Ell ERNST & YOUNG

Quality In Everything We Do

Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢




Spis Tresci

Zarzadzanie ryzykiem naduzy¢

Dlaczego naduzycia?

1. Brak oczekiwanych przez pracownikdw procedur zarzagdzania naduzyciami

2. Kodeks etyki pomaga efektywnie zarzadzac ryzykiem naduzy¢

3. Ochrona informatoréw - wspdlne zdanie w catej Europie

4. BezposSredni przetozony punktem pierwszego kontaktu

5. Wewnetrzne dochodzenie - firmy nie spetniajg oczekiwan pracownikow

6. Naduzycia - nieodtgczny element dziatalnosci

Whioski




Zarzadzanie ryzykiem naduzyc

Dziat Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ Ernst & Young przeprowadzit badanie w 13 krajach
europejskich, poswiecone postrzeganiu przez pracownikéw efektywnosci programow
zarzadzania ryzykiem naduzy¢ w firmie.

Jest to juz druga, ogdlnoeuropejska edycja tego badania, ktora dotyczy zagadnien
etycznych w miedzynarodowych korporacjach z perspektywy pracownikéw. Do tej pory
przeprowadzono stosunkowo duzo analiz dotyczacych sposobu, w jaki cztonkowie zarzadu
postrzegaja i odbierajg zachowania nieetyczne i naduzycia w swoich firmach. Niewiele
natomiast wiadomo na temat oceny tych zjawisk przez pracownikow. W zwigzku z
zaostrzajagcymi sie wymogami w zakresie kontroli wewnetrznej, wynikajacymi z przepiséw
prawa i regulacji oraz w celu ograniczenia zjawiska naduzy¢ w firmach, ktére niosg bardzo
niekorzystne skutki dla wszystkich zainteresowanych stron, wiele przedsiebiorstw
wprowadzito w zycie programy zarzadzania ryzykiem naduzyc. Ale czy te firmy mogg
pochwali¢ sie sukcesem w tej dziedzinie? Jakie jest zdanie pracownikéw na temat tego, co
robig ich firmy, a co powinny robi¢?

W ramach badania, w kazdym z 8 krajow Europy Zachodniej (Austria, Francja, Niemcy,
Wiochy, Holandia, Hiszpania, Szwajcaria i Wielka Brytania) oraz 5 krajow w Europie
Srodkowo-Wschodniej (Czechy, Wegry, Polska, Rosja i Stowacja) przeprowadzono wywiady
telefoniczne z grupg 100 pracownikéw miedzynarodowych firm.



Niniejsze badanie stanowi zrédto informacji na temat postrzegania przez szeregowych
pracownikow kwestii zwigzanych z nieetycznym zachowaniem w ich wtasnej firmie i w
krajach, w ktorych pracujg — jakie jest ich zdanie na temat przypadkdéw naduzy¢ w firmach,
w jakim stopniu ich wspotpracownicy sktonni sg informowac przetozonych o sytuacii
podejrzenia popetnienia naduzycia oraz jakich dziatah oczekujg od swoich pracodawcéw w
zwigzku z wykrytymi przypadkami naduzy¢/ naruszenia prawa.

Badanie podgza teoretyczng sciezkg modelowego ,Programu zwalczania naduzy¢” — od
formalizacji wspolnych wartosci, poprzez kodeks etyki, az do procedury regulujgcej przebieg
wewnetrznego dochodzenia w celu zbadania i wyjasnienia okolicznosci rzekomego
naruszenia obowigzujgcych zasad. Wsrod najbardziej istotnych elementéw skutecznego
programu nalezy wymienic:

m postawe pracownikow najwyzszego szczebla (Tone at the top) - (por. Badanie dotyczace
nieetycznych zachowan i naduzy¢, Ernst & Young 2006" ),

m  kodeks etyki,

m polityke zapobiegania i zwalczania naduzy¢ (plan postepowania na wypadek wystgpienia
naduzycia, procedury informowania o przypadkach naduzyé — patrz ,IX Swiatowe badanie
naduzy¢ gospodarczych - Ryzyko naduzyé¢ gospodarczych na rynkach wschodzacych” Ernst &
Young za rok 20062 ),

m  kanaty do powiadamiania o naduzyciach udostepnione dla informatorow,
m szkolenia i edukacje — przekazanie i budowanie Swiadomosci naduzyc,
®m ocene ryzyka naduzyg,

m ocene skutecznosci kontroli naduzyc,

m  monitoring i wewnetrzne dochodzenia.

1 http://www.ey.com/global/content.nsf/Poland/IDS_- Raport_- Nieetyczne_zachowania_2006
2 http://www.ey.com/global/content.nsf/Poland/IDS_-_Raport_- Ryzyko_naduzyc_gospodarczych



Motywacja i przyczyny popetniania naduzy¢ oraz zwigzanych z nimi nieetycznych zachowan
sg, tak jak we wszystkich aspektach ludzkich zachowan, ztozone. Najwazniejsze jest to, ze
w tym przypadku mamy do czynienia z zachowaniem ludzi — naduzy¢, tapownictwa i korupdji
dopuszczajg sie pracownicy, niezaleznie od istniejacych procesow i obowigzujgcej polityki.
Skuteczny program zwalczania naduzy¢ nie ma na celu zmiany natury cztowieka; program
taki koncentruje sie na czyms wiecej niz tylko stawianiu barier uniemozliwiajgcych
popetnianie naduzy¢ — jego celem jest znalezienie najlepszego sposobu na zachecenie
pracownikow i innych osob do podijecia, wspodlnie z pracodawcg, wysitku ograniczenia
zjawiska naduzyc.

Ernst & Young przeprowadzit badanie w tych krajach, w ktorych prowadzi aktywnag
dziatalno$¢ w zakresie Swiadczenia ustug zarzadzania ryzykiem naduzyc¢ — tak, by lepiej
zrozumie¢ ztozone uwarunkowania gospodarcze, w ktérych funkcjonujg nasi klienci i ich
pracownicy. Staramy sie tez zrozumiec¢ i zaadresowac réznorodnosc¢ krajow i kultur,
wynikajgca ze specyfiki rozwoju gospodarczego, najnowszej historii, norm kulturowych lub
praktyki gospodarczej. Korzysci z wynikow badania dajg naszym klientom szanse nowego
spojrzenia na analizowane zagadnienia i uzyskania nowych danych na temat najlepszych
praktyk.



Dlaczego naduzycia?

Zagadnienia zwigzane z przypadkami wystepowania naduzy¢ sg coraz czesciej
przedmiotem publicznej debaty. Mimo iz skutki naduzy¢ mogg okazac sie katastrofalne dla
firmy i otoczenia gospodarczego, w ktorym dziata, zjawisko to w dalszym ciggu nie jest
traktowane wystarczajgco powaznie. W wielu przypadkach firmy starajg sie odsung¢ na
dalszy plan problem naduzy¢ i walki z tym zjawiskiem, dzieki czemu nie muszg sie
zastanawiac¢ nad ich rzeczywistymi konsekwencjami. W poréwnaniu z innymi rodzajami
ryzyka operacyjnego, ryzyko wystepowania naduzy¢ najczesciej oceniane jest przez zarzad
jako niskie.

Ponadto, w wielu przypadkach spotki, ktore dostrzegajg problem, podejmujg nieskuteczne
dziatania w celu znalezienia praktycznych i skutecznych sposobéw kontrolowania ryzyka
naduzyc. Jesli juz spotka wprowadzi w zycie program zwalczania naduzy¢, czesto robi to ze
wzgledu na zadanie badz presje ze strony zewnetrznych organéw nadzorczych.
Zarzgdzanie ryzykiem naduzy¢ jest postrzegane jako dziatanie generujgce dodatkowe
koszty, a nie jako zrédito oszczednosci lub inwestycja. Niektore firmy wrecz powotujg sie na
nieche¢ pracownikoéw do wprowadzania w zycie procedur kontroli naduzy¢, uzasadniajgc w
ten sposob brak kompleksowego programu zarzgdzania ryzykiem naduzyc.

Jak wynika z ,Raportu Stowarzyszenie Biegtych ds. Przestepstw i Naduzy¢ Gospodarczych
ACFE adresowanego do opinii publicznej’ opublikowanego w 2006 roku, w nastepstwie
naduzyc i innych nieetycznych dziatah spotki tracg srednio 5% swoich rocznych
przychodow?.

Jezeli wprowadzenie lub udoskonalenie programu zarzgdzania ryzykiem naduzy¢ przyczyni
sie cho¢ w niewielkim stopniu do obnizenia tego wskaznika to mozna przyjac, ze jest jak
najbardziej uzasadnione z finansowego punktu widzenia.

3 Tylko w USA straty te szacuje sie na 652 mld USD (2006 Report to the Nation on Occupational Fraud and
Abuse. Copyright 2006 by the Association of Certified Fraud Examiners, Inc. -
http://www.acfe.com/documents/2006-rttn. pdf)



1. Brak oczekiwanych przez pracownikow procedur
zarzadzania naduzyciami

Zapytalismy uczestnikow badania o to, czy ich zdaniem firma powinna posiadac¢ kodeks
etyki, a nastepnie sprawdzilismy, czy w ich firmie kodeks ten faktycznie istnieje.

Zdecydowana wiekszos¢, 88% badanych uwaza, ze firma powinna mie¢ swoj kodeks etyki;
odpowiedzi takiej udzielano zaréwno w krajach Europy Zachodniej, jak i Srodkowo-
Wschodniej. Rzeczywisto$¢ rozni sie jednak od oczekiwan — niewiele ponad potowa
ankietowanych w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej oraz 2/3 badanych w krajach
Europy Zachodniej pracuje w firmach, ktére wprowadzity kodeks etyki.

Skutecznos¢ kodeksu etyki zalezy od tego, czy pracownicy majg mozliwo$¢ zgtaszania
przypadkow nieetycznego zachowania. ZapytaliSmy badanych, czy w ich firmach
funkcjonujg kanaty do powiadamiania o naduzyciach.



Potrzeba a wystepowanie kodeksu etyki w firmach

M (Zdecydowanie) nieprawda
M (Zdecydowanie) prawda

Wszystkie duze 3% Europa Srodkowo - Wschodnia 87%
firmy powinny mie¢ 4 || 88
kodeks etyki 4% Europa Zachodnia 89%
Europa Srodkowo - Wschodnia
Moja frma ma 62

kodeks etyki
Europa Zachodnia 67%

Préoba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300




Ponad potowa sposrod osob Powszechno$¢ wystepowania 'linii etyki’ w firmach

(55%), ktdrych firmy udostepnity % respondentow, ktorzy odpowiedzieli ‘TAK’
kanaty do powiadamiania o .
naduzyciach uwaza, ze 50% 57% 62%

pracownicy faktycznie z nich 40%
korzystaja, ale jedynie 38%

ankietowanych potwierdza, ze w

34%

30%

ich firmach sa takie kanaty.
Czy w Twojej firmie jest Czy uwazasz, ze Twoi Czy klienci i
'linia etyki' wspofpracownicy korzystajg  wspotpracownicy Twojej
z nigj? firmy réwniez mogg uzywac
'linii etyki'?

W Europa Srodkowo - Wschodnia M Europa Zachodnia

Proba: Respondenci, ktorzy posiadaja linig etyki w firmie Europa Srodkowo - Wschodnia n = 169, Europa
Zachodnia n = 316, Srednia europejska n = 485




Najwazniejsze czynniki warunkujace skutecznos¢ kodeksu etyki

Kodeks etyki okresla standardy, ktore zachecajg pracownikéw do okreslonych zachowan w
firmie; ankietowani w krajach Europy Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej niemieli
watpliwosci, ze kazda firma powinna posiadac kodeks etyki. Kodeks tworzy odpowiednie
warunki do promowania zachowan etycznych i wskazuje sposoby postepowania w
przypadku zidentyfikowania nieetycznych dziatan, a pracownicy nie sg przeciwni
dostosowaniu sie do tych wytycznych.

Jednym z warunkow skutecznego funkcjonowania kodeksu etyki jest opracowanie
przejrzystego i przekazanego w zrozumiaty sposob procesu zgtaszania przypadkow
naduzyc lub podejrzenia naduzycia, korupcji czy tapownictwa, jak na przyktad kanaty do
powiadamiania o naduzyciach. Spofki, ktorych akcje notowane sg na amerykanskich
gietdach papieréw wartosciowych, nadzorowane przez SEC (Securities and Exchanges
Commission) i ich podmioty zalezne majg obowigzek, niezaleznie od tego, gdzie prowadzg
dziatalno$¢, udostepnienia anonimowych kanatéw do powiadamiania o naduzyciach, z
ktérych moga korzystac pracownicy oraz osoby trzecie, na przyktad spoétki konkurencyjne,
dostawcy i klienci. Wiekszos¢ ankietowanych, ktérzy pracujg w firmach, gdzie takie kanaty
funkcjonujg jest przekonanych, ze sg one wykorzystywane.

Jednak 20% osob twierdzi, ze te mozliwosci zgtaszania naduzycC nie sg wykorzystywane,
przy czym zauwazajg oni, ze konieczne jest wprowadzenie programu podniesienia
Swiadomosci zagadnien naduzy¢ i korupcji wsrdd pracownikow, z zastrzezeniem, iz taki
program powinien uwzgledniac specyfike kulturowg danego kraju.
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Z punktu widzenia firm dobry
kodeks etyki jest Zzrodtem wielu
korzySci. Kodeks utatwia
pracownikom podjecie wiasciwej
decyzji w sytuacjach, w ktorych
majg dylemat etyczny.
Pracownicy moga rowniez lepiej
uzasadni¢ podejmowane
decyzje, zarowno w relacjach ze
spotka, jak i osobami spoza
spotki, na przyktad
kontrahentami lub klientami.
Pracownikowi bedzie tatwiej
odrzucic nieetyczna propozycje,
jesli moze powotac sie lub
zastosowac jasno sformutowany
kodeks etyki, funkcjonujacy jako
dokument.

Kodeks etyki zyskiem dla firmy

Wyniki badania jasno pokazujg, ze wiekszo$¢ osob wolataby pracowaé w miejscu, w ktorym
obowigzuje kodeks etyki. Potrzebne sg ujednolicone i powszechnie akceptowane standardy
odnosnie tego, co w spétce jest wkasciwe a co nie, gdyz dzieki temu mozliwe jest
omawianie i promowanie etycznego zachowania. Jesli kodeks nie obowigzuje, pracownicy
zmuszeni sg do oceny poszczegolnych dziatah na wtasng reke, bez jasno sformutowanych
wytycznych, wedtug ktérych mogliby wartosciowac¢ swoje zachowania i dziatania kolegow.
Mozliwo$¢ etycznego, a zarazem zgodnego ze standardami firmy postepowania, jest przez
pracownikow pozadana.

Firmy, w ktorych obowigzuje kodeks etyki sg lepiej przygotowane do skutecznego
motywowania swoich pracownikéw i domagania sie od nich wlasciwych zachowan. Sytuacja
taka prowadzi do zmniejszenia liczby przypadkdéw wystepowania naduzy¢ oraz pomaga
ograniczy¢ ewentualne pozniejsze wydatki i ilos¢ czasu, jaki moze by¢ potrzebny na
usuniecie skutkdw naduzycia, poczagwszy od prowadzenia postepowania wyjasniajgcego
okolicznosci zdarzenia, przez rozwigzanie umowy o prace, az do zgtoszenia podejrzenia
popetnienia przestepstwa do prokuratury.

11



Kluczowe jest wprowadzenie w
firmie odpowiedniego programu
podnoszenia Swiadomosci co do
znaczenia przekazywania
informacji o naduzyciach wsréd
pracownikow i opracowanie
jasnych wytycznych - kiedy i
dlaczego nalezy z
udostepnionych kanatow
korzystac, a takze na temat
obowiazujgcej polityki ochrony
0sob zgtaszajacych przypadki
nieetycznego zachowania.

Znaczenie anonimowych kanatow powiadamiania o naduzyciach

Kodeks etyki to jedno, a zgtaszanie podejrzanych zachowan kolegow z pracy to drugie.
Okazuje sie, ze anonimowe kanaty to jeden z najbardziej skutecznych sposobdéw
uzyskiwania informacji na temat niewtasciwych zachowan. Przeprowadzone w ostatnim
czasie badanie pokazuje, ze co najmniej 25% znanych przypadkow naduzy¢ wychodzi na
jaw za posrednictwem anonimowych kanatéw powiadamiania o naduzyciach®. Rowniez
raporty ACFE wskazujg, ze ponad 34% przypadkéw naduzy¢ wychodzi na jaw na skutek
anonimowych wskazéwek.

Oznacza to, ze takie kanaty sg niezwykle cennym narzedziem programu zwalczania
naduzy¢ w firmie. Szczegdlnie dzieki anonimowym hot line (prowadzonym przyktadowo
przez zewnetrznych ustugodawcow) potencjalni informatorzy nie musza obawiac sie represji
we wiasnych spotkach.

Jednak samo uruchomienie anonimowych kanatéw powiadamiania o naduzyciach nie
wystarcza, by zapewni¢ skuteczne z nich korzystanie z jak najwiekszym pozytkiem dla
spofki.

4 Ankieta nt. naduzy¢ przeprowadzona w roku 2007 przez KPMG.
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2. Kodeks etyki pomaga efektywnie zarzadzac ryzykiem

naduzy¢

Po uzyskaniu opinii badanych na temat, czy ich zdaniem w ich firmie powinien obowigzywac
kodeks etyki, zapytaliSmy ich o ocene przydatnosci kodeksu jako narzedzia zapobiegania i
wykrywania przypadkow naduzy¢ i korupciji. W firmach, w ktérych obowigzuje kodeks etyki,
od 60% (w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej) do 70% (kraje Europy Zachodniej)
respondentow jest zdania, ze kodeks to skuteczne narzedzie zapobiegania i wykrywania
przypadkow naduzyc. Respondenci sg przekonani, ze pracownicy ich firm postepowaliby
zgodnie z zasadami okreslonymi w kodeksie. Tylko 9% pytanych w catej Europie (14% w
krajach Europy Srodkowo-Wschodniej i 7% w krajach Europy Zachodniej) uwaza, ze ich
koledzy nie stosowaliby sie do wytycznych zawartych w kodeksie etyki.

Jednak po zbadaniu przez nas rzeczywistej sytuacji w spotkach okazato sie, ze 2/3
ankietowanych nie podpisato kodeksu etyki obowigzujgcego w ich firmie lub podpisato go
tylko raz.
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Przydatnos¢ kodeksu etyki w zapobieganiu i wykrywaniu naduzy¢

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

Kodeks etykijest 239 Europa Srodkowo — Wschodnia
przydatny w
zapobieganiu i 16 || 66
wykrywaniu
przypadkow naduzyé  18% Europa Zachodnia 70%

Proba: Respondenci, pracujacy w firmach ktore posiadajg kodeks etyki Europa Srodkowo - Wschodnia n = 263,
Europa Zachodnia n = 539, Srednia europejska n = 801
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Jak czesto pracownicy podpisujg kodeks etyki?

Europa Sr. — Wsch.

- M Tylko raz 38
M Corocznie lub czesSciej 17

Co dwa lata 4

M Rzadziej niz dwa lata 3

M Nigdy 28

Nie wiem 9

Europa Zachodnia

Proba: Respondenci, pracujacy w firmach ktore posiadajg kodeks etyki Europa Srodkowo - Wschodnia n = 263,
Europa Zachodnia n = 539, Srednia europejska n = 801 15



Dodatkowo, 20% osob uwaza, z2 ~ Obawy przed zgtaszaniem przypadkow naduzyc i korupcji

pracownicy w ich firmie nie
czuliby sie pewnie zgtaszajac
przypadki podejrzenia
popetnienia naduzycia,
tapownictwa lub korupc;ji.
M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

Moi wspotpracownicy  25% Europa Srodkowo — Wschodnia S
nie majg obaw przed 21 || 57
zgtaszaniem
przypadkow naduzy¢
ikorupcji  22% Europa Zachodnia 58%

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300



Kodeks etyki jako narzedzie ograniczania ryzyka naduzyc

Spotka, ktora nie wprowadzita w zycie starannie opracowanego i skutecznego kodeksu etyki
traci w ten sposéb dobre narzedzie zarzadzania ryzykiem w obszarze naduzyc, tapownictwa
i korupcji. W wiekszosci przypadkdw pracownicy pozytywnie odnoszg sie do faktu, ze w ich
firmach taki kodeks obowigzuje i stosujg sie do okreslonych w nich zasad. Rozumiejgq
znaczenie kodeksu jako narzedzia wykrywania przypadkow naduzyc¢ i zniechecania
pracownikow do dziatan nieetycznych. Co prawda, podpisanie kodeksu etyki w niektorych
krajach moze mie¢ znaczenie prawne, ale zaden kodeks nie bedzie skutecznym narzedziem
zniechecajacym pracownikow do niewtasciwych dziatan, jesli pracownik nie bedzie
podpisywat go regularnie.

Z punktu widzenia firm bezsporng korzyscig z wprowadzenia kodeksu etyki jest mozliwos¢
udowodnienia wtascicielom firmy, i - o ile to konieczne - przed sgdem, ze dzieki
wprowadzeniu programu opartego na kodeksie (obejmujacego podlegajgca kontroli
procedure podpisywania kodeksu w okreslonych odstepach czasu i regularne szkolenia dla
pracownikow) firma zrobita wszystko co mozliwe, by ksztattowac i podtrzymywac
Swiadomo$¢ omawianych zagadnien wsréd pracownikdw oraz zapewnié skuteczne dziatanie
kodeksu etyki.
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Chcac zapewnié jak najlepsza
skuteczno$¢ kodeksu etyki jako
narzedzia zniechecajgcego
pracownikow do podejmowania
nieetycznych dziatan, nalezy na
biezaco utrzymywac poziom
Swiadomosci i znajomosci
obowigzujacych regut, co
oznacza konieczno$é
wprowadzenia programu
regularnych szkolen dla
pracownikow, jako uzupetnienie
formalnej akceptacji kodeksu
etyki.

Ksztattowanie i utrzymanie Swiadomosci naduzy¢ wsrad pracownikow

Firma, ktéra wymaga od swoich pracownikéw jednorazowego podpisania kodeksu etyki nie
powinna spodziewac sie, iz fakt ten bedzie znaczyt wiecej niz sytuacja, w ktorej pracownik w
ogole nie podpisat kodeksu. Jednorazowe podpisanie kodeksu moze by¢ traktowane jako
wymog formalny i spetniaé obowigzujgce w tym zakresie normy prawne. Czynnos$¢
podpisania kodeksu mogtaby jednak zyskac¢ na znaczeniu jako faktyczne przyjecie i
zobowigzanie do przestrzegania jego tresci, jesli stanie sie elementem programu budowania
Swiadomosci.

Przyktadowo, mozna przyjac, ze udzielenie odpowiedzi na zestaw pytan dotyczacych
kodeksu etyki jest rbwnoznaczne z jego podpisaniem. W ten sposob pogtebiamy
Swiadomos$¢ zagadnienia i jednoczesnie przestrzegania zasad postepowania okreslonych w
kodeksie. Dodatkowg korzyscig jest uzyskanie przez firme aktualnych danych na temat
stopnia znajomosci tresci kodeksu wsrod pracownikow.

Firmy powinny dazy¢ do tego, by obowigzujacy kodeks etyki promowat zachowania
pozadane i wtasciwe, a nie wytgcznie wskazywat te, ktdre sg nieetyczne. Skuteczne
promowanie pozadanych zachowan oznacza przede wszystkim wyjasnienie, co kryje sie
pod pojeciem ‘wtasciwe zachowanie’.

Mimo iz kodeks etyki nie zapobiega naduzyciom, gdyz nie moze i nie stwarza organizacyjnej
ani fizycznej przeszkody uniemozliwiajgcej popetnienie takiego czynu, nasi respondenci nie
mieli watpliwosci co do tego, ze jest to skuteczne narzedzie zniechecajgce do
podejmowania niewtasciwych dziatan. Jest to wystarczajgcy powdd, by kazda spotka
przyjrzata sie uwaznie swojej polityce dotyczacej kodeksu etyki i rzeczywistej sytuaciji w
firmie.
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3. Ochrona informatorow - wspolne zdanie w catej Europie

Wyniki sugeruja, ze cze$¢ spotek
ma jeszcze sporo do zrobienia,
zanim ich kodeks etyki oraz
Zwigzane z nim procesy
informowania o nieetycznych
zachowaniach beda skuteczne i
zgodne ze standardami, jakich
oczekiwaliby pracownicy.

ZapytaliSmy uczestnikow badania, czy ich zdaniem nalezy chroni¢ prawa pracownika, ktéry
zgtasza podejrzenie popetnienia przez wspotpracownika naduzycia, tapownictwa lub
korupcji. Prawie wszyscy ankietowani odpowiedzieli na to pytanie w ten sam sposéb — 94%
(91% w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej i 96% w krajach Europy Zachodniej) uwaza,
ze informatorom nalezy zapewni¢ ochrone.

Nasze badanie pokazuje jednak duzg rozbieznos¢ w opiniach respondentow na temat
dziatan, jakich by oczekiwali oraz dziatan, jakie ich zdaniem firma zdecydowataby sie
podjaé. W krajach Europy Srodkowo-Wschodniej tylko 55% ankietowanych uwaza, ze w ich
firmie prawa informatoréw bytyby chronione, a niemal 20% jest zdania, ze ich firma nie
zapewnitaby nalezytej ochrony. W Europie Zachodniej przewaza bardziej optymistyczne
podejscie - 76% ankietowanych odpowiedziato twierdzgco na pytanie, czy ich firma
chronitaby prawa informatorow.

Brak ochrony informatorow w istotny sposob wptywa na gotowo$¢ pracownikéw do
zgtaszania przypadkow naduzyé€. 20% ankietowanych jest zdania, ze pracownicy w ich
firmach nie czuliby sie komfortowo przekazujgc informacje o podejrzeniu popetienia
naduzycia, a ponad 80% z nich jako powdd podaje obawe o dziatania odwetowe w firmie.
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Ochrona praw osoby zgtaszajgcej: powszechna opinia a praktyka w firmach

Firma powinna chroni¢
pracownika zgtaszajacego
naduzycia badz przypadki

korupcji

Moja firma ochrania
pracownikow, ktorzy
zdecydowali sie zgtosi¢
przypadki naduzyc¢ lub
korupciji

26%

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

5% Europa Srodkowo - Wschodnia 91%
2 94
3% Europa Zachodnia 96%
M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda
Europa Sr. - Wsch.
13 || 68

Europa Zachodnia 76%

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300
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Najskuteczniejszg obrong
przeciwko informatorom
dziatajacym w ztej wierze jest
wprowadzenie przejrzystych
zasad zgfaszania przypadkow
naduzy¢, w tym mozliwo$ci
zgtoszen anonimowych, za
posrednictwem fatwo
dostepnych i odpowiednio
rozpoznawalnych kanatow
przekazywania informacji oraz
korporacyjna i prawna ochrona
informatora

Kanaty powiadamiania o naduzyciach - zrodto korzysci

Ze wzgledu na to, ze pracownicy obawiajg sie ze strony swoich przetozonych lub kolegow
konsekwencji zgtoszenia nieetycznego zachowania, spofki (i ustawodawcy) powinni
rozwazy¢ wprowadzenie formalnej ochrony informatordw i rozwigzan umozliwiajgcych
anonimowe informowanie o zaobserwowanych naduzyciach. Wydaje sie jednak, ze w
niektorych spotkach wprowadzenie takich rozwigzan wigzatoby sie z pewnymi trudnosciami.
Z kolei w innej grupie krajow ustawodawcy nie sg szczegolnie sktonni do uchwalenia
przepisow utatwiajgcych informowanie o przypadkach naduzyc.

Zwigzek przyczynowo-skutkowy

W niektdrych sytuacjach zgtoszenie przypadku naduzycia moze oznaczac¢ dla informatora
utrate pracy. Zamiast spodziewanego docenienia przez pracodawce lojalnosci i odwagi oraz
,wystapienia przed szereg”, wielu informatorow naraza sie na ryzyko negatywnych
konsekwencji. Jest to wazny powdd dla pracownikow do zastanowienia sie, czy warto —
ostatecznie to nie informator dopuscit sie nieetycznego zachowania, ale ewentualny
sprawca. Pracownik nie bedzie miat motywacji do podjecia wspoétpracy ze swojg firmg w
dziedzinie wykrywania i zniechecania do nieetycznych dziatan, jesli prawa informatorow nie
beda odpowiednio chronione; niewykluczone, ze w niektdrych przypadkach informatorzy
powinni by¢ — oczywiscie w uzasadnionej sytuacji - wynagradzani za swojg lojalnosc¢.
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Brak odpowiedniego narzedzia
do zgtaszania przypadkow
naduzy¢ nie zniecheci ztosliwych
informatorow, natomiast
zniecheci osoby, ktore chca
przekazaé informacje w dobrej
wierze, czyli lojalnych
pracownikow. A to bedzie dla
spotki niewatpliwg strata.

W przypadku konieczno$ci zbadania okolicznosci rzekomego naduzycia, tapownictwa lub
korupciji, firma oczekuje, ze informator zostanie wskazany. Ze wzgledu na prowadzone
dochodzenie, mozliwo$¢ rozmowy z informatorem moze okazac sie cenna, gdyz pozwala
poznac szczegodtowe okolicznosci, ktore ztozyly sie na decyzje pracownika o zgtoszeniu.
Oczywiscie chec¢ dotarcia do informacji o tym, kto jest informatorem moze wynika¢ rowniez z
obawy przed zniszczeniem wizerunku i reputacji firmy.

Informatorzy dziatajgcy w ztej wierze w kazdej firmie

Kazda spotka, co zrozumiate, obawia sie ztosliwych informatoréw. Stanowi to dodatkowy
argument przeciwko promowaniu zgtaszania przypadkow naduzyc¢ lub wprowadzaniu
odpowiednich systemow przekazywania informaciji. Praktyka pokazuje jednak, ze ztosliwi
informatorzy bedg zawsze, niezaleznie od kultury firmy i/ lub obowigzywania w firmie
kodeksu etyki.
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4. Bezposredni przetozony punktem pierwszego kontaktu

Na pytanie do kogo pracownicy udaliby sie z informacjg o podejrzeniu popetnienia przez
wspotpracownika naduzycia, wiekszos¢ ankietowanych w pierwszej kolejnosci wymienia
swojego szefa, (40% w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej i 42% w krajach Europy
Zachodniej). Ogétem 63% ankietowanych w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej i 79% w
krajach Europy Zachodniej uznato, ze przekazatoby informacje swojemu bezposredniemu
przetozonemu.

56% wskazato, ze skorzystatoby z dostepnych kanatéw powiadamiania o naduzyciach,
natomiast 55% rozwazato przekazanie informacji osobom z wyzszego kierownictwa. Co
dziesigta osoba nie podjetaby zadnych dziatan.

Tutaj widac rozbiezne uwarunkowania regionalne i kulturowe. W krajach Europy Zachodniej
wiecej badanych wskazato przekazanie informacji do dziatu personalnego (HR), zespotu
prawnego (56%) badz radcy prawnego spotki (54%) niz w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej (odpowiednio 23% i 35%). Bardzo niewiele z ankietowanych oséb w obu
grupach krajow (4%) przyznato, iz porozmawiatoby z osobami, ktorych dotyczg zarzuty.
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Metody powiadamiania o przypadkach korupcji lub naduzyé

O 63
Bezposredni szef I 7 O 2 | |73

12| 23
Kadry/Dziat prawny |~ 10 I 5 6 / 43

ﬁ 4
Dyrektorzy/Zarzad 2 59 7 55

35 6 47

Prawnik zewnetrzny 54

Linia telefoniczna * 24 33 6 30

Brak dziatan 3 I— 1 > LM
Wspotpracownik F 26 31 5 29
Kierownicy * 40 46 4 44
Policja ? 23 3 24
25 Procent odpowiedzi

Strona WWW q 19 30 _ , 3 26

M Pierwsze wskazanie Pozostate - Europa Sr-Wsch
Podejrzany F-3 4 Pierwsze wskazanie W Pozostate - Europa Zach. 2 4

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300



Reakcja firmy na zgtoszenia naduzy¢ przez pracownikow

20% badanych uwaza, ze pracownik firmy nie zgtosi podejrzenia naduzycia obawiajac sie
konsekwencji, ale ponad potowa jest przekonana, ze pracownicy dokonaliby takiego
zgtoszenia. Bezposredni przetozony (bardziej niz ktokolwiek inny z kierownictwa) jest osoba,
ktora cieszy sie najwiekszym zaufaniem. Spektrum odpowiedzi na to pytanie sugeruje
jednak, ze warunkiem skutecznosci programu zwalczania naduzy¢ jest zapewnienie
odpowiedniej dostepnosci wszystkich, mozliwych kanatéw przekazywania informacji oraz ze
bezposredni przetozeni, cztonkowie zarzadu i inni potencjalni odbiorcy informacji muszg
zostac odpowiednio przeszkoleni, by wiedziec, jak sie zachowac¢ w przypadku otrzymania
informaciji o podejrzeniu dopuszczenia sie przez pracownika nieetycznego zachowania.

Dobrze, ze niewielu ankietowanych zdecydowatoby sie na rozmowe z osobami, ktérych
dotyczg zarzuty. Jedng z najistotniejszych kwestii w prowadzonym dochodzeniu jest
uzyskanie dowodow, zanim podejmie sie jakiekolwiek dziatania. Jesli pracownik albo
przetozony/ osoba z dziatu personalnego/ cztonek zarzadu, ktéremu w pierwszej kolejnosci
zostata przekazana informacja przeprowadzi rozmowe z osobg, ktorej dotyczy zarzut, moze
to powaznie i w sposob nieodwracalny ,spali¢” dochodzenie. Jak juz wskazano wyzej,
oznacza to, ze osoby bedace potencjalnymi adresatami informacji o naduzyciach powinny
zosta¢ odpowiednio przeszkolone, jesli firmie zalezy na zapewnieniu skutecznosci programu
zwalczania naduzyc.
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Pracownicy zdecydowanie opowiadaja
sie za udostepnieniem szeregu
kanatéw przekazywania informacji w
spotce. W interesie spotki lezy
skierowanie informacji o naduzyciach
do odpowiedniego kanatu/ adresata,
ktéry moze podjac stosowne dziatania
przy zachowaniu niezbednego
obiektywizmu, a ktéry nie jest czeScia
struktury operacyjnej podmiotu.
Rozwiazanie to zapewnia lepsza
ochrone przed konsekwencjami, jakie
moga spotkaé informatora.
Przedsiebiorstwa coraz czesciej
przydzielaja kompetencje w zakresie
obstugi informacji osobom
odpowiedzialnym za kontrole
zgodnosci dziatalnosci firmy z
przepisami, pracownikom dziatu
prawnego spotki lub radcom prawnym.
W proces ten angazowane s rowniez
podmioty trzecie, co ma zapewnic
najwyzszy poziom profesjonalizmu,
dyskrecje i obiektywizm.

Znaczenie szkolen i ksztattowania Swiadomosci

Z punktu widzenia firmy fakt, iz wiekszo$¢ oséb jest gotowa poinformowaé swoich
przetozonych o nieetycznych zachowaniach jest pozytywnym objawem, Swiadczy bowiem o
zaufaniu. Zeby jednak uzasadni¢ to zaufanie w sytuacjach dotyczacych przypadkow
naduzyc, szef musi wiedziec, jak powinien sie zachowac¢ — dotyczy to wszystkich odbiorcow
informacji o naduzyciach. Znajomos¢ polityki firmy w zakresie reagowania na przypadki
naduzy¢, wiedza na temat sposobow ochrony informatora oraz tego, jakie dziatania nalezy
podjac (i w jakiej kolejnosci) sg konieczne do zapewnienia skutecznej kontroli nad
kryzysowaq sytuacja, jakg niewatpliwie jest naduzycie.

Gaszenie pozaru - jak nie zaszkodzi¢

Faktyczna szkoda, jakg moze ponies¢ spétka w wyniku samego zdarzenia jest czesto
mniejsza w porownaniu ze stratami spowodowanymi przez niewtasciwg reakcje na pierwszy
sygnat o nieetycznym zachowaniu. Analogia z pozarem jest w tym przypadku jak najbardziej
trafna, gdyz zmniejszenie rozmiaréw strat po wykryciu pozaru zalezy od tego, czy
informacja zostanie przekazana niezwtocznie oraz czy zostang podjete odpowiednie
dziatania.

Jednym z gtéwnych zagadnien, na ktore zwréciliSmy uwage w przeprowadzonym przez nas
w 2006 roku ,IX Swiatowym badaniu naduzyé gospodarczych - Ryzyko naduzyé
gospodarczych na rynkach wschodzacych” jest fakt, iz znaczna liczba spotek nie
opracowata odpowiedniej polityki reakcji na naduzycia. Niniejsze badanie ktadzie szczegdlny
nacisk na konieczno$¢ inwestowania w opracowywanie i wprowadzanie w zycie
kompleksowej polityki w zakresie zwalczania i reagowania na naduzycia.
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Najlepsza praktyka oznacza
zapewnienie pracownikom
mozliwo$ci wyboru sposrod
réznych form informowania o
podejrzeniu wystgpienia
naduzycia, tapownictwa lub
korupciji. Sukces tej czesci
programu zwalczania naduzy¢
zalezy jednak od wprowadzenia
w zycie odpowiedniego,
systematycznie realizowanego
programu szkolen osob, ktore
jako pierwsze otrzymuja
informacje o naruszeniu
przepisow i ksztattowania
Swiadomosci wszystkich
pracownikow.

Niektdérzy z ankietowanych zastanawiali sie, czy nie udac sie bezposrednio na policje. Jak
wynika z praktyki, spotki rowniez czesto rozwazajg takg mozliwosc i czes$¢ z nich faktycznie
przekazuje informacje policji. Jesli istniejg niezbite dowody i celem zgtoszenia naduzycia
jest ukaranie domniemanego sprawcy, to rozwigzanie moze okazac sie najlepszym z
mozliwych. Jesli natomiast w gre wchodzi rozwigzanie umowy o prace, zrekompensowanie
poniesionych strat lub podjecie dziatan naprawczych, nie mozna i nie nalezy sie
spodziewac, ze policja skutecznie zajmie sie sprawg, co oznacza, ze w tym przypadku
sprawa nie powinna by¢ omawiana w pierwszej kolejnosci z funkcjonariuszami policji.

Niezaleznie od sytuacji firma powinna dobrze sie zastanowi¢, zanim przeprowadzi rozmowe
bezposrednio z osobg podejrzang. Bez wtasciwego zrozumienia okolicznosci danej sytuacji i
bez zagwarantowania dostepu do niezbednych danych rozmowa z domniemanym sprawcag

dziata wytgcznie jak ,przeciek”.
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5. Wewnetrzne dochodzenie - firmy nie spetniaja oczekiwan

pracownikow

Pracownicy w krajach Europy Zachodniej i Srodkowo-Wschodniej sg zgodni w ocenach
niejawnych procedur dochodzeniowych wskazujgc, ze ich zdaniem dziatanie spofki
polegajgce na prowadzeniu dochodzenia w sprawie pracownika przy zachowaniu pozorow,
ze dziatania takie nie majg miejsca, jest nieetyczne.

Jeszcze wieksza liczba ankietowanych uwaza, ze jesli spotka prowadzi w czyjejs sprawie
dochodzenie wewnetrzne, osoba podejrzewana o dopuszczenie sie naduzycia powinna by¢
o tym poinformowana. Istnieje tutaj bardzo duza rozbieznos¢ miedzy tym, co firma powinna
zrobi¢ i oceng faktycznie podejmowanych dziatan — 65% pracownikéw jest przekonanych,
ze firma poinformowataby zainteresowang osobe o prowadzonym w jej sprawie
dochodzeniu, natomiast 17% twierdzi, ze ich firma by tego nie zrobita.
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Prowadzenie dochodzenia w firmie pod pozorem innej dziatalnosci

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

Nieetyczne jest 190 : : 0
prowadzenie 12% Europa Srodkowo — Wschodnia 80%

dochodzenia ukrywajac

to pod pozorem innej
dziatalnosci 13% Europa Zachodnia 80%

13 ]| 80

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300



Powiadamianie pracownikéw o prowadzonym przeciwko nim dochodzeniu:
powszechna opinia a praktyka w firmach

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

Co do zasady, firma

. DS 2% : - ' 86%
powinna powiadomié Europa Srodkowo — Wschodnia

pracownika o
prowadzonym

przeciwko niemu .
dochodzeniu 7% Europa Zachodnia 84%

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

_ Zostalbym o0, Europa Sr. - Wsch. 24
powiadomiony, gdyby w

mojej firmie prowadzono

przeciwko mnie ' 65

dochodzenie .
16% Europa Zachodnia 66%

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300



Wieksza rozbiezno$¢ miedzy tym,
co firma powinna zrobi¢ i oceng
faktycznie podejmowanych
dziatan zaobserwowaliSmy w
przypadku kolejnego pytania.
87% respondentow uwaza, ze
firma powinna zapewni¢ osobom,
w stosunku do ktorych
prowadzone jest dochodzenie,
prawo ustosunkowania si¢ do
stawianych zarzutow, jednakze
niewiele ponad potowa
pracownikow jest zdania, ze ich
firma faktycznie tak by
postgpita.

Prawo podejrzanego do obrony: powszechna opinia a praktyka w firmach

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

Co do zasady, firma

powinna umozliwi¢ 3% Europa Srodkowo — Wschodnia 89%
podejrzanemu

pracownikowi

87

ustosunkowanie sie
dq wploskow 4%

wynikajacych z

dochodzenia

Europa Zachodnia 86%

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

Gdyby prowadzono )
przeciwko mnie  17% Europa Sr. - Wsch. 56%

dochodzenie w moje;

firmie, mogtbym i

53

ustosunkowac sie do

koricowych wnioskow 18% Europa Zachodnia kA

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300
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Najlepsza praktyka w dziedzinie dochodzenia wewnetrznego

Kluczem do sukcesu w zwalczaniu naduzyc, tapownictwa i korupcji jest program, jaki dana
firma wdrozyta w zakresie przekazywania informaciji i prowadzenia wewnetrznego
dochodzenia dotyczgcego potencjalnych naduzyc. Skutecznos¢ programu zalezy od tego,
czy ludzie w niego wierzg. Ocena dziatan, jakie nalezy podjac jest bardzo zblizona w catej
grupie respondentow.

| tym razem istnieje istotna rozbieznos¢ miedzy tym, co dla pracownikdédw oznacza najlepsza
praktyka i czego oczekujg od swojej firmy.

Niezaleznie od tego, ze niejawne dochodzenie nie jest zgodne z oczekiwaniami
pracownikow, prowadzenie dochodzenia w taki sposdb moze by¢ w niektérych krajach
niezgodne z prawem, a tam gdzie nie jest nielegalne, moze by¢ postrzegane jako wysoce
nieetyczne. Jesli informacje o tego rodzaju praktykach dotrg do opinii publicznej, skutkiem
moze by¢ utrata stanowisk przez kierownictwo spétki. To samo dotyczy sytuacji, w ktorej
zainteresowana osoba nie zostanie poinformowana o tym, iz w jej sprawie prowadzone jest
dochodzenie. W niektorych krajach dziatanie takie jest bezprawne i osoby prowadzace
dochodzenie, ktére sie tego podejmujg, mogg by¢ pozwane do sadu.
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Wymog poufnosci informacji a tajne dochodzenie

W wielu przypadkach koniecznos¢ utrzymania prowadzonego dochodzenia w tajemnicy
wydaje sie byc¢ dla spotki, przynajmniej na poczatkowym etapie, niezwykle istotna. Spotka
obawia sie pogorszenia reputacji, niezadowolenia wsréd pracownikéw lub umozliwienia
domniemanym sprawcom zatarcia sladow ewentualnych naduzy¢.

Nie ulega watpliwosci, ze we wstepnej fazie kazdej czynnosci wyjasniajgcej dyskrecja ma
podstawowe znaczenie. Niezwykle istotne jest zabezpieczenie danych, zanim mogg zostac
sfatszowane. Nalezy ustali¢ mozliwos¢ przeprowadzenia dochodzenia i jego zakres,
konieczna jest rowniez jednomysIinos¢ w ocenie wystgpienia faktycznych podstaw do
podejrzenia o popetnieniu niedozwolonego czynu. Tak wiec na poczatku zdecydowanie
zaleca sie stanowcze i dyskretne dziatanie.

Po zakonczeniu etapu wstepnego kontynuowanie dochodzenia w sposob niejawny moze
ostatecznie doprowadzi¢ do tego, ze poczynione ustalenia bedg miaty niewielkg wartos¢
dowodowag w sgdzie oraz do bardzo realnej grozby pogorszenia reputacji spofki.
Poinformowanie danej osoby, po zakorczeniu wstepnego etapu dochodzenia, Ze istniejg
wobec niej zarzuty w dalszym ciggu wydaje sie niekonieczne.

Pracownicy sg zdania, ze ich firma powinna podejmowac takie wiasnie dziatania, ale istnieje
duza rozbieznos$¢ miedzy tym, co uznajg za wtasciwe i czego, ich zdaniem, mogliby
faktycznie oczekiwac od swojej firmy. W przypadku wielu spofek istnieje przeswiadczenie,
ze dochodzenie kontynuowane jest w tajemnicy przed pracownikiem i/ lub ze osoba nie jest
w nie wigczona.
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Podmiot dochodzenia

Z punktu widzenia najlepszej praktyki, wtgczenie podejrzewanego pracownika w
prowadzone dochodzenie wewnetrzne moze byc¢ postrzegane jako podniesienie standardéw
dochodzeniowych. Udowodniono, iz dzieki przestrzeganiu najwyzszych standardow
dochodzenia mozliwe jest uzyskanie bardziej wiarygodnych wynikow prowadzonego
postepowania i — co wazne — istnieje mniejsze prawdopodobienstwo, ze wyniki te zostang
zakwestionowane w sadzie.

Oczekiwania pracownikdw, uczciwosc¢, doswiadczenie i najlepsza praktyka — wszystkie te
czynniki przemawiajg za tym, ze firma powinna poinformowac zainteresowang osobe o
prowadzonych w stosunku do niej czynnosciach dochodzeniowych. W najlepszej sytuaciji
decyzja ta moze znacznie zwiekszy¢ efektywnos¢ dochodzenia, jesli osoba, ktéra rzekomo
dopuscita sie naruszenia, bedzie przygotowana do przekazania istotnych informac;ji i
wyjasnien, niemozliwych do zdobycia w inny sposob. Najgorsze, co moze sie zdarzy¢, to
tylko brak wspétpracy ze strony domniemanego sprawcy, co samo w sobie jest dla
prowadzacego dochodzenie istotng informacja.
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Prawo pracownika do ztozenia wyjasnien dotyczacych stawianych zarzutow

Niektdére spotki poczatkowo nie sg zainteresowane kwestig zapewnienia podejrzanej osobie
prawa do obrony. Oznacza ono bowiem mozliwos¢ obrony przed zarzutami w takim
samym zakresie, w jakim podejrzany miatby mozliwos¢ obrony przed sadem badz
analogicznie do sytuaciji, w ktoérej prasa obowigzana jest zagwarantowaé osobie
wymienionej w artykule prawo do skomentowania dotyczacych jej informaciji.

W niektdérych krajach prawo do wypowiedzenia sie w sprawie zarzutéw w postepowaniu
wewnetrznym gwarantowane jest przez obowigzujaca legislacje. W trakcie tego
postepowania, zanim zostanie przygotowany i przekazany przetozonym raport z
dochodzenia, domniemany sprawca ma mozliwos¢ wypowiedzenia sie i skorygowania tresci
raportu. Z punktu widzenia firmy zasadnicze pytanie, jakie czesto sie pojawia brzmi
nastepujgco: dlaczego domniemany sprawca (osoba, ktérej dotyczg podejrzenia) ma miec
prawo do zapoznania sie z raportem z badania, zanim zrobi to spétka (ofiara)? Odpowiedz
jest prosta — ocena spétki w danej sytuacji musi opiera¢ sie na wszystkich faktach i
okolicznosciach, rowniez na tym, co ma do powiedzenia osoba objeta dochodzeniem, a
wczesniejsze czesciowe ujawnienie okolicznosci moze wptywaé na te ocene.

Zgodnie z prawem obowigzuje zasada domniemania niewinnosci i dopoki nie zostanie
udowodniona wina kazdy ma prawo do obrony przed stawianymi zarzutami.
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Zapewnienie prawa do obrony
znaczaco zwieksza wiarygodnos$é
wynikow dochodzenia i stad
szanse na pomys$ine zakoficzenie
sprawy, jeSli raport zostanie
upubliczniony albo ma byé
wykorzystany w postepowaniu
przed sagdem.

Dla firmy prowadzacej wewnetrzne dochodzenie w sprawie potencjalnego nieetycznego
zachowania dodatkowg korzyscig z zapewnienia osobie objetej dochodzeniem prawa do
ustosunkowania sie do zarzutow jest znaczaca poprawa jakosci i przydatnosci wynikéw
dochodzenia. Mimo iz korygowanie/ usuwanie btedow, a takze gromadzenie nowych lub
uszczegotowianie znanych juz faktow i okolicznosci moze prowadzi¢ do spowolnienia
dochodzenia, w znaczacym stopniu przyczynia sie do zwiekszenia znaczenia/ przydatnosci
raportu koncowego. Raport kohcowy, ktorego tres¢ zostata uzgodniona przez wszystkich
zaangazowanych w dochodzenie stanowi ochrone przed roszczeniami, a nawet przed
ewentualnymi kontr-zarzutami, jesli osoba, ktérej dotyczg zarzuty odmodwita wspotpracy.
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6. Naduzycia - nieodtaczny element dziatalnosci

Wyniki ankiety uzasadniajg teze, ze naduzycia sg nieodtgcznym elementem dziatalnosci
kazdej firmy. 20% ankietowanych przyznato, ze w ich firmie w 2006 roku miat miejsce
przypadek podejrzenia popetnienia naduzycia, tapownictwa lub korupcji — 22% w krajach
Europy Srodkowo-Wschodniej i 21% w krajach Europy Zachodnie;j.
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Jak wynika z ,IX Swiatowego Przypadki naduzy¢ i korupcji w firmach
badania naduzy¢ gospodarczych
- Ryzyko naduzyé gospodarczych
na rynkach wschodzacych”
przeprowadzonego przez Ernst &
Young w 2006 roku wsrod
cztonkow zarzadow spotek, 19%

M (Zdecydowanie) nieprawda M (Zdecydowanie) prawda

respondentow byto zdania, ze W 2006 roku w 67% 22%

zdarzenie takie bedzie miato mojej firmie byto 61 || 22
miejsce w ich firmie w 2006 odejrzenie korupcji,

roku. ieprawidtowosci lub

naduzy¢ 60% 21%

Proba: Europa Srodkowo - Wschodnia n = 500, Europa Zachodnia n = 800, Srednia europejska n = 1300
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Badania niezmiennie pokazuja, ze zjawisko naduzy¢ jest powszechne

Wyniki niniejszego, ogolnoeuropejskiego badania, przeprowadzonego wsréd szeregowych
pracownikéw miedzynarodowych firm sg zbiezne z wynikami ,IX Swiatowego badania
naduzy¢ gospodarczych” przeprowadzonego w zesztym roku. Nalezy jednak pamietac o
mozliwych istotnych rozbieznosciach pomiedzy poszczegdlinymi krajami. Wsrod przyczyn
réznic nalezy wymieni¢ odmienne normy dotyczgce postrzegania etycznych zachowan oraz
nagtosnione w ostatnim czasie w mediach przypadki naduzyc, tapownictwa i korupcji, ktére
réwniez mogg wptywac na sposob postrzegania tych zjawisk w danym kraju.

Wyniki te pokrywajg sie z rzeczywistg sytuacjg w firmach (oceniang na przyktad na
podstawie liczby zwolnien ze skutkiem natychmiastowym), ktéra pokazuje, ze kazdego roku
Srednio 1 na 1000 pracownikow dopuszcza sie naduzycia lub powaznego naruszenia zasad
etycznych. A przypadki naruszenia zasad uczciwosci, ktore nigdy nie zostaty wykryte? Ich
liczby mozemy sie tylko domyslac.

39



Chcac zniechecié swoich
pracownikow do zachowan
nieetycznych oraz zapobiegac i
wykrywaé takie przypadki firmy
musza opracowac, wprowadzic i
na biezaco dostosowywac
programy zwalczania naduzyc.

Mimo iz stowo ,zdarzenie” sugeruje wystapienie sytuacji wyjatkowej, firmy muszg sie
pogodzi¢ z tym, ze zjawisko naduzy¢ jest powszechne. Niektorzy moga utrzymywac, ze
majg lepsze instrumenty ochrony w poréwnaniu z innymi firmami, ale twierdzenie, iz spétka
nie jest narazona na tego rodzaju ryzyko, to nierozsgdne dziatanie. Stanowczo odradzamy
takg postawe. Zatrudnianie ludzi nieroztacznie wigze sie z przyjeciem pewnego ryzyka
naduzyc¢ i innych nieetycznych zachowan. Motorem ludzkich dziatarn moze by¢ dazenie do
osiggniecia sukcesu, uzyskania okreslonego statusu spotecznego lub gromadzenia
pieniedzy, ale tylko niewielu kierowac sie bedzie uczciwoscig. Badania prowadzone przez
Ernst & Young, firmy konkurencyjne i inne, uznane organizacje niezmiennie pokazuja, ze
naduzycia sg dla firm Zzrodtem rzeczywistego i nieustannego zagrozenia, ktérego nie mozna
zlekcewazyc.
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Whnioski

Jak wynika z przeprowadzonego badania, pracownicy sg otwarci na zmiany i oczekujg
wprowadzenia mechanizméw zarzadzania ryzykiem naduzy¢. Istnieje znaczna rozbieznosé
miedzy tym, co pracownicy uznajg za wtasciwe i tym, jak faktycznie oceniajg dziatania
swojej firmy. Pracownicy sg za wprowadzeniem kodeksu etyki i skutecznych narzedzi
informowania o przypadkach naduzy¢, oczekujgc jednoczesnie od swojej firmy
przestrzegania wysokich standardéw etycznych w zakresie sposobu prowadzenia
wewnetrznego dochodzenia w sprawach zwigzanych z naduzyciami. Wyniki badania jasno
pokazujg, ze pracownicy sg Swiadomi, ze naduzycia w ich firmach to zjawiska powszechne.
Dlatego zalezy im na wprowadzeniu zasad majgcych na celu ich ograniczenie i zwalczanie.

Podobnie jak pracownicy, spétki i ich wtasciciele powinni w takim samym lub jeszcze
wiekszym stopniu, zrozumie¢ i mie¢ Swiadomos¢ ryzyka naduzy¢ i innych nieetycznych
zachowan. Spofki dziatajgce w epoce ,post SOX” (Ustawa Sarbanes-Oxley) zaczynajg
zdawac sobie sprawe z tego, ze skuteczny program zwalczania naduzy¢, ktéry umozliwia
m.in. ocene rozbieznosci miedzy obowigzujgcg politykg i faktycznymi dziataniami, moze by¢
zrodtem powaznych korzysci dla spotki. Poza ryzykiem naduzy¢, tapownictwa i korupciji
kompleksowy program zwalczania naduzy¢ uwzglednia réwniez inne rodzaje ryzyka
zwigzanego z nieetycznym zachowaniem, na przyktad dziatalnos¢ karteli lub naruszenie
wymogow amerykanskiej ustawy antykorupcyjnej (FCPA - Foreign Corrupt Practices Act).
Zdarzenia te obarczone sg ryzykiem natozenia dotkliwych kar, upublicznienia informacii i
pogorszenia reputacji, co czesto wptywa negatywnie na notowania firm na rynkach
finansowych i wartos¢ udziatow.
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Spotki zatrudniajg ludzi. Fakt, iz pracownicy spétek miedzynarodowych dziatajacych w
Europie uwzgledniajg potrzebe i znaczenie funkcjonowania odpowiednich wytycznych w
ramach kodeksu etyki wskazuje na to, ze ci sami ludzie odczuwajg potrzebe uzyskania
wsparcia ze strony firmy w promowaniu etycznych zachowan. Bez tego rodzaju wsparcia
prawdopodobienstwo, ze pracownik odczuje pokuse naruszenia integralnosci firmy bedzie
niewatpliwie wieksze, co z kolei przektada sie na wzrost ryzyka wystagpienia naduzyc.
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