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Kilka stow na poczatek

Zaczefto sie od pytania, a wtasciwie od pewnej dezorientacji: jak wtasciwie wyglada to polskie compliance?
Konferencje, LinkedIn, przekonywaty mnie, Ze jest swietnie, idea compliance sie rozwija!

Tymczasem moja codzienna praca z firmami przy wdrozeniach sygnalistow, kodeksach etyki czy programach
antykorupcyjnych pokazywata zupetnie inng rzeczywistosc.

Szukatem raportow, badari i analiz, ktére pokazatyby rzetelnie stan compliance w Polsce i nie znalaztem...
Postanowitem wiec zrobi¢ wtasne badanie. A skoro juz pytac, to nie tylko o stan obecny, ale i o przysztos¢.

LinkedIn pokazat mi ponad 1000 osob w Polsce, ktore maja w opisie stanowiska cos zwigzanego z compliance,
wliczajgc ESG i AML, bo dla mnie to wszystko jest czescig jednego ekosystemu.

Bytem przekonany, ze przynajmniej 10 procent z nich poswieci 10 minut na wypetnienie ankiety.

Coz, przeliczytem sie. ESG i AML nie odpowiedzialy prawie wcale, a wsrod 0sob zajmujgcych sie stricte compliance
odpowiedzieli gtdwnie szefowie dziatow i najbardziej aktywne osoby, ktdre miatem juz w sieci kontaktow.

Ale i tak rozmiar zadania, ktdre na siebie wzigtem, przerést moje wstepne oczekiwania.

Zaczatem w lutym, a dzis jest wrzesien i dopiero teraz raport jest gotowy.

Po wielu wiadomosciach i prosbach, w ciagu trzech miesiecy zebratem okofo 50 ankiet.

Nie jest to liczba, ktdra pozwala na wnioski ilosciowe, ale jakos¢ odpowiedzi, mam nadzieje, wynagrodzi ich
niewielka liczbe.

Uzupetnieniem sg cztery wywiady, ktdre przeprowadzitem z wybitnymi praktykami! Byty one juz publikowane na
Linkedin.

Wszystkie wnioski i komentarze w raporcie sg mojg autorska interpretacjg zebranych danych. Cytaty uczestnikéw
badan sg oznaczone w cudzystowie.

Zapraszam!

Jakub Niemoczynski

Compliance Officer

KOPEC & ZABOROWSKI
ADWOKACI | RADCOWIE PRAWNI




Kluczowe wnioski

%

Compliance jest kobietg — to zawdd, w ktérym
dominujg kobiety!

Duze organizacje sa dojrzate — majg kompletne CMS,
procesy oceny ryzyka, szkolenia i systemy
sygnalistow. Ich najwiekszg staboscig pozostaje
skuteczna komunikacja.

W mniejszych firmach bywa roznie — czesto istniejg
jedynie zreby systemu compliance lub nie ma go
wcale.

Tam, gdzie compliance dziata, sg efekty — wykrywa
sie incydenty i skutecznie im przeciwdziata. Tam,
gdzie compliance nie istnieje, brakuje danych o realne;j

skali naruszen.

Najwieksze wyzwania — zalew regulacji, brak zasobéw,
brak zrozumienia roli compliance, ograniczone
budzety i niska Swiadomos¢ wsrdd kadry.

Przysztosé compliance — cyberbezpieczenstwo, ESG i
nowoczesne podejscie do zarzgdzania ryzykiem.

Kompetencje Oficeréw — interdyscyplinarnos¢, wiedza
prawna, adaptacja do zmian, znajomos$¢ technologii i
rozwoéj umiejetnosci miekkich.

Al to skok cywilizacyjny — zrewolucjonizuje réwniez
compliance, ale przynosi tez zagrozenia, wymaga

oceny ryzyka i stworzenia etycznych ram dziatania.

Potrzebne sa regulacje — tylko obowigzki natozone na
firmy sprawig, ze compliance stanie sie trwatym
elementem w Swiadomosci zarzagddéw i kultury
organizacyjnej.

Compliance to kultura i strategia — dzis to juz nie tylko
regulacje i procedury, ale czes¢ DNA firmy, narzedzie
budowania zaufania i reputacji.



Compliance jest kobiet3g!

/\ 77 procent uczestnikow badania to kobiety.

Mozna wiec z uSmiechem powiedzie¢, ze ,Compliance jest kobietg”. Wida¢ to nie
tylko w tej ankiecie, lecz takze na konferencjach, szkoleniach i w codziennej pracy,

gdzie kobiety stanowig zdecydowang wiekszos¢é.

Dlaczego tak jest? Nlie bez powodu. Compliance to obszar, w ktérym kluczowe sa
umiejetnosci komunikacyjne, empatia, cierpliwos¢ i zdolnos¢ budowania mostéw
miedzy swiatem prawa a biznesem. To takze interdyscyplinarnosé, bo trzeba znaé
przepisy, rozumie¢ procesy w firmie i umie¢ rozmawiac z ludzmi o etyce i
wartosciach. Duzo na raz, ale jak widac kobiety Swietnie sie w tym odnajduja.

Czy to znaczy, ze mezczyzni tego nie majg? Oczywiscie, ze nie, sam jestem
najlepszym przyktadem. Jednak trudno nie zauwazy¢ tej dysproporcji. Dlaczego
.," \ ' jest az tak duza? Czy to rzeczywiscie kwestia predyspozycji i cech, czy moze po

\ = prostu kobiety chetniej odpowiedziaty na mojg ankiete? Watpie. Wszystko wskazuje
" na to, ze to ogdlny trend Swiatowy. W USA kobiety stanowig ponad 53 procent

/"‘ compliance oficeréw, w miedzynarodowej organizacji SCCE to okoto 60 procent, a
’ w sektorze ochrony zdrowia az 72 procent.

Polska (w moim badaniu) na tym tle wypada jeszcze mocniej, u nas to 77 procent.
Niech ten wynik bedzie pochwatg kobiet, ktére coraz czesciej stajg na strazy
uczciwosci i odpowiedzialnosci w biznesie.




Kim sg uczestnicy badania

Najwieksza grupe wsrod uczestnikow stanowili szefowie dziatéw (Head). Samodzielni

Compliance Oficerowie to druga co do wielkosci grupa. Zdecydowanie mniej

odpowiedzi przyszto od specjalistow czy middle managerow. Pojawity sie tez

odpowiedzi z kategorii ,inne” np. prawnicy in-house , ktérzy oprécz prawa odpowiadaja

réwniez za compliance.

1.

Head of Compliance - to najczesciej duze, zagraniczne korporacje z rozbudowang
strukturg, w ktorych compliance jest petnoprawnym dziatem z szefem na czele.

Samodzielny Compliance Officer — to czesciej duza polska firma albo polski oddziat
miedzynarodowej grupy, ale o mniejszej skali dziatalnosci. Tam funkcja jest
jednoosobowa - ,samotny strzelec” odpowiedzialny za catosc¢.

Middle i specjalisci — bardzo zatuje, ze nie udato mi sie ich zmobilizowag. Liczytem,
ze ich gtos pozwoli zobaczy¢ szerszy i bardziej realistyczny obraz. Wiadomo,
szefowie i samodzielni CO majg naturalng tendencje do méwienia, ze system dziata
sSwietnie, w koncu to ich dziecko, kazdy swoje chwali. A wiasnie osoby z nizszych
szczebli mogtyby opowiedziec, jak to wyglada naprawde: gdzie procedury nie
dziatajg, co przeszkadza w codziennej pracy, gdzie compliance jest tylko na
papierze.

Inne funkcje - to wazny sygnat. W mniejszych polskich firmach compliance
najczesciej ,doklejono” do dziatu prawnego. Tam, gdzie nie ma nawet prawnikow,
compliance po prostu nie istnieje — i to pokazuje prawdziwy stan rzeczy.

® Compliance w Polsce to wcigz domena duzych graczy , w mniejszych firmach,
jesli w ogdle istnigje, to raczej jako dodatek do dziatu prawnego.
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Branze

Tym razem sie udato! W badaniu mamy petne spektrum branz! Znalazty

——— —0 — 00—

Finanse i bankowos¢ Produkcja i budownictwo Transport i logistyka

najsilniej regulowana branza, kluczowe ryzyka korupcyjne i taricuch dostaw, BHP bezpieczenstwo i przejrzystos¢ tancucha
wyzwanie to nadgzanie za przepisami (AML, oraz rosngce wymagania ESG. dostaw, sankcje, coraz czesciej takze
DORA, ESG) i unikanie sankcji. cyberbezpieczenstwo.

Farmacja i wyroby medyczne Energetyka IT i telekomunikacja

bezpieczenstwo pacjentéw, zgodnosc¢ ESG, dekarbonizacja, regulacje sektorowe, ochrona danych, cyberbezpieczenstwo i Al
marketingu, presja etyczna i reputacyjna. ryzyka sankcyjne. jako gtéwne wyzwania.

E-commerce Kasyna online Sektor publiczny

ochrona konsumenta, reklamacje i zwroty, AML/KYC, ochrona konsumenta, regulacje etyka, przejrzystosc i silna kontrola
zgodnos¢ z prawem konkurenciji. dot. krypto spoteczna.

® Tardéznorodnosé pokazuje jasno, ze compliance nie jest juz niszg kilku branz regulowanych. To uniwersalne wyzwanie, ktére przybiera rézne
formy w zaleznosci od sektora. Oczywiscie Branza zmienia akcenty, jedni mierzg z cyberatakami, inni z korupcjag albo nadmiarem regulacji UE,

ale postawa compliance jest niezmienna: uczciwosc, przejrzystosc i odpowiedzialnosc.



Wielkos¢ firm

Compliance w Polsce to domena duzych i publicznych
graczy. To w takich firmach ryzyka sg najwieksze, a

B 251-1000 wymagania zewnetrzne — najsilniejsze.
pracownikéw

> 1000 pracownikow

~s [} 51-250 pracownikow ]

Srednie przedsiebiorstwa dopiero zaczynajg dostrzegaé
wage compliance, ale to wcigz mniejszosé, czesto
dziatajg bardziej reaktywnie niz systemowo.

B < 50 pracownikéw

organizacje powyzej 1000 pracownikéw, a mate firmy trudno sie dziwié, skoro wiele z nich nie ma nawet
pojawiaja sie sporadycznie. 40% reprezentowanych firm jest dziatu prawnego.

notowana na gietdach.

Ale to nie jest obraz, ktéry utrzyma sie na dtugo. Moi rozméwcy w wywiadach powtarzali, ze compliance zacznie schodzi¢ w dét tainicucha
dostaw. Duze korporacje, pod presja regulatoréw i inwestoréw, beda wymagaty zgodnosci od swoich partneréw, podwykonawcow i dostawcow.
ESG, cyberbezpieczerstwo, antykorupcja - to wszystko stanie sie warunkiem wejscia do gry. Srednie i mate firmy nie bedg mogly juz diuzej
mowig¢: ,to nie nasz problem”.

® Dzis compliance jest domeng duzych korporacji i spétek gietdowych. Jutro — dzieki presji faricuchow dostaw i ESG - stanie sie
codziennoscia takze dla srednich i matych firm.



Poziom rozwoju systemu compliance w firmach

>
59 31 9

Kompleksowy CMS W trakcie budowy Tylko wybrane elementy

Na pierwszy rzut oka to bardzo optymistyczny obraz, ale pamietajmy, ze w badaniu dominuja duze firmy i spétki gieldowe. To one maja
zasoby, presje regulatorow i oczekiwania inwestoréw, ktore wymuszajg wdrazanie petnych systemow compliance.

Pozytywnym sygnatem jest tak duzy udziat odpowiedzi ,w trakcie budowy systemu”. Oznacza to Swiadomos¢ potrzeby i rozpoczecie
drogi. Z mojej praktyki wiem, ze gdy firma zacznie wdraza¢ compliance, efekty wida¢ szybko: mniej chaosu, lepsza komunikacja i
wieksze poczucie bezpieczenstwa. To zacheca do dalszych dziatan.

Firmy, ktore rozwijajg tylko wybrane elementy, zwykle koncentruja sie na obszarach najbardziej krytycznych — tam, gdzie wymaga tego
prawo (np. AML w bankowosci, marketing i jako$¢é w farmacji, ESG w energetyce) albo gdzie ryzyko jest najwieksze (np. korupcja w
budownictwie, cyberbezpieczeristwo w IT). To naturalna droga: zacza¢ od ,must have”, a potem budowaé petniejszy system krok po
kroku.

® Wyniki pokazuja, Ze duze firmy juz dziatajg kompleksowo, ale réwnie wazne sa te, ktére sg w drodze — bo compliance to
proces, ktory nigdy sie nie koriczy. Raz zaczety, zmienia sposob funkcjonowania organizacji i wyznacza nowy standard



CMS - Compliance Managemnt System

CMS to cata architektura zarzgdzania zgodnoscig w firmie — mechanizm, ktéry tgczy ludzi, procesy i technologie.

Analiza i ocena ryzyka — punkt wyjscia. Polityki i procedury — spisane i Komunikacja i szkolenia — zadna polityka
Firma musi wiedzie¢, jakie ryzyka sg dla zrozumiate zasady. Nie chodzi o setki nie dziata, jesli ludzie jej nie znaja.
niej najwazniejsze: korupcja, naduzycia, stron regulamindw, ale o dokumenty Szkolenia, kampanie wewnetrzne, plakaty
cyberataki, sankcje? Bez mapy ryzyk odpowiadajgce na realne problemy, czy krotkie komunikaty buduja
compliance jest Slepe. dostepne i zrozumiate dla pracownikéw.  swiadomosc¢ i codzienng praktyke
compliance.

©
Tone from the top — compliance nie istnieje w prézni. Jesli Kontrola i monitorowanie — audyty, systemy zgtoszen, analiza
zarzad i menedzerowie nie pokazg, ze to wazne, catos¢ incydentdw, regularne raportowanie. Funkcjonowanie systemu
pozostanie papierowa. Stad wyrasta kultura organizacyjna trzeba kontrolowac, inaczej zamienia sie w segregatory na
oparta na uczciwosci. potce.

/N Budowa CMS nie ma daty koricowej. To proces oparty na cyklu PDCA (Plan—-Do—-Check—-Act), w ktérym kazda runda
pozwala ulepszac system. Zawsze pojawiajg sie nowe zagrozenia, nowe ryzyka, nowe technologie i nowe sposoby
dziatania. Dlatego compliance nie moze stac w miejscu. Firma, ktora przestaje aktualizowac swoje rozwigzania, tkwi w
ztudnym przeswiadczeniu o bezpieczeristwie.



Ocena i Anliza ryzka

. 63%

rozbudowane systemy compliance, Petna, kompleksowa

Tam, gdzie dziatajg duze firmy i

zwykle jest tez kompleksowa ocena ocena ryzyka
ryzyk. W mniejszych organizacjach skupia

sie gtéwnie na najbardziej krytycznych o
obszarach. - 235
Ocena ryzyka tylko w
wybranych obszarach (np.
® Ocena ryzyka to nie Excel, AML, korupcja)
ale rozmowa catej
organizacji o . 0%
prawdopodobieristwie i
konsekwencjach zagrozen. Brak przeprowadzonej
To niezbedny element oceny ryzyka

systemu compliance i
pierwszy krok w budowie
CMS.




Kluczowe elementy oceny ryzyka

Proces zespotowy

analiza ryzyk nie moze by¢ zadaniem jednej osoby. Witgcza sie rozne
dziaty (finanse, HR, IT, zakupy, sprzedaz, produkcje), pracownikéw
liniowych, ktorzy znajg codzienne problemy, a czasem tez
zewnetrznych doradcow i audytoréw.

Dobre praktyki

wywiady z kluczowymi osobami, warsztaty i burze mézgow. To tam
pojawiajg sie scenariusze, ktérych nie da sie zauwazy¢ zza biurka.

Ocena ryzyka

kazde zagrozenie analizuje sie w dwoch wymiarach:
e Prawdopodobieristwo - jak czesto moze doj$¢ do zdarzenia (raz
na dekade, rok, czy co tydzien).

o Wplyw — jakie skutki moze wywota¢ (finansowe, reputacyjne,
operacyjne, prawne, etyczne).

Macierz ryzyka:

potgczenie prawdopodobienstwa i wptywu daje klasyczng macierz,
ktdra pokazuje, ktére ryzyka sg krytyczne i wymagaja pilnych dziatan,
a ktore wystarczy monitorowac.

Ryzyko rezydualne

po uwzglednieniu istniejgcych zabezpieczen widac, ktore ryzyka sg
faktycznie kontrolowane. Kazde ryzyko powinno miec¢ przypisane
srodki prewencyjne: polityki, szkolenia, procedury, systemy IT i audyty.

Cyklicznosé

duze firmy powtarzaja risk assessment co 1-2 lata, mniejsze moga
robi¢ to rzadziej i w prostszej formie, ale proces powinien by¢ statym
elementem systemu compliance.




Jakos¢ procedur

[\ Czesto méwi sie, Ze procedury to kregostup organizacji. Nieprawda!
Kregostupem jest kultura - uczciwos¢ i etyka w organizacji.

Procedury? To raczej sciegna i wiezadta — wazne, bo trzymaja catos¢ w
ryzach, ale same z siebie nie stworza ruchu i Zycia. Nie fiksujmy sie na
procedurach. Nie twdrzmy tysiecy stron regulacji dla samej idei. Nie
probujmy regulowac absolutnie wszystkiego. Dajmy firmie zyc, wiecej
uczmy i edukujmy, sprzedawajmy wizje, misje i kulture. To one sg
fundamentem, a procedury maja je tylko wspierac.

Srednia ocena jakosci, dostepnosci i przejrzystosci procedur compliance to
7/10.

Najwiecej odpowiedzi znalazto sie w przedziale 7-8, wiele oséb wskazato
nawet 9-10, ale zdarzyty sie tez bardzo niskie noty (3-4).

To pokazuje dwa swiaty: z jednej strony firmy z dojrzatymi, dobrze
przygotowanymi regulacjami, z drugiej — miejsca, gdzie procedury sg
postrzegane jako cos biurokratycznego i mato przydatnego.

Procedury sg, ale ich jakos¢ i praktycznos¢ mocno sie réznig. Tam, gdzie

dziatajg dobrze - sg proste, dostepne i dopasowane do biznesu. Tam, gdzie
oceny byty niskie — najpewniej funkcjonujg jako grube dokumenty w

szufladach, do ktérych nikt nie zaglada



|dealna procedura

Oto niektdre odpowiedzi:

"Jasna dla wszystkich, czyli napisana "Szyta na miare, uzgodniona z biznesem, "Nigdy ‘potkownik’, bo szkoda czasu i

prostym jezykiem, dostosowana do akceptowana i promowana przez Zarzad, energii. Procedura musi by¢ spdjna z
innymi procesami — zakupowym,

procesow, zrobiona po zmapowaniu jasny podziat obowigzkow i
odpowiedzialnosci, dobrze sprzedazowym, HR-owym."

zakomunikowana, szkolenia dopasowane
do grupy docelowey."

procesow.”

"Najwazniejsze jest zbudowanie zaangazowania pracownikow —

"Prosty jezyk, przyktady, legal design — mato tekstu, duzo
Zeby wiedzieli, Ze procedura naprawde przydaje sie w codziennej

konkretow i grafiki."
pracy.”
Najczesciej powtarzajgce sie elementy we wszystkich odpowiedziach
% Jezyk i forma — prosty, zrozumiaty, z elementami legal design. % Dopasowanie do organizacji — szyte na miare, oparte na

realnych procesach i ryzykach.

% Zaangazowanie — od zarzadu po pracownikow liniowych. % Komunikacja i szkolenia — nie wystarczy opublikowac¢
dokumentu, trzeba go ,przezy¢” w firmie.

% Praktycznos¢ i egzekwowalnosé — procedura musi dziata¢ w % Ciagte doskonalenie — regularna aktualizacja, konsultacje,

praktyce. feedback.



Szkolenia

Czestotliwosé:

718% 9% 13% 0%

Regularnie Okazjonalnie W ramach potrzeb Brak szkolen

Jakosé:
Ponad potowa respondentow ocenia szkolenia jako dobre i wartosciowe. To oznacza, ze firmy nie tylko
szkolg, ale staraja sie, by byly interesujace i praktyczne.

Szkolenie compliance to nie jest ,odhaczenie prezentacji’. To sztuka opowiadania o trudnych tematach w sposéb prosty,
praktyczny i angazujacy. Ludzie musza wyjs¢ ze szkolenia z poczuciem, ze dotyczy ich codziennej pracy, a nie
abstrakcyjnego swiata przepisow. | dopiero wtedy compliance zaczyna zyé¢.

® Pamietajmy, Ze wiekszos¢ uczestnikow badania reprezentuje duze, czesto zagraniczne korporacje. W mniejszych
rodzimych firmach regularnosc¢ szkolen wciaz nie jest standardem, a jakos¢ wielu programow pozostawia sporo do

Zyczenia.



HOE
Jak szkolic?

W wywiadach, ktére przeprowadzitem, wszyscy moi rozméwcy mowili
wlasciwie to samo: najwazniejsze jest zaangazowanie uczestnikow.

Mowic¢ ich jezykiem — handlowiec nie potrzebuje prawniczego
zargonu, a IT-owiec nie chce stysze¢ o ,,0gdInych regulacjach”, tylko o ) ~
tym, co dotyczy jego systemow i codziennych decyz;ji. II

Przyktady z zycia firmy — compliance staje sie realne dopiero wtedy, .
gdy pokazujemy sytuacje, ktére naprawde mogag sie wydarzyé w
pracy danej grupy. Gtosna afera z zagranicy moze by¢ ciekawostka,
ale nie angazuje tak, jak case ze sprzedazy czy produkcji.

Rozmowa, pytania, dyskusja — to angazuje ludzi. Teams czy Zoom

moga by¢ kompromisem, ale nie zastgpig prawdziwej interakcji.

E-learning — to moze by¢ dodatek, ale nigdy fundament. Sprawdza
sie przy onboardingu, przypomnieniach, krétkich powtdrkach. Ale
jesli cata strategia szkoleniowa opiera sie na e-learningu, to predzej

| Forma — wszyscy zgodnie twierdzili: najlepiej szkolenie na zywo.
‘ czy pozniej ustyszymy: ,kliknij dalej, nigdy nie ma na to czasu”.



Komunikacja - pieta achillesowa

e Mniej niz 1/3 uczestnikow ocenita komunikacje
jako dobra.

« Potowa uznala jg za przecietna.

e Az jedna czwarta (ok. 25%) za stabg lub
krytyczna.

Dobra B Przecietna

@ Staba/Krytyczna

Ten obraz jest dos¢ czytelny — szkolenia sie odbywaja, procedury istnieja, ale codzienna komunikacja compliance nie dziata tak, jak
powinna. To powazny sygnat ostrzegawczy, bo bez statej, skutecznej komunikacji nie zbudujemy kultury zgodnosci.

Nie sposdb nie podkresli¢, jak ogromne znaczenie ma komunikacja. To nie jest cos, co mozna zrobi¢ raz, odhaczy¢ i zapomnie¢. W
kazdej organizaciji trzeba ciggle walczy¢ o widocznosé compliance. Same procedury czy jedno szkolenie nie zatatwig sprawy.

Pamietajmy tez, kto wypetniat ankiete — gtéwnie Heads of Compliance. Osoby, ktore sg odpowiedzialne za komunikacje, a i tak
dostrzegajg problem! Co by byto, gdybysmy to samo pytanie zadali szeregowym pracownikom? Czy widza przekaz compliance?

/A Komunikacja compliance musi by¢ strategia, a nie dodatkiem. To codzienny proces, a nie jednorazowy ,Compliance Day”.
Aby zbudowac kulture zgodnosci, trzeba byc kreatywnym i obecnym tam, gdzie sa ludzie



Jak komunikowac skutecznie

% Kampanie tematyczne — np. ,Tydzien % Storytelling — zamiast slajdow z % Wizualizacja i multimedia — plakaty,
Sygnalistow”, ,Miesigc Antykorupcji”, definicjami, pokazuj prawdziwe infografiki, memy, animacje, krotkie
»Dni Etyki”. Dobrze zaplanowana historie: case studies z zycia firmy, filmy wideo. Ludzie wolg zobaczy¢ niz
kampania z materiatami, filmami i scenki ,z zycia biura”. przeczyta¢ PDF-a.

quizami naprawde wciaga ludzi.

% Podcasty, videocasty — lekkie, krotkie % Quizy i grywalizacja — zamiast % Obecnosé w codziennych kanatach -
(5—-10 min), czasem z humorem, kolejnego nudnego testu e- Teams, firmowe social media — tam,
czasem z ekspertem z zewnatrz. learningowego: szybkie quizy z gdzie pracownicy spedzaja czas.

rankingami i nagrodami.

% Compliance Champions — wytonieni ambasadorzy w dziatach, ktérzy przypominajg zasady w praktyce, prowadza mini-spotkania, sa
pierwszg linig komunikaciji.

Dopasowanie do kontekstu firmy

Nie ma uniwersalnej komunikacji compliance — kazda organizacja musi znalez¢ swoj wtasny jezyk:

Firmy biurowe i technologiczne - postaw Firmy produkcyjne — broszury, plakaty w W kazdej organizacji — kluczowa jest
na digital: aplikacje, Teams, Slack, halach, tablice ogtoszen, krétkie kadra Sredniego szczebla, to oni sg
wideo. odprawy BHP + compliance. prawdziwymi ambasadorami, ktérzy

tlumacza zasady na realne sytuacje i

modelujg wlasciwe zachowania.




Zaangazowanie kierownictwa — dwa swiaty

Okoto 70 % (0] (o] ({078
odpowiedzi mozna uznaé za pozytywne — zarzady uczestniczg w szkoleniach, byto krytycznych — wskazywano, ze zaangazowanie jest wymuszone,
wspierajg projekty compliance, promujg wartosci i wigczajg compliance w symboliczne lub wrecz nie istnieje.

procesy decyzyjne.

Najlepsze praktyki — gtosy uczestnikow

o ,Udziat w szkoleniach podwtadnych, aby swoim autorytetem podkreslic powage tematu.”

» ,Tone from the top, realne zaangazowanie oraz wsparcie w tematach wymagajacych zmian systemowych.”

« ,Osobiste informowanie o zasadach i oczekiwaniach zarzadu, otwarte komunikowanie decyzji opartych na czynnikach etycznych, a nie tylko prawnych.”
o ,Promowanie kultury compliance - filmiki, maile z udziatem kluczowych postaci, aktywny udziat w walidacji procedur.”

o ,Kadra zarzadzajaca regularnie podkresla znaczenie etycznego postepowania, bierze czynny udziat w szkoleniach, podejmuje decyzje w oparciu o
wartosci etyczne.”

o ,Regularne spotkania, wsparcie w szkoleniach, miejsce dla compliance na spotkaniach zarzadu i town hall.”

Najwieksze stabosci — glosy uczestnikow

« ,Na chwile obecna niestety sie nie przejawia @ ”

» ,ZaangaZowanie jest bardzo mate, co ma swoje konsekwencje w wyzej udzielanych odpowiedziach.”

» ,Zaangazowanie jest wymuszone. Zagadnienia compliance traktowane jako hamulec biznesu.”

» ,Najwieksza przeszkoda dla compliance jest szef, ktory w ogdle nie rozumie, po co istnieje dziat compliance i co robi.”

o ,Compliance ma silne poparcie, ale zaangazowanie zarzadu jest raczej okazjonalne.”




Jak przekonac¢ szeféw do Compliance

® Tone from the top — fraza, ktdrg powtarza sie jak mantre. Ale jej znaczenie jest duzo gtebsze, niz mogtoby sie wydawac. Bo co to naprawde znaczy? To nie jest tylko

hasto w raporcie albo podpis prezesa pod polityka etyczng. Prawdziwe zaangazowanie widac wtedy, gdy zarzad uczestniczy osobiscie w wydarzeniach compliance

— siada na sali szkoleniowej obok pracownikow, wtacza sie w dyskusje, zadaje pytania. To wtedy ludzie widzg, Ze temat nie jest ,oddelegowany do dziatu

compliance’, tylko Ze stoi za nim najwyzsze kierownictwo.

To nie jest tylko symboliczny gest — to sygnat, Zze compliance jest traktowane strategicznie, a zasady, o ktorych mowimy, dotyczg wszystkich — takze prezesa i

cztonkow zarzadu. Gdy pracownicy widzg, ze liderzy znaja te zasady, stosuja je i mowia o nich gfosno, sami zaczynaja podchodzic do nich powazniej.

Mow jezykiem biznesu, nie prawniczym

Prezes czy CFO nie chce stysze¢ o ,naruszeniu przepisu X". Chce wiedziec: ile
to bedzie kosztowad, jakie sg skutki dla reputaciji, czy stracimy klienta lub
kontrakt. Zawsze ttumacz przepisy na ryzyka biznesowe i finansowe.

Pokaz, ze compliance wspiera biznes

Zmieniaj narracje: z ,compliance to hamulec” na ,compliance to katalizator”.
Pokazuj, ze procedury przyspieszajg procesy, utatwiajg decyzje i chronia
kontrakty.

Buduj regularnos$é, nie event

Raz w roku to za mato. Staty punkt o ryzykach compliance w agendzie
zarzadu raz w miesigcu (nawet 15 minut!) sygnalizuje, ze to temat
strategiczny.

Podkresl role lidera jako wzoru

Jezeli zarzad nie wezmie udziatu w szkoleniu czy kampanii, reszta firmy tez
nie potraktuje tego powaznie. Liderzy muszg modelowaé zachowania.

Podkresl reputacje i zaufanie

Dla liderow kluczowe sg relacje z klientami, inwestorami i regulatorami.
Compliance to nie tylko unikanie kar — to narzedzie budowania wiarygodnosci
i przewagi konkurencyjnej.

Dawkuj informacje

Nie zasypuj zarzadu 50-slajdowymi prezentacjami. Postaw na krétkie
executive summary — trzy slajdy, pot strony memo, 10 minut rozmowy.
Konkret i rekomendacja zawsze dziatajg najlepie;.

Uzywaj case studies i historii

Pokaz przyktady firm z rynku, ktére poniosty realne koszty zaniedban.
Konkretna historia dziata mocniej niz abstrakcyjne ostrzezenie.

Akcentuj osobistag odpowiedzialnosé

Coraz wiecej regulacji wskazuje wprost: odpowiedzialno$¢ ponosza
cztonkowie zarzadu - réwniez finansowo i karnie. To jeden z najmocniejszych
argumentow.



Incydenty non-compliance

Czy w Twojej firmie wykryto powazne incydenty non-compliance?

25% \

Tak Wykryto Nie

20%

potwierdzono wystagpienie powaznych incydentéw. incydenty, ale nie mozna ich uzna¢ za powazne. brak incydentow.

Jak wykrywa sie incydenty non-compliance?

To pytanie w naszym badaniu byto wielokrotnego wyboru. Wyniki przedstawiaja sie nastepujaco:

B 63% NN 59%
Zgtoszenie sygnalisty Kontrola wewnetrzna

E 28% N 19%
Przez przypadek Audyt zewnetrzny

. 6% N 22%
Inne Nie dotyczy

(np. 2 linia obrony, przeglady ryzyka)



Incydenty - globalnie

Zeby lepiej zrozumieé nasze wyniki, warto siegng¢ do danych Association of Certified Fraud Examiners (ACFE) — najwiekszej na $wiecie organizacji zrzeszajgcej ekspertow
zajmujgcych sie badaniem naduzyé. Co dwa lata ACFE publikuje raport Report to the Nations, ktory jest punktem odniesienia dla wszystkich, ktérzy zajmujg sie compliance i
przeciwdziataniem naduzyciom.

Wedtug najnowszej edycji z 2024 roku:

——— — o — 0

43 % 14-17 % 13 %

naduzy¢ wykryto dzieki zgtoszeniom (tipom) — dzieki audytowi wewnetrznemu. przez przeglad zarzadczy.
najczesciej od pracownikéw.

++

3% 5%

audytem zewnetrznym. przypadkiem.
Poréwnanie i réznice

W naszym badaniu kontrola wewnetrzna byta wskazywana prawie tak samo czesto jak zgtoszenia sygnalistéw (59 % vs 63 %). Globalnie sygnalisci sg duzo

€
wazniejszym zrodtem.
) Oznacza, ze w Polsce systemy whistleblowingowe jeszcze nie dziataja tak skutecznie, jak powinny
Pl Przypomnijmy: od wrzesnia 2024 roku obowigzuje ustawa o ochronie sygnalistow, ale jej wejscie w zycie nie byto wsparte wiekszg kampanig informacyjna. Do

tego dochodza polskie realia, ludzie wcigz nie maja petnego zaufania do zgtaszania. W firmach czesto brakuje tez odpowiedniej komunikacji.



Skutecznosc¢ systemow zgtoszniowych

Jak uczestnicy oceniajg skutecznos$¢ dziatania systemu zgtoszen wewnetrznych w swoich firmach?

— — — 00— — 0 —

Oceny wysokie (8-10) Oceny S$rednie (5-7) Oceny niskie (0-4)

ok. 55 % odpowiedzi ok. 35 % odpowiedzi ok. 10 % odpowiedzi

Sami uczestnicy badania zdaja sobie sprawe, ze systemy zgtoszeniowe nie sa jeszcze idealne. Odpowiedzi dotyczace metod wykrywania incydentow
potwierdzajg to dodatkowo — skoro tak czesto sg to przypadki i kontrole wewnetrze, oznacza to, ze potencjat whistleblowingu w Polsce nie jest jeszcze
w petni wykorzystany.

Naduzycia i nieprawidtowosci zdarzajg sie w kazdej organizacji. Problemem jest to, czy umiemy je wykrywac. Straty sg realne — ACFE szacuje, ze firmy
na calym swiecie traca srednio ok. 5 % przychodow rocznie z powodu naduzy¢.

Dlatego dobrze zbudowany i wdrozony system zgtoszeniowy to nie dodatek, ale niezbedny element kazdego CMS.

Co trzeba robic¢?

e Przekonywac ludzi do zgtaszania i pokazywac, ze to dziata. e Prowadzi¢ wnikliwe postepowania wyjasniajgce.
e Udostepniac¢ jak najwiecej kanatow zgtoszeniowych. e Wyciggac realne konsekwencje wobec sprawcow.
e Wybra¢ odpowiednie osoby do obstugi zgtoszen. ¢ Nieustannie promowac¢ kulture zgtaszania.

e Dbac o poufnos¢ i anonimowos¢ sygnalisty.

A\ Bez sygnalistow compliance nie dziata. To oni sg najczulszym radarem organizacji — trzeba tylko zadbac, Zzeby chcieli i mogli zgtaszac
problemy.



Gdzie zdobywamy wiedze o Compliance?

| 23% [N
Kursy i szkolenia Portale internetowe
. 16% [N

Literatura specjalistyczna

Social media

20% [N

Konferencje branzowe

16%

Uczestnicy badania bardzo szczerze opisali bariery, ktére napotykajg w rozwoju wiedzy:

,Brak czasu na dogtebng analize przepisow”.

»,Chaos informacyjny i duza zmiennosc¢ w przypadku

4

nowych regulacji (np. CSRD)", ,Rozproszenie informacji.

Brak jednego, wiarygodnego Zrodta”.

»W Polsce compliance jest bardzo wgsko rozumiany —
gfownie RODQO, prawo pracy, forensic”.

,Jestem sama sobie sterem i okretem”.

»Chciatabym skorzystac z dobrego szkolenia z zakresu
analizy i oceny ryzyk’, ,Szkoleri z case study’, ,Nie ma
nigdy problemow w zdobywaniu wiedzy teoretyczne;.
Wyzwanie zaczyna sie przy wdrozZeniu”.

,Brak faktycznie aktywnych form wspotpracy miedzy
ekspertami”.

20%



Nauka complince to wyzwanie

— — — 00— — 00—

Brak czasu Rozproszone zrédta wiedzy Niedobor praktyki
to najczesciej powtarzane wyzwanie. nie ma jednego miejsca, w ktérym mozna wcigz brakuje case studies i wymiany
Compliance Oficerzy sg przecigzeni, czesto znalez¢ rzetelne i praktyczne informacje o doswiadczen, przez co wiele wdrozen
samodzielni w organizacji, a zdobywanie compliance. zostaje ,na papierze”.

wiedzy schodzi na dalszy plan.

—_———— 00—

Brak spéjnosci w podejsciu Nowe wyzwania wymagaja nowych kompetenciji
compliance w Polsce to wcigz wiele rozproszonych tematéw (RODO, Al, ESG czy risk management dopiero wchodzg do agendy, a brakuje
whistleblowing, antykorupcja), ktére czesto nie sg zintegrowane w wyspecjalizowanych szkolen w tych obszarach.

jeden system zarzadzania zgodnoscia.

Na brak czasu nie ma prostej recepty. Mozna ¢wiczyc¢ time management, iS¢ do coacha czy wstawac o 5 rano, ale w praktyce wdrozenie takich nawykéw
jest dla wiekszosci oséb bardzo trudne. Pozytywnym sygnatem jest jednak to, ze coraz wiecej konferenciji i wydarzen oferuje praktyczne case studies —
doktadnie tego, czego najbardziej brakowato w poprzednich latach. Srodowisko compliance w Polsce wcigz jest rozproszone, ale istnieje coraz wiecej
inicjatyw, ktore sprzyjajg wymianie doswiadczen i budowaniu spotecznosci np. Stowarzyszenie Praktycy Compliance. Nadal brakuje centralnego portalu
o compliance, branzowego magazynu i powszechnej edukacji pokazujacej, ze compliance to znacznie wiecej niz RODO

® Zczasem nie wygramy, ale wiedze mozemy zdobywac¢ madrzej — wspdlnie, praktycznie i korzystajac z tego, co juz mamy.



Problemy Compliance Oficerow

To pytanie miato charakter wielokrotnego wyboru. To zestaw problemoéw, ktére pojawiajg sie w kazdym badaniu i praktycznie w kazdej rozmowie z

osobami odpowiedzialnymi za compliance.

. 56%
Zalew regulacji i biurokracja

N 38%
Niedobor kompetentnych ludzi (trudnosci
rekrutacyjne)

. 19%

Niskie zaangaZowanie kierownictwa

Brak zrozumienia roli Compliance w firmie

47%

. 34%
Brak adekwatnego budzetu
. 16%

Stabe umocowanie funkcji / brak dostepu do
zarzadu

Brak skutecznych narzedzi do monitorowania i

41%

raportowania

B 22%
Konflikty interesow z innymi dziatami
b 3%

»INie mamy problemow”

® Rozktad procentowy potwierdza, Zze najczesciej odczuwanym ciezarem jest nadmiar regulacji, a tuz za nim brak zrozumienia i wsparcia dla
compliance w firmach. To, w potgczeniu z brakami budzetowo-kadrowymi, tworzy dobrze znany katalog bolaczek.



Najwieksze problemy - wtasnymi stowami

W tym pytaniu uczestnicy mogli wtasnymi stowami opisa¢ swoje najwieksze problemy w obszarze compliance. To cenny materiat, bo pokazuje nie tylko co jest

wyzwaniem, ale tez jak wyglada ono w praktyce — z perspektywy oséb, ktére mierzg sie z nim na co dzien.

Zalew regulaciji i brak czasu

,Duzo zmian w prawie, ciggte doszkalanie,
brak czasu na jakosciowe wdrozenia.”

sPrzede wszystkim ilos¢ i niespojnosé
regulacji oraz przepiséw prawa.”

,Brak czasu. Przede wszystkim ilos¢ pracy.”

Brak narzedzi i proceséw

,Reczne procesy compliance i niepowigzane
systemy.”

»Brak narzedzi do monitorowania.”

,Brak jasnego rozgraniczenia rol i

obowigzkoéw, nadmierna formalizacja
procesow.”

Brak zasobow i wsparcia
»Zbyt maty zespét.”

,Brak wsparcia, budzetu i zalew zadan z
réznych dziedzin.”

»0czekiwania rynku vs. budzet — w tym
wynagrodzenia i przygotowanie
pracownikow.”

IT, dane i technologia

»W mojej branzy zawsze wyzwaniem jest
niezwykle szybko zmieniajgca sie
technologia, potrzeba analizowania ogromu
danych i tworzenia raportéw. Podsumowujac
— wszystko co zwigzane z IT Compliance
jest wyzwaniem.”

Wspotpraca z biznesem i integracja z innymi systemami

Niezrozumienie i opér w organizacji

,Brak zrozumienia roli compliance - i to
przez czes¢ Zarzadu.”

,Opor dziatow biznesowych i manageréw.”

»,Budowa swiadomosci wsrdd pracownikdw,
szczegolnie tych z dtugoletnim stazem.”

Kultura i mentalnosé

,Niezrozumienie roli, brak zasobdw, niska
kultura w Polsce.

»Wyzwania po stronie podejscia organizacji
— przy szerokim apetycie na ryzyko zasady
compliance muszg by¢ minimalistyczne.”

»,Budowa swiadomosci wsrdd pracownikdéw i
zmiana podejscia — utarte schematy
dziatania”

,Duza potrzeba synergii miedzy systemem compliance a systemem zarzadzania ryzykiem — wspodlne definicje, wymiana wiedzy o incydentach.”

,Niskie zrozumienie zaleznosci miedzy efektywnym compliance a wynikami biznesu.”



Problemy i roziwgznaia - Analiza

N

Regulacje

Na nadmiar prawa nie mamy wptywu. Mozemy jednak uczy¢ sie zarzagdzac¢ tym
chaosem: priorytetyzacja (co jest krytyczne, co mozna odtozy¢), wspétpraca z
kancelariami i organizacjami branzowymi, wspélne platformy wymiany wiedzy.

Y

Zasoby i budzet

Problem ,za matych zespotéw” i ,za niskich budzetéw” to klasyk. Tu
najwazniejsze jest pokazanie wartosci compliance jezykiem biznesu: ile strat i
ryzyk unikamy, jakie kontrakty dzieki temu zdobywamy, jak compliance wspiera
ESG i relacje z inwestorami. Bez tego trudno bedzie wywalczyc¢ srodki.

Cr

Swiadomosé i wsparcie zarzadu

To temat, ktéry wraca w kazdej odpowiedzi i w kazdym wywiadzie. Nie da sie
zbudowac kultury zgodnosci, jesli zarzad traktuje compliance jako ,blokade
biznesu”. Rozwigzanie? Edukacja top managementu, praktyczne case’y
pokazujgce koszty braku zgodnosci, wigczanie compliance w procesy
decyzyjne, a nie tylko w audyty post factum.

OE

Narzedzia i procesy

Nadal wielu respondentéw wskazuje na reczne dziatania i brak systeméw IT. A
przeciez digitalizacja compliance to ogromna szansa: automatyzacja
monitoringu, workflow zgtoszen, integracja z systemami HR i zakupowymi.
Inwestycja w proste narzedzia czesto zwraca sie btyskawicznie.

By

Kultura i komunikacja

Regulacje i procedury to jedno, ale dopdki compliance bedzie widziane jako
yutrudnienie”, dopdty bedziemy mieli op6r pracownikéw. Tu rozwigzaniem jest
konsekwentna komunikacja, storytelling, angazowanie lideréw sredniego
szczebla. Wtasnie to odréznia ,zywe” systemy od ,martwych papierow”.

Integracja z risk management

Ten watek wybrzmiat bardzo mocno. To naturalny kierunek rozwoju -
compliance i risk nie mogg dziata¢ obok siebie, muszg sie wzajemnie
uzupetniaé. Synergia tych funkcji to oszczednos¢ zasoboéw, spojnosé w
raportowaniu i wieksza wiarygodnos$¢ wobec zarzadéw i regulatoréw.

® Lista problemdw sie nie zmienia, ale zmienia sie ich kontekst i intensywnoscé. Widac coraz wieksze znaczenie technologii, coraz bardziej odczuwalny

ciezar regulacyjny i wcigz powracajgcy brak swiadomosci w organizacjach.



Sukcesy uczestnikow w 2024 roku!

—_— ——

Whistleblowing i procedury sygnalistéw Budowa kultury i Swiadomosci

,Wprowadzenie procedury dot. sygnalistow (...) zwiekszenie $wiadomosci »Stworzenie wspolnego dla catej organizacji Kodeksu Etyki wypracowanego w

pracownikéw nt. compliance, co wida¢ po wiekszej liczbie zapytan.” dialogu ze wszystkimi pracownikami.”

L~Sprawne wdrozenie systemu whistleblowing. Fakt funkcjonowania w praktyce i ,Kampania informacyjna i szkolenia, po ktorych uczestnicy deklaruja, ze w

w swiadomosci pracownikow, komisji speakup i komis;ji etyki biznesowej.” koncu rozumiejg, po co jest whistleblowing.”

+Wprowadzenie nowych procedur i systemdéw whistleblowingowych, dla nowych ,Podniesienie Swiadomosci Compliance w catej organizacji, zbudowanie

spotek w grupie.” gtebokiej wspotpracy z 1szg i 3cig linig obrony.”
+

Nowe polityki i procedury Integracja z risk management i systemowe podejscie

»Wdrozenie Polityki Antykorupcyijnej, Polityki zarzadzania konfliktem intereséw, sIntegracja oceny ryzyk Compliance z szeroko rozumianym procesem

Procedury AML, Polityki Whistleblowing, Procedur z obszaru Tax Compliance.” zarzadzania ryzykiem w catej firmie.”

»Przygotowanie organizacji do wdrozenia i wdrozenie regulacji wewnetrznych »,Optymalizacja zarzagdzania systemem delegowania uprawnien.”

zgodnych z tzw. ustawg o sygnalistach. »,Rozwoj CMS o kolejne obszary; digitalizacja i optymalizacja procesu

»Aktualizacja po 3 latach jednego z pierwszych systeméw dla sygnalistow w monitoringu zmian w prawie.”
sektorze publicznym.”

@

Technologia i narzedzia IT Sukcesy branzowe i regulacyjne

+Wdrozenie autorskich rozwigzan IT w zakresie weryfikacji kontrahentéw i »Operowanie na rynku Ontario w Kanadzie bez wiekszych incydentéw, audyt
whistleblowingu.” CAM (...) z wynikiem <1% findings.”

,Wdrozenie DLP” +Skuteczny projekt przeciwdziatania naruszania sankcjom.”

,Wdrozenie nowej platformy WB, skuteczne raportowanie zgodne z ESRS.” »Wejscie do Programu Wspétdziatania z KAS — jako pierwsi w Polsce.”



Sukcesy - Analiza

Co sie powtarza? Co ciekawe i nowe?

Mocne podkreslenie synergii z zarzadzaniem ryzykiem -

Najczesciej: wdrozenie whistleblowingu, polityk i procedur.

Bardzo mocno: edukacja i budowa $wiadomosci — od pojawia sig wyraznie kilka razy.

Specyfika branzowa (Ontario, SOX, ESG, sankcje) —

Kodeksow Etyki po szkolenia praktyczne.

Coraz cze$ciej: compliance + risk management i pokazuje, ze compliance nie jest jednolite, tylko mocno

technologie IT. zalezy od otoczenia regulacyjnego.

Wskazanie sukceséw ,miekkich” — np. sama zgoda Zarzadu
na zatrudnienie specjalisty ds. compliance.

Rok 2024 w compliance bez watpienia uptynat pod znakiem sygnalistow. To najczesciej wskazywany przez uczestnikéw badania obszar
sukcesOw: procedury, systemy, wdrozenia i dziatania komunikacyjne. Wejscie w zycie polskiej ustawy o sygnalistach uruchomito szeroka
fale projektow pokazujac, ze temat zostat potraktowany powaznie, a nie tylko formalnie.

Drugim istotnym watkiem jest budowanie swiadomosci — wprowadzanie Kodekséw Etyki, kampanii informacyjnych i szkolen
praktycznych. Firmy coraz czesciej rozumiejg, ze skutecznos¢ compliance zalezy od zaangazowania ludzi i tego, czy wiedzg, dlaczego

regulacje istnieja.

Widac¢ takze rosngcy nacisk na integracje compliance z risk management i wykorzystanie technologii IT. Automatyzacja monitoringu
prawa, rozwigzania IT dla whistleblowingu czy digitalizacja proceséw to konkretne kroki w kierunku dojrzatych i efektywnych systemow.

® Sukcesy 2024 roku pokazujg przesuniecie akcentu z ,odhaczania procedur” na strategiczne dziatania, ktore tacza ludzi, procesy
i technologie. To sygnat, Ze compliance w polskich organizacjach coraz czesciej staje sie elementem kultury, a nie jedynie
formalnym wymogiem.



Wyzwania kluczowe w 2025 roku

Cyberi Al

Analiza i Ocena Ryzyka
ESG

Szkolenia

Sankcje

AML/CTF

Przeciwdziatanie korupcji
Obstuga zgtoszen
Postepowania wyjasniajgce

Inne

22

22

22

16
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50

38
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Wyzwania - Podium

@
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Cyberbezpieczenstwo i Al (78 %)

Bezapelacyjnie numer jeden. To obszar, ktéry
zdominowat uwage uczestnikéw i trudno sie
dziwi¢. Z jednej strony wchodzi w zycie coraz
wiecej regulacji (NI1S2, DORA, Al Act), z drugie;j
sami widzimy, ze cyberataki i ryzyka zwigzane
z technologig to codziennos¢. Al budzi
zaréwno nadzieje, jak i obawy. Respondenci
majg $wiadomosé, ze compliance nie moze
sie tu ograniczy¢ do reagowania — musi
wypracowac¢ nowe ramy i procedury, a takze
umiejetnosc¢ ttumaczenia technologii na jezyk
etyki i regulaciji.

\}

Analiza i Ocena Ryzyka (53 %)

Ryzyko wraca jak bumerang, i stusznie.
Zmieniajace sie otoczenie prawne, polityczne
i technologiczne sprawia, ze risk assessment
nie jest juz ,raz na trzy lata”, ale proces ciagty.
Respondenci podkreslajg, ze najwiekszym
wyzwaniem jest angazowanie catej
organizacji w proces oceny ryzyk i
znalezienie sposobu, by wyniki nie lgdowaty w
szufladzie, ale faktycznie wptywaty na
dziatania firmy.

ESG (50 %)

Potowa uczestnikéw badania wskazata ESG jako kluczowy obszar dziatan na najblizsze lata.

Co wazne, odpowiedzi zbierane byty juz po ogtoszeniu pakietu Omnibus, ktéry znaczaco

ograniczyt liczbe firm zobowigzanych do raportowania niefinansowego. Mimo to wiele

organizacji wcigz inwestuje w ESG, widzgc w nim gteboki sens i szanse na realng zmiane

kultury organizacyjnej. Respondenci podkreslajg, ze ESG nie jest dla nich wytgcznie ,kolejnym

obowigzkiem”, ale okazjg do powigzania etyki z biznesem, wzmocnienia wiarygodnosci wobec

inwestordw i partneréw oraz uporzgdkowania proceséw wewnetrznych. To pokazuje, ze

compliance przestaje by¢ tylko ,straznikiem regulacji”, a staje sie partnerem strategicznym,

ktéry moze budowac¢ wartos$¢ firmy w dtugim horyzoncie.



Przysztos¢ Compliance

+Zdefiniowanie wartosci — czy w kontekscie kroku w tyt w postaci Omnibusa w ESG,
a przede wszystkim zawieszenie przez Trumpa regulacji FCPA, wycofanie sie z
porozumienia paryskiego i dekapitacja AML jest w stanie wykopaé $wiat w kosmos.
(...) O kulturze, wartosciach, zasadzie dotrzymywania uméw (...) zdecyduje reakcja
$wiata, panstw, firm, ale przede wszystkim — nas samych.”

Ta wypowiedz pokazuje, ze przysztos¢ compliance nie sprowadza sie tylko do
przepiséw — to réwniez pytanie o wartosci, globalne przywédztwo i kulture
organizacyjna.

,Duza potrzeba uzyskania synergii miedzy systemem compliance a systemem
zarzadzania ryzykiem. Wspdlne definicje, wymiana wiedzy o incydentach, wspdine
mechanizmy kontrolne.”

To dowdd, ze firmy dojrzewajg — compliance nie moze dziata¢ w izolacji, ale w integracji
z risk management i audytem wewnetrznym.

,Zagadnienia zwigzane z Al oraz zagadnienia na styku compliance i HR, tzn.
wspotpraca przy rozwigzywaniu probleméw/sporéw pracowniczych.”

Coraz czesciej compliance wchodzi w obszary miekkie: HR, réznorodnos¢, jawnosé
wynagrodzen, kulture organizacyjna.

,Etyka Al, cyberbezpieczenstwo, ESG (governance to przeciez compliance),
greenwashing jako ryzyko sankgcji i reputacyjne, przeciwdziatanie korupciji (jako
system uwzgledniajacy ocene ryzyka i systematyczne monitorowanie), weryfikacja

kontrahentéw (w tym w zakresie praw cztowieka, pracowniczych).”

To petna mapa przysztych wyzwan — od technologii po prawa cztowieka w taricuchach
dostaw. Respondenci wyraznie sygnalizujg, ze compliance w Polsce zaczyna patrze¢

szerzej niz na lokalne regulacje.

,Bez zmian — zalew przepiséw z UE, plus réwnie wielki zalew przepiséw z PL, tez z
PL nadal marnej jakosci i o duzej zmiennosci. ESG na szczescie wyhamowato,
jakkolwiek wejda w zycie nowe obowigzki raportowania CSRD..."

Ten gtos jest krytyczny — pokazuje zmeczenie nadmiarem i niskg jakoscig regulacji oraz
potrzebe stabilnosci prawa.

® Widad ze compliance w Polsce powoli zmienia swoja role — z listy obowigzkéw w kierunku strategicznego elementu zarzadzania firma. Obok Al, cyber i ESG pojawiaja sie watki etyczne,

kulturowe i organizacyjne. Coraz czesciej mowi sie o budowaniu synergii, taczeniu compliance z risk management i HR, a takze o roli wartosci w biznesie. To znak dojrzewania rynku i

przesuwania akcentu z samej zgodnosci na dfugofalowe budowanie reputacji i kultury etycznej.



Compliance Officer - kompetencje przysztosci

L0

O

Nowe technologie

uczestnicy badania bardzo mocno akcentujg, ze przysztosc
compliance bedzie nierozerwalnie zwigzana z technologia.
Znajomos$¢ narzedzi IT, podstaw cyberbezpieczenstwa,
umiejetnos¢ korzystania z Al i pracy z danymi to fundament
rozwoju kompetenc;ji.

al

Ciggta nauka i adaptacja

rola compliance officerow wymaga nieustannego uczenia si¢ i
elastycznosci. Tempo zmian legislacyjnych i technologicznych
sprawia, ze kompetencjg samg w sobie staje sie zdolnos¢
szybkiej adaptaciji.

8la

Wiedza prawna i analityczna

CO musi by¢ na biezgco z regulacjami, potrafi¢ je interpretowac
i przektadac na procesy biznesowe. Umiejetnos¢ analizy ryzyka
i syntetyzowania informacji pozostaje kluczowa.

@

Kompetencje miekkie

rownie wazne jak wiedza technologiczna pozostajg
umiejetnosci komunikacji, budowania relacji, przekonywania i
odpornosci na stres. Coraz czesciej podkreslano, ze
compliance trzeba ,umie¢ sprzedac” w organizacji i
przedstawi¢ w atrakcyjny sposob.

A\ To nie jest juz rola ,straznika procedur”, ale partnera biznesu, edukatora i innowatora. CO powinien by¢ kims, kto potrafi
mowic jezykiem ludzi, stuchac, inspirowac, ale tez podejmowac trudne decyzje, kiedy wymaga tego etyka i prawo.



CO przysztosci - glosy uczestnikéw

Dobry Compliance Officer jutra to ktos, kto tgczy w sobie 3 swiaty:

01 02

Prawo i regulacje Technologie i analityke

bo musi rozumiec¢ przepisy i ich bo Al, cyberbezpieczenstwo, dane i
konsekwencije. digitalizacja bedg ksztattowac¢ codziennosc.
03

Komunikacje i kulture

bo compliance trzeba potrafi¢ wyttumaczyé i sprzeda¢ pracownikom oraz zarzgdowi.

COMPLIANCE OFFIOER
[—]
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f sNiestrudzenie na polu lawiny sNajwazniejsze — czytanie ze
? legislacyjnej — to czas prawdziwych zrozumieniem, wbrew pozorom jest to
% szturmow — spokdj i rownowaga ¢4 bardzo rzadka umiejetno$¢, nawet u

adeptéw prawa.”
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»~Ja to nazywam tgczeniem kropek. ,Umiejetnosci prawne, odpowiednia
Multidyscyplinarnos¢, elastycznosé komunikacja oraz ‘marketing’
myslenia i wchodzenie w buty biznesu tematoéw compliance, ktére dotycza
pomaga w identyfikacji ryzyk).” firmy.”
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e = ‘_‘“‘1______________—-__‘5‘“ technologig i umiejetnosciag przektadania zasad etyki na jezyk codziennych decyzji
— | e —— e biznesowych.”
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Al w Compliance: szanse i wyzwania

LAl to niewatpliwie btogostawieristwo i »Al moze wesprze¢ compliance w analizie »~INowoczesne technologie pozwola na lepsza
przeklenistwo dla Compliance — stwarza ryzyk, automatyzacji monitoringu i szybszym identyfikacje ryzyk i egzekwowanie zasad, ale
wspaniate moZzliwosci automatyzacji, ale wykrywaniu nieprawidfowosci. To szansa na czynnik ludzki nadal bedzie kluczowy.”
generuje tez zupetnie nowe ryzyka: prywatnosc, wiecej czasu na doradztwo i budowanie kultury

odpowiedzialnosé, transparentnosc.” zgodnosci.”

»Wyzwanie — to oczywiscie szansa i ryzyko, ale nie ma moZzliwosci, by tego LZbudujesz plan komunikacji i szkolen, a w tym samym czasie pracownicy
pociagu nie wsigs¢. Pracujemy nad czyms duZym i innowacyjnym w tym wrzucajg do genAl tajemnice przedsiebiorstwa. llos¢ btedow genAl jest
obszarze.” duza - potrzebny jest ludzki filtr.”

® Alinowe technologie maja potencjat zrewolucjonizowac compliance. Moga przejaé
zadania powtarzalne, przyspieszyc analizy i uwolni¢ czas zespotu na prawdziwe

doradztwo strategiczne. Jednoczesnie niosg ze sobg powazne wyzwania: od @\ EEEEEEEE /' @
bezpieczeristwa danych, przez etyke, po odpowiedzialnosc prawna. : \ L ‘\/
Dodatkowo Al staje sie nowym polem dziatania dla compliance — konieczne jest - / d ‘\ N
tworzenie polityk i ram bezpieczeristwa, ocena ryzyka, wprowadzenie kontroli oraz : \ e !
monitoringu uzycia tych narzedzi. To nie tylko technologia — to takze obszar, w . A\\’ \

ktorym compliance musi petnic role straznika i architekta zasad. / : @



Zagrozenia Al

—0— —0—

Poufnosc¢ i bezpieczenstwo Halucynacje i btedy

danyCh Al generuje przekonujace, ale
ryzyko ujawnienia tajemnic fatszywe tresci, co moze prowadzic¢
firmowych w publicznych modelach do btednych decyzji.

Al.

Niejasna odpowiedzialnos¢ Ryzyko prawne i reputacyjne
plrtinE! naruszenia RODO, praw autorskich,
kto odpowiada za btad Al: pracownik, generowanie tresci niezgodnych z
dziat compliance, dostawca wartosciami firmy.

narzedzia?

Y —

Nadmierne zaufanie technologii

grozba ,wytaczenia” ludzkiego filtra i biernego przyjmowania wynikéw Al.

I\ Firmy musza juz dzis budowac Al Governance: polityki, procedury, standardy
korzystania z Al. Potrzebne sa szkolenia pracownikow, swiadomy dobor
narzedzi, audyty i weryfikacja wynikow Al.

CAUTION
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Regulowa¢ Compliance?

»Compliance bez regulacji nie bedzie sie rozwijato! Taka jest nasza polska
specyfika. Nie mozna jednak tylko wprowadzac ustaw, trzeba jeszcze dawac
konkretne wytyczne. Wejscie w Zycie ustawy o ochronie sygnalistow
spowodowato, ze wiele firm zakupito platformy zgtoszeniowe i nic wiecej.
Komunikacji brak, szkoler nie ma i nie ma tez zgtoszen, a problemy zostaty.”

»,Rozwdj compliance w Polsce powinien wigzac sie z dodatkowymi
regulacjami, poniewaz jednolite standardy i pewnosSc¢ prawa zmniejszajg
ryzyko niejasnych interpretacji i roZznic w stosowaniu zasad miedzy firmami.
Dodatkowo zwieksza ochrone przed naduzyciami.”

VS

- -

25% \ 15%

Regulacje / obowigzkowe wymogi Deregulacja / podejscie dobrowolne Podejscie mieszane (,to zalezy”)

»Raczej requlacja niestety. Juz widzimy w spotkach notowanych, ze jak nie ma
przymusu, to nie trzeba. Wolatabym inaczej, ale widac, Ze sie nie da.”

W wielu przypadkach zamiast nowych regulacji lepiej sprawdza sie podejscie
oparte na deregulacji i promowaniu dobrowolnych standardow — bo
prawdziwa zgodnos¢ nie rodzi sie z przymusu, ale z kultury odpowiedzialnosci
i zaufania.”



Regulacja, czy deregulacja - wnioski
Dwie szkoty myslenia wsréd uczestnikow badania:

Realistyczna (pro-regulacyjna): w polskich warunkach bez Idealistyczna (pro-deregulacyjna): prawdziwy compliance to

twardych wymogéw firmy czesto nie podejmujg dziatan. nie przepisy, ale wartosci, kultura i samoregulacja. Nadmiar
Regulacje sg wiec nie ciezarem, lecz impulsem do zmiany. ustaw prowadzi do biurokracji i ,odhaczania obowigzkéw”.

Wszyscy narzekamy na zalew regulacji — ze sg ztej jakosci, zmieniajg sie zbyt szybko i komplikujg biznes. Ale jesli chcemy zrobi¢ w
Polsce cywilizacyjny krok w compliance, same dobre checi nie wystarczg. Potrzebujemy przepiséw, ktére natozg obowigzki, beda
egzekwowane i stworzg rowng konkurencje dla wszystkich.

Ustawa o sygnalistach to dopiero poczatek. Brakuje nam silnego prawa antykorupcyjnego, realnych sankcji i jasnych wymagan wobec

firm.
Lekcje z Europy:

N’ Francja (Sapin Il, 2016) == Niemcy (Lieferkettengesetz, 2021)
dopiero ta ustawa zmusita firmy do wdrozenia systemow obowigzek monitorowania catego tancucha dostaw
antykorupcyjnych, kodeksow etyki, procedur kontroli i przesungt compliance do centrum strategii biznesowej i
szkolen. Compliance zyskato range obowigzku zarzadu. stat sie warunkiem utrzymania kontraktow

miedzynarodowych.

/N Dobrowolnos¢ w Polsce oznaczataby w praktyce utrzymanie status quo: procedury na papierze i niskg kulture organizacyjna.
Tylko twarde regulacje, wsparte egzekwowaniem i kontrolg, moga realnie zmienic ten obraz.



Osobiste wyzwania uczestnikow

»~Zmieniam prace i bede budowaé¢ compliance od podstaw.
Chciatabym, aby ludzie zrozumieli, ze compliance jest dla nich, a
nie przeciwko nim.”

+Zbudowanie procesu wdrozenia ESG w oparciu o procesy
compliance, repozytorium danych, dialog z interesariuszami i
raportowanie jako realna zmiana, a nie odhaczenie.”

~Przygotowanie firmy do raportowania w obszarze CSRD.”

+Jeszcze wiekszy nacisk na tagczenie compliance z etyka i kultura
organizacyjna.”

»Cele sg zasadniczo te same w kazdym roku — adekwatny i
skuteczny system compliance. Zmienia sie jedynie nacisk na
rézne elementy wraz z otoczeniem prawnym i technologicznym.”

»Technologiczna transformacja funkcji (Al) i ciagty wzrost
zaufania na linii compliance—biznes (partnerstwo, zrozumienie roli
kazdego, szacunek).”

+Pozyskac¢ dodatkowe certyfikaty AML, IT Security i nauczy¢ sie
Power Bl dla skuteczniejszej analizy danych.”

,Efektywne wdrazanie technologii w compliance — automatyzacja
procesow i wykorzystanie Al do analizy ryzykow, monitorowania
transakcji czy audytow.”

»Chciatabym zacza¢ korzysta¢ ze zautomatyzowanych narzedzi.”

»Chciatbym przygotowaé¢ duze wydarzenie w grupie — Compliance

n

Day.



Analiza wyzwan osobistych

Technologia i automatyzacja — Al, Power Bl, narzedzia raportowe i automatyzacja
procesow to jeden z najmocniejszych watkéw. Widaé dgzenie do odcigzenia zespotow,
lepszego monitoringu i wykorzystania danych w codziennej pracy.

ESG i regulacje — sporo planéw dotyczy wdrozenia CSRD, budowy proceséw ESG i
analizy podwojnej istotnosci. Respondenci chcg, aby raportowanie byto realng zmiang,
a nie formalnoscia.

Komunikacja i kultura — wielu uczestnikéw podkresla potrzebe uproszczenia jezyka,
wiekszej liczby spotkan z pierwszg linig oraz budowania partnerstwa compliance—
biznes.

Rozwdéj kompetenciji i certyfikacje — certyfikaty ISO, AML, IT Security, szkolenia z
nowych technologii — to kierunek, ktéry ma wzmocni¢ profesjonalizacje roli

compliance.

Strategiczne inicjatywy — pojawiajg sie ambitne plany jak przygotowanie duzych
wydarzen (np. ,Compliance Day”), ujednolicanie standardéw w grupach kapitatowych
czy tworzenie repozytoriow danych.

Obciazenie osobiste — pojedyncze, szczere odpowiedzi (,przezy¢”, ,nie pogubic sie”)
przypominajg, ze rola compliance officera wigze sie z duzym stresem i presja czasu.

daaaeaa

® Cele na 2025 rok tacza w sobie twarde elementy (technologia, regulacje, procesy) i

miekkie aspekty (kultura, komunikacja, budowanie swiadomosci). To pokazuje, ze
przysztos¢ compliance bedzie wymagata réwnoczesnego rozwijania narzedzi cyfrowych i

kompetencji spotecznych — tylko takie potgczenie zapewni skutecznosc i realny wptyw na
organizacje.



Czym dla Ciebie jest
Compliance?

»~Compliance to budowanie zaufania, waluty przysztosci.”

»Radarem awaryjnego hamowania w samochodzie.”

»~Compliance = wiarygodnos¢, porzadek i bezpieczenstwo.”

»~Compliance to uczciwosé biznesowa w praktyce!”

»Mapa dla biznesu i ludzi.”

»~Compliance to sztuka przekuwania zasad w codzienne decyzje z odwaga, rozsadkiem i ludzka
twarza.”

»Czescig DNA kazdej firmy.”

»~Compliance to fundament etycznych i zgodnych z prawem dziatan biznesowych, ktéry zapewnia
spoéjnosé, buduje zaufanie oraz daje spokéj ducha!”

»~Compliance to zadbanie o to, by firma dzialata w zgodzie ze soba i swoimi wartosciami.”

»Kazdy od dziecka potrzebuje regut... Srodowisko biznesu szczegélnie.”




Wywiady z ekspertami

Ten raport to nie tylko analiza ankiet, ale takze cztery pogtebione wywiady
z wybitnymi ekspertami compliance, ktore nadajg catosci kontekst i
pokazujg, jak praktycy widzg przysztosc¢ tej funkcji w Polsce. Kazda
rozmowa to inna perspektywa, inspirujgce historie i praktyczne wskazowki.

Piotr Chmiel — Dyrektor Departamentu Compliance, T-Mobile Polska
Opowiada o tym, jak budowa¢ compliance w duzej organizaciji
technologicznej, o roli zarzadow i jak tgczy¢ compliance z biznesem w
srodowisku o duzej presji regulacyjne;j.

Hanna Aniszewska — Head of Legal & Compliance, Daimler Trucks Polska
Dzieli sie doswiadczeniami z transformacji compliance w
miedzynarodowej spoétce, o znaczeniu kultury organizacyjnej i o tym, jak
zmienia sie postrzeganie tej funkcji w Polsce.

Justyna Walas-Ryba — Ekspertka ESG i Compliance i Prezeska Ecoris
Mowi o ESG jako nowym polu dziatania compliance, o budowaniu synergii
miedzy regulacjami, ryzykiem i kulturg etyki oraz o tym, jak przygotowac
organizacje na wyzwania przysztosci.

Kamil Furman — Dyrektor Compliance, Vinci Constructions Polska
Opowiada o praktycznym wdrazaniu compliance w sektorze budowlanym,
0 upraszczaniu procesow i roli technologii, w tym sztucznej inteligencji, w
codziennej pracy compliance officera.



Wole rozwigzywac problemy,
niz pisac procedury

Rozmowa z Piotrem Chmielem, Dyrektorem Departamentu
Zarzadzania Zgodnoscia w T-Mobile Polska S.A.

4 . LinkedInEditors 4

Wole rozwigzywaé problemy, niz pisaé ...

Rozmowa z Piotrem Chmielem, Dyrektorem
Departamentu Zarzadzania Zgodnos$cig w...



https://www.linkedin.com/pulse/wol%C4%99-rozwi%C4%85zywa%C4%87-problemy-ni%C5%BC-pisa%C4%87-procedury-jakub-niemoczy%C5%84ski-m2knf

Przektadam jezyk biznesu na prawo i
odwrotnie

Rozmowa z Hanng Aniszewska, Head of Legal i
Compliance w Daimler Truck Polska

in LinkedInEditors 2
sJestem tacznikiem - przektadam jezy...

Rozmowa z Hanng Aniszewskg, Head of Legal
i Compliance w Daimler Truck Polska. Wstep...



https://www.linkedin.com/pulse/jestem-%C5%82%C4%85cznikiem-przek%C5%82adam-j%C4%99zyk-biznesu-na-prawo-niemoczy%C5%84ski-ff7vf

Laczyc kropki. Zadawac niewygodne
pytania. To jest Compliance.

Rozmowa z Justyng Walas-Ryba, Prezeska Ecoris ESG

. LinkedInEditors 4
JLaczyé kropki. Zadawadé niewygodne ...

/4 Wstep Justyna Walas-Ryba to dzi$ jeden z



https://pl.linkedin.com/pulse/%C5%82%C4%85czy%C4%87-kropki-zadawa%C4%87-niewygodne-pytania-jest-jakub-niemoczy%C5%84ski-y7omf

Nie zbudujemy zaufania na
straszeniu

Rozmowa z Kamilem Furmanem, Dyrektorem Compliance
Vinci Constructions Polska

in LinkedInEditors “
4Nie zbudujemy zaufania na straszeniu”

Wstep Spotkali§my sie w warszawskiej
siedzibie Vinci Construction Polska. Rozmow...



https://pl.linkedin.com/pulse/nie-zbudujemy-zaufania-na-straszeniu-jakub-niemoczy%C5%84ski-7gmlf

Kilka stow na koniec

Compliance w Polsce dojrzewa, cho¢ w roznym tempie. W
duzych, miedzynarodowych organizacjach stafto sie juz
czescia tadu korporacyjnego. W mniejszych firmach wcigz
budujemy fundamenty, przekonujemy zarzady, ze compliance
jest potrzebne, tworzymy pierwsze procedury i pokazujemy, ze
to nie ,hamulec biznesu”, lecz narzedzie rozwoju.

Wyniki badania pokazujg, Ze compliance w Polsce coraz
czesciej wychodzi poza same regulacje i procedury. Zaczyna
byc¢ elementem kultury — wspdlnego jezyka, ktory mowi, ze
uczeiwosc, transparentnosc i odpowiedzialnosc to wartosci, a
nie tylko wymogi prawne. To zmiana myslenia, w ktorej
procedury maja pomagac, a hie przeszkadzac.

Przysztosc compliance bedzie jeszcze ciekawsza. Rosngce
znaczenie cyberbezpieczeristwa, sztucznej inteligencji, ESG i
globalnych taricuchow dostaw sprawia, Ze ta dziedzina staje
sie wyjatkowo interdyscyplinarna. tgczy prawo, etyke,
technologie, analize danych i komunikacje. To zawadd, ktory
nie pozwala sie nudzi¢ — dynamiczny, zmienny, wymagajacy
ciggtej nauki, ale dajacy tez ogromna satysfakcje i realny
wptyw na ksztattowanie odpowiedzialnego biznesu.

Mam nadzieje, Ze Badanie Stan i Przysztos¢ Compliance -
Polska 2025 w jakims stopniu przyczyni sie do propagowania
idei zgodnosci. Compliance musi sie stac nie tylko
obowiazkiem, ale i wartoscig. Bo tylko wtedy bedziemy mogli
mowic o prawdziwej kulturze, ktora wspiera rozwoj biznesu,
przygotowuje nas na wyzwania technologiczne i tworzy
bardziej uczciwe i odporne spoteczeristwo.



Podziekowania

Dziekuje wszystkim Compliance Officerom i ludziom compliance, ktorzy na co dzien propaguja idee zgodnosci — jedyna
stuszng, cho¢ czesto wymagajaca odwagi i determinacji.

Szczegolne podziekowania kieruje do uczestnikow badania — poswieciliscie swoj czas i energie, a wiem, Zze wypetnienie ankiety
zajefo Wam wiecej niz te obiecane 10 minut @ . Dzieki Wam ten raport jest prawdziwym gtosem srodowiska.

Ogromnie dziekuje ekspertom, z ktorymi przeprowadzitem wywiady: Hannie, Kamilowi, Piotrowi i Justynie. Te rozmowy byty
inspirujace, szczere i pokazuja, Ze compliance w Polsce ma gtosy, ktorych warto stuchac i od ktorych warto sie uczyc — nie tylko
o compliance! Gdybym nie robitbym tego co robie, to chciatbym by¢ dziennikarzem!

Na koniec dziekuje mojej kancelarii KKZ, Partnerom Zarzadzajacym — Marcie Kopec i Maciejowi Zaborowskiemu oraz Joannie
Chmielinskiej mojej cudownej Szefowej - za wsparcie i mozliwosc¢ prowadzenia tego projektu.

I wreszcie dziekuje Maciejowi Trabskiemu za inspiracje i motywacje — bez Ciebie tego raportu pewnie by nie byfo.
Dziekuje!

Jakub Niemoczynski



Napisz do autora

Serdecznie zapraszam do kontaktu!

Jesli masz ochote podyskutowac o compliance, podzielic sie swoimi
doswiadczeniami, albo nie zgadzasz sie z wnioskami z raportu, chetnie
porozmawiam. KaZda wymiana opinii pomaga lepiej zrozumiec, w jakim
kierunku rozwija sie compliance w Polsce.

Jakub Niemoczynski e-mail: j.niemoczynski@kkz.com.pl

Radca prawny LinkedIn:

Compliance Officer
Click here

Kancelaria Kope¢ i Zaborowski

Hoza 59A lok 1.b, 00-681 Warszawa

e-mail: sekretariat@kkz.com.pl

KOPEC & ZABOROWSKI .
ADWOKACI I RADCOWIE PRAWNI tel.: +48 22 501 56 10
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