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Spis akronimow:

ARM Agencja Rezerw Materiatowych

SPZK System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym
KR Komisja Rekrutacyjna

KSz Kierownik Systemu Zarzgdzania

PDK Polecenie Dziatan Korygujacych

PDZ Polecenie Dziatan Zapobiegawczych

Autorzy raportu zdajg sobie sprawe z tego, ze SPZK stanowi naktadke na wdrozony w ARM system
zarzgdzania jakoscig zgodny z ISO 9001 i jako taki, stanowi jego integralng cze$é. Pomimo to w wielu
miejscach raportu wyodrebniono uwagi i komentarze odnoszace sie do SPZK jako odrebnego zbioru
rozwigzan proceduralnych. Naturalnym celem analizy byta bowiem ocena wartosci dodanej
wynikajgcej z wdrozenia SPZK.
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I. Informacje o projekcie

Realizacja badania w Agencji Rezerw Materiatowych nastgpita w wyniku porozumienia podpisanego
przez ARM i Fundacje im. Stefana Batorego, ktérego kopia zostata zamieszczona ponizej.

POROZUMIENIE

zawarte w dniu ....... 4 lipca 2012 1. pomigdzy

Agencjy Rezerw Materialowych

z siedzibg w Warszawie (00-844) przy ul. Grzybowskiej 45

reprezentowana przy zawieraniu niniejszego porozumienia przez: Jacka Bakowskiego —
Prezesa Agencji Rezerw Materialowych, zwana w dalszej czgéci Porozumienia ,, Agencja”

a

Fundacjg im. Stefana Batorego

z siedzibg w Warszawie (00-215) przy ul. Sapiezynskiej 10a,

wpisang do rejestru fundacji prowadzonego przez Sad Rejonowy dla Miasta Stolecznego
Warszawy w Warszawie XII Wydzial Gospodarczy Krajowego Rejestru Sadowego
pod numerem KRS 0000101194

reprezentowana przy zawieraniu niniejszego porozumienia przez Grazyng Kopinska -
Dyrektora Programu Przeciw Korupcji Fundacji im. Stefana Batorego, zwang w dalszej czesci
Porozumienia ,,Fundacja”

zwanymi dalej {acznie ,,Stronami”

Zwazywszy, ze reprezentanci Agenciji przyjeli propozycje Fundacji przeprowadzenia badania
jakosei i skutecznosei wdrozonych w Urzedzie zabezpieczen antykorupcyinych Strony
zawieraja porozumienie ponizszej tresci:

§1

1. Fundacja, przeprowadzi badanie jakosci i skutecznosci wdrozonych w  Agencji
zabezpieczen antykorupcyjnych, w tym dokona oceny skutecznodci Systemu
Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym funkejonujacego w  Agencji, zwane
w dalszej czgsel porozumienia ,,badaniem”.

2. Fundacja oswiadcza, ze posiada $rodki materialne, urzadzenia oraz zasoby ludzkie
w postaci wyspecjalizowanej kadry niezbgdne do wykonania badania oraz zobowiazuje
si¢ do jego wykonania z zachowaniem nalezytej starannosci.

3. Koszty badania pokrywa Fundacja.

§2
Strony deklarujg wole wspélpracy, a Fundacja zobowigzuje si¢ do zachowania nalezytej
starannosci, aby prowadzone badanic dalo rzetelna wiedzg¢ o skuteczno$ci Systemu
Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupeyjnym wdrozonego w Agencji.

§3
1. Agencja zobowiazuje si¢ do zapewnienia pelnej otwartodci w dostepie do informacii
1 dokumentéw zwiazanych z przedmiotem badania, z wylgczeniem informacji prawnie
chronionych, a Fundacja do rzetelnosci, bezstronnosci i obiektywizmu
w formulowanych ocenach.
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. Fundacja zobowigzuje si¢ do udzielania Agencji, na jej prosbeg, wszelkich wiadomosci
o0 przebiegu badania.

§4

. Strony zobowigzujg si¢ do zachowania w poufhosci wszelkich informacji poufnych
uzyskanych przez nie w zwigzku z zawarciem porozumienia zarowno w trakcie jego
obowigzywania jak 1 po jego zakonczeniu. Za informacje poufne Strony przyjmuja
wszelkie informacje lub materialy odnoszace si¢ do dziatalnosci Agencji. Informacjami
poufnymi i chronionymi sa w szczegolnosci dane finansowe, informacje organizacyjne
oraz inne informacje o dzialalnosci Urzedu.

Fundacja ma prawo wykorzysta¢ informacje, o ktérych mowa w ust. 1 dotyczace Agencji
uzyskane w toku wykonywania badania jedynie w celu jego wykonania.

. Czlonkowie zespolu, o ktéorym mowa w § 6 ust. 1, podpisza o§wiadczenie zobowigzujace
do zachowania w tajemnicy wszystkich informacji poufnych uzyskanych wzwiazku
z wykonywaniem badania.

. Jezeli zajdzie taka koniecznos$¢ dostgp do informacji niejawnych oznaczonych klauzulg
"ZASTRZEZONE" czlonkowie Zespolu otrzymaja po okazaniu stosownego
poswiadczenia bezpieczenstwa lub po poddaniu sie procedurze sprawdzajacej
prowadzonej przez Pelnomocnika Prezesa ds. Ochrony Informacji Niejawnych.

. Obowigzek zachowania poufnosei informacji doznaje ograniczenia, o ktérym mowa
w § 8 ust. | porozumienia, z wylaczeniem informacji niejawnych oznaczonych klauzula
~ZASTRZEZONE”,

§5

. Badanie, ktorego celem bgdzie dokonanie oceny przyjetych w Agencji rozwigzan
oraz jakosei ich wdrozenia i przestrzegania rozpocznie si¢ ....46. lipca 2012 roku.

. Strony zobowigzujg sig do zachowania nalezytej starannosci, aby czas badania
nie przekroczyl okresu 4 miesigey od dnia jego rozpoczecia.

§6
Strony zgodnie wustalaja, Ze badanie prowadzi¢ bedzie zespél pracownikdw
i wspolpracownikéw Fundacji dzialajacy w ramach programu Przeciw Korupcji
w skladzie: dr Piotr Korys, dr Cezary Trutkowski, Grazyna Czubek, Grazyna Kopinska,
Justyna Szolajska i Anna Wojciechowska-Nowak, zwany w dalszej czgsci porozumienia
»Zespotem™.
Fundacja zobowigzuje si¢ do utrzymania niezmienionego sktadu Zespohu.
W przypadku koniecznosei dokonania zmian w skladzie Zespolu Fundacja zawiadomi
Agencje o powyzszym fakeie, na pi$mie przed dokonaniem jakichkolwiek czynnosci
przez nowych czlonkéw zespolu. Postanowienia § 4 ust. 3-6 stosuje sie odpowiednio..
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§7

Agencja zapewni Zespolowl prowadzacemu badanie:

1)

2)

dostep do wszystkich dokumentéw dotyczacych Systemu  Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym;

mozliwos¢ swobodnej rozmowy indywidualnej (wywiadu) z poszczegdlnymi
pracownikami Agencji realizujacymi zadania wynikajace z przyjecia Systemu
Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym. Wywiady te realizowane beda przy
zachowaniu  obowiazujacej w badaniach spolecznych zasady anonimowosci
respondentéw. Wywiady beda nagrywane dla potrzeb opracowania raportu, o kiérym
mowa w § 8 o czym rozmdéwey beda kazdorazowo informowani przez czlonkow
Zespohu,

§8
Wyniki badania przedstawione zostana w raporcie koncowym, zawierajacym oceng
wdrozenia 1 funkcjonowania Systemu Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupeyjnym
w Agencji.
Przed przygotowaniem raportu koncowego tre$¢ ustaleit wynikajacych z badania bedzie
przedmiotem dyskusji wewnetrznej z przedstawicielami Agencji. Strony zobowigzuja
si¢ nie upublicznia¢ czastkowych wynikow badania do czasu publikacji ostatecznego
raportu,
Tres¢ koficowego raportu, po rozpatrzeniu uwag zgloszonych w dyskusji wewngtrznej
z przedstawicielami Agencji, zostanie upubliczniona na stronach internetowych
Fundacji. W przypadku zaistnienia rozbieznosci co do ocen zawartych w raporcie
Agencja przedstawi swoje uwagi w Aneksie, ktory bedzie stanowil integralng czes¢
raportu,
Termin upublicznienia wynikow raportu zostanie uzgodniony z Agencja, ale nastapi
nie pézniej niz 10 dni od przekazania ostatecznej wersji raportu.

§9

Agencja wyznaczyla Pania Anit¢ Truskowska Kierownika Systemu Zarzadzania jako osobe
do biezacych kontaktéw i pomocy zespolowi prowadzacemu badanie (umawianie spotkan,
dostarczanie potrzebnych dokumentéw, udzielanie niezbednych informaciji itp.).

1.
2.

§10

Zmiany porozumienia wymagaja formy pisemnej pod rygorem niewaznosei.
Porozumienie sporzadzono w dwoch jednobrzmigeych egzemplarzach po jednym
dla kazdej ze Stron.

Agencja Rezerw Materialowych Fundacja

NEZE S Qﬁ\v\/snao&.

Jacek Bakdwski T
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Il. Metodologia ewaluacji

2. 1. Najwazniejsze cele badania

Badanie miato charakter ewaluacyjny — stanowito analize jakosci i skutecznosci wdrozonych w
Agencji Rezerw Materiatowych zabezpieczern antykorupcyjnych, w tym ocene skutecznosci
wdrozenia i funkcjonowania Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym. W szerszej
perspektywie badanie stuzy¢é miato wypracowaniu wnioskdéw odnoszacych sie do efektywnosci
rozwigzan antykorupcyjnych wprowadzanych coraz czesciej w instytucjach publicznych (wnioski te
zostang wypracowane w wyniku realizacji przez Fundacje badan w kilku instytucjach publicznych).

Najwazniejszym celem badania byta ocena skutecznosci, efektywnosci i uzytecznosci rozwigzan
sktadajacych sie na System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK) w Agencji Rezerw
Materiatowych.

Analizy realizowane w trakcie badania objety kwestie skutecznosci SPZK jako narzedzia zmniejszania
ryzyka korupcji w administracji, jak réwniez czynnikow zwiekszajgcych lub pogarszajgcych
skuteczno$¢ jego wprowadzenia w konkretnej instytucji na przyktadzie Agencji Rezerw
Materiatowych.

Badanie miato charakter partycypacyjny, zaktadato aktywne uczestnictwo partneréw z ARM na
kolejnych etapach realizacji, w tym przy konsensualnym opracowaniu wnioskéw koricowych.

2. 2. Najwazniejsze problemy badawcze

W odniesieniu do zarysowanych wyzej celéw badania najwazniejsze problemy badawcze dotyczyty:

= skutecznosci dziatania SPZK, efektywnosci i poprawnosci metodologicznej jego procedur
sktadowych i ich uzytecznosci w identyfikacji i neutralizacji zagrozen korupcyjnych;

= zasadnosci wprowadzenia SPZK w ARM: oceny wptywu Systemu na funkcjonowanie Agencji
(przede wszystkim w odniesieniu do adekwatnosci, efektywnosci i uzytecznosci
zastosowanych rozwigzan);

= problemoéw zwigzanych z procesem wprowadzania i funkcjonowaniem Systemu w ARM oraz
sposobdw ich przezwyciezania;

= spdjnosci SPZK w modelu wdrozenia przyjetym w ARM oraz relacji pomiedzy Systemem a
innymi elementami infrastruktury etycznej Agencji;

= zagrozen i ryzyk zwigzanych z aplikacjg procedur SPZK w réznych obszarach funkcjonowania
ARM;

=  wptywu SPZK na otoczenie ARM.
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Efektem realizacji badania jest:

Ocena skutecznosci wdrozenia i funkcjonowania SPZK w Agencji Rezerw Materiatowych jako
elementu infrastruktury etycznej Agencji;

Wypracowanie rekomendacji odnoszacych sie do SPZK jako rozwigzania modelowego;

Przetestowanie metodologii badania / audytu SPZK w instytucjach publicznych.

2. 3. Sposob realizacji badania

Badanie zostato przeprowadzone przez zewnetrznych ekspertéw Programu Przeciw Korupcji: dr

Piotra Korysia i dr Cezarego Trutkowskiego we wspdtpracy z zespotem pracownikdéw programu

Fundacji im. Stefana Batorego w skfadzie: Grazyna Kopinska, Grazyna Czubek, Justyna Szotajska,

Anna Wojciechowska-Nowak.

2.3.1. Etapy realizacji badania:

A

Etap wstepny. Przeglagd dokumentdéw, wywiady z kluczowymi osobami, opracowanie
metodologii badania. Celem tego etapu byto wstepne rozpoznanie zasad funkcjonowania
systemu zaréwno w oparciu o dokumenty, jak i wywiady indywidualne z osobami
odpowiedzialnymi w ARM za wprowadzenie i funkcjonowanie systemu.

Analiza dokumentéw. Doktadna analiza wybranych dokumentéw (kart proceséw, wykazu
zagrozen korupcyjnych, dokumentéw dotyczacych oceny ryzyka korupcyjnego w procesach,
regulaminu organizacyjnego, itp.). Jej celem byta ocena spdjnosci regulacji i przejrzystosci
rozwigzan - analiza pozwolita na ocene regulacji oraz interpretacje mechaniki dziatania i
precyzyjnosci wykorzystywanych narzedzi oceny ryzyka korupcyjnego i zmniejszania jego
wystepowania.

Analiza jakosciowa identyfikacji ryzyk korupcyjnych i mechanizmu ich ewaluacji w oparciu
o wybrane arkusze analizy ryzyka korupcyjnego dla procesow. Jej celem byto opracowanie
katalogu wystepujgcych ryzyk i katalogu czynnikdéw wptywajacych na prawdopodobieristwo
ich wystgpienia oraz skutkéw, ktére ze sobg potencjalnie niosg. Analiza poréwnawcza
(miedzy biurami) pozwolita blizej przyjrze¢ sie zastosowanemu mechanizmowi identyfikacji
ryzyk i czynnikdéw wptywajacych na szacowanie prawdopodobieristwa ich wystgpienia oraz
istotnosci skutkow.

llosciowa ocena ryzyk. Zostata przeprowadzona w oparciu o ocene punktowg ryzyka oraz,
dla wybranych grup proceséw, w oparciu o ocene prawdopodobienstwa i skutkdw.
Z wykorzystaniem katalogu ryzyk, czynnikow wptywajgcych na prawdopodobienstwo i skutki
zostata przygotowana (dla wybranych proceséw) baza danych zawierajaca te informacje w
zakodowanej formie, co pozwolito na dalsze analizy.

Analiza jakosciowa dziatania systemu. Przeprowadzona zostata w oparciu o wywiady
indywidualne z pracownikami ARM oraz wnioski z analizy dokumentéw i analizy identyfikacji
ryzyk. W trakcie analizy zostaty zrealizowane wywiady z wybranymi dyrektorami biur,
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oddziatéow i sktadnic, pracownikami uczestniczagcymi w szacowaniu ryzyka w biurach,
dziatach i oddziatach, wtascicielami proceséw oraz audytorami systemu zarzadzania.

F. Uzupetnienie materiatéw i analiza pordwnawcza. W trakcie tego etapu przeprowadzone
zostaty dodatkowe wywiady w ARM (m.in. z Doradca ds. Etyki i Prezesem Agencji), a takze
zostata przeprowadzona analiza poréwnawcza z innymi rozwigzaniami stosowanymi w
polskiej administracji publicznej oraz za granica.

G. Opracowanie raportu koricowego, poprzedzone wewnetrzng dyskusjg nad wnioskami z
badania.

2.3.2. Harmonogram realizacji badania

Badanie zostato zrealizowane w 2012 roku wg harmonogramu przedstawionego w ponizszej tabeli.
(Zakres zaprezentowanych etapdéw badania zgodnie z sekcjg 3.1.)

alizacji (tygodnie): | sierpien wrzesien pazdziernik listopad grudzien

Etapy realizacji: 213 1als 213lal1]2]3

Etap wstepny

Analiza dokumentéw

Analiza jakos$ciowa
identyfikacji ryzyk

llosciowa ocena ryzyk

Analiza jakos$ciowa
dziatania systemu

Uzupetnienie materiatéw

Raport

2.3.3. Wykorzystanie metod badawczych

Analiza dokumentéow

Cztonkowie zespotu badawczego dokonali analizy nastepujgcych dokumentdéw:

e Ksiega Jakosci,

e Polityka Jakosci i Polityka Antykorupcyjna,

e lista zidentyfikowanych w ARM zagrozen korupcyjnych,

e wybrane karty proceséw,

e wypetnione Arkusze analizy ryzyka korupcyjnego dla wybranych procesow,

e pisemna dokumentacja dziatan korygujacych oraz dziatan zapobiegawczych,

e dokumenty zwigzane z dziatalnoscig audytoréw systemu zarzgdzania w odniesieniu do
funkcjonowania SPZK,

e inne dokumenty w zaleznosci od potrzeb ujawnionych w trakcie realizacji badania.
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Indywidualne wywiady pogtebione

Pogtebiony wywiad indywidualny (in-depth interview) pozwala poznaé dziatania, poglady i
przekonania osoby badanej. Dzieki zastosowaniu tej metody mozliwe staje sie uchwycenie
specyficznego jednostkowego doswiadczenia, poznanie motywow podejmowanych decyzji, postaw i

wiedzy,
ktorych

jaka posiada jednostka. Technika ta jest takze szczegdlnie uzyteczna w przypadku badan,
przedmiotem sg zjawiska (rzeczy, procesy, ustugi) podlegajace ocenie indywidualnej.

Wywiad na ogét prowadzony jest zgodnie ze szczegdétowym scenariuszem, ustalajgcym wytyczne
prowadzenia rozmowy.

W ramach prezentowanego tu badania zrealizowanych zostato 18 indywidualnych wywiadéw
pogtebionych z:

Prezesem Agencji Rezerw Materiatowych,

dyrektorami biur: 6 wywiaddw,

kierownikami dziatoéw: 6 wywiadow,

innymi pracownikami uczestniczgcymi w procesie szacowania ryzyka: 4 wywiady,

Doradcg ds. Etyki.

Wsrdd badanych znajdowaty sie osoby petnigce funkcje auditoréw systemu zarzadzania.

Wywiady zrealizowano m.in. w dwéch placéwkach terenowych ARM.

Wykorzystanie metod w poszczegdlnych etapach badania

Narzedzia:

Etapy:

analiza danych
ilosciowych

analiza dokumentow

wywiady pogtebione

Etap wstepny

Analiza dokumentéw

Analiza jakosciowa ryzyk

llosciowa ocena ryzyk

Analiza
systemu

jakosciowa

Uzupetnianie materiatéw

Raport
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lll. Koncepcja, model i wdrozenie SPZK w ARM

3.1. Ogdlne zatozenia SPZK w ARM oraz wprowadzanie systemu

W roku 2010 zostat wprowadzony w Agencji Rezerw Materiatowych system zarzgdzania jakoscig
oparty na podejsciu procesowym, zgodny z PN-EN ISO 9001: 2009 oraz System Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym zgodny z dodatkowymi wymaganiami do normy ISO 9001. W konstrukcji
systemu zarzadzania jakosciag wprowadzono podziat na procesy podstawowe i wspierajace, zgodnie
ze specyfikg dziatania Agencji. Charakter relacji miedzy procesami zostat przedstawiony w Mapie
procesow, bedacej zatgcznikiem do Ksiegi Jakosci. Kazdemu procesowi zostat przypisany Wtasciciel
Procesu, posiadajgcy uprawnienia konieczne do realizacji jego celéw, w tym uprawnienia do
monitorowania oraz doskonalenia. Witasciciel Procesu jest rdwniez, m.in. odpowiedzialny za
podejmowanie dziatan korygujacych i zapobiegawczych.

Whtasciciel Procesu odpowiada za proces, ale za dziatanie poszczegdlnych komdrek merytorycznych
bedacych jego uczestnikami, a takie za ich pracownikéw odpowiadajg zgodnie ze swoimi
uprawnieniami kierownicy tych komdrek. Taka konstrukcja moze zapewnia¢ dwupoziomowq
kontrole nad przebiegiem procesu i dziataniami wszystkich jego uczestnikéw.

Dokumentacja jakosci, oprocz Polityki Jakosci i Polityki Antykorupcyjnej, a takze Ksiegi Jakosci,
zawiera karty proceséw, procedury, instrukcje operacyjne oraz formularze i zapisy jakosci. Karty
proceséw sg podstawowymi dokumentami opisujgcymi zidentyfikowane w ARM procesy gtéwne.
Decyzje o dalszej szczegdtowosci karty (opisie podproceséw, proceséw) okresla wtasciciel
odpowiedniego procesu gtdwnego.

Zgodnie z dokumentacjg jakosci, kierownictwo Agencji jest zaangazowane w tworzenie i
doskonalenie systemu zarzadzania, w tym SPZK. Zgodnie z zapisami jakosci, decyzja o wprowadzeniu
SPZK wskazuje na zdolnos$¢ kierownictwa ARM do identyfikacji zrodet zagrozen korupcyjnych i
przeciwdziatania ich wystgpieniu. SPZK jest integralng czescig systemu jakosci i zostat wprowadzony,
by ograniczy¢ mozliwos¢ wystepowania zjawisk korupcyjnych. Ksiega Jakosci zawiera, w zwigzku z
tym nastepujacg definicje korupcji:

Korupcjg jest dziatanie Ilub zaniechanie dziafania, jak rdwniez obietnica takiego

postepowania, w celu uzyskania nienaleznej korzysci przekazanej, obiecanej Iub

domniemanej, zardwno materialnej jak i niematerialnej, w sposéb bezposredni lub posredni.
Pojecie korupcji obejmuje wszystkich uczestnikdw rzeczywistej lub potencjalnej wymiany.

Korzys¢ moze mie¢ charakter majgtkowy (rzeczowy, pieniezny) lub osobisty (np. awans,
przyjecie do pracy). Polskie prawo rozréznia nastepujgce formy przestepstwa korupcji:

e fapownictwo bierne i czynne,

e pftatna protekcja,

e naduZycie wtadzy,

® naduzZycie uprawnien.

Definicja korupcji, ujeta w dokumentacji jakosci, jest wzglednie szeroka i precyzyjna, zwtaszcza w
poréwnaniu z definicjami wprowadzonymi przez wiele innych instytucji publicznych.
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3.2. Model identyfikacji i szacowania ryzyka w ARM

Na mechanizm zarzadzania ryzykiem korupcyjnym zapisany w Programie sktada sie kilka
podstawowych elementéw ujetych w stosowne procedury. Sg to przede wszystkim narzedzia i
techniki identyfikacji ryzyka korupcyjnego w ARM, algorytm analizy ryzyka zagrozenia korupcyjnego
oraz metody monitorowania ryzyka korupcyjnego. Kluczowym elementem systemu szacowania
ryzyka jest procedura Zarzadzanie Ryzykiem Zagrozen Korupcyjnych w ramach procesu Zarzgdzanie
Ryzykiem. Zawiera ona algorytm szacowania ryzyka, definiuje osoby odpowiedzialne oraz dziatania
nastepujace po oszacowaniu ryzyka.

3.2.1 Identyfikacja ryzyk

Podstawg identyfikacji ryzyka jest lista zagrozen korupcyjnych przygotowywana w ramach
powotanego przez Prezesa Agencji Zespotu do spraw szacowania ryzyka. Lista byta weryfikowana
przez konsultanta zewnetrznego. Co roku podlega ona uzupetnieniu i aktualizacji. Zespdt ten,
powotany zarzadzeniem prezesa na poziomie catej Agencji byt odpowiedzialny za nastepujgce
dziatania:

=  identyfikacja zagrozen korupcyjnych oraz pracownikdw narazonych na poszczegélne
zagrozenia korupcyjne,
= w porozumieniu z Wtascicielami proceséw zaplanowanie dziatan zmierzajgcych do obnizenia

ryzyka korupcyjnego”.

Zgodnie z zapisami procedury w | kwartale kazdego roku przeprowadzana jest analiza ryzyka
wystgpienia korupcji w oparciu o tg liste we wszystkich procesach realizowanych przez ARM.

,Wtasciciel procesu:

- wyznacza Zespdt, ktory dokona analizy ryzyka korupcyjnego;
- zatwierdza ,,Formularz oceny istotnosci ryzyka korupcyjnego”;
- planuje dziatania zmierzajace do obnizenia ryzyka korupcyjnego;

Zespot dokonujacy analizy ryzyka:

okresla czynniki wptywajace na prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia
korupcyjnego;

- oszacowuje prawdopodobienstwo zgodnie z podang skalg;

- okresla potencjalne skutki wystgpienia zagrozenia korupcyjnego;

- oszacowuje skutki zgodnie z podang skalg;

- dokonuje oceny istotnosci ryzyka korupcyjnego.

Kierownik Systemu Zarzadzania (KSZ):

- gromadzi i analizuje dane dotyczgce podejmowanych dziatan korupcyjnych w skali kraju;

- aktualizuje «Liste zidentyfikowanych w ARM zagrozen korupcyjnych»;

- sporzadza «Rejestr ryzyka korupcyjnego»;

- sporzadza «Plan dziatan zapobiegawczych zmierzajagcych do minimalizacji ryzyka
korupcyjnegon.

Prezes ARM (Przedstawiciel Kierownictwa ds. Systemu Zarzadzania) jest odpowiedzialny za
zarzadzanie ryzykiem oraz:
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- zatwierdza «Rejestr ryzyka korupcyjnego»;
- zatwierdza «Plan dziatan zapobiegawczych zmierzajagcych do minimalizacji ryzyka
korupcyjnego»”.

Analiza poziomu ryzyka jest przeprowadzana przez powofany przez Wtasciciela Procesu zespot,
procedura nie okresla zasad doboru cztonkdw zespotu. Z prowadzonych przez nas badan wynika, ze z
reguty w zespole takim uczestniczg wytgcznie osoby zaangazowane w realizacje procesu (z jednym,
zasadniczym wyjatkiem: w roku 2012 w kazdym Zespole uczestniczyt KSZ badZz pracownik
zatrudniony w Stanowisku ds. Systemu Zarzadzania Jakoscig). Takie rozwigzanie ma wade: zwieksza
sktonnos$é do zanizania poziomu ryzyka (w zwigzku ze sktonnoscig do redukowania dodatkowych
zadan w pracy) i moze skutkowaé pominieciem niedostrzeganych z wewnatrz procesu ryzyk.

3.2.2. Analiza ryzyka

Jak wskazano wyzej, analizy ryzyka dokonuje zespdt powotany przez Wiasciciela Procesu. Analiza
przeprowadzana jest w zestandaryzowanych arkuszach analizy ryzyka i przebiega dwuetapowo —
najpierw (w etapie analizy jakosciowej) identyfikowane sg wszystkie czynniki wptywajace na poziom
prawdopodobienistwa wystepowania zdarzenia korupcyjnego — tzn. zwiekszajgce lub zmniejszajace.
W zatgczniku do procedury wskazane zostaty grupy czynnikdw obnizajacych i podwyzszajgcych
prawdopodobienstwo wystgpienia korupcji, przy czym jest to lista otwarta, stuzgca jako pomoc dla
cztonkéw zespotdw szacujgcych ryzyko:

,Czynniki obnizajgce prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia — funkcjonujgce zabezpieczenia

1. pomieszczenia sy odpowiednio zabezpieczone przed dostepem o0séb niebedacych
pracownikami ARM zgodnie z ,Zasadami korzystania z elektronicznego systemu kontroli
dostepu oraz elektronicznego depozytora kluczy” oraz ,Zasad przechowywania kluczy od
pomieszczen stuzbowych oraz korzystania z systemu sygnalizacji wtamania”;

2. jasno zdefiniowane uprawnienia pracownikdéw w zakresach obowigzkéw pracownikéw i
petnomocnictwach;

3. transparentny i obiektywny system wynagradzania pracownikéw okreslony w Regulaminie
Wynagradzania;

4. w ARM duzg wage przywigzuje sie do kwestii etycznych i moralnych majgcych swoje
odzwierciedlenie w Regulaminie pracy, w tym w Zasadach etyki;

5. jasny podziat uprawnien odnosnie opracowywania, weryfikacji i zatwierdzania dokumentéw i
operacji finansowych;

6. czynnosci wykonywane przez jednego pracownika sg weryfikowane przez jego
wspotpracownika badz przetozonego;

7. istniejg jasne, stabilne i przejrzyste zasady postepowania okreslone w dokumentach jakosci
oraz innych wewnetrznych aktach prawnych;

8. dostep do pomieszczen oséb niebedacych pracownikami ARM jest monitorowany i
dokumentowany zgodnie z ,Zasadami wejscia i wyjscia 0séb nie bedacych pracownikami
Agencji Rezerw Materiatowych;

9. spotkania pracownikdw z osobami niebedgcymi pracownikami ARM odbywajg sie przy
udziale kilku oséb;
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10. Komisje przetargowe sktadajg sie z przedstawicieli kilku komadrek organizacyjnych zgodnie z
zasadami okreslonymi w wewnetrznych aktach prawnych;
11. cztonkowie Komisji przetargowych podpisujg oswiadczenia o bezstronnosci;
12. dostep do dokumentéw jest zabezpieczony i odpowiednio okreslone sg prawa dostepu do
dokumentdéw zgodnie z:
- Rozporzadzeniem Rady Ministrdw w sprawie organizacji i funkcjonowania Kancelarii
Tajnych
- ,Szczegétowymi wymaganiami w zakresie ochrony informacji niejawnych oznaczonych
klauzulg zastrzezone obwigzujgcych w ARM”,
- ,Szczegétowymi wymaganiami w zakresie ochrony informacji niejawnych oznaczonych
klauzulg poufne obwigzujgcych w ARM”,
- "Instrukcjg w zakresie ochrony danych osobowych w Agencji Rezerw Materiatowych"
»Instrukcjg kancelaryjng dla Centrali i Oddziatéw Terenowych ARM”;
13. sieci i zasoby informatyczne sg zabezpieczone przed nieuprawnionym dostepem zgodnie z
Polityka Bezpieczenistwa Informacji;
14. utrzymywanie  zapiséw  pozwalajagcych  na  identyfikowalnos¢ i  rozliczalnos¢
przeprowadzonych dziatan;
15. udziat w procesach wiecej niz jednej komadrki organizacyjnej.

Czynnik podwyzszajgce prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia:
a) podatnosé
1. duza rotacja pracownikéw (jezeli istnieje);
2. duza liczba i rodzaj dokonywanych operaciji;
3. spotkania pracownikdéw z osobami nie bedgcymi pracownikami ARM odbywajg sie bez
Swiadkéw, poza siedzibg Agencji;
4. brak zasad postepowania regulujgcych dany obszar;
5. pracownicy narazeni sg na naciski z zewnatrz;
6. brak jasnych kryteriéw rozpatrywania spraw/ uznaniowosc¢ przy rozpatrywaniu spraw;

b) dane historyczne

1. wystgpienie w Agencji danego zagrozenia w przesztosci (nalezy podacd czestotliwosc);
2. wystepowanie danego zagrozenia w innych organizacjach (nalezy uwzglednic
sprawdzong wiedze na ten temat, na podstawie np. raportéw CBA, NIK)”.

Analogicznie, w odniesieniu do skutkdw, osobno sg analizowane rézne typy konsekwencji:

1. utrata zaufania do Agencji,
utrata wizerunku,

skutki finansowe,

skutki prawne,

ik wnN

skutki organizacyjne - nie zrealizowanie celéw i zadan Agencji tzn. nie wywigzanie ze
zobowigzan ustawowych i umownych oraz z obowigzku natozonego przez MG,
6. opdinienia w realizacji zadan”.

Nastepnie na etapie analizy iloSciowej dokonywana jest analiza prawdopodobienstwa wystgpienia
ryzyka zgodnie z tabelg 2.1, oraz skutkéw — zgodnie z tabelg 2.2.
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Tabela 2.1. Poziomy prawdopodobiernstwa wystgpienia zdarzenia

Punktacja | Ocena

1 Prawdopodobienstwo nikle, tzn. brak podatnosci, zagrozenie nie
wystaplo w przesziosci oraz funkcjonuja skuteczne mechanizmy
zabezpieczajace
2 Prawdopodobienstwo male tzn. zagrozenie nie wystapilo w
przesziosci, funkcjonujace mechanizmy zabezpieczajace skutecznie
obnizajg istniejaca podatnosc
3 Prawdopodobienstwo  srednie tzn. istniejg czynniki zwigkszajgce
podatnosé, zagrozenie nie wystapilo w przesziosci w Agencji, lecz
wystepuje w innych organizacjach, funkcjonujace mechanizmy
zabezpieczajace chronig tylko wybrane obszary lub nie sa w pelni
skuteczne.
4 Prawdopodobienstwo wysokie tzn. istnieja czynniki zwiekszajgce
podatnosé, zagrozenie wystapilo w przesziosci w Agencji lub
wystepuje czesto w innych organizacjach, funkcjonujace mechanizmy
zabezpieczajace sa niewystarczajace
5 Bardzo wysokie, prawie pewne prawdopodobienstwo wystapienia tzn.
istnieje wiele czynnikow zwiekszajacych podatnosé, zagrozenie
wystapilo w Agencji w przesziosci wielokrotnie, nie funkcjonujg
skuteczne mechanizmy zabezpieczajace

Tabela 2.2. Poziomy skutkdéw zdarzenia

Punktacja | Ocena

1 Nikdy tzn. wystapienie zagrozenia nie spowoduje zadnego skutku lub
bedzie on marginalny

2 Mieznaczny tzn. moga wystapi¢ skutki zwiazane z opoznieniami w
realizacji zadan oraz z podwazeniem dobrego imienia Agencii.

3 Znaczny tzn. mozliwe s skutki zwiazane z narazeniem wizerunku i

zaufania do Agencji lub znaczace opdznienia w realizacji zadarn lub
niewielkie skutki finansowe

4 Powazny tzn. mozliwe sa skutki finansowe i prawne lub zwigzane z
istotng utrats wizerunku i zaufania do agencii lub nie zostang
zrealizowane cele | zadania Agenc|i

5 Bardzo powazny tzn. mozliwe jest wystapienie powaznych skutkow
finansowych | prawnych lub nie zostans zrealizowane strategiczne
cele | zadania Agencji lub nastapi utrata dobrego imienia Agencii

Jako poziom istotnosci ryzyka korupcyjnego przyjmowany jest iloczyn obydwu wartosci. Zatem
istotno$¢ ryzyka (1) jest iloczynem ustalonego w wyniku pracy zespotu prawdopodobienstwa
wystgpienia (P) i skutku (S) wystgpienia zagrozenia korupcyjnego:

I=PxS.

Niestety, nie ma wyjasnienia jak wyliczy¢é ostateczny poziom P w oparciu o analize czynnikéw
zwiekszajgcych i zmniejszajgcych ryzyko oraz S — czy uwzgledni¢ sredni dla wszystkich rodzajow
poziom skutkéw, czy tez wzig¢ pod uwage najnizszy albo najwyzszy poziom. W pewnym stopniu
wyjasnia to tabela 2. W naszej opinii nie rozstrzyga ona w petni watpliwosci — powinna raczej
uwzgledniaé wszystkie mozliwe poziomy kazdego rodzaju skutkdw i wskazywaé, ze jako ostateczny
poziom ryzyka, w jednoznaczny sposdb musi zosta¢ wybrany najwyzszy oceniony poziom skutkéw,
bez wzgledu na to, o ktdry rodzaj skutkéw chodzi. W dodatku wskazany w instrukcji jako pierwszy ze
skutkéw, utrata zaufania do Agencji, nie ma odpowiednika w tabeli (analizowane s3 tylko
wymienione na drugim miejscu skutki wizerunkowe). Podobnie, zaskakuje, ze skutek taki jak
opoznienie w wykonywaniu zadan Agencji (w wyniku korupcji) traktowane jest jako skutek co
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najwyzej Sredniego poziomu. Takie opdznienie moze miec rownie wazkie konsekwencje, jak osobno
analizowane niezrealizowanie celéw Agencji, jesli np. skutkiem tego opdznienia bedzie potencjalnie
np. katastrofa humanitarna.

Warto tez podkresli¢, ze w ogromnej wiekszosci wypadkdéw potencjalne skutki sg niemozliwe do
zredukowania w ramach dziatan doskonalgcych badz przeniesienia ryzyka, a wtasciwie co najwyzej
mozliwe do tolerowania. Wyjatkiem moze by¢ redukowanie potencjalnych opdznien w dziataniach
ARM przez dodatkowe rozwigzania instytucjonalne.

Poziomy | przedstawia tabela 3. W pierwszej kolumnie i w pierwszym rzedzie s3 odpowiednio
wartosci P oraz S.

Tabela 2.3. Matryca istotnosci ryzyka

Maksymalny poziom ryzyka wynosi 25 (5x5), a zgodnie z dokumentami systemowymi, poziom
akceptowalny nie moze przekracza¢ 40% poziomu maksymalnego, czyli 10 (10 jest wiec wartoscia
krytyczng, powyzej ktorej ryzyka stajg sie nieakceptowalne). Obszar ryzyka nieakceptowalnego zostat
zaznaczony na czerwono, obejmuje on 8 wartosci (czyli mniej niz 1/3 mozliwych iloczynéw). Zwraca
uwage, ze nastepujgce wartosci | wynikajgce z iloczyndw P x S: 3x3; 2x4; 4x2; 1x5; 5x1 znalazty sie w
grupie ryzyk akceptowalnych. Wartos¢ skutku 3 zostata opisana jako ,znaczny”, 4 jako , powazny”, a
5 jako ,bardzo powaziny”. Warto$¢ P réwne 3 to $rednie, 4 — wysokie, a 5 — prawie pewne. Zatem
mozliwa jest w ramach systemu Agencji identyfikacja zdarzen korupcyjnych prawie pewnych, albo
majacych bardzo powazne skutki, ktore bedg traktowane jako akceptowalne. Analogicznie zdarzenie
$rednio ryzykowne, majgce znaczne skutki tez jest traktowane jako akceptowalne. W zwigzku z tym
uzasadniona wydaje sie by¢ modyfikacja matrycy istotnosci ryzyka - obnizenie poziomu
maksymalnego do 35%, co wiaczy wartosé | = 9 do wartosci ryzykownych oraz zgodnie z wieloma
zaleceniami miedzynarodowymi /por. rozdziat o dobrych praktykach w raporcie ,Badanie SPZK w
Ministerstwie Gospodarki” dostepnym na stronie www Programu Przeciw Korupcji Fundacji
Batorego/ uwzglednianie jako nieakceptowalnych wszystkich zdarzen, w ktérych przynajmniej jeden
z parametrow osigga maksymalny poziom.
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3.2.3. Postepowanie z ryzykiem korupcyjnym i monitorowanie ryzyka korupcyjnego

Zgodnie z odpowiednimi procedurami i instrukcjami, w wypadku, gdy ryzyko przekroczy poziom
akceptowalny podejmowane jest jedno z nastepujgcych dziatani:

1. tolerowanie ryzyka, w przypadku gdy istniejg okreslone trudnos$ci ograniczenia w
przeciwdziataniu ryzyku, a takie gdy koszty podjetych dziatan moga przekroczyé
przewidywane korzysci;

2. przeciwdziatanie tzn. zaplanowanie dziatan pozwalajgcych na likwidacje ryzyka badz jego
ograniczenie do akceptowalnego poziomu np. poprzez wzmochienie mechanizméw
kontrolnych;

3. unikanie czyli zawieszenie dziatan rodzgcych ryzyko;

4. przeniesienie ryzyka na inny podmiot.

Odpowiada to standardowemu zestawowi dziatan podejmowanych w takich sytuacjach, cho¢ — jak w
wiekszosci innych przypadkdéw, trudno ocenic, jakie mogg by¢ zasady oszacowania kosztéw dziatan i
przewidywalnych korzysci (rownych, jak mozna sadzi¢ stratom wyniktym z korupcji, ktore przeciez
mogg miec¢ trudny do oceny efekt wizerunkowy, prawny i wptyw na zaufanie do instytucji)
wplywajace na decyzje o tolerowaniu ryzyka. W naszej opinii, na takg decyzje istotny wptyw powinna
miec¢ tez analiza czynnikdw zewnetrznych, wywotujgcych okreslone skutki potencjalnego zdarzenia
korupcyjnego — niemozliwe do zmiany w skutek jakichkolwiek dziatart doskonalgcych.

Sposbéb postepowania z ryzykiem okresla jego Wtasciciel. Nastepnie plan dziatan zapobiegawczych
zmierzajgcych do minimalizacji ryzyka korupcyjnego jest opracowywany przez KSZ na podstawie
propozycji Wtascicieli ryzyka. Plan zostaje przedtfozony do zatwierdzenia Prezesowi ARM. Poziomy
ryzyka dla poszczegdlnych zagrozen zestawione sg w rejestrze ryzyka korupcyjnego. Nie zostaty
wskazane narzedzia (parametry) pozwalajgce na biezgco monitorowac efektywnos¢ podjetych
dziatan (nie jest tez wymagane ich przediozenie w ramach planu). Sg one zapisywane w
odpowiednim rejestrze, a efekty prowadzonych dziatarn korygujacych i naprawczych sg po ich
wprowadzeniu sprawdzane przez kierownika komorki organizacyjnej lub wtasciciela procesu, a
nastepnie weryfikowane audytem zarzadzonym przez Kierownika Systemu Zarzadzania (KSZ).
Brakuje jednak, w naszej opinii wymogu opracowania mierzalnych parametréw poprawy
efektywnosci (z zastrzezeniem, ze czesto takie parametry majg pozorny charakter).

Zgodnie z kartg procesu Monitorowanie, pomiary i doskonalenie systemu zarzqdzania skutecznosc¢
systemu jest w sposdb cigglty doskonalona przez:

e ,przeprowadzanie audytéw systemu zarzgdzania we wszystkich komérkach organizacyjnych i
jednostkach ARM;

e prowadzenie dziatan korekcyjnych i dziatan doskonalacych tj., korygujacych i
zapobiegawczych;

e eliminacje przyczyn powstania niezgodnosci i potencjalnych niezgodnosci;

e dokonywanie przegladow zarzadzania”.

Procesy monitorowane sg przez ich Wiascicieli na biezgco zgodnie z zasadami opisanymi w
poszczegdlnych kartach proceséw. Ponadto system zarzadzania monitorowany jest poprzez:

e ,nadzorowanie zgodnosci prowadzonych dziatan z wymaganiami normy PN-EN ISO
9001:2009 oraz z wymaganiami systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym;
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e realizacje programu audytéw systemu zarzadzania;

e analize raportéw z audytow systemu zarzadzania;

e analize przeprowadzonych dziatan korygujacych i zapobiegawczych w oparciu o prowadzony
rejestr PDK/PDZ

e analize oceny skutecznosci eliminowania stwierdzonych niezgodnosci”.

Podsumowujgc, podstawowymi narzedziami stuzagcymi do monitoringu s audyty systemu
zarzadzania, przeglady systemu oraz dokumentacja dziatan korygujgcych i zapobiegawczych.

Mechanizmy postepowania z ryzykiem oraz monitoringu sg poprawnie skonstruowane.

3.3. Reakcja na zdarzenie korupcyjne

Procedura Postepowanie w przypadku stwierdzenia lub podejrzenia korupcji precyzuje tryb
postepowania w wypadku zagrozenia korupcja. Algorytm postepowania obejmuje dwie mozliwe
Sciezki postepowania. Pierwsza rozpoczyna sie od zgtoszenia wewnetrznego, a druga od zgtoszenia
zewnetrznego.

W pierwszym wypadku, czyli w sytuacji zgloszenia wewnetrznego, dostepne sg 2 drogi
postepowania, w zaleznosci od tego, kto zgtasza: pracownik, ktéry otrzymat propozycje korupcyjna
lub pracownik podejrzewajacy zdarzenie korupcyjne.

Pracownik, ktéry otrzymat propozycje korupcyjng powinien:

1. odmdwic¢ przyjecia propozycji o charakterze korupcyjnym;

2. jezeli to mozliwe zabezpieczy¢ ewentualne dowody oraz miejsce zdarzenia;

3. niezwlocznie poinformowac Doradce ds. Etyki;

4. udzieli¢ niezbednych wyjasnien Doradcy ds. Etyki, Prezesowi ARM lub osobom
prowadzgcym postepowanie wyjasniajace.

Pracownik, ktdry podejrzewa wystgpienie zdarzenia korupcyjnego, powinien zastosowac sie do 3 i 4
z powyzszych punktéw, czyli:

- niezwlocznie poinformowac Doradce ds. Etyki;
- udzieli¢ niezbednych wyjasnien Doradcy ds. Etyki, Prezesowi ARM lub osobom prowadzgcym
postepowanie wyjasniajace.

Jednoczesnie, zgodnie z zapisami procedury, samo przekazanie informacji o powzietych
podejrzeniach ,nie moze ogranicza¢ sie do gotostownych sformutowan, lecz musi by¢ poparte
wiarygodnymi dowodami”. Takie sformutowanie, jak rozumiemy, zabezpiecza przed stosowaniem
pomdwien o korupcje i jest — naszym zdaniem nieudang — prdbg wywazenia pomiedzy checia
otrzymywania od pracownikdw informacji o nieprawidtowosciach w pracy Agencji, a ochrong
ewentualnych pomdéwionych. Powszechnie rekomenduje sie, aby od osoby sygnalizujgcej wymagad
nie dowodoéw, ale ,dobrej wiary”, ktdra oznacza, ze osoba ujawnia informacje dziatajgc w
przekonaniu, ze sg one prawdziwe, nawet jesli ostatecznie zasygnalizowane nieprawidtowosci nie
zostang potwierdzone. W dodatku na informatora zostaty przeniesione dziatania, ktére nie lezg w
jego kompetencjach i obowigzkach, tj. zbieranie dowoddw czy dziatania sledcze. W efekcie, wskutek
zapiséw sformutowanych w przedstawiony powyzej sposdb, bardzo ostabiona zostata pozycja
whistleblower’ 6w, bowiem obowigzek udowodnienia podejrzenia zostat przeniesiony w petni na —
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posiadajgcego przeciez relatywnie stabg pozycje wzgledem potencjalnych podejrzanych -
pracownika posiadajgcego wiedze o nieprawidtowosciach. Skutkiem tego bedzie zanik bodzcéw do
informowania Doradcy ds. Etyki i Prezesa ARM o podejrzeniach korupcyjnych. Wydaje sie, ze
powinna zosta¢ zwiekszona rola Doradcy ds. Etyki tak, zeby posiadat pewne, podstawowe
przynajmniej narzedzia do weryfikacji informacji i byt w stanie osgdzad ich wiarygodnosé.

Standardowa sciezka postepowania dalej obejmuje dziatania Doradcy ds. Etyki, jednak, co godne
podkreslenia, uwzgledniona zostata réwniez metoda ,,0bejscia” go: ,w uzasadnionych przypadkach
pracownik moze poinformowac o zaistniatym fakcie bezposrednio Prezesa ARM”. Prezes w takim
wypadku informuje Doradce ds. Etyki, ktéry podejmuje stosowne dziatania proceduralne (notatka,
wpis do rejestru, opinia, jak opisano w nastepnym akapicie).

Doradca ds. Etyki zobowigzany jest odnotowaé KAZDE doniesienie w specjalnym, zabezpieczonym
przed mozliwosciag wprowadzania zmian, rejestrze. Sporzadza tez notatke stuzbowa, zawierajgcy
informacje o osobie zgtaszajgcej, dacie zgtoszenia i opis sprawy, w tym okolicznosci, rodzaj zdarzenia
i Swiadkéw. Zndw rodzi sie pytanie, na ile taka konstrukcja notatki zabezpiecza interesy
potencjalnego informatora — zwracajg na to uwage rdowniez pracownicy ARM, co opisano w
kolejnych czesciach raportu. Doradca ds. Etyki informuje Prezesa i opiniuje zarejestrowane
zdarzenie.

W przypadku zgtoszenia zewnetrznego, czyli dokonanego przez osobe spoza ARM, zastosowanie ma
standardowa procedura Kontrole zewnetrzne oraz skargi i wnioski, a w wypadku uznania zasadnosci
zgtoszenia, dziatania wyjasniajgce sg podejmowane tak samo jak w przypadku zgtoszenia
wewnetrznego.

Zgodnie z zapisami procedury: ,Jezeli postepowanie wyjasniajgce potwierdzi, na postawie
dokumentdw przekazanych przez Doradce ds. Etyki, na podstawie opinii prawnej lub innych
dowoddéw zabezpieczonych w sprawie, znamiona przestepstwa, Prezes ARM lub Doradca ds. Etyki
informuje wtasciwe organy S$cigania”. Brakuje jednak wskazania osoby odpowiedzialnej za
prowadzenie postepowania wyjasniajgcego, lub odpowiedzialnej za wskazanie takiej osoby. Nalezy
przyjac, ze decyzje takg podejmuje Prezes. W wypadku, gdy znamion przestepstwa brak, czyli ,gdy
zachodzi jedynie podejrzenie zdarzenia o charakterze korupcyjnym, Prezes ARM zleca dalsze
wyjasnienia lub moze powotac zespodt, celem wyjasnienia okolicznosci zaistniatego zdarzenia lub tez
zleci¢ dorazng kontrole wewnetrzng”. Jesli w wyniku tych dziatan korupcja zostanie potwierdzona,
zastosowanie ma dziatanie opisane wyzej.

W przypadku potwierdzenia sie zarzutéw korupcyjnych, Prezes moze wyciggna¢ wobec pracownika
konsekwencje stuzbowe; w przypadku podejrzenia wystgpienia takich zdarze moze:

e ,odsungc¢ pracownika od prowadzonej sprawy i przydzieli¢ rozpatrzenie spraw innemu
pracownikowi;

e wzmdc kontrole funkcjonalng w dziataniach realizowanych przez te osobe;

e 0bjg¢ dodatkowym monitorowaniem dziatania pracownika”.

Procedura nie uwzglednia sytuacji, w ktérych informacja o korupcji przychodzi z zewnatrz, ale nie da
sie jej interpretowac jako skargi; np. jest wynikiem dziatania Policji, NIK-u, itp. Procedura nie zawiera
rowniez zadnej deklaracji ze strony pracodawcy, ze osoby, ktdre zgtoszg zdarzenie korupcyjne w
dobrej wierze i zgodnie z procedurg nie beda narazone na dziatania odwetowe, np. w postaci
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niekorzystnych dla nich decyzji personalnych, dyskryminacji lub mobbingu. Procedura powinna
zawieral stosowne zakazy dziatan odwetowych podejmowanych wobec o0sdéb sygnalizujgcych
zdarzenia korupcyjne. W opisanej powyzej procedurze na pracownika, ktéry ma wiedze o korupcji
nakfada sie wytacznie obowigzki, a przy tym zadnej zachety w postaci ochrony przed dziataniami
odwetowymi, ujawnieniem jego tozsamosci. W zwigzku z tym prawdopodobienstwo skutecznosci tak
skonstruowanej procedury reakcji na zdarzenie korupcyjne bedzie niskie.

Procedura nie byta nigdy do tej pory w petni wykorzystana, cho¢ dziatania Doradcy ds. Etyki, w
przyblizeniu odpowiadajgce tej procedurze zostaty jednorazowo wszczete po publikacji w
ogoblnopolskim dzienniku nt. ARM. Opisane to zostato w kolejnej czesci raportu.

3.4. Analiza procesu identyfikacji i klasyfikacji zagrozen korupcyinych w ARM

W roku 2011 w 11 sposrdd 117 zidentyfikowanych zagrozen korupcyjnych zidentyfikowano ryzyko na
nieakceptowalnym poziomie (powyzej 10); w kazdym przypadku istotnos¢ ryzyka osiggneta poziom
12 (iloczyn P x S = 4x3 lub 3x4). Kolejnych 45 zagrozen miato poziom istotnosci ryzyka rowny 9 (3x3).
Najnizszym wystepujgcym poziomem istotnosci ryzyka byto 3 (szczegdétowe dane prezentuje tabela
3.1.). W roku 2012 najwyzszy odnotowany wsrdd 126 zagrozen poziom ryzyka wynidst 9 i dotyczyt 49
procesow. Podobnie jak w roku poprzednim, najnizszg wartosciag ryzyka byto 3. Zestawienie wynikow
(odsetki poziomow istotnosci) w obu latach sg pokazane na wykresie 3.1. Wida¢ z niego, ze po roku
nastgpit proces ,przesuniecia” ryzyk w strone nizszych wartosci istotnosci. Ryzyka relatywnie
wysokie (9-12) w roku 2011 stanowity ponad 48% wszystkich ryzyk, rok pdzniej ich udziat zmniejszyt
sie 0 %. Jednoczesnie rést udziat procentowy ryzyk ,$rednich” (6-8), z 39,7% do 46%; oraz ,,niskich” (z
12 do 15%). Jest to poniekad zaskakujgce w kontekscie deklaracji wiekszosci naszych rozmoéwcéw,
opisanych w kolejnej czesci, ze pod wzgledem bezpieczeristwa system niewiele zmienit. Czynnikiem
zmniejszajgcym istotnosc¢ ryzyka mogty byc:

a) udany zestaw dziatan naprawczych wptywajacy na ocene istotnosci ryzyka (ale te byty
zastosowane, zgodnie z zasadami systemu, co najwyzej w odniesieniu do 11 proceséw,
ktdrych istotnosc¢ ryzyka zostata oceniona na 12);

b) zmiana zestawu ryzyk zidentyfikowanych w ARM (co po czesci nastgpito);

c) zmiana istotnosci ryzyka w corocznej ocenie bez dziatan naprawczych (w kolejnej ocenie
poziom prawdopodobienistwa lub skutku spada).

Zwtaszcza zmiany wynikajgce z punktu c, jesli majg miejsce, budzg zastanowienie.

Tabela 4.1.
wartos¢ istotnosci ryzyka w latach 2011 i 2012,
liczebnos¢ i odsetek
2011 % 2012 %
12 |11 9,5% 0 0,0%
9 45 38,8% 49 38,9%
8 9 7,8% 14 11,1%
6 37 31,9% 44 34,9%
5 1 0,9% 0 0,0%
4 6 5,2% 9 7,1%
3 7 6,0% 10 7,9%
116 126
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Wykres 4.1. Rozktad poziomow istotnosci ryzyka w I. 2011-2012
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Ocena istotnosci ryzyka obejmuje ocene poziomu prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka i skutku

ryzyka. W badanym okresie, sposrdd 232 ocen (po 116 kazdego parametru) w roku 2011 i 252 w

roku 2012 ok. 90% miato wartos¢ 3 i nizsza, a doktadnie 3 — ok. 60%. Dominuje wiec w ocenach, w

sposéb bezwzgledny, wartos¢ srodkowa — bezpieczna dla oceniajgcych: nie za niska, a na ogédt

skutkujgca oceng istotnosci ryzyka ponizej poziomu krytycznego. Maksymalna wartosé parametru (5)

w odniesieniu do skutku przypisana zostata raz (w 2011). W tym konkretnym przypadku wartosc

istotnosci ryzyka i tak miata poziom akceptowalny 5. Wysokie wartosci parametréw (4, w 2011 roku

rowniez 5), wiasciwie prawie zawsze przyznawano skutkom, a nie prawdopodobienstwu wystgpienia

zdarzenia. Warto w zwigzku z tym podkresli¢ dwie kwestie:

1)

niskie oceny prawdopodobienstwa wystgpienia zdarzenia sg zrozumiate, jesli uwzglednic
pojawiajacy sie wyraznie w badaniu jakosciowym wizerunek instytucji i jej ustug w percepcji
pracownikéw, a takze wprowadzone w ramach zarzadzania jakoscig procedury. Byé moze
wprowadzenie wiekszej liczby zewnetrznych obserwatoréw nieco podniostoby oceny
prawdopodobienstwa, cho¢ pewnie nieznacznie.

Wzglednie niskie oceny skutkéw, w szczegdlnosci brak ocen na poziomie najwyiszym —
zaskakuje. Ocena skutkdw MUSI by¢ niezalezna od oceny prawdopodobienstwa wystgpienia,
a takze — o czym nie mozna zapominac — jest w ogromnym stopniu niezalezna od rozwigzan
w ramach Agencji. Analizujgc poszczegdlne karty ryzyka mozna odnie$¢ wrazenie, ze poziom
skutkow jest niekiedy niski ze wzgledu na niskie prawdopodobienstwo wystgpienia, oraz
jakos¢ rozwigzan antykorupcyjnych w Agencji. Takie wyjasnienie podawali tez niekiedy
pracownicy ARM w przeprowadzonych wywiadach. To za$ jest wniosek niepoprawny w
odniesieniu do metodologii szacowania ryzyka zdefiniowanej w ramach zatozen SPZK — ten
parametr ma oceni¢ MAKSYMALNE skutki zdarzenia korupcyjnego, w sytuacji gdyby jednak
do niego doszto, co nie ma zwigzku z parametrem prawdopodobienstwa (dla przyktadu
analogicznie bezzasadne jest stwierdzenie, ze skutki pozaru w fabryce bedg niskie, bo prawie
na pewno do niego nie dojdzie). W zwigzku z tym, w wypadku kluczowej dla dziatania
panstwa instytucji jaka jest ARM, tym bardziej budzi zdziwienie fakt, ze wg wewnetrznych
szacunkow podejmowanych w celu zabezpieczenia i przygotowania sie do ryzyka korupcji jej
pracownicy wifasciwie nie zidentyfikowali zdarzen, ktére mogtyby wywotaé naprawde
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powazne skutki (w 2011 roku jedno zdarzenie miato poziom skutku 5, a ok. 20% - 4; w 2012
roku w ok. 15% wypadkdow wartosé skutku wynosita 4, a wartosc¢ 5 nie zostata wskazana ani
razu).

3.5. Kluczowe procesy i procedury

W SPZK istotng role odgrywaja tez zabezpieczenia wprowadzone do szczegdlnie wrazliwych na
ryzyko korupcyjne proceséw i procedur, tj. rekrutacja i zatrudnianie nowych pracownikdw,
zaméwienia publiczne czy realizacja kontroli terenowych itp. Stosowane rozwigzania w wiekszosci
przypadkéw po prostu odzwierciedlajg wymogi ustawy i nie réznig sie od rozwigzan w innych
instytucjach publicznych. Zaletg wprowadzenia systemu zarzadzania jakoscig jest okreslenie
doktadnych algorytmdw dziatania, po czesci przynajmniej redukujacych ryzyko decyzji uznaniowych.

Rozwigzania zastosowane w procedurze rekrutacji, przynajmniej w sensie technicznym, poza
ostatnim etapem rekrutacji, tworzg silne bariery przed decyzjami uznaniowymi. W ostatnim etapie
procedury Prezes ARM moze sie wytgcznie zgodzi¢ lub nie zgodzi¢ na zatrudnienie wskazanego w
procesie rekrutacji (wg oceny punktowej dokonanej przez komisje rekrutacyjng) pracownika. W
wypadku jesli sie zgodzi — nie jest koniczne podanie przyczyn tej decyzji. Nalezy zatem poddac pod
rozwage mozliwo$¢ wprowadzenia zabezpieczen ograniczajgcych dyskrecjonalno$é¢ ostatniego etapu
rekrutacji. Polegataby ona na okresleniu przestanek decyzji Prezesa Agencji konczacej procedure
naboru.

Rozwigzania dotyczgce kontroli sg satysfakcjonujgce. W szczegdlnosci oprdcz kontroli planowych, o
ktérych wspétpracujacy z ARM przedsiebiorcy sg informowani z wyprzedzeniem, mozliwe sg kontrole
pozaplanowe, a jedng z trzech przyczyn ich przeprowadzenia jest: ,uzasadnione podejrzenie o
nierzetelnym wykonaniu postanowien umoéw przechowania albo o niewykonaniu obowigzku
utworzenia i utrzymania zapaséw obowigzkowych”. Takie kontrole bez watpienia redukujg sktonnos¢
do podejmowania dziatan korupcyjnych, jednak ich efektywnos¢ zalezy w duzym stopniu od czestosci
ich przeprowadzania.

Warto zwrdci¢ uwage na kilka elementéw wymagajacych w przypadku ARM przemyslenia:

1) Istotna cze$¢ zamowien dokonywanych przez Agencje odbywa sie poza procedurami
zamoéwien publicznych — dotyczy to nabywania i gospodarowania rezerwami strategicznymi i
zapasami obowigzkowymi w Agencji. W zwigzku z tym, rodzi sie pytanie, na ile réwniez te
zamodwienia, pomimo ich ograniczonej jawnosci i dostepnosci, powinny sie znalez¢ pod
kontrolg zewnetrznej agendy publicznej (np. na ile powinny by¢ specjalng, osobng odmiang
zamowien publicznych). Ta kwestia oczywiscie w duzo wiekszym stopniu pozostaje w gestii
legislatora niz ARM, jednak istniejgce rozwigzania ze wzgledu na ograniczong kontrole
zewnetrzng (te funkcje petni wytgcznie w sposéb wyrywkowy NIK) zwiekszajg ryzyko
wystgpienia korupcji (stabo zresztg rejestrowane w ramach analizy ryzyka).

2) Czes¢ sformutowan w zapisach procedur i procesdw jest zbyt restrykcyjna. Dobrym
przyktadem jest zapis w procedurze planowania kontroli rezerw strategicznych o
,uzasadnionym podejrzeniu” naduzycia. Ani w tej procedurze, ani w procedurze czynnosci
kontrolnych nie zostato wyjasnione, co takie pojecie oznacza — kiedy podejrzenia stajg sie
uzasadnione.
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3.6. Whioski

SPZK w ARM, zrealizowane w ramach Systemu Zarzadzania Jakoscig jest, jak wskazuje dokumentacja,

systemem starannie opracowanym i zarzadzanym. Przyjete w systemie rozwigzania, w tym narzedzia

do szacowania istotnosci ryzyka, ulokowanie w strukturze organizacyjnej osoby odpowiedzialnej za

system oraz Doradcy ds. Etyki jest poprawne i nie budzi zastrzezen.

Okres aktywnego dziatania systemu jest relatywnie krotki, wiec trwa jeszcze proces doskonalenia

wprowadzonych rozwigzan. Tym bardziej wiec warto zwrdci¢ uwage na wrazliwe punkty systemu.

1.

Proces szacowania istotnosci ryzyka, choé¢ skonstruowany poprawnie pod wzgledem
technicznym, ze wzgledu na model doboru zespotu sposrdd pracownikéw realizujgcych
proces, ew. po uzupetnieniu o KSZ, prawdopodobnie skutkuje zanizaniem poziomu istotnosci
ryzyka. W szczegdlnosci przeceniane mogg by¢ zabezpieczenia instytucjonalne wptywajace
na poziom prawdopodobienstwa, a niedoceniane zewnetrzne skutki potencjalnych zdarzen
korupcyjnych. Ponadto brak jest petnych uregulowan dotyczgcych sposobu powotywania
zespotdéw szacujacych ryzyko.

Koniecznos¢ prowadzenia (i dokumentowania) dziatan naprawczych, a takze niejako wpisane
w samg istote systemu (a nie jego wdrozenie w ARM) dazenie do obnizania wszystkich
poziomodw istotnosci ponizej krytycznego poziomu (w wypadku ARM réwnego 10) skutkuje,
podobnie jak w innych instytucjach procesem spadku Sredniego poziomu istotnosci ryzyka i
»zanikania” ryzyk o poziomie nieakceptowalnym. Cho¢ trudno mieé zastrzezenia do
wdrozenia SPZK w ARM, warto wskazaé, ze jego przyjecie jako dominujgcego rozwigzania w
administracji publicznej, skutkuje w efekcie koricowym sytuacjg, w ktérej w ciggu 2-3 lat (w
wypadku ARM — dwdch) wysokie ryzyka niejako ,spontanicznie” zanikajg. Zjawisko to
zaobserwowane zostato w kazdej z dotychczas badanych instytucji, a nie tylko w ARM.

Po przebadaniu kolejnej instytucji publicznej warto zwrdci¢ uwage na pewng niedoskonatosé
procesu weryfikacji poziomu istotnosci ryzyka (tez w duzym stopniu bedaca skutkiem
rozwigzan systemowych, a nie procesu wdrazania systemu). Zmiana parametrow iloczynu
ryzyka powinna by¢ wyjagtkowo dobrze udokumentowana w szczegdlnosci, gdy otoczenie
instytucjonalne wtasciwie sie nie zmienia. Zamiast tego na ogoét dochodzi do
powierzchownych korekt, albo — co zdarza sie rzadko — do zupetnie nowego okreslenia ryzyk.
Model reakcji na zdarzenie korupcyjne, w szczegdlnosci forma przygotowywanych przez
Doradce ds. Etyki notatek i sformutowania w procedurze wymagajace od informatora
przekazywania tylko sprawdzonych informacji skutkowac bedzie obnizeniem sktonnosci
pracownikéw do informowania o potencjalnych zdarzeniach, a tym samym wrazliwos¢
systemu na zagrozenia, w tym obszarze jego dziatania, bedzie relatywnie niska.

W ARM istniejg obszary szczegélnie wrazliwe na ryzyko korupcji, s3 to w szczegdlnosci
procesy zwigzane z zakupem, likwidacjg i utrzymywaniem rezerw strategicznych. Sg one
wytgczone spod ustawy prawo zamdwien publicznych, nie sg objete zatem statg zewnetrzng
kontrolg (w przeciwienstwie do zaméwien publicznych). Tym staranniej powinny by¢
sformutowane i przestrzegane procedury ich dotyczace.
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IV: SPZK w oczach pracownikow Agencji Rezerw Materiatowych

W tym rozdziale zaprezentowane zostaty wyniki badania jakosciowego', w ramach ktdrego
zrealizowano 18 indywidualnych wywiaddéw pogtebionych z:

e Prezesem Agencji Rezerw Materiatowych,

e dyrektorami biur: 6 wywiaddw,

e kierownikami dziatéw: 6 wywiaddw,

e innymi pracownikami uczestniczgcymi w procesie szacowania ryzyka: 4 wywiady,
e Doradca ds. Etyki.

Wsréd badanych znajdowaty sie osoby petnigce funkcje auditorow systemu zarzadzania.

Podkresli¢ nalezy, ze znaczna cze$¢ informacji zebranych w trakcie wywiadéw jakosciowych
pochodzita od dyrektoréw biur — a wiec oséb wysoko postawionych w hierarchii organizacyjnej
ARM, dysponujacych bogatg wiedzg na temat dziatan prowadzonych w gtéwnych jednostkach
organizacyjnych Agencji.

4 wywiady zrealizowano w jednostkach zamiejscowych ARM: jednym oddziale terenowym i jednej
sktadnicy.

Wyniki wywiaddw wskazujg na osiggniecie wysokiego stopnia nasycenia teoretycznego, co oznacza,
ze informacje uzyskiwane od poszczegdlnych uczestnikow badania byty, z nieznacznymi wyjgtkami,
spdjne i powtarzajgce sie. Osiggniete nasycenie teoretyczne wzmacnia wymowe uzyskanych
wynikéw i je uwiarygadnia. Dodatkowo zastosowana triangulacja metodologiczna (potgczenie
wywiaddw osobistych z analiza Zrédet zastanych) pozwolita na zminimalizowanie ewentualnego
btedu badania.

Wywiady realizowane w ramach ewaluacji byly wywiadami anonimowymi. Stad w ramach
prezentacji wynikéw unikano podawania informacji umozliwiajacych identyfikacje badanych. W
szczegblnosci odnosi sie to do statusu cytowanych wypowiedzi, ktére w dalszej czesci rozdziatu
scharakteryzowane zostaty jedynie poprzez odwotania do funkcji sprawowanych przez
respondentow.

4.1. Specyfika organizacyjna ARM

Agencja Rezerw Materiatowych (ARM) dziata na podstawie:

- Ustawy z dnia 29 pazdziernika 2010 r. o rezerwach strategicznych (Dz. U. Nr 229, poz.
1496, z pdin. zm.);

- Ustawy z dnia 16 lutego 2007 r. o zapasach ropy naftowej, produktéw naftowych i gazu
ziemnego oraz zasadach postepowania w sytuacjach zagrozenia bezpieczenistwa
paliwowego panstwa i zaktécen na rynku naftowym (Dz. U. Nr 52, poz. 343, z pdzn. zm.);

1Dokfadny opis metodologii realizacji ewaluacji SPZK w ARM przedstawiono w rozdziale 1.
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— Statutu Agencji Rezerw Materiatowych, stanowigcego zatacznik do zarzadzenia nr 11
Ministra Gospodarki z dnia 11 marca 2011 r. w sprawie nadania statutu Agencji Rezerw
Materiatowych (Dz. Urz. Min. Gosp. Nr 2, poz. 15, z pdzn. zm.).

Agencja Rezerw Materiatowych realizuje wynikajgce z ustaw zadania w zakresie gospodarowania
rezerwami strategicznymi, jak réwniez utrzymuje panstwowe zapasy ropy naftowej i produktéw
naftowych oraz nadzoruje zapasy obowigzkowe ropy naftowej i paliw.

Warto podkresli¢, ze ARM posiada osobowos$¢é prawng i prowadzi gospodarke finansowg na zasadach
okreslonych w ustawie o rezerwach strategicznych oraz w ustawie o finansach publicznych.

Istotnym z punktu widzenia celdw oraz przebiegu badania jest fakt, ze czes¢ dziatalnosci ARM ma
charakter niejawny. Ograniczenie to nie stanowito jednak, jak sie wydaje, istotnej przeszkody w
realizacji przeprowadzonej ewaluacji. Przekonujgco w tym kontekscie brzmiaty wyjasnienia jednego z
badanych, ktéry wprost stwierdzit:

to jest takie potoczne, wedtug mnie, mniemanie, ze jezeli cos jest niejawne, to jest ryzyko korupcji. Ale
prosze pamietad, Zze my, jako instytucja podlegajgca przepisom ustawy o finansach publicznych, co roku
mamy kontrole NIK-owskq. (...) pie¢ najwiekszych transakcji, to jest z urzedu, ze tak powiem sprawdzana,
cata dokumentacja, toz oni siedzq tu kilka miesiecy. Nie, nie jeden miesiqc, czy tydzien, czy jeden dzien i
szczegofowo jest to, cate te postepowania sq przeswietlane. Oprdécz tego, to my mamy wielu czekistow.

- dyrektor biura

4.2. Miejsce SPZK w systemie organizacyjnym ARM

System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym stanowi integralng czes¢ Systemu Zarzadzania
Jakoscig. W swiadomosci pracownikéw Agencji te dwa systemy sg nierozdzielne — SPZK stanowi
uzupetnienie i rozwiniecie procedur wymaganych przez system ISO w zakresie minimalizacji ryzyk
korupcyjnych.

Nie, nie ma podziatu, u nas nie rozréznia sie tego systemu i tego. One dziatajqg wspdlnie (...) mysmy je
razem wdrazali. Mysmy nie wdrazali najpierw jednego systemu, potem drugiego - jako uzupetnienie,
mysmy od poczgtku do korica wdrazali oba systemy (...) My piszqgc dokumentacje robilismy dokumenty
w ten sposob juz, zeby spetniaty jedne i drugie.

- stanowisko kierownicze

System zarzqdzania jakoscig mowie, czyli mam na mysli to i system przeciwdziatania zagrozeniom.
- pracownik

Zintegrowanie systemu antykorupcyjnego z ogdlnymi procedurami zarzadzania powoduje, ze
wymogom SPZK przypisywane jest wieksze znaczenie. Znajduje to praktyczny wymiar widoczny w
posrednim objeciu regulacjami SPZK wszystkich codziennych operacji Agencji — zaréwno zadan
wykonywanych przez warszawska centrale, jak i oddziaty terenowe oraz sktadnice. Wyniki
szacowania ryzyka dla poszczegélnych proceséw stanowig naturalne uzupetnienie opisu dziatan
podejmowanych w ramach prac Agencji.

My tego nie rozgraniczylismy (...) to byfo wprowadzone wszystko razem i ten caty naktad pracy
zwigzany z nauczeniem sie realizacji procedur (...) obowigzkdw (...) wykonywalismy czynnosci, ktdre
wykonywalismy, teraz one zostaty spisane, sprecyzowane i to trzeba doktadnie wykonywac i pilnowac i
to zostato ujednolicone.

- stanowisko kierownicze
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[przy wprowadzaniu] byto duzo pracy i moze jakby nie byfo takiego wiekszego skupienia nad samym
systemem przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym, co pracq nad wyfonieniem procesow, tak, czyli
to podejscie procesowe, zanim to zaczelismy, potem myslenie o tych procesach, jakby uktadanie tych
procesow, przepisywanie tego w karty (...) ale tez odrebne byty (...) rézne spotkania (...) tylko dla tego
systemu przeciwdziatania.

- dyrektor biura

Ponadto, co zgodnie podkreslali niemal wszyscy rozmoéwcy, zintegrowany system zarzgdzania
uporzadkowat dziatania Agencji, oraz dostarczyt pracownikom, zaréwno obecnym, jak i nowo
rekrutowanym, szczegdétowych wskazan odnosnie przyjetych sposobdw realizacji zadan, zakresow
odpowiedzialnosci i uprawnield oraz wymagan zwigzanych z wdrozonymi procedurami. W trakcie
wywiadow wielokrotnie podkreslano ten praktyczny, utylitarny wymiar wdrozenia podejscia
procesowego — w chwili obecnej sfera dziatan dyskrecjonalnych, uzaleznionych od subiektywnej
oceny, czy decyzji pracownikdw, zostata w bardzo duzym stopniu zminimalizowana. W rezultacie
wzrosta przewidywalno$é dziatan poszczegdlnych jednostek organizacyjnych, upowszechnieniu
ulegta wiedza pracownikéw na temat sposobdéw dziatania Agencji oraz uporzadkowane zostaty
relacje pomiedzy poszczegdlnymi biurami i oddziatami zamiejscowymi.

W tej chwili ta dokumentacja (...) daje podstawy do twierdzenia, iz nowy pracownik (...) w bardzo
krotkim okresie czasu w oparciu o lekture tychze dokumentow jest w stanie okresli¢ rodzaj
kompetencji swoich kolegow, kolezanek, swoich przetozonych, jak rowniez swoich. Nie ma takiego
intuicyjnego dochodzenia, czy poprzez jakies tam nabywanie doswiadczen. Ten system zaktadaf
wfasnie wprowadzenie tego rodzaju mechanizmow i mysle, ze on sie w tej chwili sprawdza. Nie ma
takiego zatozenia, Ze pracownik przychodzi (...) jest skazany na to, iz kolega, kolezanka, czy przetozony
poswieci mu, jej wiecej czasu i na tej podstawie tq wiedze nabedzie. W oparciu o lekture dokumentow
systemu zarzqdzania jakoscig jest w stanie w bardzo krotkim okresie czasu, takim, ktory no,
powiedzmy jest potrzebny do przeczytania tego kilkakrotnie, tak, dwa, trzy, cztery razy, pozyskac
stosownq wiedze na temat swojego zakresu obowigzkdéw, uprawnien, jak rowniez uprawnien innych
0s0b i powigzania z innymi procesami, ktore realizuje jego komarka.

- dyrektor biura

4.3. Doswiadczenia wprowadzania SPZK jako elementu systemu zarzadzania

Prace zmierzajace do wdrozenia Zintegrowanego Systemu Zarzadzania w ARM rozpoczeto w 2010
roku, i zakonczono je wraz z wprowadzeniem systemu w roku 2011. Cho¢ pierwotny impuls do jego
implementacji byt raczej zewnetrzny — wynikat zaréwno z wymogodw ustawy o finansach publicznych,
jak i z przyjecia takich rozwigzan w Ministerstwie Gospodarki — to juz zakres i sposéb wdrozenia byty
pochodng decyzji kierownictwa Agencji. Podkresli¢ nalezy, ze decyzja o rozszerzeniu wdrozenia o
regulacje antykorupcyjne wyptywata bezposrednio z inicjatywy Prezesa ARM.

Zaczeto sie od tego, ze zostat natozony obowiqgzek wdrozenia systemu kontroli zarzqdczej [co wynikato]
z ustawy o finansach publicznych (...) w kazdej instytucji kontrola zarzqdcza miata by¢ wdrozona.
Stwierdzono, Ze fatwiej sie wdrozy kontrole zarzqdczq, jezeli wprowadzimy podejscie procesowe. |
zaczelismy wprowadzac (...) To byta decyzja kierownictwa, ze wdrazamy system zarzqdzania jakoscig,
a pozZniej ustyszelismy tak naprawde o SPZK {(...).

To byta decyzja prezesa Zeby to wdrozy¢ - prezes powiedziat: przygotowac sie do wdrazania i
zaczelismy wdrazaé 2 systemy, opracowywac catq dokumentacje, to byt zespot do opracowania
dokumentacji i drugi zespot powotalismy do przeprowadzenia szacowania ryzyka, do opracowania
polityki antykorupcyjnej.

- stanowisko kierownicze
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Wdrozenie systemu zarzadzania miato charakter kompleksowy i byto realizowane w sposdb planowy.
Przede wszystkim, oba systemy, jak juz wspomniano, wprowadzane byly jednoczesnie:

to byfo wprowadzone razem z ISO, moze to na tym rzecz ta cafa polegata (..) my tego nie
rozgraniczylismy, ze najpierw wprowadzono tamte zasady, a teraz dodatkowo nagle cos nowego. To
byto wprowadzone wszystko razem.

- stanowisko kierownicze

W pierwszej fazie powotano zespdt, ktdérego zadaniem byto wypracowanie rozwigzan
organizacyjnych, skuteczne wprowadzenie zarzadzania procesowego w Agencji oraz — w etapie
koncowym — uzyskanie certyfikatu ISO 9001. W sktad zespotu weszli wybrani przedstawiciele
kierownictwa Agencji (biur merytorycznych) oraz Kierownik Systemu Zarzgdzania. W pracach zespotu
uczestniczyli, zapraszani na spotkania, dyrektorzy komadrek organizacyjnych. Prace byty wspomagane
przez konsultanta zewnetrznego, p. Tadeusza Zawistowskiego. Prace zespotu obejmowaty wstepna
identyfikacje zagrozen korupcyjnych dla poszczegdlnych proceséw oraz oszacowanie ryzyk
zwigzanych z tymi zagrozeniami.

byt powotany zespdt do szacowania ryzyka (...) tam byto wiekszos¢ dyrektoréw biur merytorycznych
(...). Zaczelismy od tego, ze najpierw w ogdle sami sie zorientowalismy o co chodzi (...), Ze to jest
naktadka na ISO, ze tak jakby sq te standardy (..) i my chyba w ciggu pieciu, czy szesciu miesiecy
zakonczylismy prace tego zespotu (...). Zrobilismy na poczqtku takq troche teoretyczng prace, a wiec
instrukcje wypetniania tego zrobiliSmy na poczgtku jako zespdt zidentyfikowalismy te zagrozenia i od
razu zaczelismy konsultowac sie z biurami merytorycznymi. {(...)

Sktad tego zespotu tez byt wtasnie taki, zeby porownac, bo oczywiscie to sq rézne rezerwy, natomiast
sposob postepowania, zasady sq dosy¢ podobne. (...) identyfikowalismy te zagrozenia, zeby troszeczke
tez pomdc biurom merytorycznym na samym poczqtku, zeby w ogdle wiedzieli z czym to sie je. Potem
byta analiza, byty rozmowy, byta tak jakby bardzo zmudna praca z kazdym biurem (...) kazde biuro
dostawato liste tych swoich zagrozen. (...) byfo tak, ze oni przychodzili na ten zespdt i na tym zespole
tak jakby szczegétowo uzgadnialismy te zagrozenia korupcyjne.

- stanowisko kierownicze

w trakcie wdrazania systemu zarzqdzania jakoscig positkowalismy sie rowniez opiniami i recenzjami
podmiotu zewnetrznego, reprezentowanego przez pana Zawistowskiego. To jest osoba, ktdra jest
doradcq w rdinego rodzaju instytucjach, ktdére miedzy innymi wprowadzajq system zarzqdzania
jakoscig oparty na normie ISO 9001. | ta osoba (...) uczestniczyta w weryfikacji tych czynnikow, ktére
wytypowalismy jako czynniki ryzyka - w oparciu o wiedze nabytq w trakcie swiadczenia czynnosci
doradcy, czy w innego rodzaju instytucjach o podobnym statusie, czy tej hierarchii w systemie
jednostek administracji publicznej.

- dyrektor biura

Owo pierwsze szacowanie ryzyk nalezy uznaé, za element niezwykle istotny w wypracowywaniu
ksztattu SPZK w Agencji. Badania wykazaty, ze zaréwno lista zagrozen zidentyfikowana w trakcie prac
zespotu, jak i pierwsze szacowanie poziomu prawdopodobienstwa oraz potencjalnych skutkow
wystgpienia zagrozenia stanowig obecnie istotny benchmark dla rutynowego juz szacowania ryzyka
korupcyjnego. Jak sie wydaje ma to swoje pozytywne, jak i potencjalnie negatywne konsekwencje.

Z jednej strony, bowiem, identyfikacja zagrozen dokonywana byta pierwotnie w sposéb
partycypacyjny, z uwzglednieniem doswiadczen i przekonan pracownikéw biur merytorycznych.
Osiggnieto w ten sposdb znaczny stopien identyfikacji biur z wypracowanymi wynikami.
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zespot nie narzucat biurom zagrozen - jezeli osoba odpowiedzialna za biuro, za szacowanie tego,
powiedziata (...) my dokonalismy takiej oceny, takiej analizy i naszym zdaniem jest to prawidfowo, to
na pewno my nie wptywalismy. My bardziej staralismy sie tak jakby rozwiewac wqtpliwosci, mowic.
- stanowisko kierownicze
Z drugiej strony jednak, na co zwracamy uwage w dalszej czesci rozdziatu, po wdrozeniu systemu
zrezygnowano z tak szerokiej weryfikacji procesu szacowania ryzyk, przekazujac zadania z tym
zwigzane dyrektorom poszczegdlnych biur. W konsekwencji szacowanie ryzyk, pomimo
zaangazowania w ten proces kierownika systemu zarzadzania, w mniejszym stopniu, w naszym
przekonaniu, czerpie ze skumulowanych doswiadczern organizacji oraz eksperckich, zewnetrznych
doswiadczen.

Reakcje pracownikdéw na wprowadzanie zintegrowanego systemu zarzadzania nie byty jednoznaczne,
cho¢, jak wskazujg wypowiedzi badanych, raczej przewazato nastawienie pozytywne. Podzielano
opinie, ze skoro podobny system zostat wdrozony i funkcjonuje w Ministerstwie Gospodarki, to
naturalne jest, iz podejmuje sie dziatania zmierzajace do jego wdrozenia w instytucji podlegtej
Ministrowi Gospodarki.

Obawy, oporu nie byto. Na poczqtku to oczywiscie byto, ze w ministerstwie jest i my musimy miec, bo

jestesmy podlegli Ministrowi, tak jakby z zatoZenia, ze to tak ma byc.

- stanowisko kierownicze

Nieliczne wypowiedzi badanych przywotywaty opinie pracownikéw bardziej sceptycznie
nastawionych do wdrazania systemu:

- a jaka byta reakcja pracownikow, tak szczerze?

- Ze troche wiecej papierow (...) Ze tam sie tworzy znowu tam iles etatow (...) do obstugi, a w sumie i

tak mysmy robili tylko, Ze to jest moze powiedzmy inaczej zapisane.

- dyrektor biura

Oczywiscie stawiano pytania o zasadnos$¢ wprowadzania systemu antykorupcyjnego w instytucji, w
ktorej, wedle opinii wielu pracownikéw, wspartej brakiem negatywnych historycznych doswiadczen,
nie wystepujg zagrozenia o takim charakterze. Dlatego tez niezwykle wazne w tym poczgtkowym
okresie wdrazania systemu byty dwa elementy: komunikacja wewnetrzna podkreslajaca cel, role i
znaczenie wdrazanego podejscia procesowego i towarzyszgcych mu zabezpieczen antykorupcyjnych
oraz dosé rozbudowane dziatania edukacyjne.

Pierwsze kroki, to jest proba odpowiedzenia sobie samemu i tez przez kierownictwo pokazanie w
Agencji po co tak naprawde nam jest system. Bo o korupcji kazdy dzisiaj styszy, duzo sie o niej mowi,
natomiast trudno jq przyjgc do siebie, jak ona w instytucji nie wystepuje, poniewaz nie byto tego typu
zdarzen korupcyjnych (...) bo bardzo trudno jest (...) tego typu rozwiqzania przedstawi¢ pracownikom,
gdyz mogq oni to odebrac jako (...) jakis swojego rodzaju atak na ich postepowanie.

- dyrektor biura

Dziatania szkoleniowe i informacyjne byty do$¢ rozbudowane. Przybieraty one charakter zaréwno
nieformalnej wymiany doswiadczen, jak i catkiem sformalizowanych dziatan edukacyjnych wraz z
elementami testowania wiedzy pracownikéw.
byty spotkania z Anitg, z kierownikiem zarzqdzania (...) byty spotkania tez w biurze (...) pojawity sie w
intranecie dodatkowe informacje, zaktadki (...) no i przede wszystkim, byt jakby troszeczke nacisk z

gory, zeby z tym sie zapoznawa’
- stanowisko kierownicze

... jednoczesnie mielismy takie szkolenia e-learningowe, tak, tam byty zestawy materiatow, ktére
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mielismy opanowac (...) byty materiaty szkoleniowe, ktore dostalismy do zapoznania i potem testy,
ktore zdawalismy.
- stanowisko kierownicze

... jakie mamy procesy, jak to funkcjonuje wszystko i tak dalej i tak dalej. | byt duzy stres w Agencji, bo
pracownicy chcieli wszyscy to zaliczyc.
- dyrektor biura

Komunikacja wewnetrzna koncentrowata sie, zgodnie z deklaracjami badanych, na wzmacnianiu
wizerunku ARM jako instytucji skoncentrowanej na zapewnianiu wysokiej jakosci dziatan, wrazliwej
na przeciwdziatanie zagrozeniom korupcyjnym, wspomagajacej pracownikdw w efektywnym
wykonywaniu zadan.
to jakby w kwestii potwierdzenia tego, Ze instytucja jest takq instytucjq, ktora w sposéb otwarty mowi
o tym, ze eliminuje tego rodzaju zagroZenia, ze (..) podejmuje dziatania, Zzeby te zagrozZenia, jesli
gdzies tam one zostaty zidentyfikowane, to przeciwdziatad, (...) ograniczaé ryzyko wystgpienia tego

rodzaju zagrozen.
- pracownik

4.4. Najwazniejsze obszary zagrozen korupcyjnych w oczach pracownikéw ARM

Wywiady przeprowadzone z pracownikami ARM przyniosty do$¢é zaskakujgcg konstatacje: zagrozenia
korupcyjne wystepujgce w Agencji nie sg postrzegane jako szczegdélnie istotne i realne. W
przekonaniu badanych wiele procedur, ktére zostalty wdrozone na dtugo przed przyjeciem SPZK
skutecznie ograniczato ryzyka wystgpienia zjawisk korupcyjnych, czy zachowan nieetycznych. W
trakcie wywiaddw wielokrotnie podkreslano, ze w historii dziatania Agencji nie zdarzyt sie ani jeden
przypadek udokumentowanego i potwierdzonego dziatania korupcyjnego i to w szerokim znaczeniu
tego terminu. Niektdrzy rozmoéwcy przytaczali co prawda pojedyncze doniesienia prasowe
sygnalizujgce wystepowanie nieprawidtowosci, jednak niezmiennie podkreslali przy tym, ze
oskarzenia tam formutowane nigdy nie zostaty udowodnione.

caty czas sie staramy dziatac przejrzyscie, czytelnie, bez dwuznacznosci - no zawsze, jako firma
- stanowisko kierownicze

ten system, ktory sie pojawit, on tylko w jakis sposob sankcjonowat to, co sie dziato u nas (...) to nie
byfto jakgs wyjgtkowo nowosciq (...) to byto potwierdzenie tego, co dziato sie.
- pracownik

Agencja byta zawsze pouktadang instytucjq (...) nie byto sytuacji, ze mysmy dziatali sobie i nie byto
procedury na cos
- dyrektor biura

Wyniki badania pozwalajg jednak na wyréznienie kilku obszaréw, w ktdérych zagrozenia korupcyjne
wydajg sie byé, w przekonaniu pracownikbw ARM, potencjalnie szczegdlnie istotne,
prawdopodobne i o mozliwie znaczacych skutkach dla funkcjonowania Agencji. Nalezg do nich
zaméwienia publiczne, realizacja kontroli terenowych i przyjete procedury naboru nowych
pracownikéw.
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4.4.1. Zamowienia publiczne i zakupy do rezerw strategicznych oraz zapasow panstwowych

Niejako oczywistym obszarem zagrozen korupcyjnych sg zamodwienia publiczne. Badani podkreslali
jednak, ze zagrozenia w tym obszarze majg charakter uniwersalny, wtasciwy funkcjonowaniu catej
administracji publicznej i nie wynikaja w zadnym razie z jakichkolwiek specyficznych rozwigzan
przyjetych w Agencji.
najwiekszym polem [zagrozeni] jest dziatka z udzielaniem zamdwien publicznych. Ale nie dlatego, ze
akurat w tej instytucji tak wyglqda, tylko generalnie [taki jest] trend, obserwacje, tudziez réznego
rodzaju raporty prowadzone miedzy innymi przez Centralne Biuro Antykorupcyjne (...) czy donosy
medialne, tudziez informacje o stwierdzonych zjawiskach zwigzanych z korupcjq w komdrkach, ktore
udzielajg zamdwien publicznych. To sitq rzeczy skazuje pracodawce, czy osoby odpowiedzialne za ten
obszar do zwrdcenia szczegdlnej uwagi i no takiej skomasowanej wrazliwosci na ten obszar w celu
wyeliminowania potencjalnych zagrozen.
- dyrektor biura

kazdy pracujgc w zamdwieniach (...) wie, Zze te zamdwienia publiczne o catym Swiecie méwigc, o Polsce
przede wszystkim, sq narazone na rézne rzeczy.
- stanowisko kierownicze

Przebieg postepowania przetargowego w ARM jest scisle zdefiniowany i wynika zaréwno z zapiséw
ustawy prawo zaméwien publicznych, jak i wdrozonej w Agencji karty procesu 16-K1 ,Zamdwienia
Publiczne”. Sciste przestrzeganie obowigzujacych przepiséw oraz przyjetych rozwigzan
proceduralnych, w przekonaniu badanych, sprowadza zagrozenia w tym obszarze do ryzyk wyfacznie
o charakterze potencjalnym, teoretycznym i nie stanowi rzeczywistego problemu. W zakresie
realizacji i rozstrzygania postepowan przetargowych rozproszono bowiem system decyzyjny,
uprawnienia pracownikéw zwigzane z uczestnictwem w tych postepowaniach zostaty
zdywersyfikowane, wprowadzono zasade zmiennosci sktadéw komisji przetargowych. Zgodnie z
przekonaniami uczestnikdw badania, w wyniku wprowadzenia tych rozwigzan wyeliminowano
mozliwos$¢ obchodzenia zasad uczciwego postepowania przez cztonkéw komisji dziatajgcych w
zmowie.

Nie ma mozliwosci, elementu zmowy poszczegdlnych cztonkéw komisji, ktorzy w dtuzszej perspektywie
czasu wchodzq we wzajemne relacje interpersonalne dajgce powiedzmy mozliwos¢ formutowania tego
rodzaju propozycji pod adresem okreslonego kregu osob (...). Za duzo jest oséb zaangazowanych w
proces decyzyjny, méwigc kolokwialnie (...). Trudno mi sobie wyobrazi¢ sytuacje, w ktérej podmiot
wyrazajgcy ochote, czy chcgcy skorumpowacé pracownika, no, musiatby sobie zadac trud, Zeby
skorumpowac co najmniej kilkunastu pracownikéw, ktorzy musieliby dziata¢ we wspdinym celu.
Dlatego wydaje mi sie, ze ten system daje nalezytq rekojmie eliminacji tego rodzaju zagrozen.

- dyrektor biura

Zgodnie z obowigzujgcymi w ARM procedurami, w przypadku kazdego postepowania
przetargowego, powotywana jest kilkuosobowa komisja, ktéra decyduje o przebiegu i sposobie
rozstrzygniecia postepowania.
wszystkie, czy zamdwienia, czy szacowanie, czy opisy przedmiotu zamdwienia, zawsze realizuje
powiedzmy sktad przynajmniej trzyosobowy (...) takze wydaje mi sie, ze to, ze dobrze zabezpiecza

przed takim ryzykiem.
- stanowisko kierownicze
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O ile samo postepowanie przetargowe nie wzbudza zatem wiekszych kontrowersji, o tyle, jak
podkreslano, problematycznym etapem moze by¢ przygotowanie opisu przedmiotu zamdwienia. Jest
to, jak stwierdzit jeden z badanych, najbardziej newralgiczny punkt catego postepowania:

co wedtug mnie jest kluczowe w ogdle w zamowieniach publicznych - opis przedmiotu zamdwienia {(...)
najbardziej newralgiczny punkt antykorupcyjny. (..) Potem dalsze postepowanie jest tak
sformalizowane, Ze tutaj trudno jest cokolwiek wptyng¢. Natomiast, opis przedmiotu zamdwienia jest
takim bardzo, bardzo waznym momentem.

- pracownik

CzesSciowym zabezpieczeniem w tym obszarze jest rozproszenie procesu decyzyjnego, i
wieloetapowosé kontroli przygotowywania dokumentacji przetargowe;.

tutaj, zeby byta wieksza transparentnosc i nie byto to na zasadzie jednomysinej decyzji, jak ma
wyglgdac opis przedmiotu, przechodzq przez u nas przynajmniej trzy, cztery pary rgk. (...) jezeli chodzi
o ten temat opisu przedmiotu, zawsze tak postepowalismy.

- stanowisko kierownicze

Osobng kwestig jest problem wynikajacy ze specyfiki charakteru Agencji. CzeSciowo niejawny
przedmiot dziatalnosci ARM, a co sie z tym wigze, ograniczenia zwigzane z dostepem do informacji o
prowadzonych postepowaniach, mogg bowiem wzbudza¢ obawy o rzetelno$é i uczciwos$¢ wytaniania
wykonawcéw i kontrahentéw w przypadku realizacji zakupow do rezerw i zapasdow panstwowych.
Jak podkreslano jednak w trakcie wywiadéw, owe utajnione obszary dziatalnosci po pierwsze sg
intensywnie kontrolowane przez upowaznione do tego instytucje, a po drugie sama specyfika
dziatalnosci wymaga szczegélnego, bardzo skrupulatnego systemu dokumentowania dziatan.

Nasza instytucja (...) ma rezerwy te szczegdlne tutaj, te wszystkie klauzule tajnosci i tak dalej [i przez
to] te standardy sq bardzo wysokie - sporzqdzane sq z kazdego spotkania notatki (...). To sie [teZ]
przekfada w drugq strone - my jestesmy bardzo sprawdzani, bardzo czesto sq kontrole NIK-u, teraz
ostatnio CBA byfto, jakies dokumenty zqda i to nie po raz pierwszy. To jest tak, jakby standardowe,
rutynowe postepowanie (...). Gdy CBS sprawdza jakiego$ przedsiebiorce, bo co$ tam zrobit piec lat
temu, to rutynowo zwracajq sie na przyktad do nas o dokumenty postepowania. My to wiemy, Ze tak
sie dziato, dzieje i tak sie bedzie dziato, czyli te nasze procedury no muszq byc dobre.

- stanowisko kierownicze

W zwigzku z tym, w Agencji wypracowano oddzielne sposoby postepowania w przypadku zakupow
do rezerw strategicznych i zapaséw panstwowych, ktére z racji swego niejawnego charakteru, nie
podlegajg procedurom przewidzianym dla zamdéwied publicznych. Zwyczajowy przebieg
postepowania w tym zakresie w nastepujacy sposéb opisano w jednym z wywiaddéw:

Robimy najpierw rozeznanie rynku, opis przedmiotu zamdwienia, do prezesa idzie wniosek,
szescdziesigt cztery tysigce podpisow jest. Wszyscy sprawdzajq rozeznanie rynku, potem zapraszamy
(...). Na poczgtku zapraszamy przedsiebiorcow o sktadanie dokumentdéw formalnych. Ja to sie zawsze
Smieje, Ze musi by¢ wysoki brunet o zielonych oczach, czyli on musi by¢ zarejestrowany, nie moze by¢
karany, nie moze mie¢ zakazu zamodwien, musi, na przyktad przy Zywnosciowych, mie¢ wpis na
przyktad (...) na jakqgs liste prowadzong przez jakies weterynarza (...). Czyli na poczqtku te wymogi
formalne sprawdzamy. Réwniez dokumenty finansowe zqgdamy (...) bo jednq z przestanek tak jakby
niezaproszenia przedsiebiorcy do sktadania ofert jest to, Ze jego sytuacja finansowa tak jakby nie
rokuje, nie daje gwarancji, ze to zamowienie zostanie nalezycie wykonane.

- stanowisko kierownicze
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Jeszcze innym, specyficznym elementem dziatalnosci Agencji jest fakt, ze czasami zdarza sie, iz
zapotrzebowanie Agencji, zwigzane z utrzymaniem rezerw strategicznych, dotyczy konkretnych,
specyficznych produktédw, wytwarzanych na przyktad wytacznie przez jednego producenta. Bywa tez
tak, ze postepowanie zmierzajagce do wytonienia kontrahenta zwigzane jest z okreslonymi
ograniczeniami — np. lokalizacyjnymi. W takich sytuacjach poszukuje sie jednak rozwigzan
zmierzajgcych do zwiekszenia konkurencyjnosci pozyskiwanej oferty.

Wszyscy dbajg o to, w ministerstwie i w tym panstwie, Zzeby to nie byt jeden [producent]. No, ale

czasami z réznych wzgledow, to sq wyjgtkowe produkty, naprawde wyjgtkowe, ze jest jeden jedyny,

no, to wtedy mamy ten poziom hurtu. Czyli jakby ta konkurencyjnosc¢ jest dla nas wtedy (...) mamy |(...)

hurtownie w kraju, z ktorymi wtedy te negocjacje sq prowadzone.
- dyrektor biura

Istotnym elementem przyjetych rozwigzan w zakresie zabezpieczen antykorupcyjnych jest
postepowanie w przypadku wystgpienia konfliktu interesdw, polegajgce na wymogu sktadania przez
pracownikéw oswiadczen o bezstronnosci. Podkresli¢ jednak nalezy, ze wymdg ten obecnie dotyczy
wyltgcznie przetargdw podlegajgcych ustawie prawo zamowien publicznych oraz zakupow do rezerw
i zapasow strategicznych —obejmujacych zamdwienia powyzej 14 000 euro.

W momencie, kiedy cztonkowie komisji, czy osoby pracujgce dowiadujg sie, kogo mamy zaprosic, one

juz na tym etapie podpisujqg to oswiadczenie. Czyli innymi stowy, jezeli okaze sie, ze na przyktad

pracownik biura jest, nie wiem, ciocig, wujkiem, przyjacielem kogos w jakiejs firmie, to on od razu

podpisuje i tak jakby jest automatycznie nie bierze udziatu w tym postepowaniu juz na etapie

konstruowania zaproszenia sktadania wnioskow i [zaproszenia] do sktadania ofert. Czyli tak jakby ten

etap jest nawet troszeczke wczesniej niz w zamdwieniach publicznych.

- stanowisko kierownicze

Za niedoskonatos$¢ systemowag uznaé nalezy brak analogicznej procedury w przypadku postepowan o
mniejszej wartosci zamdéwienia (ponizej 14 000 euro). Podkresli¢ jednak nalezy, ze problem ten
istnieje w Swiadomosci przynajmniej niektorych pracownikéw ARM:

Ja myslatem nad tym dwie godziny temu szczerze méwiqc. Tak sie zastanawiatem nad tym. Jest to do

zrobienia (...) jest to dodatkowy dokument, koszty niewielkie. W zasadzie mozna to wprowadzic.
- stanowisko kierownicze

Osobng kwestig, ktéra przyczyniata sie do zwiekszenia potencjalnego ryzyka korupcyjnego w ARM
byto zbyt czeste wykorzystywanie procedury zakupdw w trybie awarii — z pominieciem normalnych
procedur przetargowych. Szczegdlnie w odniesieniu do placowek terenowych Agencji, w sytuacji
funkcjonowania na ograniczonym terytorialnie rynku lokalnym, mogto to rodzi¢ niebezpieczenstwo
powstania réznego rodzaju naduzy¢. Sytuacja zostata jednak w ostatnim okresie (sierpien 2012)
unormowana procedurg 16-P2, w ktérej okreslono tryb postepowania w trakcie usuwania awarii
m.in. wskazujgc na koniecznos$¢ sporzadzania formularza 16-K1-26 (Formularz usuniecia awarii),
ktory powinien zawiera¢ miedzy innymi opis awarii, oszacowanie kosztéw jej usuniecia oraz
potwierdzenie koniecznosci natychmiastowego zamodwienia (w sytuacji np. braku sprzetu
zastepczego, niemozno$¢ wykonywania zamierzonych czynnosci lub funkcjonowania jednostki,
zagrozenia dla bezpieczenstwa osdb lub mienia).

teraz muszq wszystko uzasadni¢. Dla nich brak gwoZdzia... znaczy oni tego nie robili Zeby
skorumpowac. Oni to robili, bo im sie nie chciafo robic¢ procedury przetargowej, tylko dlatego to byfto,
aby nie robic rozeznania rynku. Wszystko - zabrakto gwoZdzi, awaria, idziemy kupic. A teraz juz nie ma
czegos takiego.

- stanowisko kierownicze
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4.4.2. Realizacja kontroli terenowych

Istotnym polem ewentualnych zagrozen korupcyjnych w ARM zdajg sie by¢ sytuacje realizacji
kontroli terenowych — czyli te momenty funkcjonowania Agencji, w ktérych dochodzi do
bezposredniego kontaktu pomiedzy sprawujgcymi funkcje kontrolne i wyposazonymi w mozliwosc
naktadania sankcji pracownikami Agencji a dziatajgcymi w terenie kontrahentami, kierujgcymi sie
swoim wtasnym interesem ekonomicznym.

widzimy cafy czas te zagrozenia dla rezultatu kontroli, bo (...) zespdt dziata poza polem widzenia
kierownictwa (...) jest tutaj jak gdyby samodzielny, autonomiczny, ma kontakt z tymi przedsiebiorcami,
moze podlegac zawsze potencjalnej tej presji.
- dyrektor biura
W przekonaniu uczestnikdw badania wskazane tu potencjalne zagrozenie z wielu réznych powoddw
nie przektada sie jednak na realnie istniejgce niebezpieczenstwo zagrozenia wystgpieniem korupcji.
Badani byli przekonani, ze wprowadzone zabezpieczenia — takie, jak przyjete procedury
sprawozdawczosci, wielostronnos¢ zrédet weryfikacji danych, rozdzielenie nadzoru merytorycznego
(biuro branzowe) od terenowej realizacji zadan (biuro kontroli), kolektywny charakter procesu
kontroli i rotacja kontroleréw — skutecznie ograniczajg zagrozenie.

jezeli kontroler byt u tego przedsiebiorcy, to w przysztym roku jedzie drugi, zeby jednoczesnie byta
weryfikacja, (...) albo zespoty sq mieszane, tak - zespot pracownika z centrali i pracownika z terenu.
- stanowisko kierownicze

Nigdy u nas nie ma kontroli, w ktdérej by pojechat jeden pracownik (..) nigdy nie ma kontroli
pojedynczych oséb. To nie zdarza sie u nas.
- dyrektor biura

nie sqdze, Zzeby byto dobrym rozwiqzaniem, zeby z mojej komarki uczestniczyty osoby biorgce udziat w
kontroli, [cholby] z tego tytutu, Ze my mamy caty czas kontakty z tymi przedsiebiorcami - nawet w
wielu przypadkach moi pracownicy z tymi przedsiebiorcami sq po imieniu, z ksiegowq i tak dalej. No
wiec, tym kontrolerom, ktorzy tam raz na dwa lata ich widzg, to jest powiedzmy wieksza gwarancja, ze
oni sprawdzq to z nalezytq starannosciq, mowigc w skrocie.

- dyrektor biura

Ponadto, w przekonaniu niektérych badanych, dodatkowym zabezpieczeniem uczciwosci pracy m.in.
kontroleréw, ale takze wielu innych pracownikéw Agencji, jest prowadzona cyklicznie przez stuzby
specjalne kontrola wynikajgca z faktu dopuszczenia do informacji niejawnych czy tajnych,
obejmujaca takze weryfikacje ich statusu majatkowego.

My dopuszczamy ludzi do informacji niejawnych i oni sq tez sprawdzani w taki dodatkowy sposoéb. {...).
Kontrolerzy sq dopuszczeni do co najmniej poufnych wiadomosci, to juz stopiern weryfikacji ich jest
dosy¢ duzy, bo tam sprawdza sie nie tylko niekaralnos¢, ale rowniez pewne aspekty majgtkowe {(...)
ABW [sprawdza] mnie, mojq Zone (...) do ojca wiqcznie. Stan majgtkowy, kim byt, co robit i tak dalej.
To jest tez pewien sposob weryfikacji cztowieka w aspekcie tego zaufania prawda, o ktérym mowimy.

- dyrektor biura

Uzasadniajgc przekonanie o relatywnie matym zagrozeniu korupcyjnym zwigzanym z kontrolami

terenowymi wielokrotnie podkreslano, ze w historii dziatania Agencji nie stwierdzono wystepowania
zdarzen korupcyjnych w tym obszarze.

Z danych historii rzeczywistej i szczegdlnej tej analizy tego roku 2011 wyszto nam, Ze nic sie nie
zmienia, nie ma takich zdarzen, Ze brakuje towaru prawda, Ze jest jakas cheé, no nie wiem,
przepraszam za stowo, przekupienia, no tak potocznie mowigc, tych ludzi, zeby cos sie zdarzyto. Nie ma
takiej potrzeby i nigdy nic takiego sie nie zdarza. Nie ma potrzeby utrzymywac tego ryzyka i
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stosowania jakichs szczegdlnych dziatann zapobiegawczych (...) poniewaz [trzeba by byto] za jednym
zespotem wystac drugi zespdt, ktory by pilnowat pierwszy zespot.
- dyrektor biura

biorgc pod uwage zagrozenia korupcyjne, to (...) praktycznie nie wystepujq. Bo ja jeszcze nie spotkatem
sie z tym, zeby powiedzmy wystqpito takie zagrozenie.
- stanowisko kierownicze

4.4.3. Proces rekrutacji pracownikow

Przede wszystkim nalezy podkresli¢, ze w przekonaniu badanych zatrudnienie w ARM jest w wysokim
stopniu stabilne — rotacja jest niewielka, zwolnienia, czy odejscia z pracy sg sporadyczne, a nabér
prowadzi sie dos¢ rzadko.

raczej instytucja nalezy do instytucji, gdzie nie tylko w skali biura, ale rowniez w skali catej instytucji
jest takq instytucjq stabilng w zatrudnieniu. Mato 0sob rezygnuje z zatrudnienia.
- pracownik

Ten prezes ewentualnie podziekowat za prace osobom, ktére mozna policzy¢ na palcach jednaj reki (...)
tylko biorgc pod uwage ich kompetencje (...) tudziez wprowadzajqgc restrukturyzacje (...). Tu nie ma
jakichs czystek, nie ma podatnosci na to, co jest uwaZane jako przejaw upolitycznienia, czy
upartyjnienia instytucji i rozdawania tupow. Nie ma czegos takiego.
- dyrektor biura
Warto podkreslié, ze przyjeta w Agencji procedura naboru (14-K1) obejmuje wszystkie stanowiska w
ARM, z wyjagtkiem stanowiska Prezesa i Zastepcéw Prezesa, dla ktorych zasady naboru uregulowano
w ustawie o rezerwach strategicznych. Wszystkie konkursy przeprowadzane sg przez warszawska
centrale — takze te obejmujgce pracownikéw wszystkich placdwek terenowych.

- jak byt ostatni nabor, to byto tez robione w Warszawie. Co prawda byfem tez czfonkiem tej komisji,
ale byt juz w Warszawie
- Nawet na takie stanowiska, jak ochrona?
- Nawet na operatora wozka widfowego.
- stanowisko kierownicze

Wdrozona w Agencji procedura naboru jest w przekonaniu uczestnikéw badania skuteczna i
transparentna. Rozpoczyna jg wniosek dyrektora ktoregos biura dotyczacy zatrudnienia nowego
pracownika. Wniosek ten, po zaopiniowaniu przez Biuro Organizacyjne, trafia do Prezesa ARM, ktory
wyraza zgode (lub jej nie wyraza) na rozpoczecie procedury rekrutacyjnej.
Na tym wniosku przed odniesieniem sie prezesa, jest (...) adnotacja dziatu spraw osobowych (...) czy po
pierwsze jest wolny etat, i to wynika ze struktury etatow, czy byta jakas zmiana, ruchy w komorce, czyli

na przyktad, czy ktos odszedt, albo zmniejszyt etat. To jest jakby wymdg formalny.
- stanowisko kierownicze

Po uruchomieniu procedury zawiadomienie o naborze publikowane jest w BIP-ie i na stronach
internetowych Agencji, a takze zamieszczane na tablicach ogtoszen (w placéwkach zamiejscowych).
Podkresli¢ nalezy, ze cata procedura jest w wysokim stopniu sformalizowana i dokumentowana — dla
poszczegdlnych etapdéw rekrutacji przygotowano druki sprawozdawcze: formularz zawierajgcy
petnomocnictwa do rozpoczecia naboru, opis stanowiska pracy, stanowigcy podstawe do okreslenia
wymogéw formalnych stawianych przed kandydatami, format ogtoszenia o wolnym stanowisku
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pracy, zawierajacy opis wymogéw formalnych oraz opis dokumentéw wymaganych od kandydatow,
formularz ewidencji ofert pracy, zawierajacy zestawienie wszystkich otrzymanych ofert wraz z
informacjg o spetnianiu / nie spetnianiu przez kandydata wymogdw formalnych, wzor listy
kandydatéw spetniajagcych wymagania formalne okres$lone w ogtoszeniu o naborze na wolne
stanowisko pracy, protokét z przeprowadzonego naboru kandydatéw do zatrudnienia na wolne
stanowisko pracy zawierajgcy wyniki uzyskane przez kandydata w poszczegdlnych etapach procesu
rekrutacji (wyniki testu pisemnego, szczegdétowy opis wyniku rozmowy kwalifikacyjnej) wraz z
podpisami wszystkich cztonkéw komisji oraz pisemng akceptacjg lub brakiem zatwierdzenia wynikéw
naboru przez Prezesa.

Pojawia sie ogtoszenie, tam sq wymagania, okreslony zakres prac i wtedy czekamy na oferty od
zainteresowanych osoéb. Musimy czekac co najmniej czternascie dni i ten termin jest podany juz w
ogfoszeniu (...). Potem, jak mija ten termin, robimy liste ofert, ktore naptynety, liste ofert, ktore spetnity
wymogi formalne, no i idzie to dalej.

- stanowisko kierownicze

Przyjeta w Agencji zasadg jest, ze do rozméw kwalifikacyjnych zapraszanych jest pieciu najlepszych
kandydatéw, sposrdd wszystkich spetniajgcych wymogi formalne.

Przygotowujemy notatke odnosnie spotkania komisji rekrutacyjnej, przeprowadzenia rozméw. Te
rozmowy sq przeprowadzane zawsze z piecioma kandydatami jezeli jest wiecej ofert, a jezeli jest
mniej, to ze wszystkimi (...). Jezeli bedzie siedem spetniajgcych wymogi formalne, to przeprowadza sie
takq wtasnie wstepnq jakby selekcje i zaprasza sie pieciu kandydatéw na rozmowe. Na podstawie
przestanych dokumentow (...) Sporzgdza sie notatke z podaniem ilosci spetniajgcych wymogi formalne
ofert i osoby wnioskujgce podajg przyczyne, jakqs skrétowgq, dlaczego akurat te pie¢ oséb wybraty, a
tych dwdch nie.

- stanowisko kierownicze

Witasciwe rozmowy kwalifikacyjne z kandydatami prowadzone sg przez komisje sktadajaca sie z
trzech osdb: przewodniczgcego komisji, cztonka i sekretarza. Z zasady w pracach komisji uczestniczy
przedstawiciel biura wnioskujgcego o zatrudnienie. Z obrad komisji sporzadzany jest protokot
zawierajgcy rekomendacje dotyczace zatrudnienia ktéregos z kandydatédw. Protokdt ten wraz z
whioskiem komisji przedstawiany jest Prezesowi Agencji.

[W drugim etapie] jest rozmowa (...) z rozmowy sie sporzqdza notatke, taki wniosek juz o nabér do
prezesa (...). [lle trwa taka rozmowa z kazdg z tych oséb?] To réznie. To jest naprawde réznie, bo w
zaleznosci od tego, czy to jest na wyzsze stanowisko, nizsze, specjalistyczne, robotnicze. Trudno jest
powiedziec ile trwa. Czasem dtugo. (...) z kazdg z tych pieciu osob jest przeprowadzana po kolei. Sq
podawane zagadnienia, albo lista pytan, ktére byty podawane i sq dotfqgczane do catej dokumentac;ji
naboru. Tak, Zeby byto wiadomo, czy to byly wtasnie konkretne pytania, zadawane wszystkim
kandydatom, czy to byty tylko pewne zagadnienia, ktére byly poruszane (...). Jest tabelka i jest
wskazana wprost, [osoby] ktéra ma najwiekszq punktacje. Z terminem, od kiedy miataby byc
zatrudniona tak, Zeby prezes tylko miat wyrazi¢ zgode na to.

- stanowisko kierownicze

Waznym zabezpieczeniem transparentnosci i bezstronnosci procesu rekrutacyjnego jest po pierwsze
utrzymywanie w tajemnicy skfadu komisji rekrutacyjnej do momentu zamkniecia listy ofert
spetniajgcych kryteria formalne, a po drugie — zmiennos¢ sktadu komisji, co w zamierzeniu eliminuje
mozliwo$é potencjalnych naciskéw na jej cztonkow.

[procedura] jest jasna, przejrzysta (...) sktad tej komisji jest ciggle nieznany do momentu zatwierdzenia,

czy stwierdzenia ofert wszystkich, ktore spetnity wymagania formalne. Komisja nie ma wptywu na te
oceny, na liste ofert, ktdre spetniajg wymagania formalne. Jasno rozpisane kryteria, ktére sq w
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ogfoszeniu, jesli oferta dana spetnia, to (...) przechodzi dalej. Nie ma takiej mozliwosci uznaniowosci
tutaj zastosowania. (...) Tutaj nie ma jednoosobowych decyzji. Decyzje, jesli nawet sq, to one sq potem
sprawdzane przez kierownictwo, czy osobe nadzorujgcg.

- pracownik

jest przejrzystosc, sq protokoty, komisja (...) nie jest ciggle ta sama, czyli zmiennos¢ tej komisji, jeszcze
prezes sie nad tym pochyla, (...) oferty sq przeglgdane przez kolejne osoby (..) przeglgdanie ofert, czy
sprawdzanie pod wzgledem formalnym, sprawdzanie prawidtowosci ztoZenia ofert, tego nie dokonuje
jedna osoba. Czyli od samego poczqtku w tym procesie kazda czynnos¢ jest w jakis sposob sprawdzana
przez osobe nadzorujgcq - przez kierownika dziatu spraw osobowych, przez dyrektora biura
organizacyjnego, przez zastepce dyrektora biura organizacyjnego (...) czyli te zabezpieczenia, one
naprawde (...) w moim pojeciu sq wystarczajgce.

- stanowisko kierownicze

W trakcie realizacji badania ustalono jednak, ze w procesie rekrutacyjnym w obecnej postaci nie
przewiduje sie formalnych zasad kontroli wystgpienia ewentualnego konfliktu intereséw. Jak
stwierdzono w jednym z wywiaddw, zabezpieczeniem sg tu wytgcznie wartosci etyczne.

tutaj kwestie etyczne wchodzq w gre, bo rzeczywiscie w samym naborze nie mamy niczego takiego, co
by ewentualnie przy wyznaczeniu, na przyktad ktos z komisji rezygnowat, bo tutaj widziat konflikt
intereséw, nie wiem, bo to jest cdrka, syn, siostra, cokolwiek, prawda (..) w samej procedurze
dotyczqcej naboru nie mamy rzeczywiscie zapisane, ze jesli tam jest, wystepuje konflikt intereséw, to
nalezy tutaj sie [wytqczyc] (...) Nie ma tego.
- pracownik
Ponadto wydaje sie, ze ostatni etap rekrutacji pozostaje kluczowym momentem newralgicznym dla
catego procesu naboru. Nie zostaty bowiem zdefiniowane przestanki ostatecznej decyzji Prezesa
odnosnie akceptacji, badz jej braku, dla wnioskéw ptyngcych z obrad komisji. Prezes moze, ale nie
musi przyja¢ rekomendacji cztonkdw komisji. Jak ujeto to w karcie procesu: ,Prezes Agencji
podejmuje ostateczng decyzje w przedmiocie zatrudnienia lub niezatrudniania wybranego przez
Komisje Rekrutacyjng kandydata, a takze proponowanego terminu zatrudnienia i wynagrodzenia. W
przypadku niezatwierdzenia rekomendacji KR, moze takze zdecydowaé o catkowitym uniewaznieniu
przeprowadzonego naboru”. W obecnej postaci procedura dopuszcza zatem dyskrecjonalnos$é
decyzji Prezesa w zakresie okreslonym w karcie procesu.

Nie jest mi znana taka sytuacja, Zzeby byta wybrana inna osoba, niz ta, ktora dostata najwiecej
punktow.
- stanowisko kierownicze

Prezes w zasadzie moze nie zatwierdzi¢ wyboru, ale nie moze wskazac, kogo trzeba zatrudnic (...)
Takiego sposobu postepowania nie ma.
- pracownik

4.5. Doswiadczenia zwigzane z identyfikacja i szacowaniem ryzyka w ARM

Nalezy podkresdli¢, ze SPZK zostat wdrozony w ARM stosunkowo niedawno — od 2010 roku, kiedy
wprowadzono rozwigzania systemowe, odbyty sie jedynie dwa szacowania ryzyka (2011 i 2012), przy
czym kazde z nich byto przeprowadzone na innych zasadach.
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Pierwsze szacowania, jak juz wczes$niej wspomniano, byty dos$¢ scentralizowane, przeprowadzane
przez zespot specjalnie powotany przez Prezesa ARM, przy udziale przedstawicieli poszczegdélnych
biur i konsultanta zewnetrznego.

pierwsze ryzyko, ktore tam byto szacowane (...) byto robione gremialnie, prezes powotat ten zespot {(...).
Do udziatu w tym zespole byli zapraszani pracownicy biur, kto chciaf, czy ewentualnie, kto, kogo
widziat z danego biura (...). Wszyscy ocenialismy ryzyko, czy identyfikowaliSmy zagrozenie w oparciu o
nie wiem, wtasng wiedze, szkolenia w tym zakresie — no, bo z czegos trzeba byfo korzystac.
- pracownik
Drugie szacowanie (przeprowadzone w 2012 roku) bylo natomiast procesem catkowicie
realizowanym w obrebie poszczegdlnych biur, przez zespoty powotane decyzjg dyrektoréw, przy
udziale pracownikéw zatrudnionych w stanowisku ds. systemu zarzgdzania. Warto w tym miejscu
zauwazy¢, co zostato juz wspomniane we wczesniejszej czesci raportu, iz wyniki drugiego szacowania
daty rezultat w postaci wyeliminowania proceséw o skumulowanej, granicznej wartosci ryzyka
przekraczajacej 10 punktéow — zatem w wyniku drugiego szacowania ryzyka nie zidentyfikowano
procesdw wymagajgcych podejmowania krokéw korygujgcych, czy zapobiegawczych. W opinii
badanych zmniejszenie wyniku szacowania ryzyka wynika z wdrozonych w ostatnim roku dziatan
oraz z braku negatywnych doswiadczen zwigzanych z korupcja.

Dlaczego tak sie stato? No dlatego, Ze poczgtkowo mogfo nam sie wydawac¢ prawdopodobnie, ze jest
to jakies takie duze ryzyko. Natomiast potem, zdefiniowawszy to wszystko doktadnie i przyjrzawszy sie
temu, jak to wyglgda w praktyce, po prostu to ryzyko stato sie duzo mniejsze (...) ja mysle, ze to jest
kwestia przeszacowania wtedy (...) moze nawet niezrozumienia o co doktadnie do korica w tym chodzi,
bo tak naprawde wprowadzenie tego wszystkiego, to tak, jak mowie, w Agencji nic nie zmienifo.
Zmienito to tylko to, ze tak, jak tu mowilismy, forma taka edukacyjno-informacyjna i te zapisy
pozwolity usystematyzowa¢ (...), w ogdle kazdemu pracownikowi, mnie, kazdemu innemu {(...) swojq
wiedze na ten temat.

- stanowisko kierownicze

Podkresli¢ nalezy tez, ze w przekonaniu przynajmniej czesci badanych pierwotne szacowanie dato
rezultat w postaci nieco zawyzonych wynikow.

my tak naprawde nawet z ostroznosci chcieliSmy troszeczke wiecej zrobic, dlatego, ze do korica nie
wiedzieliSmy, jak to bedzie funkcjonowato, jak to bedzie potem analizowane i (...) przy watpliwosciach,
dawalismy wyzsze punkty (...). Tez analizujgc jakies tam doswiadczenia na zewngqtrz, czy wystqgpity
takie, czy nie wystqpity (...) tak, jak jakby z ostroznosci na poczqtku robiliSmy wiecej. W mojej ocenie na
pewno nie byto zanizania.

- stanowisko kierownicze

No uznalismy, ze przesadzilismy po prostu (..). Poprzez tutaj dziatania, poprzez swiadomosc
pracownikow, prawda, oni sq z tym wszystkim zapoznani, wiedzq, czym to grozi (...) no, to sama
Swiadomosc¢ tych pracownikow jest taka, ze to zagrozenie uznalismy, Zze ono takie wysokie to nie jest.

- dyrektor biura

Swiadomos¢ roli, jaka odegrat w pierwszym szacowaniu centralnie powotany zespét widoczna jest w
wypowiedziach niektérych uczestnikdw badania. Podkreslano edukacyjny i standaryzujacy charakter
prac tego zespotu, doceniano efekty pracy zewnetrznego konsultanta i pokazywano pozytywny
rezultat podejmowanych wtedy prac. Istotnym efektem, ktéry prébowano osiggngé w trakcie
pierwszego szacowania byta standaryzacja podejscia do identyfikacji ryzyk i okreslania istotnosci
zagrozen pomiedzy poszczegdlnymi biurami.

wiadomo, wtasciciel procesu ma tendencje do zanizania przede wszystkim prawdopodobieristwa {(...) to
jest w naturze ludzkiej, moim zdaniem. | rola zespotu - jako takiego niezaleznego ciata, prawda,
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polegata - i rola p. Zawistowskiego rowniez - na tym, Zzeby wyeliminowac to, zeby unikng¢ czegos
takiego. | jezeli np. trzy procesy zajmujq sie rezerwami, prawda, na tym samym mniej wiecej poziomie,
to dlaczego majq rézne skutki? To byto tez takie ujednolicanie, prawda? Mysmy za zadanie to mieli
réwniez ujednolicic.
- stanowisko kierownicze
Trudno na obecnym etapie rozwoju systemu jednoznacznie ocenié, na ile owe wysitki sie powiodty.
W wypowiedziach badanych niepokoi¢ moze jednak dosé duzy stopien deklarowanego
subiektywizmu w podejsciu do okreslania wartosci prawdopodobienstwa i skutkédw zdarzenia
korupcyjnego oraz dos¢ silne uzaleznianie wynikéw szacowania od historycznych doswiadczen.
Badani wykazywali mianowicie tendencje do sprzyjania przekonaniu, iz brak doswiadczen
korupcyjnych w jakims zakresie jest sam w sobie czynnikiem ograniczajgcym prawdopodobienstwo
ich wystgpienia w przysztosci. Takie przekonania swiadczy¢ mogg o braku zrozumienia dla podejscia
systemowego, charakteryzujgcego sie dazeniem do wypracowania mechanizméw proceduralnych
wynikajgcych z rozumienia natury proceséw korupcyjnych a nie, nawet najbardziej pozytywnych,
cho¢ by¢ moze przypadkowych, doswiadczen.
to, czy duzZe ryzyko, czy mate ryzyko, no to, odnosilismy sie do wydarzen historycznych. Do tego, czy to
miato miejsce, czy nie. Oczywiscie do tego, czy takie sytuacje sie zdarzajq, czy w ogdle styszelismy, czy,
jakie sq u nas, uwzglednialismy wtasnie te czynniki, ktére, no istniejq.
- stanowisko kierownicze

to jest na podstawie tak, jak Paristwu powiedziatem, patrzqc na przebieg procesu, no mamy jakgs
swojq wiedze i doswiadczenie, Ze sie czyms pare lat zajmujemy i my te zagrozenia zidentyfikowalismy.
- dyrektor biura

Ja mysle, ze tak, Ze mozna zmienic ryzyko w dot troche w nastepnym roku, chociazby z tego wzgledu,
ze wspdtpraca wzbudza albo zaufanie, albo nieufnosc, prawda. Albo mamy do kogos wieksze zaufanie,
albo nie. Jesli ja wspotpracuje z kims juz dziesiec¢ lat, no to ja moge powiedziec, nigdy on mnie tam nie
ocyganit na wfos, wiec ja moge mu to ryzyko u niego powiedzmy w nastepnym roku zmniejszyc.
Natomiast u tego, z ktérym podejmuje pierwszy rok wspdtprace, to ryzyko, to samo.

- pracownik

lista ryzyk moze byc¢ powiekszana w momencie, kiedy czegos sie nowego dowiemy, ze z jakiegos
powodu komus sie udato wzigé pienigdze - to mowigc w skrocie. Czyli zrobit cos takiego w trakcie
postepowania, czego absolutnie nikt nie mogt nawet sie domyslec, ze mozna cos takiego zrobi¢ no w
tej chwili (...). To wtedy dopiero bedziemy sie zastanawiad, czy to ryzyko jest warte no, tak zwanego
zachodu w cudzystowie.

- stanowisko kierownicze

Szacowanie ryzyka jest kluczowym elementem SPZK — jego wyniki pozwalajg zidentyfikowaé obszary,
ktére na ogdét powinny zosta¢ poddane szczegélnej kontroli i monitoringowi. Tymczasem, w
niektérych wywiadach wyrazano poglady, ktére mogg wskazywaé na niepetne zrozumienie roli i
znaczenia wynikéw szacowania.
ja nie sqdze, Zeby tutaj stopien, czy ta [ocena] tego ryzyka, miat najwazniejsze znaczenie. No, moze tak
powiem — wydaje mi sie, Zze skatalogowanie ich, uswiadomienie sobie i innym, ze w ogdle takie ryzyka

istniejg, to sam w sobie, w jakims tam stopniu sie ten cel osigga.
- dyrektor biura

Wydaje sie, ze miedzy innymi Ow brak petnego zrozumienia moze obecnie wptywaé na
zrdznicowanie praktyk w zakresie organizacji procesu szacowania ryzyk, ich wzgledne zamkniecie
instytucjonalne (ograniczenie do prac waskich zespotéw w centrali), czy widoczng w systemie
tendencje do zmniejszania wartosci punktowych przypisywanych w procesie szacowania.
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4.5.1. Obecna organizacja procesu szacowania ryzyka

Analizujgc dziatania poszczegdlnych komodrek organizacyjnych ARM trudno wskaza¢ jakas
powszechnie obowigzujgcy zasade organizacyjng w zakresie szacowania ryzyka. Badani zgodnie
podkreslali, ze procedura zobowigzuje dyrektorow do powotania zespotu, ktéry na poziomie biura
dokona szacowania i przedstawi przetozonym jego wyniki do zatwierdzenia. Jednak interpretacja
proceduralnego wymogu dotyczgcego powotania zespotu nie jest w ARM spdjna i jednoznaczna.
Praktyki w tym zakresie, jak ilustrujg to ponizsze cytaty z wywiaddw, sg réznorakie i zalezg wytacznie
od podejsécia przyjetego przez dyrektora danego biura, przy czym widoczna jest jednak tendencja do
minimalizacji wysitku zwigzanego z szacowaniem.

nie przypominam sobie, Zzeby nasza procedura w sposob sztywny narzucata oprécz tego nakazu
stworzenia zespotu i pewnej metodyki przedstawionej tam, co ten zespét ma zrobic (...) zawsze wydaje
mi sie, ze jakies indywidualne podejscie, co do chociazby sposobu myslowego, zidentyfikowania tych
zagrozen, no kazdy ma prawo (...). Na bazie znajomosci procedury, swojego doswiadczenia, ktore tu
nabytem no i doswiadczenia Zzyciowego (...) staratem sie to przeanalizowac to, co mi zespot przedtozyt
(...). Potem konsultujemy to ze stanowiskiem do spraw zarzqdzania (...) i przedktadamy ten dokument
podpisany przeze mnie. Potem jest to agregowane na (...) poziomie Agencji.

- dyrektor biura

w karcie procesu, to ja nie wyczytatam wiecej, tak, ze w jakis szczegdlny sposoéb ukierunkowanie dla
dyrektora, jak on ma to zrobié, no, ale wydaje sie, Zze kazdy dyrektor jest mysigcy (...)
- dyrektor biura

- Tak wracajqgc do tego szacowania ryzyka, to robito pieciu pracownikéw, tak, z Pana biura
- Praktycznie. Nieoficjalnie robilismy to wszyscy. A oficjalnie jeden. Mozna by to tak powiedziec -
wyznaczony przez dyrektora (..) W tych dziataniach antykorupcyjnych, to zaangazowani jestesmy
wszyscy. Zresztg, tam nie chce sie chwalié¢, ale postanowitem wszystkich w to wigczyé, no krdtko
mowigc

- stanowisko kierownicze
W praktyce to wyglgdato w ten sposob, ze (...) oczywiscie nie sam to robitem, robitem to ze swoimi
kolegami, (...) powiedzmy byfto to robione z kierownikami dziatow, u mnie ogdinie sq dwa dziaty.

- dyrektor biura

To sq przedstawiciele dwdch dziatow (...), obu tych jednostek i oni szacujqg. Potem trafia to oczywiscie
do mnie, ja to weryfikuje, omawiamy to (...). Zgodnie z naszq procedurq ja musze powotac taki zespdt,
prawda (...) wiec po prostu powotam taki dwuosobowy zespdt. (...) W tej chwili [sktad] jest staty, on
dziata(...) jezeli to sq state osoby i one caty czas sie tym zajmujq, ja bardziej wierze w tym wypadku w
doswiadczenie. Bo (...) co to jest ta analiza ryzyka, jest to po prostu przyjrzenie sie procedurze naszej,
prawda i wytapanie tych punktow, gdzie te zagrozenia powstajq prawda.

- dyrektor biura

No sam nie moge wypetni¢, bo mam w karcie jako obligo, ze musze powotaé zespét (...). | z karty
wynika, Ze to zespot dokonuje, a ja mam tylko sie z tym zapoznac i ewentualnie zatwierdzi¢, bqdz nie.
Tak wynika z karty, czyli nie, ze ja dokonuje tak naprawde tego szacowania.

- dyrektor biura

Prezentowane przez badanych podejscie do szacowania ryzyka moze oczywiscie by¢ podejsciem, jak
najbardziej skutecznym. Szczegdlnie istotne zdajg sie by¢é w tym miejscu argumenty o powotywaniu
w sktad zespotu oséb charakteryzujgcych sie duzym doswiadczeniem w pracy biur. Podkresli¢ jednak
nalezy, na co zresztg wielokrotnie zwracano uwage w trakcie badania, ze SPZK, a w jego ramach
rowniez proces szacowania ryzyka, ma wymiar nie tylko proceduralny, ale rdwniez edukacyjny i
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uswiadamiajacy. Dlatego trudno zrozumieé, dlaczego identyfikacja zagrozen korupcyjnych ma czesto
tak mato uspoteczniony charakter i dlaczego udziat pracownikéw biur jest w niej czesto ograniczany
do dwéch przedstawicieli szczebla kierowniczego? Szczegdlnie trudno zrozumieé, dlaczego
identyfikacja ryzyk i okreslanie ich istotnosci nie podlega konsultacji z pracownikami placéwek
terenowych, majgcych czesty i bezposredni kontakt z kontrahentami Agencji.

Dla zachowania Scistosci i dla uzupetnienia obrazu omawianego tu procesu trzeba doda¢, ze w
Agencji udato sie zachowa¢ istotny element weryfikacji szacowania na poziomie catej instytucji:
przyjeto praktyke, ze we wszystkich szacowaniach uczestniczg pracownicy zatrudnieni w stanowisku
ds. systemu zarzadzania (najczesciej Kierownik Systemu Zarzadzania — p. Anita Truskowska lub jeden
z audytoréw systemu zarzadzania — p. Natalia Niebieszczanska). Podkresli¢ jednak nalezy, ze nie jest
to rozwigzanie systemowe, a jedynie wyraz odpowiedzialnosci osdb odpowiadajgcych za skuteczne
dziatanie systemu.

Weryfikacja wynikow szacowania ryzyka jest zatem dwuetapowa: po pierwsze dokonywana jest na
biezgco, w trakcie szacowania, przez pracownikdw zatrudnionych na stanowisku ds. systemu
zarzadzania, a po drugie, po zakonczeniu catego procesu we wszystkich biurach, opracowywane jest
zestawienie zbiorcze ryzyk na poziomie catej Agencji. Informacja na temat tych ryzyk przekazywana
jest Prezesowi ARM.

wartosciqg dodang [obecnosci Kierownika Systemu Zarzgdzania], przy tego rodzaju konsultacjach jest
rowniez, posiadanie obrazu catosci potencjalnych czynnikow, czy ryzyk wytypowanych przez inne
komorki, poniewaz nasze procesy wzajemnie sie zazebiajg, przynajmniej w wiekszosci majq charakter
procesow powigzanych (...). Dobrze miec¢ réwniez, ze tak powiem ocene, czy opinie innych komoarek
organizacyjnych na temat tego, jakiego rodzaju zjawiska mogq w dziataniu moich pracownikow, czy
mojej komorki, ktorg kieruje no, rodzi¢ powiedzmy te jakies tam ryzyko, czy obszary, ktérym mozna
byto by przypisac to ryzyko zwigzane z zagrozeniem korupcjq, tak.

- dyrektor biura

W przekonaniu autoréw raportu, nie mozna uzna¢ obecnej organizacji szacowania ryzyka za
optymalng. Wydaje sie, ze na skutek braku wypracowania standardéw organizacji pracy zespotow,
skutkujgcg po czesci zaobserwowang w trakcie badania tendencjg do minimalizacji wysitkdow
zwigzanych z procesem szacowania, system znalazt sie w pewnej stagnacji. Nikte uspotecznienie tego
procesu skutkuje przyjmowang przez zespoty praktykg weryfikacji ryzyk w odniesieniu do efektow
pierwotnego szacowania z 2011 roku, przy pewnym ograniczeniu ogdlnoinstytucjonalnej refleksji.
Podkredli¢ nalezy, ze w trakcie realizacji badania nie pozyskano informacji na temat wymiany
doswiadczen zwigzanych z dziataniem SPZK - badani nie potrafili wskaza¢ przejawéw
funkcjonowania systemu w obecnej (a nie historycznej oczywiscie) komunikacji wewnetrznej (z
wyjatkiem bezposredniej komunikacji z Kierownikiem Systemu Zarzadzania), ani tez na ogot nie
odnosili efektéw jego dziatania do aktywnosci Doradcy ds. Etyki (o czym piszemy nizej), choé
niejednokrotnie podkreslali pozytywne oddziatywanie wprowadzonych rozwigzan instytucjonalnych
na S$wiadomos¢ i postawy etyczne pracownikdw.

W $wietle tych uwag warto jednoczesnie z uznaniem podkresli¢ otwartos¢ kierownictwa Agencji i
daleko posunietg zyczliwos¢ i che¢ wspdtpracy przy realizacji niniejszej ewaluacji SPZK.
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4.6. Monitoring i audit SPZK

W ARM mamy do czynienia z trzema podstawowymi formami sprawowania kontroli: audytami
wewnetrznymi, auditami systemu zarzadzania i kontrolami wewnetrznymi. Dodatkowo system
zarzadzania poddawany jest certyfikacyjnemu audytowi zewnetrznemu (realizowanemu przez PCBC).

Tak, to sq auditorzy od systemu, norm i wymagan dodatkowych. Audytorzy sq od [spraw] finansowych.

- stanowisko kierownicze

Zgodnie z uzyskanymi w czasie badania informacjami, audit SPZK realizowany jest w trakcie

catosciowych auditdw systemu zarzadzania. Stanowi on istotny, réwnowazny element ogdlnych
podejmowanych dziatan kontrolnych.

to jest tak, ze, bo to jest tak, na audycie mam pewne zagadnienia z ISO, mam pewne zagadnienia z
SPZK. One sq ze sobq powigzane. | w momencie, kiedy ja sprawdzam dany punkt z ISO i widze, Ze jest
to powigzane z wymaganiem dodatkowym, to jest jak gdyby jedna praca ... jednoczesnie.
- pracownik, audytor
W Agencji powotano w sumie 25 auditoréw systemu zarzadzania. Kazdy z nich realizuje swoje
zadania w oparciu o Program auditéw przygotowywany przez Kierownika Systemu Zarzadzania i
zatwierdzane przez Prezesa. Audity realizowane sg przez zespoty auditoréw (na ogét trzyosobowe),
trwajg przecietnie okoto jednego do dwdch tygodni i obejmujg etap przygotowawczy, kontrole
realizowang w audytowanym biurze i etap opracowania wynikow.

To wynika z programu audytow, ktory tworzy u nas kierownik systemu zarzqdzania i zatwierdza
prezes. [Zawsze biorq udziat] przynajmniej dwie osoby (...) plus osoba z terenu, poniewaz czes¢
audytorow jest z centrali, czes¢ jest z oddziatow terenowych, czes¢ ze sktadnic.

- pracownik, audytor

Zawsze sq zespoty audytowe, czyli nie ma sytuacji, ze jest ten jeden audytor, on idzie sobie audytuje i
on sobie tam moze cos schowacd, przychowac (...). Wywiady sq zawsze w obecnosci dwdch audytorow
robione.

- stanowisko kierownicze

To jest no maksymalnie tydzien, dwa tygodnie pracy, tak, razem z przygotowaniem sie do audytu i z
zakoriczeniem.
- pracownik, audytor
Typowy przebieg auditu w pierwszej kolejnosci zaktada weryfikacje materiatéw zrédtowych (kart
procesow, procedur, analizy ryzyka operacyjnego i korupcyjnego) oraz opracowanie szczegétowego
planu auditu, ktdory jest weryfikowany przez Kierownika Systemu Zarzadzania. Po tym
przeprowadzany jest wstepny etap z kierownikiem audytowanej komorki oraz wywiady i
sprawdzenie dziatan pracownikéw w odniesieniu do przyjetych kart proceséw.

Pewnym podsumowaniem doswiadczen zebranych w trakcie dziatan auditowych sg przeglady
systemu zarzadzania. Nalezy podkreslié¢, ze od momentu wdrozenia systemu w ARM zostat
zrealizowany dopiero jeden taki przeglad.

W kwietniu w tym roku byt robiony przeglgd systemu zarzqdzania, to jest taka ocena systemu,
podsumowanie dziatalnosci systemu - jednego i drugiego, systemow zarzqdzania, czyli
Zintegrowanego Systemu Przeciwdziatania ZagroZzeniom Korupcyjnym i systemu zarzqdzania jakosciq.
Jezeli chodzi o SPZK, to na przeglgdzie byta omdwiona analiza ryzyka, byto mdwione jakie
zidentyfikowaliSmy zagrozenia, jak robilismy analize ryzyka, co byto zrobione pomiedzy pierwszym a
drugim rokiem, czyli jakie dziatania byty wdrozone, co one przyniosty (...). Powinny by¢ omdwione,

Strona4‘ 1



tylko u nas nie byfto - zgtoszenia o charakterze korupcyjnym (...) byfo [jedynie] stwierdzenie, ze nie byto.
- stanowisko kierownicze

4.7. Elementy infrastruktury etycznej Agenciji

Badani wielokrotnie w trakcie prowadzonych wywiadéw przywotywali kwestie zwigzane z
profesjonalizmem i wynikajgcymi zen zasadami postepowania. Nie zawsze bezposrednio wigzato sie
to z wyrazaniem zrozumienia dla potrzeby formalizacji zasad etycznych obowigzujgcych w Agencji.

ja twierdze, Ze etyke to sie wynosi z domu {(...). Ja zostatem dobrze wychowany, przepraszam, ze sie
chwale i dla mnie nie ma potrzeby robienia jakichs szkoleri z etyki. Raczej powiedziatbym, ze
przydatyby sie moze czasami szkolenia zagrozen, prawda, ktdre, nie co jest dobre, tylko na co trzeba
uwazac. Ja bym w ten sposob.

- dyrektor biura

Wielu badanych dostrzegato jednak korzysci zwigzane z wprowadzeniem uregulowan etycznych w
ARM. Podkreslano role, ktorg kodeks etyczny, jako zatgcznik do regulaminu pracy, petni w trakcie
przyjmowania nowych pracownikéw, a takze wskazywano na jego role standaryzujacg w odniesieniu
do postaw i zachowan oraz komunikacyjng w zakresie przekazywania pracownikom wartosci
pozadanych przez kierownictwo.

Dobrze, ze on jest! (...) A po co jest dziesie¢ przykazan? Przeciez nie znaczy, ze codziennie mamy je
gtosno mowic. Musimy wiedziec, ze on jest, musimy miec¢ tego swiadomosc i (...), jak z kazdym prawem
(...) to obowigzuje i musi by¢ rowniez sankcja. Ja twierdze, ze jezeli jest to w regulaminie pracy, to {(...)
kazdy pracownik ma obowigzek w momencie zatrudnienia w ciggu siedmiu dni zapozna¢ sie z jego
tresciq, (...) i ma mie¢ swiadomos¢. To nie chodzi tylko o korupcje, tam sq réwniez inne zasady. Nie
tylko korupcja.

- dyrektor biura

Ja mysle, Ze to jest standard. Byt i jest. Tak szczerze mowigc (...). No nie chciatbym tutaj przesadzac, ale
jest to zatqcznik do regulaminu (...), przychodzi nowy pracownik, no, to co, jak co, ale z requlaminem
pracy, to sie zapozna (...). Ale nie przesadzatbym z tym, Ze sprawy etyczne poprzez kodeks etyki
zostang (...) zasadniczo zmienione, czy jakos rozwigzane.

- dyrektor biura

Na wstepie masz jasne i klarowne zasady, jak masz sie zachowywacd, co organizacja od ciebie oczekuje,
tak. W tym kodeksie etyki, mysle, ze tam sq wszystkie elementy wymienione, ktdre przefozony od
pracownika oczekuje (...). Dla jednego jedna [postawa] jest taka bardziej moralna, dla drugiego inna.
[Tu ma] jakby ma czarno na biatym, co w tej organizacji jest przyjete za postawy etyczne, a co nie.

- stanowisko kierownicze

Pewne watpliwosci budzi sposéb wprowadzania kodeksu etyki. Podkresli¢ nalezy, ze informacje
pozyskane w trakcie wywiadow sg w tym zakresie czesciowo rozbiezne. W przekonaniu czesci
badanych Kodeks byt wprowadzony zarzgdzeniem i przekazany do wiadomosci i przestrzegania przez
pracownikéw. Inni badani utrzymywali, ze w momencie wypracowywania tresci kodeksu byty
prowadzone konsultacje i pracownicy byli wigczani w dyskusje nad jego ksztattem. Warto zwrécic
uwage, ze jesli celem wdrozenia kodeksu jest ksztattowanie postaw etycznych pracownikow jakiejs
instytucji, to narzucanie zasad etycznych poprzez kodeks wprowadzany odgérnym zarzgdzeniem na
0got nie przynosi dobrych rezultatéw.

To byfo wprowadzone zarzqdzeniem (...) i taki kodeks jako zatqgcznik do zarzgdzenia ja dekretuje, do
zapoznania i przestrzegania. | kazdy pracownik podpisuje sie na zatqczonej liscie (...) ze sie zapoznat.
- dyrektor biura

na pewno sporo 0sob brato udziat w tworzeniu (...) to nie byfo tak, Zze zostato cos narzucone i prosze to
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wprowadzié¢. Na pewno byty nad tym dyskusje u nas (...) wszelka dokumentacja, ktora jest, w zasadzie
jest poddawana konsultacjom z biurami - kazdy moze sie wypowiedzie¢, a zwtaszcza w kwestii
powiedziatabym dotyczqcej regulaminu pracy, tam sq jednak bardzo istotne rzeczy. | te zasady etyki
(...) bo prostu zostaty spisane pewne zachowania (...) przepisane na papier w zwiqzku z tym, Ze tego
wczesniej nie byfto.
- pracownik
Podobnie (by¢ moze w konsekwencji zaangazowania w proces wypracowywania dokumentu) reakcje
na wprowadzenie kodeksu byly zrdzinicowane. Niektérzy przyjeli go z entuzjazmem, inni z
obojetnoscia.
Fajng rzeczq byto tak na przyktad byta zasada etyki. Stwierdzilismy: o, wszystko napisali, co my wiemy,
tak. Czyli to, co robimy, jak sie zachowujemy, jakie mamy priorytety, czego wymagamy od siebie
nawzajem, czy tam ja od pracownika, czy kwestie personalne, to wszystko po prostu zostato spisane.
Ale Zeby byto, ze nagle mam sie jakos inaczej zachowywacd, nie, no, prosze mi wierzyc, no...
- stanowisko kierownicze

[Jakie byty reakcje pracownikdw?] Zupetnie nic to nie byto, nic, co by wywotato szok, albo jakgs
dyskusje. Takie sygnaty do mnie nie docieraty.
- pracownik
Zgodnie z opiniami badanych, wszyscy pracownicy (a przynajmniej wszyscy pracownicy
merytoryczni) posiadajg wiedze na temat kodeksu i jego zapisdw. Kodeks jest umieszczony w
intranecie, gdzie w kazdej chwili mozna do niego dotrzeé. Ponadto, jako czes¢ regulaminu pracy, jest
on brany pod uwage przy okresowej ocenie pracownikow.

Jest teZz odwotanie do tych zasad przy ocenach pracowniczych. Wiec no, to tez, to nie jest w oderwaniu
od zycia (...) wtasnie profesjonalizm, rzetelnosé, komunikacje, to znaczy sposéb odnoszenia sie do
wspotpracownikow (...) w karcie oceny widac to.

- stanowisko kierownicze

Wsrdd dziatan zwigzanych z etycznym funkcjonowaniem Agencji, oprécz wymienionych wczesniej,
wdrozonych zabezpieczen korupcyjnych, wskazywano jeszcze, cho¢ nie we wszystkich wywiadach, na
dziatania szkoleniowe. Podkreslano, ze szkolenia dos¢ intensywnie byty realizowane na etapie
wdrazania SPZK (wspomniano juz o tym wyzej). Obecnie jest ich znacznie mniej i sg prowadzone w
bardzo ograniczonym zakresie.

z etyki to byto przy okazji wtasnie tego wprowadzania systemu {(...) to byt taki wyktad tez o etyce; no i
mamy te wszystkie e-learningowe takie tam materiaty (...). Tam byto duzo, jakby przy wprowadzaniu
tez systemu i o etyce

- stanowisko kierownicze

Natychmiastowe skojarzenia z kwestiami etycznymi wywotuje stworzone niedawno (w marcu 2012
roku) stanowisko Doradcy ds. Etyki. Kwestia niedtugiego stazu dziatalnosci doradcy wydaje sie by¢
kluczowa dla oceny tego stanowiska i dziatalnosci doradcy w ARM (jak stwierdzit w wywiadzie sam
doradca: ,,caty czas jestem na etapie budowania mojej funkcji”). W konsekwencji w chwili obecnej w
zasadzie bardziej mozna moéwi¢ o pewnych przekonaniach, poglgdach, czy zatozeniach pracownikéw
zwigzanych z postrzeganiem tego stanowiska, niz o rzeczywistych wnioskach ptyngcych ze
wspotpracy z doradca.

No, ale on dziata dopiero ile, trzy miesigce, cztery? (...) To trzeba poczekac (...) Uwazam, ze ma sens.
- stanowisko kierownicze
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Mysmy [do Doradcy ds. etyki] nie zgtaszali nic, u nas nic takiego nie zaszto (...),A z boku nic takiego nie
styszatem.
- stanowisko kierownicze

Nie mam wiedzy, czy ktokolwiek sie do niego zgtosit, czy byfa taka sytuacja.
- pracownik

W trakcie swej krotkiej dziatalnosci doradca podejmowat pewne dziatania szkoleniowe (skierowane
do pracownikoéw jednego biura) oraz raz, na wniosek Prezesa Agencji, podjat interwencje w zwigzku z
opublikowanymi w prasie zarzutami pod adresem Agencji. Sprawa dotyczyta realizacji przetargéw
oraz obsadzania stanowisk. Jak wykazato przeprowadzone przez doradce postepowanie wyjasniajgce
— zadne z tych zarzutéw nie potwierdzity sie.

Wyjasnilismy sprawe poprzez doradce etyki wewngtrz firmy, ze jest to nieprawdq, cafos¢
postepowania w tym zakresie zostata udokumentowana. W przypadku, gdyby ktos chciat
jakichkolwiek informacji, to bylismy na to przygotowani. W Agencji wszczeto wtedy procedure
kontrolnqg przez CBA, nie ma Zzadnego odzewu.

- dyrektor biura

Tam miedzy innymi niektdrzy pracownicy zostali pomowieni o to, jakoby uprzywilejowywali niektdrych
wykonawcow, tak, w realizacji jednej z umowy, ktéra miata miejsce bodajze w 2009 roku. Doradca
etyki, w porozumieniu z Prezesem, prowadzit czynnosci majgce na celu ustalenie przede wszystkim
zasadnosci tego zarzutu, jego znamion pod kgtem stwierdzenia, (...) czy dziatania poszczegdlnych oséb
miaty charakter korupcyjny. Wiec sitq rzeczy gros pracownikow byto zaangazowane w te dziatania i
mogfo zweryfikowad, na ile (...) zgtaszanie temu doradcy tego rodzaju zdarzen, tudziez potem jego
czynnosci, mogq przetozyc sie na etyke.

- dyrektor biura

W zgodnej niemal opinii badanych, lecz — co nalezy wyraznie zaznaczyé — w wiekszosci nie
skonfrontowanej z doswiadczeniami, funkcja Doradcy ds. Etyki jest wazna z punktu widzenia
etycznego dziatania instytucji. Powotanie doradcy pomogto wzmocni¢ infrastrukture etyczng firmy
oraz przyczynito sie do budowy wizerunku Agencji jako firmy dbajgcej o kwestie etyczne.

tutaj ten doradca do spraw etyki na pewno pomaga, czy ewentualnie jest osobg, czy stanowiskiem, do
ktorego moze pracownik w przypadku jakichkolwiek waqtpliwosci, niewfasciwych zachowan,
stwierdzenia podejrzenia w zakresie korupcji, (...) ma osobe do ktérej moze sie zgtosic, ktérej moze
zaufad, wie, ze jest to osoba, ktora podejmie stosowne dziatania wyjasniajgce.

- pracownik

Prosze zwrdci¢ uwage - tez to ma niesamowity wptyw na swiadomos¢ pracownikow (...) jaki jest
kierunek w tej firmie. Ze jest kto$ taki, budujemy pewng polityke, jest nasza misja, kierownictwo
jednoznacznie daje sSwiadectwo tego, ze sq pewne wartosci, ktére sq precyzyjnie w naszych
wewnetrznych aktach prawnych wziete pod uwage, sformutowane i czym tak naprawde sie kierujemy.

- stanowisko kierownicze

Brak wiedzy na temat roli doradcy i doswiadczen wspdtpracy z nim przektada sie na rozbiezne opinie
dotyczace zadan, ktore powinien wypetniaé. W przekonaniu czesci badanych powinien on by¢ swego
rodzaju straznikiem przejrzystosci i uczciwosci dziatania instytucji — kim$ do kogo mozna sie zwrdcic
w przypadku stwierdzenia nieprawidtowosci. Inni badani twierdzili natomiast, ze doradca powinien
by¢ przede wszystkim aktywny w promowaniu postaw etycznych i pomaganiu pracownikom w
rozstrzyganiu ewentualnych dylematéw zwigzanych z praworzadnym funkcjonowaniem instytucji.
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doradca etyczny dziata wtedy, kiedy ma sygnaty jakiekolwiek, ze ma dziatac. Sam z siebie nie wiem, czy
tutaj, z punktu widzenia praktycznego sam z siebie moze cos zrobic (...). Szkoli¢ moze.... tak samo jak
my obserwowac Swiat ewentualnie (...) na podstawie wtasnej wiedzy, obserwacji i tak dalej dokonywa¢é
pewnych nie wiem, propozycji weryfikacji pewnych rzeczy.

- stanowisko kierownicze

w sytuacji trudnej, kiedy ciezko jest podjqgc decyzje, czy ma sie problem (...) podejmowanie decyzji, czy
mam postgpi¢ w ten, czy w inny sposob, kiedy juz nie jestem pewny sytuacji, to taka osoba moim
zdaniem jest osobq potrzebng (...). Na pewno przetozony, jest osobq, do ktérej sie idzie zawsze z
jakimis wqtpliwosciami po to, zeby wiedziat w ogdle co sie dzieje, jaka jest sytuacja, od tego on jest,
zeby pomdgt w rozwigzywaniu problemow. Natomiast mysle, ze (...) gdyby dotyczyto to podejrzenia
wiasnie tej korupcji, na pewno réwniez szef uznatby, ze to trzeba... do doradcy.

- stanowisko kierownicze

Watpliwosci budzi rola doradcy w procedurze postepowania w przypadku wykrycia zdarzenia
korupcyjnego. Otdz pracownik, ktory zetknie sie z takim zdarzeniem, powinien zgtosi¢ swoje
podejrzenia doradcy, przy czym podejrzenia te powinien w skuteczny sposéb udokumentowaé. W
karcie procesu 21-P5 okreslono, ze ,Kazdy pracownik, ktéry poweimie podejrzenie wystapienia
zdarzenia o charakterze korupcyjnym powinien: niezwtocznie poinformowaé Doradce ds. Etyki,
udzieli¢ niezbednych wyjasnien Doradcy ds. Etyki, Prezesowi ARM lub osobom prowadzgacym
postepowanie wyjasniajgce”. Dodano przy tym wskazanie, ze ,,doniesienie o podejrzeniu zdarzenia o
charakterze korupcyjnym nie moze ogranicza¢ sie do gotostownych sformutowan, lecz musi byé
poparte wiarygodnymi dowodami”, ktére de facto przerzuca ciezar przeprowadzenia postepowania
dowodowego na pracownika. W tym kontekscie przekonujaco brzmig zastrzezenia zgtoszone w
trakcie wywiadu przez jednego z dyrektoréow, ktéry wprost stwierdzit: , po prostu moi ludzie bedg
mieli obawe, ze jeZeli na twardo tego nie udowodniq, to poniosq tego konsekwencje! Ja nie méwie,
jak jest, ja mdwie hipotetycznie”. W przekonaniu naszego rozmowcy procedura powinna by¢
skonstruowana odwrotnie:

kto$ kto poweZmie informacje o zjawiskach korupcyjnych (...) powinien do tego Pana [doradcy] to
zgfosi¢, on prowadzi rejestr, powinien to zarejestrowac, podjg¢ postepowanie wyjasniajqgce,
powiadomic prezesa i to wszystko.

- dyrektor biura

Warto przy tym nadmienié, ze Rada Europy w standardach regulacji prawnych dotyczgcych ochrony
0s6b sygnalizujgcych nieprawidtowosci rekomenduje, aby taka ochrona byta uzalezniona nie od
udowodnienia nieprawidtowosci, ale od tego, czy zgtaszajacy dziatat w dobrej wierze, tj. czy miat
szczere przekonanie, ze ujawnione informacje byly prawdziwe, nawet jesli nieprawidtowosci nie
potwierdzity sie.

Podsumowujac, mozna uznac, ze powotanie doradcy do spraw etyki spotkato sie z uznaniem
pracownikdw Agencji. Wielu z nich podkreslato zarowno pozytywne znaczenie tej funkcji dla
funkcjonowania firmy, jak i z uznaniem przyjeto wybdr osoby, ktéra ma jg sprawowad. Kwestig do
rozstrzygniecia i doprecyzowania pozostaje charakter zadan realizowanych przez doradce oraz
intensywnos¢ jego aktywnosci w zakresie budowy infrastruktury etycznej ARM. Krytycznej refleks;ji
wymagajg proceduralne rozstrzygniecia dotyczace postepowania pracownikéw w przypadku
podejrzenia wystgpienia zjawisk korupcyjnych.

Strona4‘ 5



4.8. Rezultaty wprowadzenia SPZK w ocenie pracownikéw Agenciji

Uczestnicy badania pytani o opinie na temat SPZK w zasadzie reagujg na dwa sposoby: poprzez
odniesienie efektéw wdrozenia systemu do zmian proceduralnych, prezentujgc przy tym dystans
wobec wprowadzonych rozwigzan i wskazujgc na niewielkg w gruncie rzeczy zmiane zwigzang z
wdrozeniem systemu albo poprzez zaakcentowanie edukacyjnych i swiadomosciowych waloréw
wdrozenia i zakomunikowania nowych rozwigzan.

Z jednej strony, zatem, uwagi badanych odnoszg sie do uporzagdkowania dziatan firmy poprzez ujecie
ich w $cisle zdefiniowane ramy procesowe — w tym sensie gros skojarzen zwigzanych jest z
wdrozeniem catego systemu zarzadzania i SPZK pozostaje w tej perspektywie fragmentem wiekszej
catosci. Opinie takie prezentujg szczegdlnie ci pracownicy, ktérzy oceniajg dziatania firmy w
odniesieniu do sformalizowanych sposobdéw dziatania, w ktérych przekonaniu funkcjonowanie
Agencji przed wdrozeniem systemu byto wystarczajgco zabezpieczone przed ryzykami korupcyjnymi
oraz ci, ktérzy podkreslajg, ze rowniez wtedy istniaty regulaminy i zarzadzenia definiujgce sposoby i
zasady postepowania pracownikéw. W przekonaniu tych uczestnikdw badania wprowadzenie SPZK
w ARM nie miato wielkiego znaczenia w sensie formalnym.

to jest moze powiedzmy inaczej zapisane - bo przeciez tak samo mysmy dziatali, prawie tak samo -
zadnego tam nie wymyslono prochu. Przedtem moze to nie byto tak zapisane, ale mysmy to robili (...)
dla nas to troche nawet wiecej zajecia, bo trzeba do tego zajrzeé, czy w odpowiednim miejscu to sie
tam zapisato, tak, jak jest w karcie procesowej. Przedtem moze tak nie zwracano uwagi, czy jest to
zapis zupetnie zgodny tak, i tylko [chodzifo o] sens.

- pracownik

to jest dosy¢ nowe u nas (..) a jeszcze wszyscy pamietajg, jak to byto bez. Wiec wydaje sie to
dodatkowg pracq, na pewno (...) [cho¢] widac ujednolicenie procedur. (...). Na pewno dodatkowo
mobilizuje, zeby wszystkie procedury byty spetniane, chociaz, pracowalismy no, tak samo, no
praktycznie tak samo pracowalismy przed wprowadzeniem jak i teraz. No to teraz jest dodatkowa
mobilizacja, ze musi by¢ co do punkciku spetnione to, co jest zapisane w kartach procesu. Trudno to
nazwac (...) ulepszeniem, czy utrudnieniem, no, ale uporzgdkowaniem na pewno (...) jest przejrzyscie.

- stanowisko kierownicze

tak naprawde wprowadzenie tego wszystkiego, to tak, jak méwie, w Agencji nic nie zmienito. Zmienito
tylko to, ze (...) forma taka edukacyjno-informacyjna i te zapisy pozwolity usystematyzowac {(...) sobie
pracownikowi wiedze na ten temat (...) zidentyfikowac cos, co on wiedziat wczesniej, ale nie wiedziaf,
jak to nazwac by¢ moze.

- stanowisko kierownicze

Nic to nie zmienito, nic to nie zmienifo, bo to, co wykonywaliSmy, musimy wykonywad, tylko tak, jak
mowie - te karty procesowe, te systemy daty nam tyle, ze zanim cokolwiek zrobimy, bierzemy karte
procesowq i zgodnie z tq kartq pracownicy muszq [dziatac].

- dyrektor biura

Z drugiej strony prezentowano bezposrednie odwotania do prewencji korupcyjnej i wzmacniania
postaw etycznych pracownikow ARM. W tym ujeciu podkreslano przede wszystkim walory
edukacyjne systemu oraz doceniano jego pozytywne oddziatywanie na zmiane swiadomosci etycznej
0s6b zatrudnionych w firmie. Dos$¢ czesto wskazywano takze na pozytywne oddziatywanie systemu
na budowe kultury korporacyjnej i wzmacnianie wizerunku Agencji wséréd instytucji otoczenia jako
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firmy stabilnej, odpowiedzialnej i profesjonalnie zarzagdzanej. Pojawity sie rdwniez watki, w ktérych
prezentowano SPZK jako system przede wszystkim zabezpieczajgcy pracownikéw przed negatywnym
oddziatywaniem srodowiska zewnetrznego, dajgcy ochrone pracownikowi w jego kontaktach z
zewnetrznymi interesariuszami.

czasami jest tak, Ze jak sie ustyszato antykorupcja, no, to wszyscy o Jezus Maria, po prostu (...) bedq
patrzec, bedq podstuchiwac i tak dalej (...). Mysle, ze tez duza rola jest tak jakby w swiadomosci, zeby
wiedziec, ze to nie jest po to, Zeby kogos tapac, tylko po to, zeby byfto jasne.

- stanowisko kierownicze

Budujemy swiadomos¢ w pracownikach i pewien poziom - powiedzmy - bezpieczenstwa. To teZ jest
wazne, bo w ten sposob pracownikom chcemy pokazad, ze pracownik jest tu bezpieczny i moze nawet
nie powinien sie martwic¢ o pewne rzeczy, powinien reagowac, obserwowac.

- stanowisko kierownicze

Co byfo motywacjq do wprowadzenia? Wedtug mnie che¢ pokazania, tak, sobie i innym instytucjom, z
ktorymi wspodtpracujemy, bqgdZz tez, ktorych kontroli cyklicznie podlegamy, ze mamy odpowiednie
mechanizmy i te mechanizmy sq sprawdzane, scisle okreslone, w sposéb znaczqcy minimalizujg, czy
ograniczajqg zachowania o charakterze korupcyjnym (...). [Chcielismy] pokazac, ze jestesmy instytucjq,
ktora nie boi sie tego rodzaju ocen.

- dyrektor biura

wedfug mojej najlepszej wiedzy, pracownicy majq poczucie swojej wartosci i ich istotnosci z punktu
widzenia zadan dla ludnosci i dla tego paristwa (...), mysle, Zze majg réwniez poczucie, ze tego rodzaju
dokumentacja, ten caty system, ktory zostat wprowadzony, no jest tez wizytowkq ich samych i tego, ze
starajq sie swojg postawq dqzyc do tego, aby byc oceniani no bardzo wysoko.

- dyrektor biura

Wprowadzenie zintegrowanego systemu zarzgdzania wigzato sie z pewnym zakresem dodatkowej
pracy, ktdrg musieli wykona¢ pracownicy. W szczegdlnosci wskazywano na konieczno$é zapoznania
sie z rozbudowang dokumentacjg, na zadania zwigzane z opracowaniem kart procesow, czy wreszcie
na koniecznos¢ przeprowadzenia analizy ryzyka. Jak dos¢ zgodnie jednak podkreslano, dziatania te
nie byty nadmiernie obcigzajace.

W swietle przeprowadzonych badan mozna przyja¢, ze wprowadzenie systemu zarzadzania (w tym
SPZK) pozwolito nieco uporzadkowac stosowane w Agencji procedury oraz miato znaczenie dla
budowy swiadomosci etycznej pracownikow. Wypowiedzi badanych wywotujg nieodparte wrazenie
ograniczonego znaczenia przypisywanego systemowi. Po cze$ci wynika to zapewne z faktu, ze mowa
tu o systemie wdrozonym w stabilnie dziatajacej instytucji, kierujgcej sie wypracowanymi,
skutecznymi i efektywnymi, w ocenie pracownikéw, sposobami dziatania. Nalezy jednak rozwazy¢, w
jakim stopniu do zidentyfikowanej sytuacji przyczyniajg sie takie czynniki, jak:

e przyjete rozwigzania systemowe odnoszgce sie do szacowania ryzyka (niewielki stopien

uspotecznienia tego procesu),

e krotki czas dziatania i zwigzana z tym ograniczona aktywnos¢ Doradcy ds. Etyki (niewielkie
oddziatywanie komunikacyjne),

e sposdb wdrozenia kodeksu etyki (ograniczony zakres konsultacji i dyskusji nad zapisami
kodeksu potencjalnie skutkujgcy zmniejszeniem odczuwanej przez pracownikéw identyfikacji
z wdrozonymi zapisami),

e ograniczony zakres dziatan szkoleniowych i stosunkowo mate natezenie komunikacji
wewnetrznej i wymiany doswiadczen w zakresie etyki (pomimo zamieszczenia w intranecie
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catej dokumentacji systemu, prezentacji definicji korupcji i wprowadzenia zaktadki Doradcy
ds. Etyki),

e istnienie pewnego dystansu komunikacyjnego i ograniczenie wymiany doswiadczen
pomiedzy centralg a placéwkami terenowymi (m.in. brak konsultacji efektow identyfikacji i
szacowania ryzyka).

4.9. Oddziatywanie SPZK na ograniczenie ryzyk korupcyjnych w ARM

Podkresli¢ nalezy, ze stosunek pracownikéw do wprowadzonych zmian systemowych jest raczej
pozytywny. Nikt z badanych nie negowat w bezposredni sposdb zasadnosci wprowadzenia systemu,
ani nie podwazat sensownosci wdrozonych rozwigzan. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze z drugiej
strony systemowi raczej nie przypisuje sie zasadniczego znaczenia dla funkcjonowania Agencji. Jak
sie wydaje, owo postrzeganie znajduje wyraz, czy tez jest powigzane z wynikami szacowania ryzyka
korupcyjnego — ich analiza wskazuje wszak, ze w przekonaniu pracownikéw ARM obecnie nie
wystepujg w polu dziatania firmy istotne zagrozenia korupcyjne!

Jak mozna sadzié na podstawie przeprowadzonych wywiadéw, obecny stosunek wielu pracownikdéw
ARM do wprowadzonych zmian systemowych dobrze oddajg ponizsze, bardzo charakterystyczne
cytaty z wypowiedzi badanych:

ja od dziesieciu lat mam zasady etyki zawodowej i jak cokolwiek nie tak zrobie, to mam od razu
postepowanie dyscyplinarne, czyli tak jakby my te lampeczki mamy bardzo, bardzo wyczulone.
- stanowisko kierownicze

Ujednolicenie, usystematyzowanie, tego Ze kazdy wie co ma robi¢, opracowanie procedur, to jest
najwieksza zastuga (...). Analiza ryzyka data nam to, ze (...) pokazaty nam sie miejsca, w ktérych mamy
jeszcze jakies braki i musieliSmy je uszczelnic (...). | zrobilismy to Ze tak powiem bezbolesnie - bo to nie
byt duzy naktad pracy, prawda? (...) Uszczelnilismy nasze procedury, bo one byty zawsze. Troche byto w
regulaminach, troche byto gdzies tam, a po prostu zapadta decyzja: ujednolicamy dokumentacje,

robimy wszyscy procedure i karty procesu.
- stanowisko kierownicze
Podkresli¢ przy tym nalezy, ze nikt z badanych nie wyrazit przekonania, ze SPZK, sam w sobie, jest w
stanie wyeliminowac¢ zagrozenia korupcyjne. Podkreslano, ze system pomaga zidentyfikowac ryzyka,
zwréci¢ uwage na miejsca wrazliwe, ale w efekcie i tak skuteczno$¢ zabezpieczen sprowadza sie do

postawy etycznej pracownika.

ja nie wierze w absolutng mozliwos¢ wyeliminowania zagrozen korupcyjnych przez jakikolwiek system.
Ale ja uwazam go za bardzo potrzebny. Wiele rzeczy sobie ludzie uswiadamiajq.
- dyrektor biura

Wyniki badania wskazujg zatem, ze wymagana jest dalsza praca nad wzmocnieniem efektow
wdrozonych rozwigzan, szczegdlnie w wymiarze upowszechniania wartosci lezgcych u podstaw SPZK,
uswiadamiania korzysci ptynacych z obowigzujgcych zabezpieczen, ale takze w zakresie budowania
wiedzy i dalszego wypracowywania standardow. W efekcie, dalsze wysitki powinny koncentrowac sie
wokot budowania zaangazowania i wspotodpowiedzialnos$ci pracownikéw za wiasciwe i efektywne
dziatanie systemu. Potrzebne sg zatem dziatania wzmacniajace oddziatywanie systemu na
Swiadomosc¢ pracownikow oraz zwiekszajgce ich osobiste zaangazowanie w budowe infrastruktury
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etycznej. System bowiem, jak stwierdza jeden z badanych , ma sens, (...) przede wszystkim spisanie
pewnych zasad i méwienie o tym, to juz jest bardzo duzo, dlatego, ze to ksztattuje Swiadomos¢ ludzi,
ktdrzy w tej organizacji chcg pracowacd”.

4.10. Wnioski

W przekonaniu pracownikdw ARM wprowadzenie SPZK raczej nie spowodowato rewolucji w
funkcjonowaniu Agencji. Zastosowanie podejscia procesowego unormowato sposoby postepowania,
uporzadkowato rozproszone do tej pory procedury i zasady, ale nie wigzato sie z drastycznymi
zmianami w dziataniach, ktére na dtugo przed wprowadzeniem zintegrowanego systemu zarzadzania
byty dos¢ spdjne.

System oddziatuje przede wszystkim na swiadomosé zagrozen korupcyjnych — widoczny jest jego
pozytywny wptyw na przekonania pracownikéw zwigzane z profesjonalnym, przejrzystym i etycznym
wykonywaniem zadan.

Wdrazanie SPZK nalezy uznac za efektywne i dobrze zorganizowane. Szczegdlnie warto podkresli¢
pozytywne oddziatywanie zespotu do spraw szacowania ryzyka powotfanego decyzjg Prezesa Agencji.
Jego prace pozwolity na opracowanie katalogu zagrozen i koordynacje szacowania pomiedzy
poszczegdlnymi biurami. Prowadzone w okresie wdrozeniowym dziatania informacyjne i szkoleniowe
pozwolity zbudowac¢ wsrdd pracownikéw zrozumienie dla potrzeby wdrozenia systemu oraz
skutecznie przekaza¢ wiedze na temat wprowadzanych rozwigzan.

Wsrdd najwazniejszych obszaréw zagrozen korupcyjnych w ARM, w przekonaniu pracownikéw
Agencji, wskaza¢ nalezy sfery zamdwien publicznych, realizacji kontroli terenowych i proces naboru
pracownikéw. W kazdym z tych obszaréw wprowadzono proceduralne rozwigzania majgce na celu
minimalizacje zagrozen korupcyjnych. Nalezy jednak rozwazy¢ mozliwos¢ wprowadzenia
zabezpieczen zwigzanych z eliminacjg konfliktu intereséw w realizacji zamowien ponizej 14 000 euro
oraz ograniczenie dyskrecjonalnosci ostatniego etapu rekrutacji (okreslenie przestanek decyzji
Prezesa Agencji koriczacej procedure naboru).

Proces szacowania ryzyka w ARM nie jest obecnie prowadzony w optymalny sposéb. Szczegdlnie
nalezy zwréci¢ uwage na brak wyczerpujacych uregulowan w zakresie powotywania zespotow
szacujgcych ryzyko skutkujgcy rozbieznymi praktykami w tym obszarze i ograniczeniem
zaangazowania pracownikéw. W efekcie szacowanie ryzyka w niektérych biurach nie jest poddane
nalezytej weryfikacji i konsultacjom. Ponadto zmniejszeniu ulegt, niezwykle wazny w kontekscie
wdrazania SPZK, efekt oddziatywania systemu na Sswiadomos$¢ pracownikow. Zupetnie niezrozumiaty
jest brak zaangazowania placoéwek terenowych w szacowanie ryzyka.

Brak rzeczywistej dyskusji wokét identyfikacji i szacowania ryzyka i ograniczenie zaangazowania
pracownikdw w ten proces przynosi jeszcze jeden niepozadany efekt — widoczng tendencje do
zmniejszania istotnosci ryzyk (w swietle wynikéw szacowania obecnie nie wystepujg w ARM istotne
zagrozenia korupcyjne) oraz ograniczenie refleksji nad uwarunkowaniami dziatania organizacji (co z
kolei moze przektada¢ sie na zmniejszenie znaczenia przypisywanego systemowi przez
pracownikow).

Dobrg praktykg zwigzang z procesem szacowania ryzyka jest uczestnictwo pracownikéw
zatrudnionych w stanowisku ds. systemu zarzgdzania we wszystkich szacowaniach w poszczegdlnych
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biurach. Praktyka ta powinna znalez¢ odzwierciedlenie w uregulowaniach systemowych. Warto
rowniez rozwazyé, czy wiaczenie Doradcy ds. Etyki w proces szacowania ryzyka (czy to na poziomie
biur czy tez na etapie koricowej dyskusji nad rezultatami szacowania) nie przyczynitoby sie do
wzmochienia tej funkgcji.

Zgodnie z deklaracjami badanych, Kodeks Etyczny przyjety w organizacji jest znany wszystkim
pracownikom. Pojawia sie jednak pytanie, czy wiedza na temat jego istnienia i ewentualnie
istniejgcych w nim zapisédw przyczynia sie do rzeczywistego wzmocnienia postaw etycznych.
Uzyskane informacje wskazujg bowiem, ze zakres wewnetrznych konsultacji podczas jego tworzenia
byt na poziomie catej organizacji dos¢ ograniczony, co mogto wptyngé na nizszy stopien identyfikacji
pracownikdw z warto$ciami zapisanymi w kodeksie, czy choéby na zmniejszenie znaczenia
przypisywanego temu dokumentowi.

Trudno jednoznacznie wypowiadac¢ sie na temat dziatalnosci Doradcy ds. Etyki. Zostat on bowiem
powotany do$¢ niedawno i sitg rzeczy do momentu realizacji badania zakres jego dziatan byt
ograniczony. Warto jednak podkreslié, ze osoba doradcy jest pozytywnie postrzegana przez
pracownikéw, a funkcja ta znajduje zrozumienie i akceptacje badanych. Poniewaz dziatania
podejmowane przez doradce w znaczacym stopniu wptywacé bedg na budowanie znaczenia tego
stanowiska w organizacji, nalezy zwrdcic¢ szczegdlng uwage na dobre zdefiniowanie zakresu dziatan
doradcy oraz cel i charakter podejmowanych przez niego aktywnosci. Doradca, jak sie wydaje, ma
wazng role do odegrania w procesie budowy infrastruktury etycznej ARM.
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V. Najwazniejsze wnioski i rekomendacje

Najwazniejsze whnioski z badania

SPZK w ARM, wdrozone wraz z Systemem Zarzgdzania Jakoscig jest, jak wskazuje dokumentacja,
systemem starannie opracowanym i zarzagdzanym. Przyjete w systemie rozwigzania, w tym narzedzia
do szacowania istotnosci ryzyka, ulokowanie w strukturze Kierownika Systemu Zarzadzania oraz
Doradcy ds. Etyki, s poprawne i nie budzg zastrzezen.

W przekonaniu pracownikéw ARM wprowadzenie systemu raczej nie spowodowato rewolucji w
funkcjonowaniu Agencji. Zastosowanie podejscia procesowego unormowato sposoby postepowania,
uporzadkowato rozproszone do tej pory procedury i zasady, nie wigzato sie jednak z drastycznymi
zmianami w dziataniach, ktére na dtugo przed wprowadzeniem zintegrowanego systemu
zarzadzania, byty do$é spdjne.

Podkresli¢ zatem nalezy, ze system oddziatuje przede wszystkim w obszarze Swiadomosci zagrozen
korupcyjnych — widoczny jest jego pozytywny wplyw na przekonania pracownikdéw zwigzane z
profesjonalnym, przejrzystym i etycznym wykonywaniem zadan.

Wdrazanie SPZK nalezy uznac za efektywne i dobrze zorganizowane. Szczegdlnie warto podkresli¢
pozytywne oddziatywanie zespotu powotanego na etapie wdrazania SPZK decyzjg Prezesa Agencji.
Jego prace pozwolity na opracowanie katalogu zagrozen i koordynacje szacowania pomiedzy
poszczegdlnymi biurami. Prowadzone w okresie wdrozeniowym dziatania informacyjne i szkoleniowe
pozwolity zbudowac¢ wsrédd pracownikéw zrozumienie dla potrzeby wdrozenia systemu oraz
skutecznie przekaza¢ wiedze na temat wprowadzanych rozwigzan.

Ze wzgledu na nieodlegly moment wdrozenia systemu i relatywnie ograniczone doswiadczenia
zwigzane z jego funkcjonowaniem nalezy uzna¢, ze trwa jeszcze doskonalenie wprowadzonych
rozwigzan. Tym bardziej, zatem, warto zwréci¢ uwage na wrazliwe punkty systemu:

1) Wsrdd najwazniejszych obszarow zagrozen korupcyjnych w ARM, w przekonaniu
pracownikéw Agencji, wskaza¢ nalezy sfery zamdwien publicznych, realizacji kontroli
terenowych i proces naboru pracownikéw. W kazdym z tych obszaréw wprowadzono
proceduralne rozwigzania majgce na celu minimalizacje zagrozen. Nalezy jednak podda¢ pod
rozwage kwestie wprowadzenia zabezpieczen ograniczajacych mozliwos¢ wystapienia
konfliktu interesbw w realizacji zamowien ponizej 14 000 euro, oraz ograniczenia
dyskrecjonalnosci ostatniego etapu rekrutacji (okreslenia przestanek decyzji Prezesa Agencji
konczacej procedure naboru).

2) Zgodnie z deklaracjami badanych, Kodeks Etyczny przyjety w organizacji jest znany
wszystkim pracownikom. Pojawia sie jednak pytanie, czy wiedza na temat jego istnienia i
ewentualnie istniejgcych w nim zapisdw przyczynia sie do rzeczywistego wzmocnienia
postaw etycznych? Uzyskane informacje wskazujg bowiem, ze zakres wewnetrznych
konsultacji na poziomie catej organizacji byt do$¢ ograniczony, co mogto wptyngé na nizszy
stopien identyfikacji pracownikéw z wartosciami zapisanymi w kodeksie, czy chocby na
zmniejszenie znaczenia przypisywanego temu dokumentowi.
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3) Proces szacowania ryzyka w ARM nie jest obecnie prowadzony w optymalny sposéb.
Szczegblnie nalezy zwrdci¢ uwage na brak wyczerpujacych uregulowan w zakresie
powotywania zespotdw szacujacych ryzyko skutkujgcy rozbieznymi praktykami w tym
obszarze i ograniczeniem zaangazowania pracownikéw. W efekcie szacowanie ryzyka w
niektérych biurach nie jest poddane nalezytej weryfikacji i konsultacjom. Ponadto
zmniejszeniu ulegt, niezwykle wazny w kontekscie wdrazania SPZK, efekt oddziatywania
systemu na swiadomosé pracownikdéw. Zupetnie niezrozumiaty jest brak zaangazowania
placowek terenowych w szacowanie ryzyka.

Brak rzeczywistej dyskusji wokdt identyfikacji i szacowania ryzyka i ograniczenie
zaangazowania pracownikéw w ten proces przynosi jeszcze jeden niepozadany skutek —
widoczng tendencje do zmniejszania istotnosci ryzyk (w sSwietle wynikdéw szacowania
obecnie nie wystepujg w ARM istotne zagrozenia korupcyjne) oraz ograniczenie refleksji nad
uwarunkowaniami dziatania organizacji (co z kolei moze przektadaé sie na zmniejszenie
znaczenia przypisywanego systemowi przez pracownikéw).

Dobrg praktykg zwigzang z procesem szacowania ryzyka jest uczestnictwo pracownikow
zatrudnionych w stanowisku ds. systemu zarzadzania we wszystkich szacowaniach w
poszczegdlnych biurach.

Koniecznos¢ prowadzenia (i dokumentowania) dziatan naprawczych, a takze niejako wpisane
w samg istote systemu (a nie jego wdrozenie w ARM) dazenie do obnizania wszystkich
poziomdw istotnosci ponizej krytycznego poziomu (w wypadku ARM réwnego 10) skutkuje,
podobnie jak w innych instytucjach, procesem spadku sredniego poziomu istotnosci ryzyka i
»zanikania” ryzyk o nieakceptowalnym poziomie ryzyka. Cho¢ trudno miec zastrzezenia do
wdrozenia SPZK w ARM, warto wskazac, ze przyjecie takiego rozwigzania skutkuje w efekcie
koncowym sytuacjg, ze w ciggu 2-3 lat (w wypadku ARM — dwdch) wysokie ryzyka niejako
»spontanicznie” zanikaja.

4) Wprowadzony model reakcji na zdarzenie korupcyjne, w szczegdlnosci wzér
przygotowywanych przez Doradce ds. Etyki notatek i sformutowania w procedurze
wymagajace od pracownika posiadajgcego wiedze o nieprawidtowosciach przekazywania
tylko udokumentowanych informacji skutkowaé bedzie obnizeniem sktonnosci pracownikéw
do informowania o potencjalnych zdarzeniach. Tym samym wrazliwo$¢ systemu na
zagrozenia, w tym obszarze jego dziatania, bedzie ograniczona.

Trudno jednoznacznie wypowiadaé sie na temat dziatalnosci Doradcy ds. Etyki. Zostat on bowiem
powotany do$¢ niedawno i sitg rzeczy do momentu realizacji badania zakres jego dziatan byt
ograniczony. Warto jednak podkreslié, ze osoba doradcy jest pozytywnie postrzegana przez
pracownikéw, a funkcja ta znajduje zrozumienie i akceptacje badanych. Poniewaz dziatania
podejmowane przez doradce w znaczgcym stopniu wptywac¢ bedg na budowanie znaczenia tego
stanowiska w organizacji nalezy zwrdéci¢ szczegdlng uwage na dobre zdefiniowanie zakresu dziatan
doradcy oraz cel i charakter podejmowanych przez niego aktywnosci. Doradca, jak sie wydaje, ma
wazng role do odegrania w procesie budowy infrastruktury etycznej ARM.
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Najwazniejsze rekomendacje

Model szacowania ryzyka powinien mie¢ mozliwie szeroki charakter partycypacyjny, nie
tylko na poziomie praxis, ale takze w udokumentowanych rozwigzaniach systemowych. W
chwili obecnej zaangazowane sg osoby bezposrednio uczestniczgce w procesie oraz KSZ lub
inna osoba zajmujgca sie systemem. Podkresli¢ nalezy, ze zaangazowanie uczestnikéw
zewnetrznych w szacowanie ryzyka w biurach wynika raczej z przyjetego zwyczaju, niz z
rozwigzan systemowych. Rekomendujemy unormowanie tej sytuacji. Warto tez rozwazyc
stopien i zakres partycypacji innych zewnetrznych uczestnikéw — np. przedstawicieli innych
Biur. Ponadto zalecamy rozwazenie wigczenia Doradcy ds. Etyki w kofcowy etap weryfikacji
wynikdéw szacowania ryzyka.

W ocenie ryzyka mozliwie duzy nacisk powinien zosta¢ potozony na systemowg odrebnosc
ocen prawdopodobieistwa i skutku ryzyka, ktére w praktyce powinny by¢ od siebie
niezalezne. Ponadto, w ocenie prawdopodobienistwa ryzyka w mozliwie matym stopniu
powinny by¢ uwzgledniane czynniki subiektywne i podlegajgce nieprzewidywalnym zmianom
(jak jakos¢ personelu). Nacisk powinien byé potozony na bezpieczenstwo rozwigzan
proceduralnych. Z kolei w ocenie skutkdow powinno by¢ uwzglednione strategiczne znaczenie
ARM dla funkcjonowania panistwa. Niskie oceny skutkéw zdajg sie sugerowaé, ze nie zawsze
tak sie dzieje. Uzasadniona wydaje sie pewna modyfikacja matrycy istotnosci ryzyka opisana
w tresci raportu.

Stosowana obecnie w ARM praktyka uczestnictwa pracownikdédw zatrudnionych na
stanowisku ds. systemu zarzadzania (szczegdlnie Kierownika Systemu Zarzadzania) w
szacowaniu ryzyka korupcyjnego w biurach powinna znalez¢ odzwierciedlenie w
uregulowaniach systemowych. Warto réwniez rozwazy¢, czy wigczenie doradcy ds. etyki w
proces szacowania ryzyka (czy to na poziomie biur, czy tez na etapie koncowej dyskusji nad
rezultatami szacowania) nie przyczynitoby sie do wzmocnienia tej funkcji.

Rekomendujemy wiaczenie placdwek terenowych w proces identyfikacji i szacowania ryzyka.
Sugerujemy podjecie dziatan na rzecz intensywniejszego wtgczenia pracownikéw oddziatéw
zamiejscowych w wymiane doswiadczen zwigzanych 1z przejrzystym i etycznym
funkcjonowaniem Agencji.

Zalecamy precyzyjne zdefiniowanie zbioru przestanek ewentualnego odrzucenia przez
Prezesa Agencji rekomendacji komisji rekrutacyjnej dotyczgcych wynikéow rekrutacji.
Przestanki te mogtyby na przyktad dotyczyé, m.in. wykrycia ewentualnej sytuacji konfliktu
interesdw ktéregos cztonka komisji rekrutacyjnej, istotnych rozbieznosci opinii pomiedzy
cztonkami tejze komisji, zaistnienia okolicznosci uniemozliwiajgcych zatrudnienie nowego
pracownika (w wyniku np. sytuacji organizacyjnej lub finansowej Agencji, ktérej nie mozna
byto przewidzie¢c w momencie uruchamiania rekrutacji), wykrycia nieprawidtowosci w
realizacji zasad rekrutacji okreslonych w regulaminie naboru, itp.

W odniesieniu do sposobu realizacji naboru rekomendujemy takze wieksze upublicznienie
przebiegu procedury i przestanek decyzji o wyborze kandydata. Zalecamy wprowadzenie
zasady podawania do publicznej wiadomosci, w tych samych ,mediach”, w ktérych
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informowano o rozpisaniu naboru, po jego zakonczeniu, informacji o liczbie kandydatéw i
liczbie uzyskanych przez nich punktdw wraz z merytorycznym uzasadnieniem ostatecznej
decyzji o zatrudnieniu. Dla unikniecia zagrozenia ujawnienia danych osobowych kandydatéw
przy informowaniu o uzyskanych przez nich wynikach (np. oceny punktowej) w trakcie
naboru - nalezy nie podawa¢ nazwisk kandydatéw a informacje typu: kandydat A uzyskat x
punktow, kandydat B -y, itp. Ponadto, w naszym przekonaniu kazdy kandydat uczestniczacy
w postepowaniu rekrutacyjnym powinien mie¢ prawo zapoznania sie z dokumentami —
ocenami komisji — dotyczgcymi zardwno jego osoby jak i zwyciezcy. Kopie przedstawiane do
wgladu kandydatom powinny mie¢ zaczernione dane wrazliwe, ale nieistotne w procesie
rekrutacyjnym typu adres zamieszkania. Bytby to dobry sposdb, zeby zainteresowani pracg w
ARM mogli mieé¢ poczucie, ze uczestniczyli w przejrzystym procesie rekrutacyjnym, w ktérym
wygrat najlepszy kandydat.

Nalezy rozwazy¢ wprowadzenie mozliwosci zastrzezenia danych osobowych zgtaszajacego
podejrzenie wystgpienia korupcji do wytgcznej wiadomosci osoby przyjmujacej takie
zgtoszenie (Doradcy ds. Etyki). Stosowanie obecnie przyjetych rozwigzan oznacza bowiem
zwigzanie zgtoszenia podejrzenia z nazwiskiem osoby zgtaszajgcej w oficjalnej dokumentacji
sprawy. Rekomendujemy ponadto rozwazenie przeniesienia wymogu weryfikacji zgtoszenia
(a tym samym sprawdzenia dowodowego) na Doradce ds. Etyki.

Sugerujemy refleksje nad rolg petniong w organizacji i zadaniami przypisanymi Doradcy ds.
Etyki. Rekomendujemy istotng aktywizacje dziatarn doradcy — przede wszystkim w obszarze
edukacyjnym i popularyzatorskim. Uwazamy, ze waznym polem dziatan doradcy powinno
by¢ przyblizenie pracownikom ducha i wartosci wyrazonych w kodeksie etycznym.
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ANEKS: Narzedzia badawcze wykorzystane w badaniach

Scenariusz wywiadu indywidualnego

lakie zadania realizowane sg w [Biurze/Dziale/Oddziale/Sktadnicy]? Jakie jest pole
odpowiedzialnosci?

Ilu pracownikdéw pracuje w Biurze? Jaka jest skala rotacji kadr?

Dziatania podejmowane w ramach systemu, funkcjonowanie procedur:

Jakie zagrozenia korupcyjne zidentyfikowaliscie Panstwo w swoim Biurze? Na czym

one polegaja? Z czego wynikajg? Jak powazne sg to zagrozenia?

Jakie sg zrédta informacji na temat zagrozen korupcyjnych? Czy sg one zbierane w jakis$
systematyczny sposob?

Jak w praktyce wyglada szacowanie ryzyka w Panstwa Biurze? Kto tego dokonuje? Na jakiej
zasadzie zostaty wybrane osoby do szacowania ryzyka?

Czy osoby szacujgce ryzyko w ramach proceséw sg szkolone w zakresie identyfikacji i szacowania
ryzyka?

Jak wyglada proces weryfikacji oszacowanego ryzyka? Kto dokonuje weryfikacji? Na jakiej
podstawie, czym sie kieruje?

Czy zidentyfikowane zagrozenia wymusity podjecie jakichs dziatan w ramach Biura? Jakie to byty
dziatania?

Co zmienito sie w Paristwa Biurze po wprowadzeniu systemu? Czy sg widoczne jakies praktyczne
zmiany? Jakie? W jaki sposdb sg one widoczne w codziennym funkcjonowaniu Biura? Czy system
jest ,,widoczny”, na co dzien? W jaki sposéb?

Jaki jest stosunek pracownikéw Biura do systemu? Jakie bylty ich reakcje przy jego
wprowadzaniu?

Na jakie problemy / najwieksze trudnosci natkneli sie Panstwo przy wprowadzaniu systemu? Jak
w praktyce wygladato jego wprowadzanie?

Czy obecnie system generuje jakieS problemy? Jesli tak to, jakie? W jaki sposdb sg one
rozwigzywane?

Na czym w praktyce polega proces identyfikacji ryzyka?

Czy w Panstwa Biurze zdarzyto sie kiedykolwiek zidentyfikowaé ryzyko o wartosci punktowej
wiekszej niz 10? Jesli tak, to, jakie to byto ryzyko? Co zrobiliscie w tej sytuacji, jakie dziatania
zostaty podjete? Czy byty one skuteczne?

Jak wyglada wprowadzanie dziatarn doskonalgcych w praktyce? Czy wychodzi to poza ramy Biur?
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Kwestie etyczne w ARM:

Czy w Agencji sg obszary, ktére budzg szczegdlng troske profilaktyczng, jesli chodzi o ryzyko
wystgpienia korupcji? Jakie? (jakie sg najwazniejsze obszary ryzyka zwigzanego z zagrozeniami
korupcyjnymi?. Dlaczego te obszary sg szczegdlnie wrazliwe? Jesli nie wystepujg zagrozenia to
czy fakt ten nie budzi niepokoju?

Dlaczego, zgodnie z kartami proceséw, w catym ARM praktycznie nie ma zagrozen korupcyjnych?
Jak interpretowac takg sytuacje?

W Agencji funkcjonuje Doradca ds. Etyki, czy zetknat sie P. z jego dziatalnoscig? Na czym polega
rola Doradcy ds. Etyki? Jakie dziatania doradca podejmuje? Czy jego dziatalnos¢ jest widoczna w
ARM? W jaki sposéb?

Jak ocenia P. postawy etyczne pracownikdw Agencji? Czy kiedykolwiek byty w tym obszarze
jakies problemy? Jedli tak, to jakie? Jak sobie z nimi radzono?

Jak ocenia P. infrastrukture etyczng urzedu? Co wymaga poprawy, wzmocnienia? Jakie osoby sg
kluczowe w funkcjonowaniu tego systemu?

Czy kwestie etyczne pojawiajg sie w komunikacji wewnetrznej w ARM? W jaki sposdb? Jesli tak,
to czego dotyczy ta komunikacja?

Dziatanie systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym w ARM:

Dlaczego w ARM wprowadzono system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym?

Co ogdlnie sadzi P. o tym systemie? Jakie sg opinie pracownikdw na jego temat? Czy usprawnia
dziatanie instytucji, czy tez utrudnia prace?

W jaki sposdb wprowadzenie systemu wptyneto na funkcjonowanie Agencji?

W jaki sposdb na biezgco monitoruje sie dziatanie systemu? Czy ktos to koordynuje?

Jak w praktyce wyglada audit systemu? Na czym polega? Jakie doswiadczenia majg Panistwo z
auditow?

System nie odnosi sie do kwestii etycznych — ale czy w jaki$ sposdb jego wprowadzenie wptyneto
na zachowania pracownikéw w sferze etyki?

Whioski, refleksje, obserwacje dotyczace systemu:

Czy doswiadczenia wdrazania i funkcjonowania systemu wskazujg na koniecznosci zmian? Jesli
tak, to jakich?

Co wynika z doswiadczen wprowadzania systemu w ARM? Co by Panstwo doradzali innym
instytucjom publicznym decydujacym sie na wprowadzenie systemu?

Czy taki system, jak ten wprowadzony w ARM moze faktycznie zmniejszy¢ zagrozenie korupcjg w
urzedach publicznych? Dlaczego? W jaki sposdb?
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