtoszenia anonimowe. Technika pozwala na
wstepng selekcje wedlug poszczegdlnych rodzajow zgtoszen (m.in. oszustwa
rachunkowe, molestowanie seksualne, kradziez, bezpieczenstwo pracy, wypadki losowe,
etc). W krajach, w ktérych demaskator moze by¢ objety ochrona prawng przed odwetem,
operator zobowigzany jest udzieli¢ zgtaszajacemu informacji na temat przystugujacych
mu praw. Powazna zaleta osobowej infolinii (istnieja rowniez infolinie gdzie
zgtoszenia przyjmuje aparat zgtoszeniowy) jest mozliwo$¢ nawiazania dluzszej
relacji z pracownikiem, ktory nie posiada jeszcze wystarczajacych dowodow
przestepstwa. Ponadto operator posiada profesjonalny kontakt z odpowiednimi
stuzbami zewnetrznymi (policja, straz pozarna, stuzby medyczne, etc.), co umozliwia
bardzo szybka ich reakcje w skrajnych przypadkach.

Ustuga ,goracej linii” moze by¢ prowadzona w trybie outsourcingu. Poprawia to
skutecznos$¢ tego instrumentu, gdyz pracownik zgtaszajacy nieprawidlowosci czuje sie
bardziej anonimowy dzwonigc na numer zewnetrzny wobec wiasnej firmy, eliminuje sie
tez w ten sposdb mozliwos¢ ,przeciekow”. Korzystanie ze specjalistycznych ustug
zewnetrznej firmy oznacza jednoczesnie korzystanie z doswiadczenia najlepiej
przygotowanych operatoréow, co poprawia dostepnos¢ infolinii oraz zmniejsza koszty
- w poréwnaniu z opcjg wyksztatcenia w tym celu wtasnych pracownikéw. W przypadku
kryzysu w organizacji ujawnia sie dodatkowa zaleta etycznej infolinii: petni ona
wtedy funkcje ,,wentyla bezpieczefAstwa”. Dla pracownikdw wazng zaletg istnienia
infolinii jest mozliwo$¢ uzyskania konsultacji w sprawie poprawnosci etycznej pewnych
sytuacji, z jakimi stykaja sie w pracy zawodowej (np. obdarowania przez kontrahenta
upominkiem o bardzo wysokiej wartosci).

20 3 Tackett, F.Wolf, G.A.Claypool, 2005, Anonymous Reporting Mechanism: Hotlines versus
Questionaires, Internal Auditing, Nov/Dec, 20,6;

21 |, M. Leinicke; J.A. Ostrosky; W.M. Rexroad; J.R Baker; S. Beckman, 2005, Interviewing as an
Auditing Tool, The CPA Journal, Feb 2005; 75, 2;
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Jak dziata ,,goraca linia”?

W pierwszym okresie funkcjonowania infolinii obserwuje sie bardzo duzg liczbe zgtoszen.
Powodem jest, po pierwsze, tzw. zatrzymana podaz. Pracownicy bowiem zgtaszajq fakty,
ktore zdarzyty sie nawet w odlegtej przesztosci, i o ktérych przypomnieli sobie w wyniku
szkolen prowadzonych przed uruchomieniem infolinii. Po drugie, w poczatkowym okresie
infolinia stuzy z reguly do zgtaszania wszystkich skarg i zazalen, nie tylko tych
okreslonych w procedurach whistleblowingu. Po wyprobowaniu przez pracownikow
funkcjonowania infolinii i dalszym przeszkoleniu nastepuje drugi etap, okreslany mianem
Lkonsultacji”. Infolinia wykorzystywana jest teraz do zgtaszania sytuacji, ktére mogg
doprowadzi¢ do nieprawidlowosci, a zgtaszajacy zdajq sie poszukiwaé porady, jak sie
zachowa¢ gdyby taka sytuacja wystgpita. Po pewnym czasie liczba zgtoszen znaczaco
spada, a te, ktdre pojawiajq sie powinny by¢ dokfadnie analizowane. Lekcewazenie
uzyskanych informacji lub btedne decyzje na tym etapie mogg spowodowac utrate
zaufania pracownikéw do procedur wewnetrznego wistleblowingu, uaktywni¢ natomiast
anonimowe informowanie o nieprawidtowosciach na zewnatrz organizaciji.

Zaletom ,goracej linii” towarzysza jednak pewne wady i ograniczenia. Jej
wykorzystanie, z natury rzeczy, uzaleznione jest od spontanicznej decyzji pracownika.
Jest wiec ona instrumentem pasywnym, jej istnienie nie zobowigzuje pracownika do
okreslonych dziatan, a jedynie je umozliwia. Dlatego musi towarzyszy¢ jej stata
promocja, np. w postaci szkolen, plakatéw, naklejek z numerem linii, wkiladek do
portfela, etc. Goraca linia moze by¢ takze wykorzystywana nie tylko w pozadanym celu.
Zdarza sie, ze wykorzystujg jg osoby pragnace zwrdéci¢ na siebie uwage, albo traktujace
linie jako miejsce do zwierzen, zartdw, etc. Tego typu przypadki ograniczajg jednoczesnie
dostepnosc infolinii, gdy istnieje rzeczywista potrzeba poinformowania
o nieprawidlowosciach. Czeste sg réwniez przypadki przekazywania informacji
dotyczacych nie tyle nieprawidtowosci, ile zachowan innych oséb - w celu ich
zdyskredytowania i/lub manipulacii.

Wyzwaniem dla prowadzacych ,goraca linie” jest wiec odpowiednia
selekcja zgloszen, czyli odsiewanie przypadkdw nie bedacych przedmiotem
zainteresowania. Z przytoczonych wyzej wzgledow, utrudniona jest statystyczna analiza
pracy infolinii, i na jej podstawie trudno jest ocenia¢ poziom nieprawidtowosci w firmie,
jak i jego zmiany?2. Aby wyeliminowa¢ wspomniane ograniczenia ,goracej linii” dazy sie
do jej integracji z innymi kanatami zgtaszania - specjalng skrzynka e-mailowg, poczta
dostarczang klasycznym sposobem, analizg formularzy zgtoszeniowych (ankiet), zapisow
na forum internetowym korporacji, wspotpraca z ochrong (monitoring audiowizualny).

Kwestionariusz dla whistleblowera
W polskich warunkach na szczegb6lna uwage zasluguje wykorzystanie

anonimowej ankiety-kwestionariusza, zawierajacej szereg pytan pozwalajacych na
zebranie wielu obserwacji na temat wystepujacych w firmie zagrozen i nieprawidtowosci

22 3. Tackett, et al., 2005, op.cit. s. 34;
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(patrz Formularz 1). Ankieta moze by¢ rozsytana do wszystkich pracownikéw w wersji
papierowej lub drogg elektroniczng. Badania takie mozna przeprowadzac systematycznie,
stosujac takie kanaty komunikacji, by uzyska¢ jak najwiekszy wskaznik zwrotu
wypetnionych ankiet. Ankiecie powinien towarzyszy¢ list do pracownikéw, wyjasniajacy
intencje oraz informujacy o innych sposobach zgtaszania zaobserwowanych
nieprawidtowosci. Réwnolegle stosowanym rodzajem ankiety moze by¢ krotki
kwestionariusz zgtoszeniowy, zawierajacy jedynie kilka pytan stuzacych do identyfikacji
naduzycia, gdy ono juz nastapi (odpowiednik zgtoszenia na ,goraca linie”).

Stosowanie kwestionariuszy ma kilka zalet w poréwnaniu z metodg infolinii.
Pozwala na obszerne i systematyczne poznawanie opinii pracownikéw. W przypadku
istnienia w firmie ogniska malwersacji, zwiekszajg sie szanse jego wykrycia, gdyz juz
samo zapoznanie sie z formularzem wyczula uwage wielu osé6b na podejrzane
niewlasciwe zachowania. Analizujacy ankiety otrzymuje jednoczesnie wiele sygnatow.
Wskaznik zwrotu ankiety przewyzsza wskaznik wykorzystania infolinii?>. Poza tym
kwestionariusz pozwala na poznanie opinii grup, a nie tylko pojedynczych oséb - jak
w przypadku zgtoszenia przez infolinie. Dostarcza tez szerszej wiedzy, gdyz
kwestionariusz moze zawiera¢ pytania dotyczace motywacji i przestanek dziatan.
Informacje te trudno jest zas$ uzyska¢ metodq telefoniczng. Systematyczne stosowanie
ankiety moze mie¢ znaczenie prewencyjne i pozwala unikng¢ strat — w przeciwienstwie
do ,goracej linii”, ktéra najczesciej dostarcza informacji, gdy juz doszto do przestepstwa.
Zaletg jest rowniez fakt, ze gestorem ankiety w wiekszosci przypadkdéw jest audyt
wewnetrzny firmy, a nie jednostka zewnetrzna, jak to bywa w przypadku ,goracej linii”.

Mankamentem ankietowego rozpoznawania nieprawidlowosci w firmach jest
relatywnie wysoki koszt takiego badania, co ma miejsce w przypadku wypetnienia ankiety
przez duzg liczbe pracownikédw w godzinach pracy. Poza tym, podobnie jak w przypadku
infolinii, istnieje ryzyko przejecia kontroli nad informacjami, a nawet szantazu. Z analizy
mechanizmoéw oraz pluséw i minuséw obu instrumentdéw ynika, ze optymalne rezultaty
powinno przynies¢ ich jednoczesne, ale sekwencyjne, stosowanie. W niektérych firmach
tak sie zreszta dzieje, ale wiekszej popularnosci tego podejscia stajg na przeszkodzie
koszty. Tymczasem dobra polityka wspierania demaskowania w firmach
(whistleblowing policy) powinna zaklada¢ wykorzystanie wielu sposobéw
przekazywania informacji.

Teleinformatyczne systemy anonimowego informowania, wykorzystywane
w procesie whistleblowing, majg w USA juz dlugq tradycje, ze wzgledu na wczesne
objecie tego zagadnienia przepisami prawa. W ostatnich latach stajg sie jeszcze bardziej
popularne, nawet w matych firmach. Juz w 1998 roku w ponad potowie badanych firm
istniata tego typu infrastruktura, obecnie funkcjonuje ona w 91% firm. W Polsce w 2007
roku tego typu procedury stosowane sg w 27,4% badanych najwiekszych spétek. Brak
jest jednak informacji o rezultatach ich dziatania. W wielu spotkach (14,5%) procedury
whisteleblowing sa wdrozone, ale nie sa jeszcze wykorzystywane?*,

23 3. Tackett, et al., 2005, op.cit. s. 36;
24 Deloitte, et al., 2007, op cit. s. 16;
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Znamienne jest, ze czlonkowie rad nadzorczych polskich spotek sa stabiej
zaznajomieni z tego typu procedurami w poréwnaniu z cztonkami zarzadow.
Moze to $wiadczy¢ o zbyt stabym rozwoju wspotpracy rady nadzorczej (szczegodlnie jej
komitetu audytu) z audytem wewnetrznym, ktory najczesciej, wg doswiadczen
anglosaskich, jest gestorem programu etycznego®®. Badanie przeprowadzone wéréd
ksiegowych wskazuje, ze najbardziej pozadanymi odbiorcami informacji demaskujacych
sq przedstawiciele agencji regulacyjnych (52%) lub specjalnie powotani pracownicy
w spétce (ombudsman, ,mezowie zaufania”), a dopiero za nimi przewodniczacy
komitetéw audytu?®.

Formularz 1. Przyktadowe pytania kwestionariusza-ankiety stosowanej w whistleblowingu
motywowanym (wersja papierowa lub/i elektroniczna)

Nieprawidiowosci

Czy ktos z Twoich wspoétpracownikow:
1. Wziagt lub wykorzystywat aktywa firmy dla innych celéw niz zadania
stuzbowe?

2. Angazowat sie w transakcje z inng firma, w ktoérej jest zatrudniony?

3. Dysponowat towarami (produktami) firmy w innych celach niz ich sprzedaz?

4, Aranzowat wysytke towaréw na adresy prywatne?

5. Fatszowat dokumenty lub dokonywat podejrzanych czynnosci w stosowanych
programach komputerowych?

6. Sporzadzat btedne/fatszowane dokumenty lub nieprawidtowo wchodzit do
systemu informatycznego?

7. Czynit rozbieznosci w zapisach ksiegowych?

8. Wysytat dokumenty, a nie towarzyszyta temu wysytka towarow?

9. Sprzedawat lub kupowat towary po niestosownych cenach?

10. Prowadzit niestandardowe transakcje na zyczenie bezposredniego lub
dalszego przetozonego?

11, ...

Motywacija

Czy ktos z Twoich wspoétpracownikow:
1. Uskarzat sie z powodu swojego wysokiego zadtuzenia lub poniesionych
prywatnych strat finansowych?
2. Uskarzat sie z powodu przeptacenia za zakupiony towar lub nabrania sie na
promocje?
3. Okazywat/prezentowat oznaki bogactwa, w wymiarze przewyzszajacym
prawdopodobny poziom jego wynagrodzenia?
4.  Okazywat sktonnosci do gier hazardowych, alkoholu lub narkotykow?
Przyjmowat upominki lub obnosit sie z bardzo bliskimi stosunkami
z kontrahentami?

Ul

25 D.H. Sinason, 2005, Auditing the Ethical Environment, Internal Auditing, Nov./Dec., 20, 6, s.
ABI/INFORM Global;
26 w krajach potudniowo-wschodniej Azji (Singapur, Malezja, Hongkong, Indonezja);
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6. Okazywat szczegolne oznaki stresu lub poirytowania?
7. Wyrazat niepokdj (lek) w sprawach zatrudnienia?
8. Prezentowat niewtasciwe lub nieetyczne zachowanie?
9.
Morale
1. Czy firma dyscyplinuje osoby naruszajqce zasady korporacyjne?
2. Czy firma ma realistyczne oczekiwania co do wynikéw?
3. Czy firma informuje pracownikéw o prowadzonych dziataniach
(zamierzeniach) biznesowych?
4, Czy stosowany w firmie system wynagradzania jest uczciwy (fair)?
5. Czy firma zauwaza dobre wyniki pracy?
6. Czy praca jest oceniana uczciwie i bezstronnie?
7. Czy stosowane zabezpieczenia w miejscu pracy sq wystarczajgce?
8.

Zrédio: opracowanie wiasne wg Tackett et al. (2005:34-35), Leinicke et al. (2005:36)

Praktyka wyprzedza prawo

O skali popularnosci programdéw etycznych $wiadcza m.in. wyniki badan
przeprowadzonych niadawno wséréd amerykanskich i polskich spétek®’. Obecnie w 96%
amerykanskich spotek, spoéréd badanych 225, funkcjonujq programy etyczne, a ich
znajomos$¢ wsrdd czionkdw rad dyrektorow jest bardzo duza. Jedynie 4% pytanych
cztonkow rad nie zetkneto sie z tego typu praktykg w swojej spotce. W 1987 roku, gdy
rozpoczeto tego typu badania, programy etyczne istniaty w mniejszosci firm (21%),
a wiekszos¢ pytanych cztonkow rad nie wiedziata o ich istnieniu. Szczegdlnie w ostatnich
latach obserwuje sie dynamiczny wzrost popularnoéci programéw etycznych?®. Brakuje
doktadnych informacji o rozpowszechnieniu programéw etycznych w polskich firmach,
szczegdlnie mniejszych. Mozna jedynie oszacowa¢ - zaktadajac, ze kodeks etyczny
i infrastruktura whistleblowingu sa elementami programu etycznego - ze ok. 30-40%
sposérod najwiekszych polskich firm posiadato tego typu programy juz w 2006 roku?®®.

27 R.E. Berenbeim, 2006, Universal Conduct. An Ethics and Compliance Benchmarking Survey, The
Conference Board, www.conferenceboard.org (12.10.2006);

28 por. Gasparski, 2000, op. cit. s. 14;

29 Deloitte et al., 2007, op cit. s. 16; mniej optymistyczny obraz wytania sie z ad hoc
przeprowadzonej ankiety wsrod stuchaczy studiow podyplomowych: wiedze o istnieniu kodekséw
etycznych jako czesci szerszego programu etycznego w firmie wykazuje mniej niz co dziesiaty
stuchacz (badanie wtasne);
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Badania wskazujq, ze pomimo znacznego wzrostu w ostatniej dekadzie liczby
wprowadzonych w firmach elementéw programow etycznych, nie zmienila sie
liczba obserwowanych nieprawidtowosci i przestepstw korporacyjnych3’. W zbyt
wielu przypadkach programy etyczne sa bowiem traktowane jako formalnosc¢
i ich wprowadzenie nie przynosi pozadanych efektéw, tzn. nie poprawiajg one
klimatu etycznego organizacji. Przyczyn takiego stanu rzeczy upatruje sie m.in.
w wysokim stopniu skomplikowania zagadnien etycznych wystepujacych w nowoczesnych
korporacjach; oderwaniu sie rady nadzorczej od rzeczywistych probleméw rodzacych sie
na nizszych szczeblach organizacji; fasadowosci struktur ds. etyki; czy tez uspieniu
czujnoéci po dokonaniu wielomilionowych inwestycji w tzw. ,infrastrukture etyczng”!.

Wysokie obecnie zaangazowanie amerykanskich spdotek w tworzenie programow
etycznych wynika z kilku powodow. Po pierwsze, liczne firmy same odkryty znaczenie
etycznego prowadzenia biznesu dla powodzenia ich strategii i wprowadzity niezbedna do
tego infrastrukture w swoich organizacjach. Na decyzje zarzadow spoétek miaty wptyw
takze przepisy prawa, nakfaniajgce spétki do stosowania programoéw etycznych, w tym
zasad etycznego postepowania. Dziatania te wynikajg z pragmatyzmu. Amerykanskie
prawo (np. U.S. Sentencing Guidlines for Organizations) przewiduje tagodniejszy wymiar
kary dla menedzeréw pociggnietych do odpowiedzialnosci za brak skutecznego nadzoru
lub nalezytej starannosci w zarzadzaniu spotkg — w przypadku, gdy w firmie funkcjonuje
program etyczny i gdy pracownicy zostali przeszkoleni w wykorzystaniu odpowiednich
procedur?. Istnienie systemu whistleblowing moze by¢ traktowane jako dowéd,
ze kierownictwo firmy uczynito wszystko, co mozliwe, w celu przeciwdziatania
naduzyciom i ich wykrywania.

Dyfuzja innowacji

Zainteresowanie whistleblowingiem wzrasta nie tylko w USA, ale takze w innych krajach,
co wynika z kilku przyczyn®3. Po pierwsze, jest to skutek dobrych dodwiadczen
z dtugoletniego funkcjonowania, szczegdlnie w USA, prawa regulujgcego powinnosci osob
demaskujacych nieprawidtowosci w instytucjach publicznych i prywatnych - chronigcego
te osoby przed odwetem ze strony pracodawcy, ale réwniez gwarantujgcego pracodawcy
ochrone jego interesdw (fatszywe oskarzenia, ochrona tajemnicy, etc). Po drugie, wsrod
przedsiebiorcow wzrosta $wiadomos¢é korzysci z etycznego prowadzenia biznesu
(uzyskanie przewagi konkurencyjnej) i niezbednej potrzeby tego elementu kultury
organizacji dla powodzenia przedsiebiorstwa w perspektywie diugoterminowej.
Swiadectwem tego jest m.in. wzrastajaca liczba firm prowadzacych programy etyczne,

30 national Business Ethics Survey (NBES), 2005, Ethics Resource Center,
www.ethics.org/download.asp?fl=/downloads ;

31 M.M. Jennings, 2005, The Seven Deadly Sins of Corporate Ethics Programs, Internal Auditing,
Jan./Feb. s. 27;

32 Kara moze by¢ nizsza nawet o 60% (za D.Gross, 1995, School for Scandal?, CFO Magazin, July,
s. 71);

33 m.in.. M.Y. Teen, K.L. Vasanthi, 2006, Whistleblowing in Asia, Intheblack, September, 76, 8, s
56;
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jak réwniez wyzsza wycena takich firm przez inwestoréw>*. Po trzecie, znaczenie majq
podjete w wiekszosci krajow — w nastepstwie ostatniej fali przestepstw i bankructw
wielkich korporacji — reformy prawa w sferze corporate governance. Dorobek legislacji
narodowych w tym zakresie, jaki dokonat sie po 2002 roku, jest bardzo rozlegty
i wymaga oddzielnego opracowania.

Najbardziej rozwinietg infrastrukture whistleblowing majg firmy dziatajace w USA
i Kanadzie, ale takze w Wielkiej Brytanii (63%) czy Japonii (58%) - czyli w krajach
posiadajacych prawo zblizone do amerykanskich rozwigzan ochrony demaskatoréw. Brak
tego typu =zachet w polskim prawie moze by¢ powodem stosunkowo stabego
rozpowszechnienie w spoétkach tak programéw etycznych, jak i odpowiedniej
infrastruktury. Mozna jednoczes$nie zauwazy¢, ze wiele spoltek prowadzi programy
etyczne oraz zarzadza nimi na sposdéb najlepszych zagranicznych wzoréw,
pomimo braku stosownych wymogoéw prawnych. Niektére zas z omdwionych
powyzej instrumentow tych programdéw nie s nowoscig W naszej rzeczywistosci -
gtownie za sprawg obecnosci w Polsce oddziatdow transnarodowych korporacji lub ich
spotek zaleznych, ktore stosujg od lat polityke etycznego i odpowiedzialnego biznesu.
Przyktadem moze by¢ Statoil, ING czy Citigroup.

Na stosowanie programow etycznych wptyw moze mie¢ takze umiedzynarodowienie
dziatalnosci polskich spotek, ktére w coraz szerszym zakresie funkcjonujg poza granicami
kraju i stykajg sie ze stosowanymi tam wymogami w zakresie corporate governance.
Dochodzi wiec do swoistej dyfuzji innowacji, jednak spostrzezenia te wymagajq dalszych
badan dla ich petnej weryfikacji. Zauwazmy przy tym, ze dla polskich spétek
zamierzajacych emitowac papiery wartosciowe za granica, w tym np. w USA,
wprowadzenie programow etycznych i procedur whistleblowingu do praktyki
staje sie koniecznoscia. Mozna wiec zauwazy¢, ze praktyka w zakresie corporate
governance wyprzedza legislacje, a takze zasady zawarte w Dobrych Praktykach 2005
czy nawet bedacego w fazie opracowywania dokumentu Dobre Praktyki Spoétek
Notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (2007).

Zacznijmy od adresu

Pomimo ze polskie prawo nie zauwazyto dotychczas whistleblowingu, nie powinien by¢ on
traktowany jako indywidualna sprawa pracownika, jako ,kwiatek do kozucha” czy
przejaw swoistego folkloru. Jak wskazujg przyktady, polskie spétki mogg z powodzeniem
podejmowacé proby s$wiadomego wlaczenia whistleblowingu w system zapewnienia
odpowiedzialnego i efektywnego realizowania strategii korporacji. Obecnie
w whistleblowingu widzi sie raczej istotne, lecz niedoceniane, narzedzie stuzace
wykrywaniu i ograniczaniu przestepczosci w spotkach/organizacjach gospodarczych,
sprzyjajace poprawie efektywnosci wiadania korporacyjnego. Na obecnym etapie rozwoju
corporate governance w Polsce jest to juz mozliwe. Zasady dobrych praktyk zalecajq
m.in. tworzenie komitetéw rady nadzorczej ds. audytu®>. W krajach anglosaskich do ich

34 3,Margolis, J.P. Walsch, 2001, People and Profits? The Search for a Link between a Company’s
Social and Financial Performance. Mahwah. NY, L.Erlbaum Associates;
35 Zasady Dobrych Praktyk 2005, art. 28
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podstawowych powinnosci nalezy - poza nadzorem nad funkcjonowaniem systemu
zarzadzania ryzykiem w spotce (nie tylko finansowym) - nadzér nad prawidlowym
zaprojektowaniem i przeprowadzeniem audytu wewnetrznego, a takze promowanie
etycznych dziatan i uczciwosci (integrity czyli zgodnosci czyndéw z deklaracjami)
w spoétce®. Stuzy temu m.in. realizacja programu etycznego, ktérego elementami sq
procedury i infrastruktura tworzona w celu zapewnienia pozadanego przeptywu informacji
w spdtce.

Pomocne w tym sa narzedzia umozliwiajacej pracownikom zgtaszanie informacji
o nieprawidtowosciach, takie jak ,gorace linie” telefoniczne, infolinie dziatajace na
zasadzie outsourcingu (np. Linia Etyki firmy Deloitte, system MACH firmy Grant
Thornton), a takze fora internetowe lub tzw. etyczne skrzynki e-mailowe. Pierwszym
krokiem w strone tworzenia mechanizmu odbierania sygnatéw wczesnego
ostrzegania moze by¢ udostepnienie np. na stronie internetowej spoétki adresow
e-mail cztonkow rady nadzorczej, w szczegdélnosci wchodzacych w sklad
komitetu audytu. Towarzyszy¢ temu musi przyjecie przez rade nadzorcza procedur
postepowania z uzyskanymi tg drogq informacjami. Powstanie dzieki temu najprostszy
instrument komunikacji pracownikédw z radg nadzorcza, ktory bedzie mogt by¢
wykorzystany do anonimowego  zgtaszania przez pracownikow informacji
o zaobserwowanych nieprawidtowosciach.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze i to, ze te proste dziatania powinny predzej czy
pézniej by¢ wigczone do programu etycznego, ktory uczyni z etyki biznesu najwyzszy
standard organizacji - i to o randze strategicznej. Powstajace w ramach tego programu
procedury i instrumenty stuzg budowaniu odpowiedzialnosci i poprawie komunikacji
w firmie, co sprzyja realizacji strategii. Tylko takie pozycjonowanie whistleblowingu
w szerokim konteks$cie realizacji gtéwnej misji spotki i w symbiozie z etyka biznesu
zapewni prawidtowe wykorzystanie jego potencjatu jako controler of the last resort®’.
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