MONIKA NOWIKOWSKA
AKADEMIA SZTUKI WOJENNEJ
ORCID: 0000-0001-5166-8375

DOI: 10.13166/awsge/236753

REGULACJE PRAWNE A KULTURA
ORGANIZACYJNA - DETERMINANTY
EFEKTYWNOSCI SYSTEMU COMPLIANCE

LEGAL REGULATIONS AND
ORGANIZATIONAL CULTURE -
DETERMINANTS OF THE EFFECTIVENESS OF
THE COMPLIANCE SYSTEM

108 AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE



MONIKA NOWIKOWSKA

STRESZCZENIE

Wspétczesne organizacje funkcjonujg w otoczeniu charakteryzujgcym
sie wysokim stopniem regulacji prawnych oraz rosngcymi oczekiwaniami
interesariuszy w zakresie etyki prowadzenia dziatalnosci. W odpowiedzi
na te wyzwania rozwijane sq systemy compliance, ktérych celem jest
zapewnienie zgodnosci dziatalnoéci organizacji z obowigzujgcym
prawem, regulacjami wewnetrznymi oraz standardami etycznymi.
Doswiadczenia praktyki wskazujg jednak, ze skuteczno$¢ systemow
compliance nie zalezy wylgcznie od jakosci procedur i mechanizméw
kontrolnych, lecz w znacznym stopniu od kultury organizacyjnej.
Celem niniejszego artykutu jest analiza relacji pomiedzy regulacjami
prawnymi a kulturg organizacyjng jako determinantami efektywnosci
systemu compliance.

SELOWA KLUCZOWE

compliance, kultura organizacyjna, regulacje prawne, zarzgdzanie ryzykiem,
etyka biznesu

ABSTRACT

Modern organizations operate in an environment characterized by
a high degree of legal regulation and growing stakeholder expectations
regarding business ethics. In response to these challenges, compliance
systems are being developed to ensure compliance of the organization’s
operationswithapplicable law, internal regulations, and ethical standards.
However, practical experience indicates that the effectiveness of compli-
ance systems depends not only on the quality of procedures and control
mechanisms, but also, to a significant extent, on organizational culture.
The purpose of this article is to analyze the relationship between legal
regulations and organizational culture as determinants of compliance
system effectiveness.
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WPROWADZENIE

Dynamiczny rozwdj regulacji krajowych, unijnych i miedzynarodowych
powoduje, ze przedsiebiorstwa oraz instytucje publiczne zobowigzane sg do
wdrazania coraz bardziej zaawansowanych systemoéw zarzadzania zgodno$cia
(compliance management systems) (Barcik, 2016, s. 10). W ostatnich latach
szczegolnego znaczenia nabraly regulacje dotyczace przeciwdziatania korupcji
(ustawa o nadzorze nad rynkiem finansowym z 2006), ochrony danych osobo-
wych (RODO z 2016), przeciwdzialania praniu pieni¢dzy (ustawa o przeciw-
dzialaniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu terroryzmu z 2018), ochrony
sygnalistow (ustawa o ochronie sygnalistow z 2024). Poczatkowo compliance
postrzegano przede wszystkim jako narzedzie ograniczania ryzyka prawnego
i finansowego. Obecnie coraz czeéciej wskazuje sie, ze jego skutecznosc uzalez-
niona jest od czynnikéw organizacyjnych, zwlaszcza od kultury organizacyjne;j
promujacej przestrzeganie prawa, uczciwos¢ oraz odpowiedzialnosc.

Celem artykutu jest ocena wplywu regulacji prawnych oraz kultury orga-
nizacyjnej na efektywno$¢ systemu compliance oraz okreslenie wzajemnych
relacji pomiedzy formalnymi mechanizmami zgodnosci a nieformalnymi czyn-
nikami organizacyjnymi warunkujacymi skutecznos¢ zarzadzania zgodnoscia.
Analiza zmierza réwniez do ustalenia, czy kultura organizacyjna moze stanowi¢
czynnik wzmacniajacy skutecznos¢ obowigzujacych regulacji prawnych oraz
zwigkszajacy odpornos$¢ organizacji na ryzyko naruszen prawa i standardow.

W artykule postawiono nastepujace pytania badawcze: czy i w jakim
stopniu regulacje prawne determinujg efektywno$¢ systemu compliance?;
czy kultura organizacyjna wplywa na skutecznos¢ funkcjonowania systemu
compliance?; ktéry z analizowanych czynnikéw, regulacje prawne czy kultura
organizacyjna, wywiera wigkszy wplyw na efektywno$¢ systemu compliance?;
czy skuteczny system compliance moze funkcjonowaé wylacznie w oparciu
o regulacje prawne?; jakie elementy kultury organizacyjnej najsilniej wplywaja
na efektywno$¢ compliance? wreszcie, jakie korzysci dla organizacji wynikaja
z integracji regulacji prawnych z kulturg organizacyjna?
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Realizacja celu badawczego wymagala zastosowania metod badawczych
wlasciwych dla nauk prawnych oraz nauk o zarzadzaniu. Podstawowa metoda
badawczg byla metoda dogmatycznoprawna, polegajaca na analizie obowig-
zujacych przepiséw prawa regulujacych funkcjonowanie systemu compliance.
Analizie poddano przede wszystkim przepisy prawa krajowego i unijnego doty-
czace tadu korporacyjnego, ochrony sygnalistow, ochrony danych osobowych,
przeciwdzialania praniu pieniedzy oraz innych regulacji majacych wptyw na
organizacje systemoéw zarzadzania zgodnoscig. Uzupelniajaco zastosowano
metode analizy literatury przedmiotu, obejmujaca przeglad krajowej i zagra-
nicznej literatury naukowej z zakresu prawa, zarzadzania, compliance oraz
kultury organizacyjnej. Pozwolilo to na przedstawienie aktualnego stanu
wiedzy oraz identyfikacje dominujagcych kierunkéw badan dotyczacych czyn-
nikéw wplywajacych na skutecznosé¢ systemow compliance.

W opracowaniu wykorzystano réwniez metode analizy i krytyki pi$mien-
nictwa, umozliwiajaca poréwnanie stanowisk prezentowanych w doktrynie
prawa oraz literaturze z zakresu zarzadzania. Pozwolilo to na ocene znaczenia
regulacji prawnych i kultury organizacyjnej jako wzajemnie uzupetniajacych
sie determinant efektywnosci systemu compliance.

PO]];CIE I FUNKCJE SYSTEMU COMPLIANCE

Nalezy podkresli¢, ze brak jest legalnej definicji compliance. W prawie
polskim termin ten jest szeroko stosowany, zwlaszcza w sektorze finansowym,
gdzie ustawodawca nawigzuje do zasad zarzadzania ryzykiem i zgodnoscia
z przepisami (Nowikowska, 2025, s. 331). Termin compliance wywodzi si¢
z jezyka angielskiego i oznacza zgodnos¢ dziatania z obowigzujacymi normami
prawnymi, regulacjami wewnetrznymi oraz standardami etycznymi (Kulinski,
2020, s. 123). Przyjmuje sie takze facinska etymologie complere, ktdra oznacza
wypelnia¢, kompletowa¢ - stad wskazuje si¢ na zwiazek compliance z idea
wypelniania lub spelniania okreslonych wymagan lub standardéw (Bogiel,
2024, 5. 26).

AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE 111



NOWE WEKTORY ZARZADZANIA: EKONOMIA BEHAWIORALNA
DLA SWIADOMYCH | ROZNORODNYCH ORGANIZACJI

Mechanizm compliance wywodzi si¢ ze Stanéw Zjednoczonych, gdzie po
raz pierwszy prawne uregulowanie zadan w tym obszarze nastgpito w 1977 .
poprzez uchwalenie The Foreign Corrupt Practices Act (FCPA 1977), ktdry
zobowigazal korporacje do ustanowienia w swoich strukturach jednostek
odpowiedzialnych za monitorowanie zmian w prawie, regulach rynku oraz
przestrzegania wlasnych przepiséw (Braun, 2017, s. 13).

Analizujac definicje doktrynalne pojecia compliance, T. Braun podkresla,
ze normy zgodnosciowe tzw. normy compliance w organizacjach rozumiane
sg jako wprowadzane w korporacjach zbiory powigzanych ze sobg norm
nakladajgcych na ich adresatow obowiazek okreslonych zachowan
zmierzajacych do zapewnienia dzialania tych korporacji w zgodzie z normami
prawa, regulacjami administracyjnych organéw nadzoru oraz regutami
postepowania okreslonymi w wewnetrznych aktach normatywnych tych
korporacji (Brun, 2017, s. 14). W opinii B. Jagury, przez pojecie compliance
nalezy rozumiec stan zgodnosci dziatania podmiotu z majgcymi do niego
zastosowanie regulacjami (Jagura, 2017, s. 32). Podobnie L. Cichy, wskazuje,
ze compliance jest to zgodnos¢ dziatalnosci prowadzonej przez bank z obowig-
zujgcymi przepisami prawa, regulacjami wewnetrznymi oraz przyjetymi przez
bank standardami postgpowania (Cichy, 2015, s. 5).

W literaturze zagranicznej réwniez si¢ podkresla, Ze intensywny wzrost regu-
lacji prawnych, w tym wielu norm miedzynarodowych, zwieksza ryzyko wysta-
pienia braku zgodnosci u podmiotéw uczestniczacych w obrocie gospodarczym
(Meyer, 2014, s. 1). Podmioty, chcac unikna¢ konsekwencji wynikajacych z braku
zgodnosci z obowigzujacymi regulacjami, wdrazaja unormowania compliance
majace na celu minimalizowanie ryzyka ich wystapienia (Weber i Wasieleski,
2013, s. 609). Miedzynarodowy Instytut Analizy Systeméw Stosowanych
(ITASA) w Raporcie zatytulowanym Compliance (IIASA, 2017, s. 156)
podkreslil, ze przywiazuje bardzo duza wage do przestrzegania obowigzujacych
przepisow, zasad i procedur, ktore majg na celu zapewnic¢, ze dzialania organi-
zacji s3 zgodne z prawem, celami oraz interesami organizacji cztonkowskich.
W ujeciu praktycznym compliance oznacza zarzadzanie ryzykiem braku zgod-
nosci (risk of non-compliance), ktére mogloby prowadzi¢ do naruszenia prawa,
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sankcji finansowych i administracyjnych, odpowiedzialnosci karnej, utraty
reputacji czy strat finansowych organizacji (CCC, 2006, s. 1645).

W 2021 r. ukazal si¢ nowy standard ISO 37301 (ISO 37301, 2021), bedacy
swego rodzaju drogowskazem, pozwalajacy organizacjom dotrzymac kroku
dynamicznemu otoczeniu regulacyjnemu. ISO 37301 wskazuje wymogi
niezbedne dla organizacji aby opracowa¢, wdrozy¢, utrzymywac i doskonali¢
skuteczny system zarzadzania zgodnoscig. Celem wymagan normy ISO 37301
jest zapewnienie systemowego podejscia do przeciwdziatania braku zgodnosci
z majacymi zastosowanie wymaganiami a w przypadku, jesli taka sytuacja
wystapi zapewnienia odpowiedniej reakcji organizacji. Zgodnie z norma
ISO 37301 compliance oznacza przestrzeganie przez organizacje obowigz-
kéw wynikajacych z przepisow prawa, regulacji, standardéw branzowych
oraz dobrowolnie przyjetych zasad i wartosci. Do podstawowych elementow
systemu compliance naleza: kodeks etyki i procedury wewnetrzne, identy-
fikacja oraz analiza ryzyka, mechanizmy kontroli wewnetrznej, szkolenia
pracownikow, system zgtaszania nieprawidlowosci (whistleblowing) oraz
dziatania naprawcze i audyty compliance. Najwazniejszymi celami systemu
compliance s3: zapewnienie zgodnosci dzialalno$ci organizacji z prawem,
ograniczanie ryzyka prawnego i finansowego, budowanie kultury etycznej,
ochrona reputacji przedsigbiorstwa, zwigkszenie transparentnosci dzialania
organizacji, wzmacnianie zaufania klientéw, partneréw i inwestoréow.

Powyzsze rozwazania pozwalajg przyjaé, ze pojecie compliance oznacza stan
zgodnosci, sposdb prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, w ktérym organi-
zacja pozostaje w zgodzie z wszystkimi obowigzujacymi ja normami prawa,
regulacjami nadzorczymi i innymi odnoszacymi si¢ do niej normami, w tym
standardami etycznymi, kulturowymi, spofecznymi (Nowikowska, 2025, s. 332).

W ujeciu prawnym system compliance stanowi zatem zbiér rozwigzan
organizacyjnych, proceduralnych i kontrolnych stuzacych zapobieganiu
naruszeniom prawa oraz minimalizacji ryzyka odpowiedzialno$ci prawne;j.
Do podstawowych funkgji systemu compliance naleza:

o identyfikacja ryzyk prawnych;

o monitorowanie zmian legislacyjnych;
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o opracowywanie procedur wewnetrznych;

o prowadzenie szkolen;

o kontrola przestrzegania regulacji;

o obstuga zgloszen nieprawidlowosci;

o wspolpraca z organami nadzoru;

o budowanie kultury zgodnosci (Pakla, 2025, s. 115).

Wspdlczesnie system compliance przestaje by¢ wylacznie funkcja kontrolna,
stajac si¢ elementem strategicznego zarzadzania organizacja.

Przyjmuje sie, ze fundamentem systemu compliance sa regulacje
prawne. Podstawe funkcjonowania systeméw compliance stanowia liczne
regulacje prawa krajowego i miedzynarodowego. Do najwazniejszych naleza
przepisy prawa cywilnego i handlowego, regulacje prawa pracy, regulacje anty-
korupcyjne, przepisy dotyczace ochrony danych osobowych. regulacje AML
(Dyrektywa AML z 2015), przepisy dotyczace ochrony sygnalistow czy regula-
cje sektorowe (bankowe, ubezpieczeniowe, itp.). Regulacje te naktadaja na orga-
nizacje obowigzek wdrozenia odpowiednich procedur zarzadzania ryzykiem,
dokumentowania dziatan oraz zapewnienia skutecznego nadzoru nad prze-
strzeganiem prawa. Jednoczesnie ustawodawca coraz czgsciej odchodzi od
szczegOtowego okreslania srodkow organizacyjnych, pozostawiajac przedsie-
biorcom znaczng swobode w projektowaniu systemoéw compliance. Powoduje to
wzrost znaczenia czynnikow pozaprawnych, zwlaszcza kultury organizacyjne;.
Mozna zatem przyjac zalozenie, ze efektywnosc systemu compliance nie zalezy
tylko od jakosci regulacji prawnych, ale rowniez od kultury organizacyj-
nej przedsigbiorstwa, ktéra wpltywa na sposéb postrzegania i realizowania
obowigzkow compliance przez pracownikéw oraz kadre zarzadzajaca.

114 AKADEMIA NAUK STOSOWANYCH WSGE IM. A. DE GASPERI W JOZEFOWIE



MONIKA NOWIKOWSKA

KULTURA ORGANIZACYJNA JAKO CZYNNIK
SKUTECZNOSCI COMPLIANCE

Samo istnienie regulacji prawnych nie gwarantuje jeszcze skuteczno$ci
compliance. Wiele organizacji wdraza formalne procedury wylacznie w celu
spelnienia wymogoéw ustawowych, traktujac je jako obowigzek administra-
cyjny, a nie element strategicznego zarzadzania ryzykiem. W takich przypad-
kach system compliance czgsto ma charakter pozorny i nie wplywa realnie na
zachowania pracownikow (Olszewski, 2022, s. 670). Wydaje sig, ze kluczowa
role odgrywa tutaj kultura organizacyjna, ktéra determinuje sposob funkcjo-
nowania organizacji, relacje miedzy pracownikami oraz poziom akceptacji
dla norm etycznych i prawnych (CBA, 2020, s. 4).

Nalezy wskaza¢, ze podstawy prawne compliance w Polsce tworza wielopo-
ziomowy system regulacji, ktdrego celem jest ograniczanie ryzyka prawnego,
finansowego i reputacyjnego organizacji. Przedsigbiorstwa sa zobowigzane
nie tylko do przestrzegania przepisow, lecz takze do tworzenia procedur
wewnetrznych, systeméw kontroli oraz mechanizmoéw zglaszania naruszen.
W praktyce skuteczny compliance staje si¢ integralnym elementem zarzadzania
organizacjg i budowania jej wiarygodnosci na rynku. Wspoélczesnie compliance
nie moze by¢ zatem postrzegane wylacznie jako obowigzek prawny, lecz jako
element strategicznego zarzadzania organizacja. Skuteczny system compliance
powinien wspiera¢ podejmowanie decyzji zgodnych z prawem i etyka, a takze
wplywac¢ na stabilno$¢ oraz konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa.

Kultura organizacyjna obejmuje zbiér wartosci, norm, przekonan oraz wzor-
cow zachowan funkcjonujacych w organizacji (Pawtowska iin., 2019, s. 125).
M. Pawltowski, A. Kutakowska oraz z. Pigtkowski wskazuja, ze kultura organiza-
cyjna to proces, ktory powoduje ukierunkowanie zachowan pracownikoéw i kadry
kierowniczej w kierunku neutralizowania totalnej ignorancji, kompletnego braku
przyzwoitosci wewngtrz i na zewngtrz organizacji. Filozofia ta eliminuje rowniez
pogarde dla pracownikow, a takze brak jakiejkolwiek empatii czy totalng glupote
kadry kierowniczej w realizacji strategicznych celow organizacji (Pawtowska
iin., 2019, s. 125). Autorzy dalej podkreslaja, ze kultura organizacyjna stanowi
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sile dynamizujacg zachowania i dzialania pracownikéw i kadry kierowni-
czej w relacjach integrujacych ich z celami organizacji. Szczegdlng uwage
zwracajg na czynniki wewnetrzne i zewnetrzne, ktére warunkujg sprawne
funkcjonowanie organizacji. Stanowi ona nieformalny system wplywajacy na
sposob podejmowania decyzji przez pracownikow. W literaturze podkresla sie,
ze nawet najbardziej rozbudowane procedury compliance pozostaja niesku-
teczne, jezeli organizacja nie wyksztalci kultury przestrzegania prawa
(Olszewski, 2022, s. 670). Teza ta zostala wyrazona przez J. Olszewskiego,
ktory trafnie wskazuje, ze compliance to nie tylko przestrzeganie norm, ale
w glownej mierze wytwarzanie we wszelkiego typu podmiotach postaw stosowa-
nia najwyzszych standardow. Dlatego tez konieczne jest aktualizowanie zacho-
wan pracowniczych w ten sposob, aby zawsze compliance tworzylo ostrzezenia,
a takze wysokg swiadomos¢ u pracownikéw rozumiejgcych catosciowo prawo
i normy etyczne, ktorym podlegajg (Olszewski, 2022, s. 673).

Elementami kultury compliance sa przede wszystkim przywddztwo oparte
na wartosciach (tone at the top) (Galaska, 2022), odpowiedzialnos¢ kadry
kierowniczej, transparentnos¢ dziatan, otwarta komunikacja, brak tolerancji
dla dziatan nieetycznych czy system motywacyjny uwzgledniajacy zgodno$é
z prawem (Sutkowski, 2020, s. 16). K. Serafin wskazuje, ze kultura organiza-
cyjna stuzy eliminowaniu organizacyjnej dwuznacznosci zachowan i promuje
proefektywne zachowania pracownikow firmy. Dzigki temu podzielajg oni
uksztattowane w firmie wzory zachowar i zalozenia (Serafin, 2015, s. 87; Serafin
1996, s. 23). Kultura organizacyjna wplywa zatem na stopien identyfikacji
pracownikéw z warto$ciami organizacji oraz gotowos¢ do zglaszania naruszen.

W naukach o zarzadzaniu podkresla sig, ze jezeli organizacja promuje
przejrzysto$é, odpowiedzialnos¢ oraz uczciwosé, pracownicy sa bardziej
sklonni do przestrzegania procedur compliance i zgtaszania nieprawidfowosci
(Lobos i Olejczyk, 2000, s. 287). W przedsiebiorstwach o wysokiej kulturze
etycznej compliance nie jest postrzegane jako narzedzie kontroli, lecz jako
element wspierajacy bezpieczenstwo i wiarygodnos¢ organizacji (Szymanska,
2010, s. 360; Sieminski, 2008, s. 175). Z kolei kultura organizacyjna oparta na
nadmiernej presji wynikow, braku komunikacji lub tolerowaniu nieetycznych
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praktyk moze prowadzi¢ do naruszen prawa, mimo formalnego istnienia
rozbudowanych procedur compliance.

Wydaje sie, ze relacje pomiedzy regulacjami prawnymi a kulturg organiza-
cyjna maja charakter komplementarny. Regulacje prawne okreslajag minimalny
standard zgodnosci, natomiast kultura organizacyjna wptywa na rzeczywisty
poziom jego realizacji. Na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna
wyréznic trzy modele funkcjonowania compliance: formalny, mieszany i model
oparty na wartos$ciach.

Model formalny to model, gdzie dominujg procedury oraz dokumentacja,
natomiast pracownicy przestrzegaja przepisow wylacznie z obawy przed
sankcjami. Efektywnos¢ systemu compliance jest znacznie ograniczona.
W modelu mieszanym organizacja wdraza zaréwno rozwigzania formalne,
jak i dzialania edukacyjne. Compliance w tym modelu staje si¢ elementem
zarzadzania. Natomiast model oparty na wartosciach prezentuje najwyzszy
poziom dojrzalosci organizacji. Przestrzeganie prawa wynika z przekonan
pracownikéw oraz kultury organizacyjnej. System compliance ma w takim
przypadku charakter proaktywny.

Tabela 1. Modele funkcjonowania compliance

Formalny Mieszany Oparty na wartosciach

obowiazujg procedury oparte na
warto$ciach

obowiazuja formalne procedury
oraz dziatania edukacyjne

dominujg procedury oraz
dokumentacja

wdrazanie procedur
wylacznie w celu
spetnienia wymogow

presja wynikow moze prowadzi¢
do naruszania prawa, mimo
istnienia procedur

zaangazowanie kierownictwa,
pracownicy identyfikuja si¢
z warto§ciami

system traktowany jest jako
obowigzek administracyjny

brak pelnej swiadomosci
i zrozumienia systemu

compliance ma na celu
zagwarantowanie

compliance bezpieczenstwa i wiarygodnosci
efektywnos¢ ograniczona compliance jest elementem compliance ma charakter
(pozorny charakter) zarzadzania proaktywny

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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DETERMINANTY EFEKTYWNOSCI
SYSTEMU COMPLIANCE

Efektywnos¢ systemu compliance zalezy od synergii pomiedzy regula-
cjami prawnymi a kulturg organizacyjna. Regulacje wyznaczaja formalne
ramy dzialania organizacji, natomiast kultura organizacyjna wptywa na prak-
tyczne funkcjonowanie tych norm w codziennej dzialalnosci przedsigbiorstwa.
Organizacje, ktore potrafig polaczy¢ wysokie standardy etyczne z efektywnymi
procedurami prawnymi, osiagaja wigksza stabilno$¢, ograniczaja ryzyko sankeji
oraz buduja zaufanie interesariuszy. W tej czesci artykutu wskazane zostang
determinanty efektywnosci systemu compliance.

Po pierwsze, istotnym determinantem efektywnosci systemu compliance jest
postawa kadry kierowniczej. Zarzad i menedzerowie pelnia funkcj¢ wzorca
dla pracownikoéw, dlatego ich zaangazowanie w promowanie zasad zgodnosci
ma fundamentalne znaczenie. Koncepcja tone at the top wskazuje, ze etyczne
zachowanie kierownictwa wplywa na kulture calej organizacji (Schwering
i Winkelmann, 2020, s. 610). Jezeli osoby zarzadzajace same przestrzegaja
procedur i podkreslajg znaczenie zgodnosci z prawem, pracownicy czesciej
identyfikujg sie z wartosciami organizacji. Natomiast brak konsekwencji ze
strony kierownictwa moze prowadzi¢ do utraty zaufania do systemu compliance
i ostabienia jego skutecznosci (Schwering i Winkelmann, 2020, s. 611).

Waznym elementem efektywnego compliance jest rowniez komunikacja
wewnetrzna oraz edukacja pracownikow (Szymarnska, 2010, s. 362). Nawet najle-
piej opracowane procedury nie beda skuteczne, jesli pracownicy nie bedg ich
rozumieli lub nie bedg $wiadomi konsekwencji naruszen. Regularne szkolenia,
jasne kodeksy etyczne oraz tatwy dostep do informacji zwigkszaja $wiadomos¢
prawna i buduja odpowiedzialno$¢ pracownikow za przestrzeganie norm orga-
nizacyjnych. Coraz wieksze znaczenie majg takze mechanizmy whistleblowing,
umozliwiajace anonimowe zglaszanie nieprawidlowosci bez obawy o represje
(Pietruszka, 2020, s. 117).

Na skutecznos$¢ systemu compliance wplywa wiele wzajemnie powigza-
nych czynnikéw. Determinanty prawne, takie jak: jako$¢ regulacji, stabilno$¢
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prawa, skutecznos¢ organdéw nadzoru, czy jasno$¢ obowiazkéw. Determinanty
organizacyjne, takie jak: wsparcie zarzadu, niezaleznos$¢ funkcji compliance
(Makowicz, 2011, s. 49), odpowiednie zasoby, kompetencje pracownikow,
efektywna komunikacja (Chrisidu-Budnik, 2011, s. 64). Determinanty kultu-
rowej obejmujace m.in. poziom zaufania, etyczne przywddztwo, gotowos¢ do
zglaszania naruszen oraz uczenie si¢ organizacji (Kowalczyk, 2011, s. 136).

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania mozna uzna¢, ze skuteczny
system compliance nie moze opierac sie wylacznie na formalnych regulacjach
i procedurach. Kluczowe znaczenie ma stworzenie kultury organizacyjne;j
wspierajacej etyke, transparentno$¢ i odpowiedzialnos¢. Dopiero polaczenie
odpowiednich regulacji prawnych z autentycznym zaangazowaniem orga-
nizacji w przestrzeganie norm pozwala budowac¢ efektywny i trwaly system
compliance, ktdry staje sie nie tylko narzedziem ograniczania ryzyka, ale takze
elementem przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa.

Z. AKONCZENIE

Efektywnos¢ systemu compliance stanowi rezultat wspétdzialania regu-
lacji prawnych oraz kultury organizacyjnej. Regulacje wyznaczajg formalne
ramy zgodnosci, natomiast kultura organizacyjna determinuje rzeczywiste
zachowania uczestnikoéw organizacji. Dojrzaly system compliance wymaga
zatem nie tylko wdrozenia odpowiednich procedur, lecz przede wszystkim
budowania §rodowiska organizacyjnego opartego na warto$ciach etycz-
nych, odpowiedzialnosci oraz transparentnos$ci. Wspodlczesne podejscie do
compliance odchodzi od modelu opartego wytacznie na kontroli i sankcjach,
kierujac si¢ ku koncepcji zarzadzania zgodnoscia jako elementowi tadu
organizacyjnego (corporate governance) (Cadbury, 1999, s. 13; Triker, 2009,
s. 7-8; Jezak, 2013, s. 25). Oznacza to, Ze skutecznos$¢ compliance powinna
by¢ oceniana nie tylko przez pryzmat liczby wykrytych naruszen, lecz
réowniez poprzez zdolno$¢ organizacji do ksztaltowania trwatlej kultury
zgodnosci z prawem.
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Udzielajac odpowiedzi na postawione na wstepie pytanie badawcze — wjakim
stopniu regulacje prawne determinujg efektywnos¢ systemu compliance? —
mozna wskazad, ze regulacje prawne stanowig podstawe funkcjonowania
systemow compliance. Regulacje prawne okreslaja minimalne wymagania
dotyczace zgodnosci dziatalnosci organizacji z obowigzujacym porzadkiem
prawnym. Regulacje te naktadajg obowigzki zwigzane z identyfikacjg ryzyk,
wdrazaniem procedur wewnetrznych, prowadzeniem kontroli oraz raporto-
waniem naruszen (Nowikowska, 2025, s. 344). Same regulacje nie gwarantuja
jednak skutecznosci systemu compliance. Ich efektywno$¢ zalezy od wlasci-
wego wdrozenia, zaangazowania kierownictwa oraz akceptacji pracownikow.

Odpowiadajac na drugie pytanie — czy kultura organizacyjna wptywa na
skutecznos¢ funkcjonowania systemu compliance? — wykazano, ze kultura
organizacyjna stanowi jeden z najwazniejszych czynnikéw determinujgcych
skuteczno$¢ systemu compliance. Organizacje promujgce wartosci, takie jak
uczciwosé, transparentno$¢, odpowiedzialnosé i otwartg komunikacje osiagaja
wyzszy poziom zgodnosci z przepisami prawa. W takich organizacjach
pracownicy traktuja compliance jako element codziennego funkcjonowania,
a nie jedynie obowigzek formalny.

Trzecie pytanie dotyczylo, ktéry z analizowanych czynnikéw, regulacje
prawne czy kultura organizacyjna, wywiera wigkszy wplyw na efektywnos¢
systemu compliance? W artykule wykazano, ze regulacje prawne i kultura
organizacyjna maja charakter komplementarny. Prawo wyznacza formalne
standardy postgpowania, natomiast kultura organizacyjna decyduje o ich
rzeczywistym przestrzeganiu. W praktyce nawet najlepiej skonstruowane
procedury okazuja sie nieskuteczne, jezeli organizacja nie wyksztalci kultury
zgodnosci. Z tego wzgledu kultura organizacyjna jest czynnikiem wzmacnia-
jacym efektywno$¢ regulacji prawnych.

Udzielajac odpowiedzi na kolejne pytanie - jakie elementy kultury organiza-
cyjnej najsilniej wplywaja na efektywnos¢ compliance - przyjeto, ze najwieksze
znaczenie maja przywodztwo oparte na wartosciach (fone at the top), zaanga-
zowanie najwyzszego kierownictwa, przejrzysta komunikacja, podnoszenie
swiadomosci pracownikéw (szkolenia z zakresu zgodnosci) oraz promowanie
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etycznych postaw pracownikéw. Elementy te budujg zaufanie i zwigkszaja goto-
wo$¢ do przestrzegania przepiséw. Polaczenie formalnych wymogéw prawnych
z dojrzalg kultura organizacyjng zwigksza skutecznos¢ zarzadzania ryzykiem,
ogranicza liczbe naruszen prawa, poprawia reputacje organizacji oraz wzmac-
nia zaufanie interesariuszy. Ponadto umozliwia wczesniejsze identyfikowanie
zagrozen, zwieksza efektywnos¢ procesow decyzyjnych oraz ogranicza koszty
zwigzane z odpowiedzialno$cia prawng i sankcjami administracyjnymi.

Udzielono negatywnej odpowiedzi pytanie, czy skuteczny system compliance
moze funkcjonowaé wylacznie w oparciu o regulacje prawne? Regulacje
prawne tworzg jedynie formalne ramy funkcjonowania systemu compliance.
Dlugoterminowa skuteczno$¢ wymaga réwniez odpowiedniej kultury orga-
nizacyjnej, ktéra wptywa na postawy pracownikéw, sposéb podejmowania
decyzji oraz poziom identyfikacji z wartosciami organizacji. Dopiero wspo6l-
dzialanie norm prawnych i norm organizacyjnych pozwala osiggna¢ wysoki
poziom zgodnosci oraz ograniczy¢ ryzyko naruszen. Efektywnos¢ systemu
compliance jest determinowana nie tylko przez obowigzujace regulacje prawne,
lecz przede wszystkim przez kulture organizacyjng wspierajaca przestrzeganie
prawa i standardow etycznych.
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AKTY PRAWNE

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady UE Nr 2015/849 z dnia 20 maja
2015 r. w sprawie zapobiegania wykorzystywaniu systemu finansowego do prania
pieniedzy lub finansowania terroryzmu, zmieniajaca rozporzadzenie Parlamentu
Europejskiego i Rady (UE) Nr 648/2012 i uchylajaca dyrektywe Parlamentu
Europejskiego i Rady 2005/60/WE oraz dyrektywe Komisji 2006/70/WE. Dz.Urz.
UE.L.141.73.

Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27 kwietnia
2016 r. w sprawie ochrony o0séb fizycznych w zwiazku z przetwarzaniem danych
osobowych i w sprawie swobodnego przeplywu takich danych oraz uchylenia dy-
rektywy 95/46/WE (ogolne rozporzadzenie o ochronie danych). Dz.Urz.UE.L.119.1.

Ustawa z dnia 21 lipca 2006 1. 0 nadzorze nad rynkiem finansowym. Dz.U. 2026.935,
tekst jednolity.

Ustawa z dnia 1 marca 2018 r. o przeciwdzialaniu praniu pieniedzy oraz finansowaniu
terroryzmu. Dz.U.2025.644, tekst jednolity

Ustawa z dnia 14 czerwca 2024 r. o ochronie sygnalistow. Dz.U.2024.928.
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