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Ewaluacja Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

Spis akronimow:

ARM Agencja Rezerw Materiatowych

BDG Biuro Dyrektora Generalnego

DE Doradca Etyczny

DG Dyrektor Generalny

IDI Indywidualny wywiad pogtebiony (ang.: Individual in-depth interview)
MF Ministerstwo Finansow

MG Ministerstwo Gospodarki

MSWiA Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji
NIK Najwyzsza lzba Kontroli

PCBC Polskie Centrum Badan i Certyfikacji

PZR MG Polityka Zarzadzania Ryzykiem MG

SPZK System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym
WR Whtasciciel Ryzyka

YAYA Zintegrowany System Zarzadzania

Oznaczenia cytatow z wywiadow:

(D) — Dyrektor departamentu

(PD)  — pracownicy departamentéw

Uwagi terminologiczne:

W niniejszym raporcie pojecie ,,urzednik” uzywane jest w sensie potocznym dla oznaczenia biorgcych
udziat w badaniu jakosciowym pracownikdw MG. Wsrdd tej grupy znajdowali sie pracownicy
charakteryzujacy sie réznym statusem zawodowym — byli wsrdd nich zaréwno cztonkowie korpusu
stuzby cywilnej, jak i inni pracownicy Ministerstwa (patrz rozdziat: Metodologia ewaluacji (str. 6),
Podkresli¢ nalezy, ze w badaniach zrealizowanych w Ministerstwie wzieto udziat tgcznie 10
dyrektorow departamentéw oraz 15 innych pracownikdw Ministerstwa zatrudnionych na
stanowiskach urzedniczych.

Autorzy raportu zdajg sobie sprawe z tego, ze SPZK stanowi naktadke na wdrozony w MG system ISO:
9001 i jako taki, stanowi jego integralng czes¢. W wielu miejscach raportu dokonano jednak
narracyjnego oddzielenia uwag i komentarzy odnoszacych sie do SPZK jako bytu swoistego,
bazujgcego na okreslonych zatozeniach proceduralnych i organizacyjnych, wdrozonego z odmiennych
powoddw niz gtdwny system ISO. Naturalnym celem analizy byta bowiem ocena wartosci dodanej
wynikajgcej z wdrozenia SPZK.
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Ewaluacja Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

I. Informacje o projekcie

Realizacja badania w Ministerstwie Gospodarki (MG) nastgpita w wyniku zaproszenia wystosowanego
przez Wicepremiera, Ministra Gospodarki, Waldemara Pawlaka do Fundacji im. Stefana Batorego i
przebiegata na podstawie porozumienia podpisanego przez Ministerstwo i Fundacje, ktérego kopia
zostata zamieszczona ponizej.

POROZUMIENIE

zawarte w dniu 13 kwietnia 2011 r. pomig¢dzy

Ministerstwem Gospodarki

Pl Trzech Krzyzy 3/5, 00-507 Warszawa

reprezentowanym przy zawieraniu niniejszego porozumienia przez:

Pania Ann¢ Zolkowska - Dyrektora Biura Dyrektora Generalnego Ministerstwa Gospodarki,
na podstawie udzielonego przez Dyrektora Generalnego Pelnomocnictwa Nr BDG-117/0106-
2/10, z dnia 28 marca 2011 r., zwanym w dalszej czgsci Porozumienia ,,Ministerstwem”

a

Fundacjg im. Stefana Batorego

z siedziba 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

reprezentowang przy zawieraniu niniejszego porozumienia przez Grazyng¢ Kopinska,
Dyrektora Programu Przeciw Korupcji Fundacji im. Stefana Batorego, zwana w dalszej czgsci
Porozumienia ,,Fundacjg”

zwanymi dalej tacznie ,,Stronami”

Zwazywszy, ze Minister Gospodarki Wicepremier Pan Waldemar Pawlak wystapil do
Fundacji z zaproszeniem do przeprowadzenia badania jakosci i skutecznosci wdrozonych
w Ministerstwie Gospodarki zabezpieczen antykorupcyjnych Strony zawierajg porozumienie
ponizszej tresci.

§1
1. Fundacja, przeprowadzi badanie jakosci i skutecznosci wdrozonych w Ministerstwie
Gospodarki zabezpieczen antykorupcyjnych, w tym dokona oceny skutecznosci Systemu
Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki, zwanego
w dalszej czgsci porozumienia ,,.badaniem”.
Fundacja oswiadcza, ze posiada $rodki materialne, urzadzenia oraz zasoby ludzkie
w postaci wyspecjalizowanej kadry niezbedne do wykonania badania oraz zobowiazuje
si¢ do jego wykonania z zachowaniem nalezytej starannosci.
3. Koszty badania pokrywa Fundacja.

!\)

§2
Strony deklaruja wolg wspolpracy i zobowiazuja si¢ do dolozenia wszelkich staran, aby
prowadzone badanie dalo rzetelna wiedz¢ o skutecznosci Systemu Przeciwdziatania
Zagrozeniom Korupcyjnym wdrozonego w Ministerstwie.
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§3
Ministerstwo zobowigzuje si¢ do zapewnienia pelnej otwartosci w dostepie do informacji
i dokumentow zwigzanych z przedmiotem badania, z wylaczeniem informacji prawnie
chronionych, a Fundacja do rzetelnodci, bezstronnosei i obiektywizmu w formulowanych
ocenach.

3) pomoc w dotarciu do kluczowych interesariuszy Ministerstwa w celu poznania ich
opinii na temat skutecznosci Systemu Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym
(przedstawi list¢ interesariuszy, wskaze osoby i telefony do kontaktu, udostepni ich
pisemne opinie/skargi/wnioski) z zastrzezeniem, Zze podmiot ten wyrazi zgodg na udziat
w badaniu.

2. Fundacja zobowigzuje si¢ do udzielania Ministerstwu, na jego prosbe, wszelkich
wiadomosci o przebiegu badania. §8
1. Wyniki badania przedstawione zostana w raporcie koncowym, w ktérym osobno
§4 ocenione zostana rozwiazania Systemu Przeciwdzialania Zagrozeniom Korupcyjnym,
1. Strony zobowigzujg si¢ do zachowania w poufnosci wszelkich informacji uzyskanych a030bno ich reahuga v M""Slcrs,lw’e' o ) o ‘ 3
przez nie w zwigzku z zawarciem porozumienia zarbwno w trakcie jego obowigzywania 2. Preed PEEYEOLOWAIICI JOpoTi konco»yego HESC uslalep _wymlfqmcy.cl? @gacania bdzle
jak i po jego zakonczeniu. Za informacje poufne Strony przyjmuja wszelkie informacje P! rzedn}lole.m 'dys.k UL WeWICHAnS] 2D rzcdslaywcnela:m M ALSiersva. S.l sony
lub materialy odnoszace si¢ do dzialalnosci Ministerstwa. Informacjami poufnymi 2obowiazuija si¢ nie upubliczniac’ czastowych: Wynikéw badaniado; czasu:publikacii
i chronionymi sg w szczeg6lnosci dane finansowe, informacje organizacyjne oraz inne o8 la_t Hozheen 19pora, s &%) A
informacje o dziatalno$ci Ministerstwa. SRS k((;nco»j/e'g(]) raporht/lu'. o uwzglqdmemu'uwag zli{oszqnych \;dys}( o wgwlfynqlljmgj
2. Fundacja ma prawo wykorzysta¢ informacje, o ktérych mowa w ust. 1 dotyczgce (ZprZZfll:l?;; l&;ﬁéw r;:ls:f‘:s tzv(::t)anzigsﬁazlzgd::‘;:y liz;:/}lol:;eme‘:?: ;;gunalsi;,;;c:;:
Ministerstwa uzyskane w toku wykonywania badania jedynie w celu jego wykonania, poznicj niz 30 dni od przedstawienia ostatecznej, uzgodnioncj. wersji raportu
3. Czlonkowie zespolu, o ktorym mowa w § 6 ust. 1, zlozg zobowigzanie do zachowania Ministerstwu.
w tajemnicy wszystkich informacji uzyskanych w zwigzku z wykonywaniem badania.
4. Obowigzek zachowania poufnosci informacji doznaje ograniczenia, o ktorym mowa w § 8 §9
ust. 1 porozumienia. Ministerstwo wyznaczy osobg do biezacych kontaktéow i pomocy zespolowi prowadzacemu
badanie (pomoc przy wystawianiu przepustek, umawianiu spotkan, dostarczaniu potrzebnych
§5 dokumentéw, udzielanie niezbgdnych informacii, itp.).
1. Badanie, ktorego celem bedzie dokonanie oceny przyjetych w Ministerstwie rozwigzan §10

oraz jakosci ich wdrozenia i przestrzegania rozpocznie si¢ 13 kwietnia 2011 roku.
2. Strony zobowigzuja si¢ dolozy¢ wszelkich staran, aby czas badania nie przekroczyl okresu
10 miesigey od dnia jego rozpoczgcia.

1. Zmiany porozumienia wymagaja formy pisemnej pod rygorem niewaznosci.

2. Porozumienie sporzadzono w dwéch jednobrzmiacych egzemplarzach po jednym dla
kazdej ze stron.

§6

1. Strony zgodnie ustalajg, ze badanie prowadzi¢ bedzie zespol pracownikow
i wspolpracownikow Fundacji dzialajacy w ramach programu Przeciw Korupcji
w skladzie: dr Piotr Kory$, dr Cezary Trutkowski, Grazyna Czubek, Grazyna Kopinska,
Adam Sawicki i Anna Wojciechowska-Nowak, zwany w dalszej czgsci porozumienia
wZespolem™.

2. Fundacja zobowigzuje si¢ do utrzymania niezmienionego sktadu Zespotu.

W przypadku koniecznosci dokonania zmian w skladzie Zespolu Fundagja zawiadomi

Ministerstwo o powyzszym fakcie, na pismie przed dokonaniem jakichkolwiek czynnosci

przez nowych cztonkéw zespotu.

Ministerstwo Fundacja

A l/“’“(““”

n,/‘io /La/{a/k'&

w

§7
Ministerstwo Gospodarki zapewni Zespotowi prowadzacemu badanie:
1) dostgp do wszystkich dokumentow dotyczacych Systemu  Przeciwdzialania
Zagrozeniom Korupcyjnym:
2) mozliwo$é swobodnej rozmowy, przeprowadzenia wywiadow 2z pracownikami
Ministerstwa realizujacymi zadania wynikajace z przyjecia Systemu Przeciwdzialania
Zagrozeniom Korupcyjnym:
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Metodologia ewaluacji

Najwazniejsze cele badania

Badanie miato charakter pilotazowy i rozpoznawczy. W zatozeniu stuzy¢ miato wypracowaniu
whnioskdéw odnoszacych sie do efektywnosci rozwigzan antykorupcyjnych wprowadzanych coraz
czesciej w instytucjach publicznych.

Dwa najwazniejsze cele badania to:

e ocena skutecznosci, efektywnosci i uzytecznosci rozwigzan sktadajgcych sie na System
Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK) jako modelowego rozwigzania dla polskiej
administracji publicznej

e metodyczna analiza wdrozenia i funkcjonowania Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom
Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

Analizy realizowane w trakcie badania objety kwestie skutecznosci SPZK jako narzedzia zmniejszania
ryzyka korupcji w administracji, jak réwniez czynnikdw zwiekszajgcych lub pogarszajgcych
skutecznosé jego wprowadzenia w konkretnej instytucji na przyktadzie MG.

Zespot realizujgcy badanie zaktada, ze doswiadczenia zebrane w MG pozwolg na kontynuacje analiz w
kolejnych latach w nastepnych instytucjach publicznych.

VR

Analiza SPZK

N——
7~ N\ VR

Analiza skutecznosci Analiza sposobu
rozwigzan zawartych w wprowadzania SPZK w
SPZK konkretnej instytucji (MG)

NS
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Najwazniejsze problemy badawcze

W odniesieniu do przedstawionych wyzej celéw badania najwazniejsze problemy badawcze
koncentrowaty sie wokot:

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

= oceny wptywu Systemu na funkcjonowanie Ministerstwa (przede wszystkim w odniesieniu do
adekwatnosci, efektywnosci i uzytecznosci zastosowanych rozwigzan)

= ewentualnych probleméw zwigzanych z procesem wprowadzania i funkcjonowaniem
Systemu w MG oraz sposobdw ich przezwyciezania

=  spdjnosci SPZK w modelu wdrozenia przyjetym w MG oraz relacji pomiedzy Systemem a
innymi elementami infrastruktury etycznej Ministerstwa

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

= wplywu SPZK na interesariuszy MG

Sposob realizacji badania

Badanie zostato przeprowadzone przez zespot pracownikdéw i ekspertéw programu Przeciw Korupcji
Fundacji im. Stefana Batorego w skfadzie: Grazyna Kopinska, Grazyna Czubek, Adam Sawicki, Anna
Wojciechowska-Nowak, dr Piotr Kory$ i dr Cezary Trutkowski.

W trakcie badania wykonano szereg dziatan o charakterze analitycznym i eksploracyjnym. Ztozyly sie
na nie:

A. Analiza wybranych dokumentow dotyczacych proceséw zarzadzania stosowanych w MG.

B. Analiza jakosciowa identyfikacji ryzyk korupcyjnych i mechanizmu ich ewaluacji w oparciu o
wybrane karty oceny istotnosci ryzyka korupcyjnego i zestawienie ryzyk dla procesow MG.

C. llosciowa ocena ryzyk, przeprowadzona w oparciu o ocene punktowg ryzyka oraz, dla
wybranych grup proceséw, w oparciu o ocene prawdopodobienstwa i skutkéw.

D. Analiza eksperymentalna, polegajgca na wtasnej identyfikacji i ocenie ryzyk dla wybranych
procesow, przeprowadzona w oparciu o karty wybranych procesdéw.

E. Jakosciowa analiza dziatania systemu przeprowadzona w oparciu o wywiady indywidualne z
pracownikami MG oraz wnioski z analizy dokumentoéw i analizy identyfikacji ryzyk.

F. Analiza otoczenia ministerstwa - analiza skutecznosci wprowadzonych mechanizméw
antykorupcyjnych z perspektywy zewnetrznej, przeprowadzona w oparciu o wywiady IDI
poza ministerstwem, analize raportéw pokontrolnych NIK i analize prasowa®.

! Analiza objeta teksty prasowe dotyczagce MG opublikowane od 2008 r. W jej wyniku nie zidentyfikowano
informacji odnoszgcych sie do SPZK
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G. Analiza poréwnawcza, przeprowadzona w odniesieniu do innych rozwigzan stosowanych w

polskiej administracji publicznej oraz za granica.

Harmonogram realizacji etapow badania

Projekt zostat zrealizowany pomiedzy kwietniem a grudniem 2011 roku

Realizacja badania przebiegata wg harmonogramu przedstawionego w ponizszej.

.. 2011
etap miesigce
\Y; Y VI Vil VI IX X Xl Xl
Etap wstepny
Analiza dokumentéw

Analiza jakosciowa ryzyk

Ilosciowa ocena ryzyk

Analiza eksperymentalna

Analiza jakosciowa systemu

Analiza otoczenia

Analiza poréwnawcza

Raport

Metody badawcze

Analiza dokumentow

Cztonkowie zespotu badawczego dokonali analizy duzej grupy dokumentéw zwigzanych z systemem
zarzadzania w Ministerstwie Gospodarki (w tym dokumentéw dotyczacych SPZK).

Analizie poddano m.in.

karty proceséw, wykazy zagrozen korupcyjnych dla wszystkich proceséw/projektéw
informacje dot. oceny ryzyka korupcyjnego w procesach/projektach oraz podjetych
dziataniach przekazanych do Petnomocnika Systemu Zarzadzania

akta oceny istotnosci ryzyka korupcyjnego i zestawienie ryzyk dla proceséw MG

dokumenty zwigzane z dziatalnoscig auditorow systemu zarzadzania w odniesieniu do
funkcjonowania SPZK

Regulamin organizacyjny Ministerstwa Gospodarki

Regulaminy wewnetrzne wybranych komérek organizacyjnych

Plan strategiczny Ministerstwa Gospodarki

Metodyke podejscia procesowego w Ministerstwie Gospodarki

dokumentacje samooceny CAF

dokumenty dotyczace rejestru skarg i wnioskéw

raporty pokontrolne NIK
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» publikacje prasowe

Analiza iloSciowa ryzyka

Analize ilosciowa ewaluacji ryzyk w MG przeprowadzono w oparciu o dwa rodzaje danych z MG:

= Zbiorczg tabele ryzyk w MG z podziatem na lata, w ktérych dokonywano oszacowania. Tabela
ta zawiera wartosci oszacowan ryzyka w latach 2008, 2009 i 2010. W analizie przyjeto, ze jesli
nie ma innych informacji, obowigzuje wartos¢ ryzyka z roku, w ktérym dokonana byta
ostatnia ewaluacja danego procesu. Zgodnie z tabelg, w 207 procesach zidentyfikowanych w
MG wystepuje 438 ryzyk.

= Doktadng baze danych stworzong w ramach projektu obejmujacg szczegdétowe analizy ryzyka
(uwzgledniajgce wartosci prawdopodobienstwa i skutku) dla wybranej grupy proceséw. Baza
objeta ryzyka (tgcznie 140) w wybranych departamentach. Dobér ryzyk nie miat charakteru
losowego, ale celowy — z uwzglednieniem obszaréw potencjalnie wyzszego ryzyka. Analiza
parametru ,poziom ryzyka” w poréwnaniu z catg populacjg (wszystkimi ryzykami
analizowanymi w MG) (por. wykres 3, s. 33) wskazuje na wtasciwy dobdr proby. Niskie
wartosci ryzyka wystepujg w probie rzadziej niz w populacji, wysokie — czesciej. Taki dobor
proby w efekcie umozliwit doktadniejszg analize ryzyk bliskich wartosci progowej poziomu
ryzyka — 25 (poziomy ryzyka powyzej tej wartosci sg traktowane jako wysokie). Celowy dobor
préby okazat sie skutecznym narzedziem — préba nie jest w petni reprezentatywna, ale jej
parametry sg , lepsze” niz catej populacji — zawiera ona procesy o wyzszym zidentyfikowanym
poziomie ryzyka (zaréwno Srednia wartos¢, jak i mediana jest wyzsza niz w catej populacji).

Indywidualne wywiady pogtebione

Pogtebiony wywiad indywidualny (in-depth interview) pozwala poznac dziatania, poglady i przekonania osoby
badanej. Dzieki zastosowaniu tej metody mozliwe staje sie uchwycenie specyficznego jednostkowego
doswiadczenia, poznanie motywow podejmowanych decyzji, postaw i wiedzy, jaka posiada jednostka. Technika
ta jest takie szczegdlnie uzyteczna w przypadku badan, ktérych przedmiotem s3g zjawiska (rzeczy, procesy,
ustugi) podlegajace ocenie indywidualnej. Wywiad na ogdt prowadzony jest zgodnie ze szczegétowym
scenariuszem, ustalajgcym wytyczne prowadzenia rozmowy.

W ramach prezentowanego tu badania planowano realizacje okoto 30 wywiadéw indywidualnych. W
efekcie zrealizowano 33 indywidualne wywiady pogtebione (patrz rozdziat V).

Analiza eksperymentalna

Przeprowadzono eksperymentalne szacowanie ryzyka dla wybranych proceséw. W celu sprawdzenia
jakosci szacowania ryzyka postuzono sie tabelg identyfikacji ryzyk dla wybranych proceséw w MG.
Proces identyfikacji ryzyk jest na tyle wymagajacy i ztozony, a ponadto wymaga na tyle obszernej
wiedzy o instytucji i jej relacjach z otoczeniem, ze zespdt zrezygnowat z tego etapu. W trakcie
eksperymentu dokonano analizy czynnikdw wptywajgcych na poziom prawdopodobieristwa oraz
skutku zdarzenia. Uczestnicy eksperymentu zgtosili sugestie odnosnie procedury identyfikacji tych
czynnikdéw. Kolejnym etapem eksperymentu byta ewaluacja ryzyka wytacznie w oparciu o
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zidentyfikowane w MG czynniki wptywajgce na prawdopodobienstwo jego wystgpienia i skutek.
Uczestnicy eksperymentu podejmowali sie szacowania dwukrotnie — bez znajomosci oceny
dokonanej w ministerstwie, a nastepnie po zaznajomieniu sie z nig. Ewaluacja zostata
przeprowadzona w oparciu o stosowne tabele zgodnie z dokumentacjg przygotowang przez firme
DGA na potrzeby MSWIA dostepng na http://quality.oprogramowanie.dga.pl:443/mswia oraz
dokumentacje ARM. Wykorzystanie tych alternatywnych tabel do szacowania ryzyka miato na celu
obiektywizacje procesu — tam konkretnym wartosciom prawdopodobienstwa i skutku sg doktadnie

przypisane jakoSciowe parametry (np. w przypadku skutku w obszarach takich jak skutki prawne,
finansowe i wizerunkowe).
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Il. Najwazniejsze wnioski i rekomendacje

Wizja Ministerstwa Gospodarki:

Ministerstwo Gospodarki jest profesjonalng, skutecznq oraz wiarygodnag,
opartqg o nowe technologie instytucjq, ktora realizuje w dialogu z partnerami
spotecznymi polityke gospodarczq rzqdu, takze poprzez aktywne
uczestnictwo w pracach Unii Europejskiej oraz organizacji
miedzynarodowych

Najwazniejsze wnioski z badania

Wprowadzenie Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie
Gospodarki nalezy przyja¢ z duzg satysfakcja. Jest to bez watpienia pionierska inicjatywa w
polskich urzedach centralnych wskazujgca na zaangazowanie kierownictwa i pracownikéw w
proces budowania przejrzystej administracji.

Podkresli¢ nalezy, ze wdrozenie SPZK przez Ministra Gospodarki Swiadczy o zaangazowaniu
w idee budowy przywddztwa etycznego w administracji publicznej. Wprowadzenie SPZK w
MG stanowito wyrazny przekaz dla pracownikdw odnosnie etycznych celdw organizacji.
Przekaz ten zostat dodatkowo wzmocniony przez duze zaangaiowanie zespotu
odpowiedzialnego za wdrozenie systemu.

Zespot Programu Przeciw Korupcji Fundacji im. Stefana Batorego od lat pracujacy na rzecz
promocji odpowiedzialnosci w zyciu publicznym przyjmuje strategie etyczng lideréw MG z
uznaniem. W szczegélnosci doceniamy otwartos¢ przywddztwa etycznego Ministra
Gospodarki w zakresie weryfikacji rezultatéw wdrazania SPZK w Ministerstwie.

W wyniku badan i analiz przeprowadzonych w ramach projektu, obok pozytywnego
oddziatywania systemu, zidentyfikowano takze szereg punktéw krytycznych wymagajacych
refleksji i Swiadome] interwencji ze strony zaréwno kierownictwa MG, jak i 0sob
zaangazowanych we wdrazanie i monitorowanie SPZK. Podkresli¢ nalezy, ze duza czes$¢
wskazanych niedoskonatosci ma zapewne swe zrodto w pionierskim charakterze dziatan
podejmowanych w Ministerstwie.

Autorzy raportu, wychodzac z zatozenia, ze celem liderow MG jest budowa efektywnej
infrastruktury etycznej urzedu skoncentrowali sie na identyfikacji i analizie tych obszaréw
funkcjonowania systemu, ktére wymagajg udoskonalenia. Autorzy wyrazajg przy tym
nadzieje, ze uwagi zawarte w niniejszym raporcie pomoga w realizacji tej idei oraz przyczynia
sie do petnego urzeczywistnienia Wizji Ministerstwa.
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Miejsce SPZK w systemie organizacyjnym Ministerstwa Gospodarki

Specyfika organizacji Ministerstwa Gospodarki (duza niezaleznos$¢ departamentéw) wptywa
na dziatanie SPZK poprzez zréznicowanie podejs¢ do korzystania z przewidzianych rozwigzan
systemowych, poczawszy od sposobu identyfikacji proceséw w ramach ISO a skoriczywszy na
praktyce okreslania zagrozen korupcyjnych.

Utomnoscig stosowanego w MG podejscia procesowego (z punktu widzenia funkcjonowania
SPZK) jest ograniczony charakter wymiany informacji pomiedzy departamentami oraz brak
efektywnej standaryzacji procesu szacowania ryzyka na poziomie catej instytucji.

Powszechny, codzienny kontakt pracownikdw MG z SPZK jest ograniczony a przekonania na
jego temat wymieszane sg na ogét z informacjami na temat podejscia procesowego w
ramach systemu zarzadzania.

SPZK jako naktadka na system zarzgdzania jakoscia

Ze zrdinicowania podejs¢ do identyfikacji zagrozen korupcyjnych i szacowania ryzyka
wynikajg niejednoznaczne oceny uzytecznosci SPZK. W trakcie wywiadéw wielu badanych
prezentowato dystans i sceptycyzm co do zmian jakie wnosi wprowadzenie SPZK do pracy
Ministerstwa. Podkreslano, ze SPZK jest integralng czescig ISO i jesli w dziataniach
urzednikdw w ostatnich latach zaszty jakies zmiany, to w wyniku wprowadzenia ISO a nie
SPZK.

Sam SPZK czesto postrzegany jest jako mniej istotna, acz w momentach szacowania ryzyka
ktopotliwa naktadka na ISO 9001. Przekonania tego typu wzmacniane sg przez sposéb
umiejscowienia SPZK w systemie zarzgdzania MG, niedoskonatosci monitoringu i auditu oraz
przyjecie ktopotliwych, acz w przekonaniu wielu pracownikow Ministerstwa, nieco
fasadowych rozwigzan dotyczacych systemu szacowania ryzyka.

Proces identyfikacji i szacowania ryzyka

Przyjety w MG system szacowania ryzyka nie moze zosta¢ uznany za wystarczajgco
efektywny i skuteczny. Jest on bowiem nadmiernie podatny na wpltyw czynnikéw
subiektywnych i w niewystarczajgcy sposdb zabezpieczony przed partykularnym podejsciem
do okreslania punktowej wartosci poziomu ryzyka korupcyjnego.

Sposdb podejscia do procesu identyfikacji zagrozen korupcyjnych oraz szacowania ryzyka w
catosci zalezny jest od zwyczajow przyjetych w poszczegdlnych departamentach, co w
praktyce oznacza uzaleznienie przebiegu tego procesu od woli i zaangazowania dyrektoréw.
Ponadto departamenty rdéznig sie sposobem powotywania i zasadami rzgdzacymi praca
zespotéw szacujgcych ryzyko - sposdb doboru cztonkéw zespotu kazdorazowo wydaje sie by¢
uzalezniony wyfacznie od subiektywnej opinii kadry kierowniczej.

Nieco zaniedbang sferg jest wtasciwe przygotowanie cztonkdéw zespotdw szacujgcych ryzyko
do prawidtowego wykonywania powierzonych im zadan. Badani na ogét nie potrafili sobie
przypomnie¢ zadnego systematycznego procesu przygotowania pracownikéw do identyfikacji
i szacowania ryzyk. Dzisiejsi cztonkowie zespotéw szacujacych nader czesto pozbawieni sg
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merytorycznego przygotowania i przy identyfikacji oraz szacowaniu ryzyk positkujg sie
subiektywnymi przestankami i intuicja.

Procedura szacowania ryzyka jest nieprecyzyjna i wrazliwa na arbitralne decyzje strony
zainteresowanej (odpowiedniego departamentu). Wyniki badania wyraznie wskazuja na
uzaleznienie wynikdéw szacowania w wiekszym stopniu od aktualnej sytuacji kadrowej i
organizacyjnej departamentéw niz od uniwersalnych wfasciwosci analizowanego procesu.
Innymi stowy wyniki szacowania ryzyka dla danego procesu uzaleznione sg czesto od wiedzy
poszczegblnych osdb szacujgcych na temat postaw pracownikdow zaangazowanych w dany
proces, wiary w zasadnosc przyjetych w departamencie zasad postepowania, czy zaufania do
efektywnosci obowigzujgcych aktualnie procedur.

Najwazniejsze problemy zwigzane z przyjetym w MG sposobem identyfikacji i szacowania

ryzyka to:
> brak narzedzi obiektywizacji procedury - ujmujgc generalnie nalezy stwierdzi¢, ze
proces identyfikacji i szacowania ryzyka w MG jest procesem wysoce
zsubiektywizowanym, wrazliwym na zmieniajace sie przekonania i postawy

pracownikéw oraz podatnym na réznego rodzaju oddziatywania i manipulacje;

» brak elementéw umozliwiajacych weryfikacje skutecznosci procesu identyfikacji
ryzyk. Tak skonstruowana procedura moze generowac sktonnos¢ do ignorowania
badz niedostrzegania niektérych ryzyk;

> brak precyzyjnych zasad ilosciowej oceny prawdopodobienistwa wystgpienia ryzyka
i jego skutku. W trakcie realizacji badan stwierdzono, ze poszczegdlne departamenty
stosujg zréznicowane procedury przyznawania wartosci punktowych poziomu ryzyka.
Ustalono tez wystepowanie przypadkdéw zanizania wartosci punktowych. Brak
stosowanych powszechnie zunifikowanych kryteridw utrudnia lub wrecz
uniemozliwia weryfikacje zasadnosci procesu szacowania ryzyka;

Monitoring i audit SPZK

Zgodnie z uzyskanymi informacjami, monitoring funkcjonowania SPZK ma dos$¢ ograniczony
charakter, a audit wykonywany jest przede wszystkim przy okazji dziatan kontrolnych
zwigzanych z realizacjg wymogow systemu zarzadzania.

Audity wewnetrzne i przeglady rzadko identyfikujg niedoskonatosci systemu, a ich wptyw na
zmiane jego dziatania jest bardzo ograniczony i uzalezniony od decyzji wiasciciela ryzyka.

Wyniki badania nie dostarczajg przekonujacych dowoddéw na istnienie rzeczywistej i
efektywnej ponad-departamentalnej koordynacji i kontroli szacowania ryzyka
korupcyjnego.

Szczegdlny niepokdj budzi model komercjalizacji zadan zwigzanych z zewnetrzng certyfikacja
systemu, przy jednoczesnym praktycznym wyeliminowaniu konkurencyjnego rynku. Obecnie
funkcjonujgcy model wspdtpracy z wytacznie jedng instytucjg certyfikujgca (nie sg stosowane
zwyczajowe zasady zmiany auditora) grozi przynajmniej kilkkoma konsekwencjami:
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» istnieje ryzyko spadku jakosci kolejnych auditow, zaréwno ze wzgledu na
przyzwyczajenia obu stron, jak i ryzyko wystgpienia konfliktu intereséw;

» w duzym stopniu wyeliminowana zostata zasada konkurencji miedzy auditorami
zewnetrznymi, potencjalnie wptywajgca na jakos$¢ oferty i wykonania przegladu;

W swietle powyzszych uwag podkresli¢ jednak nalezy, ze w zadnej mierze nie jest wing MG, ze tylko

jedna firma na polskim rynku ma uprawnienia do certyfikacji SPZK.

SPZK w infrastrukturze etycznej urzedu

W trakcie wywiadéw wielokrotnie identyfikowano zawezanie przez pracownikéw MG
definicji korupcji do pojecia tapédwkarstwa. Zawezanie pojmowania korupcji, a tym samym
zwigzanych z nig zagroien, czesto wywotuje negatywne postawy urzednikéw wobec
proponowanych dziatan antykorupcyjnych.

System infrastruktury etycznej urzedu tworzg, oprécz SPZK, m.in. regulacje dotyczace
kontaktéw z interesariuszami zewnetrznymi, wdrozone rozwigzania organizacyjne,
przystosowanie infrastruktury technicznej oraz nadzor instytucji zewnetrznych powotanych
do monitorowania pracy niektérych departamentéw.

Do rzadkosci naleza jednak praktyki dyskusji na tematy etyczne w ramach departamentoéw,
brakuje materiatéw informacyjnych, niedostateczny jest przekaz skoncentrowany wokot
ksztattowania postaw etycznych i budowania swiadomosci etycznej urzednikéw. Zdaniem
niektorych badanych w urzedzie brakuje kodeksu etyki, z ktdrym mogliby sie identyfikowac
pracownicy Ministerstwa. Kodeks taki mogtby dodatkowo wzmocni¢ oddziatywania SPZK.

W sSwiadomosci wielu pracownikéow ministerstwa rola doradcy etycznego nie jest
sprecyzowana. Wielu badanych nie potrafito okresli¢, z jakimi problemami mozna sie do
doradcy zwrécic.

Pozycja i rola doradcy etycznego nie jest dostatecznie precyzyjnie zdefiniowana w ramach
SPZK, podobnie jak wymagania formalne w stosunku do oséb zajmujacych to stanowisko. W
konsekwencji niezaleznie od dobrej woli kolejnych doradcéw, funkcja ta stracita na znaczeniu
w MG. Jej wypetnianie przez przedstawicieli wyzszej kadry kierowniczej, bez wzgledu na ich
otwartosc i wysokie kwalifikacje etyczne, przyczynito sie do takiej sytuacji. Doszto bowiem do
pomieszania pionowej hierarchii stuzbowej z, wtasciwg w tym miejscu, partnerska relacjg
doradca-pracownik.

Skutki wprowadzenia SPZK w Ministerstwie Gospodarki

Nalezy przede wszystkim podkresli¢, ze SPZK oddziatuje w MG na zasadzie prewencji a nie
penalizacji, co jest zgodne z odpowiedzialnym podejsciem do przeciwdziatania korupgji.

Wyniki badania wskazujg przy tym, ze osoby zaznajomione z funkcjonowaniem SPZK
przejawiajg na ogot realistyczne i dos¢ sceptyczne podejscie do oceny skutkéw wdrozenia
SPZK w MG.
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SPZK w zyciu pracownikdw MG sprowadza sie przede wszystkim do koniecznosci identyfikacji
i szacowania ryzyka w dwuletnich odstepach. Przyjeta procedura reakcji na zdarzenie
korupcyjne zasadniczo odpowiada dobrym praktykom. Podkresli¢ jednak nalezy, ze w trakcie
badania nie zidentyfikowano ani jednego przypadku jej zastosowania. Nie jest zatem
jednoznaczne, czy system sprawdzitby sie w wypadku zidentyfikowania przypadku korupcji.

Jednym z najwazniejszych efektéw wdrozenia SPZK jest wzmocnienie etycznego
przywddztwa organizacji. Nalezy uznaé, ze wprowadzenie systemu dato sygnat
pracownikom, iz zapobieganie korupcji jest waznym tematem dla kierownictwa MG.

Rezultaty badania wskazujg jednak, ze system, ktory zostat wdrozony w Ministerstwie, nie
jest w stanie wykluczy¢ mozliwosci wystgpienia zjawisk korupcyjnych w urzedzie. Po
pierwsze zalezg one bowiem w gtdwnej mierze od postaw etycznych urzednikdédw. Po drugie
rozwigzania systemowe przyjete w MG nie sg wolne od opisanych w niniejszym raporcie wad.
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Najwazniejsze rekomendacje

1. Przyjeta w MG praktyke identyfikacji i szacowania ryzyka nalezatoby podda¢ gruntownej
rewizji i wprowadzi¢ takie rozwigzania, ktére pozwolg na urealnienie wynikéw uzyskiwanych
po zastosowaniu przemodelowanej procedury. W szczegdlnosci rekomendujemy:

e wypracowanie nowych, ogdlnie obowigzujgcych w catym urzedzie, znacznie bardziej
precyzyjnych standardéw identyfikacji i szacowania ryzyk

e wzmocnienie systemu szkolenia urzednikdw szacujacych ryzyko i auditoréw
wewnetrznych

e wzmocnhienie wspofpracy i wymiany doswiadczen w zakresie szacowania ryzyka pomiedzy
departamentami

e wzmocnienie ponad-departamentalnych procedur monitoringowych i kontrolnych w
zakresie weryfikacji samych wynikédw szacowania ryzyka i wynikajagcych z nich
doswiadczen, a nie tylko w zakresie kwestii proceduralnych

2. Zalecamy wtasciwe umiejscowienie DE w ramach struktury organizacyjnej i infrastruktury
etycznej MG. Nalezy precyzyjnie zdefiniowaé role DE, okresli¢ charakter jego relacji z
pracownikami Ministerstwa oraz zadbac o to, aby stanowisko to sprawowali przedstawiciele
Sredniego szczebla personelu.

3. Efektywnos¢ i skutecznos¢ dziatania SPZK ulegtaby wzmocnieniu poprzez wyraZniejsze i
mochniejsze wyakcentowanie zagadnien etycznych i problemoéw zwigzanych z zagrozeniami
korupcyjnymi w komunikacji wewnetrznej. Mogtoby to wptyna¢ na rozwdj swiadomosci
pracownikéw, petniejsze rozumienie przez nich polityki urzedu w zakresie przeciwdziatania
zagrozeniom korupcyjnym i w efekcie wzmocnienie identyfikacji z wdrozonymi
rozwigzaniami.

4. MG powinno rozwazy¢ mozliwos¢ rotacji auditorow (instytucji) oraz ew. zlecenie auditéw
poszczegblnych sktadowych zintegrowanego systemu zarzadzania réinym firmom. W
wypadku zaréwno auditéw, jak i kontroli wewnetrznych wiekszy nacisk powinien by¢
potozony na kwestie merytoryczne, w tym na jakos¢ identyfikacji i estymacji ryzyka, a nie
tylko na kwestie biurokratyczno-formalne.
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lll. System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym — koncepcja, model i
wdrozenie w Ministerstwie Gospodarki

Ogdlne zatozenia SPZK w MG oraz wprowadzanie systemu

SPZK w MG zostat wprowadzony jako naktadka na system zarzgdzania jakoscig realizowany w oparciu
o normy ISO 9001. Sam system jakosci, w zatozeniu zwieksza przejrzystosc i efektywnos$é¢ dziatania
instytucji, jednoczesnie ograniczajac obszary ryzyka korupcyjnego, a dodatkowo uzupetniony o SPZK
ma czyni¢ to jeszcze efektywniej. SPZK w ministerstwie zostat wprowadzony w oparciu o wytyczne
sformutowane przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji i KIG, proces wprowadzania zajat 2 lata
(rozpoczat sie w 2007, a zakonczyt w 2009), obejmujac kolejne komaorki organizacyjne ministerstwa.
System jest certyfikowany przez Polskie Centrum Badan i Certyfikacji (odpowiednio w r. 2009 i 2011),
ktdre jako jedyne w Polsce posiada tego typu uprawnienia’.

Kluczowymi dokumentami systemu sg Polityka Jakosci i Polityka Antykorupcyjna MG (wersja 3,
obowigzujgca od 15.03.2010), w ktérej kierownictwo deklaruje wole przeciwdziatania zagrozeniom
korupcyjnym, oraz opracowane na potrzeby ministerstwa Ksiega Jakosci (wersja 4, obowigzuje od
25.09.2009) oraz procedury: P-01350-2 Szacowanie Ryzyka Korupcyjnego (wersja 2, obowigzujgca od
9.03.2009 i wersja 3 obowigzujgca od 14.02.2011) oraz P-01350-11 Postepowanie w przypadku
stwierdzenia lub podejrzenia przejawdw korupcji (wersja 1, obowigzujgca od 24.09.2008) oraz szereg
procesow, wskazanych w Ksiedze Jakosci, w tym w szczegélnosci procesy dotyczace auditow, dziatan
doskonalacych, przegladéw zarzadzania, komunikacji wewnetrznej oraz obiegu dokumentéw?’.

W ramach systemu, zgodnie z Ksiegg Jakosci, zostata powotana grupa oséb odpowiedzialnych za
funkcjonowanie systemu, w tym w szczegélnosci petnomocnicy departamentalni i koordynatorzy
departamentalni. W ramach systemu powotany zostat réwniez doradca etyczny, ktéry w zatozeniu
stanowic¢ ma kluczowy element infrastruktury etycznej MG. Nad dziataniem systemu czuwa za$ Biuro
Dyrektora Generalnego (BDG), w ramach ktdérego powotano stanowisko Petnomocnika Dyrektora
Generalnego ds. Systemu Zarzadzania (dalej Petnomocnik DG) i Zespdt ds. Zintegrowanego Systemu
Zarzadzania (ZSZ). Stanowisko doradcy etycznego jest zajmowane przez pracownika ministerstwa
wskazanego przez Dyrektora Generalnego i ma by¢ sprawowane tak, zeby nie kolidowaé z innymi
obowigzkami tego pracownika. Nie wigze sie ono z dodatkowym wynagrodzeniem.

2) Na dzien 02.02.2012 r. wytgcznie PCBC moze certyfikowac SPZK.
http://www.pcbc.gov.pl/index.php?option=com_content&view=article&id=399&Itemid=327

w raporcie powotujemy sie na udostepnione nam przez MG wersje dokumentéw z okreslonymi datami
obowigzywania w nich wpisanymi, w wypadku dokumentu Szacowanie ryzyka korupcyjnego otrzymalismy 2
wersje — przedostatnig i ostatnig uaktualniong.
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SPZK, wraz z Systemem Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 byt wprowadzony w ministerstwie w latach
2007-2009, poczatkowo za kadencji min. Piotra Wozniaka, ale wieksza cze$é¢ zadan zostata
zrealizowana w trakcie petnienia obowigzkéw przez min. Waldemara Pawlaka. W MG w momencie
rozpoczecia prac nad systemem, w kilku departamentach byly juz samodzielnie wprowadzone
systemy zarzadzania jako$cig, zostaty one pdiniej zsynchronizowane z systemem
ogélnoministerialnym. System zostat wprowadzony w MG etapami. Koordynacjg procesu wdrozenia
systemu w MG zajmowat sie Petnomocnik DG i Zespét ds. ZSZ oraz petnomocnicy i koordynatorzy
departamentalni, a wiec stosunkowo waska grupa osob, ktdre swojg prace wykonywaty i wykonujg
do dzi$ z duzym zaangazowaniem. W poczgtkowym, dos¢ krétkim okresie, wprowadzanie systemu
SPZK wspierata zewnetrzna firma, Zawistowski Consultans. W ramach wprowadzania systemu
przeprowadzono szereg szkolen przygotowujgcych auditoréw oraz zespoty szacujgce ryzyko.

Identyfikacja proceséw w ramach Systemu Zarzadzania Jakoscig ISO 9001 doprowadzita do
zidentyfikowania okoto 200 proceséw i zwigzanych z nimi ponad 400 ryzyk. Osobnej analizy
dotyczacej systemu ISO, a nie SPZK, wymaga ocena, czy nie doprowadzito to do nadmiernego
rozdrobnienia odpowiedzialnosci. W odniesieniu do analizy ryzyka, mogto to prowadzi¢ — jak
wskazywata czes¢ naszych rozméwcéw — do sytuacji, w ktorej ,,duze” ryzyka zostaty podzielone na
mniejsze, mieszczace sie w normie. Gdyby rzeczywiscie wystgpita taka sytuacja, oszacowanie
ryzyka nie zostatoby wiec dokonane wtasciwie.
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Model identyfikacji szacowania ryzyka w MG

Kluczowym elementem systemu szacowania ryzyka jest procedura P-01350-2 Szacowanie Ryzyka
Korupcyjnego. Zawiera ona algorytm szacowania ryzyka, definiuje osoby odpowiedzialne oraz
dziatania nastepujace po oszacowaniu ryzyka. Procedura ta zawiera sie w ministerialnej Polityce
Zarzqdzania Ryzykiem /PZR/* (ale informacja o takim dokumencie pojawita sie dopiero w wersji
procedury z konca stycznia 2011). Schemat zarzadzania ryzykiem zgodny z PZR przedstawiono
ponizej.

Schemat 1. Schemat Zarzadzania Ryzykiem w PZR MG
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Zrédto: Ksiega Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania

4 Wczesniej definiowaty to osobne procedury kazdego z systeméw.
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Identyfikacja ryzyk

Za identyfikacje ryzyk korupcyjnych odpowiedzialny jest wtasciciel procesu lub projektu. Powinna ona
zosta¢ przeprowadzona dla kazdego procesu lub projektu. Witasciciel procesu zatwierdza skfad
zespotu szacujgcego ryzyko, a nastepnie liste zidentyfikowanych ryzyk. Procedura nie definiuje w
zaden sposob sktadu zespotu szacujacego, nie ma tez zadnej procedury weryfikujacej sktad. Zespoty
sg powotywane indywidualnie do kazdego procesu. Praktyka w ministerstwie wskazuje, ze do
zespotow trafiajg osoby zaangazowane w proces, a wielko$é zespotu oscyluje miedzy 2 a 6 oséb. W
wielu przypadkach do zespotdw identyfikujgcych ryzyko nie trafiaty zadne osoby spoza departamentu
wiasciciela procesu, chyba ze w spotkaniach brat udziat przedstawiciel Petnomocnika DG. Taki sktad
zespotow rodzi ryzyko wystepowania nieujawnionego w trakcie szacowania ryzyka konfliktu
intereséw. Srodkiem zaradczym mogtoby by¢ uzupetnienie sktadéw zespotéw o ekspertéw
ministerialnych (odpowiednio przygotowanych pracownikéw) Ilub zewnetrznych, w liczbie
umozliwiajgcej wptyw na identyfikacje i szacowanie ryzyk. W wypadku projektéw procedura
szacowania ryzyka nie zawsze jest przestrzegana.

Procedury weryfikacji zidentyfikowanych ryzyk korupcyjnych sg bardzo stabe. W praktyce nie ma
zadnego zewnetrznego w stosunku do departamentu Wiasciciela Ryzyka ciata weryfikujacego. Do
pewnego stopnia takg role mogtyby spetnia¢ osoby z BDG odpowiedzialne za wdrozenie systemu. Ich
uwagi nie musza by¢ jednak uwzglednione przez wtasciciela ryzyka, bowiem takiej ich roli w zaden
sposéb nie uwzglednia stosowna procedura. Odpowiedzialnos¢ za identyfikacje ryzyk spoczywa na
wiascicielu ryzyka, jednak nie znalezliSmy zadnej informacji dotyczacej realnej odpowiedzialnosci w
przypadku niewtasciwej ich identyfikacji, ani procedur, ktére mogtyby to zweryfikowac. Pomocg w
identyfikacji ryzyk miaty by¢ szkolenia (w pierwszym okresie wprowadzania systemu) i wspotpraca z
firmga wspierajgcg wprowadzenie systemu (Zawistowski Consultans). Jednak okres wspotpracy z ta
firmg w procesie wprowadzania systemu byt zbyt krétki, by miato to istotny wptyw na proces
szacowania w MG. Wydaje sie, ze prawdopodobna w zwigzku z tym jest niewyczerpujgca
identyfikacja ryzyk korupcyjnych (mozliwosc¢ takg potwierdzali zresztg uczestnicy badan jakosciowych
— patrz rozdziat V). Dodatkowo, mozna wskazac liczne zidentyfikowane ryzyka, ktory majg staby
zwigzek ze zjawiskiem korupciji.

Analiza systemu (oraz wypowiedzi naszych rozméwcéw w MG) wykazujg, ze brakuje przynajmniej
miedzydepartamentalnej konsultacji wystepujacych ryzyk korupcyjnych, procesu obiektywizacji
oceny ryzyk zidentyfikowanych przez zespoty, a takze listy potencjalnych ryzyk, ktéra przynajmniej
utatwitaby ich identyfikacje i poszukiwanie nowych w kolejnych szacowaniach. Zespoty dysponuja
listg pytan dotgczonych do stosownej procedury, ktéra ma utatwié identyfikacje oraz zestawieniem
dotychczas zidentyfikowanych ryzyk. Nie ma réwniez w systemie mocnych narzedzi do weryfikacji
dziatan zespotéw szacujacych ryzyko (dla przyktadu, kilka doktadnie powtdérzonych opiséw
zidentyfikowanych zagrozen korupcyjnych: <1>Sktad Komisji Odbioru; <2>zgubienie lub kradziez
dokumentdéw; <3> btedna opinia, ze dany projekt aktu prawnego nie podlega notyfikacji. Nie
kwestionujgc znaczenia tych zagrozen, wydajg sie nam stabo opisane, trudno oceni¢ co identyfikujgcy
mieli na mysli — w wielu instytucjach wymagany jest doktadniejszy opis, a czesciowo niejasne jest dla
nas wrecz ich powigzanie z korupcjg — nie kwestionujgc innych przyczyn ryzyka).
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Warto zwrdci¢ uwage na faktyczny rozktad odpowiedzialnosci w wypadku wystgpienia zagrozen
korupcyjnych nieujawnionych w analizie ryzyka. Oceny ryzyka dokonujg sie w departamentach i
odpowiada za nie WR i dodatkowo (w wypadku, gdy jest to inna osoba) dyrektor departamentu.
Kontrole identyfikacji ryzyka sg prowadzone przy okazji auditéw i przeglagddw. Koncentrujg sie one
jednak przede wszystkim na formalnej stronie dokumentacji. Jednoczesnie w systemie brakuje
precyzyjnej metodologii i szczegétowych wytycznych dotyczacych szacowania ryzyka, jak réwniez
pozytywnych bodzcéw skfaniajgcych do doktadnego szacowania ryzyka, a wrecz jego ewentualnego
przeszacowywania. Dyrektor departamentu wiasciwie nie musi uwzglednia¢ uwag dotyczacych
szacowania ryzyka, a pominiecie ryzyk (wynikajace raczej z niedopatrzenia niz ztej woli) nie jest
weryfikowane i kontrolowane. W zwigzku z tym, odpowiedzialnos¢ przeniesiona jest niemal w catosci
na $redni szczebel zarzgdzania i zdecentralizowana. W spontaniczny sposdb uformowat sie system, w
ktdrym kierownictwo ministerstwa w zdecentralizowanej strukturze witasciwie nie ponosi
odpowiedzialnos$ci zwigzanej z zarzadzaniem ryzykiem (i nie ma nad tym kontroli).

Prawdopodobienstwo i skutek ryzyka

Ryzyko traktowane jest jako iloczyn prawdopodobieristwa wystgpienia zagrozenia oraz skutku,
wptywu na organizacje. Zarowno prawdopodobienstwo jak i skutek mogg by¢ wycenione w
przedziale 1-10 (zgodnie z procedurg nie wystepuje wartos¢ 0, co oznacza, ze wystepujace w
ministerstwie oszacowania ryzyka na poziomie 0 zostaty dokonane niezgodnie z procedurga. Tabela 1
przedstawia kategorie przypisane poszczegdlnym przedziatom wartosci:

Tabela 1. Poziomy prawdopodobierstwa i skutku ryzyka w SPZK MG.

Wartosci Prawdopodobienstwo Skutek

1 Nikte Nikty

2-3 Mate Nieznaczny

4-6 Srednie Znaczny

7-8 Wysokie Powazny

9-10 Bardzo Wysokie Bardzo powazny

Zrédto: SPZK MG

Poziom Sredni prawdopodobienistwa i znaczny skutku obejmuje az 3 wartosci, pozostate, poza
niktym, 2 wartosci. Procedura nie przedstawia zadnych wytycznych, ktérg z wartosci wykorzystac przy
szacowaniu konkretnego prawdopodobieristwa lub skutku. Zgodnie z procedura , Dokonujgc oceny
poziomu ryzyka korupcyjnego nalezy wzigé pod uwage wszystkie uwarunkowania majgce wptyw na
skutek i prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia korupcyjnego. Mozna w tym celu korzystac z
zawartej w zatgczniku nr 1 do procedury listy czynnikéw ryzyka, pogrupowanych w gtéwne kategorie.
Analiza z wykorzystaniem czynnikow ryzyka pozwala w sposob usystematyzowany poddac ocenie te
elementy Srodowiska wewnetrznego i zewnetrznego, ktére majq wptyw na prawdopodobienstwo i
skutek wystgpienia zagrozenia w danym procesie”. WWzmiankowana lista nie zawiera jednak
jakichkolwiek sugestii, jak kwantyfikowa¢ prawdopodobienstwo Ilub skutek w oparciu o
odpowiedzi na zawarte w niej pytania. W poréwnaniu z dobrymi praktykami, zaréwno krajowymi jak
i zagranicznymi (patrz rozdziat Vl), tego elementu wyraznie brakuje. Wprowadza on, podobnie jak w
przypadku identyfikacji ryzyk, bardzo duze zagrozenie dyskrecjonalnoscig i dowolnoscig ocen.
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Dowolnos$¢ ta ma 2 wymiary. Po pierwsze wptywa na nig zastosowanie przedziatéw wartosci w kazdej
kategorii (jesli prawdopodobienstwo jest $rednie, to dlaczego przypisa¢c mu wartos¢ 6, a nie 4;
podobnie znaczny dla ministerstwa skutek moze mie¢ wartos¢ nizszg niz Srodkowa wartosé¢ dla catego
zbioru (5), jak i wyzszg). Po drugie brak kwantyfikowalnych kryteriéw przypisania konkretnym
prawdopodobienstwom lub ryzykom okreslonych wartosci sktania do zanizania ich pozioméw, co
potwierdzit zaréwno przeprowadzony przez nas eksperyment, jak i wypowiedzi badanych w trakcie
przeprowadzonych  wywiadéw. Dodatkowo niewystepowanie stosowanych powszechnie
zunifikowanych kryteriéw utrudnia lub wrecz uniemozliwia weryfikacje procesu szacowania ryzyka.

Wiele juz funkcjonujgcych systemédw w Polsce oraz zalecenia zaréwno krajowe (chociazby
zaprezentowane w rozdziale VI wytyczne sformutowane przez DGA dla MSWiA, ale réwniez inne
funkcjonujgce w rozmaitych instytucjach) jak i zagraniczne mocno akcentujg koniecznos¢ dobrego
zdefiniowania wymiaréw szacowania ryzyka. Wydaje sie, ze zarowno w kategoriach prawnych,
finansowych, jak i wizerunkowych mozna do$é precyzyjnie okresli¢ przedziaty skutkéw dla instytucii;
a podobnie w kategoriach stosowanych procedur, dyskrecjonalnosci decyzji, relacji z zewnetrznymi
partnerami — prawdopodobienstwo korupcji.

Uzasadnione wydaje sie réwniez ograniczenie liczby wartosci prawdopodobieristwa i skutku do 5
odpowiadajgcych poszczegdlnym kategoriom. Utatwitoby to procedure szacowania, a w sytuacji,
kiedy zajmuja sie nig powotywane ad hoc zespoty zwiekszytoby to jej precyzje.

Ocena poziomu ryzyka korupcyjnego
Zgodnie z procedurg w szacowaniu ryzyka uwzgledniane sg w szczegdlnosci:

1) zgodnos¢ dziatalnosci z przepisami prawa powszechnie obowigzujgcego oraz regulacjami
wewnetrznymi,

2) wplyw na skutecznosc i efektywnosé dziatania,

3) wptyw na reputacje i wizerunek MG,

4) przestrzeganie i promowanie zasad etycznego postepowania,
5) wptyw na przeptyw informacji w MG

Zespoty szacujgce ryzyko powinny ustali¢ poziom obu parametréw, prawdopodobienstwa
wystgpienia zagrozenia i skutku jego ziszczenia. Niestety, jak opisano powyzej, procedura nie
precyzuje sposobu, w jaki to miatoby nastgpi¢. W MG w poszczegdlnych departamentach stosowano
co najmniej az 3 odmienne strategie: decyzja wiekszosci, szukanie akceptowalnego dla wszystkich
poziomu oraz liczenie s$redniej z doktadnoscia do 2 miejsc po przecinku. Ten ostatni sposdb
zdecydowanie wykracza poza reguty opisane w procedurze, ale nie zostat zakwestionowany w
procesie weryfikacji wewnetrznej ani auditu zewnetrznego (a przynajmniej nie zostato to zgodnie z
udzielonymi nam informacjami udokumentowane i zmienione w skutek takich zastrzezen). Rdzne
podejscia do szacowania ryzyka wptywajg na niejednoznacznos¢ wynikéw i ich nieporéwnywalnosé
miedzy departamentami.
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Wynik iloczynu prawdopodobienstwa i skutku ryzyka miesci sie w przedziale <1;100> i zgodnie z
procedurg wartosci ryzyka powinny by¢ liczbami naturalnymi, ktére mozna przedstawié¢ jako iloczyn
dwéch liczb z przedziatu <1;10>. Zgodnie z procedura, ostateczny wynik moze sie miesci¢ w 3
przedziatach (tabela 2). Trudno nam wyjasni¢ az 2 okreSlenia dla kazdego poziomu ryzyka
(odpowiednio akceptowalny — niski; akceptowalny-do obserwacji — sredni, nieakceptowany-wysoki).

Tabela 2. Poziomy ryzyka w MG w 2011 roku

Klasyfikacja poziomdw ryzyka Poziomy ryzyka korupcyjnego
Akceptowalny 1-15 | Niski
Akceptowalny — do obserwacji 16 — 25 | Sredni
Nieakceptowalny 26 - 100 | Wysoki

Zrédto: SPZK MG

Za wysoki i nieakceptowany poziom ryzyka uznano wszystkie szacowania powyzej 25 punktéw, a
ryzyka w przedziale 16-25 uznano za $rednie, do obserwacji. Zasadniczo jednak mozna wskazac¢ 3 typy
dziatan w stosunku do ryzyka.

W przypadku wszystkich proceséw nie rzadziej niz co 2 lata, czyli relatywnie rzadko, ma by¢
przeprowadzona identyfikacja i szacowanie ryzyk korupcyjnych. W przypadku ryzyk akceptowalnych
o poziomie ryzyka powyzej 15 od 2011 roku dodatkowo majg byé one poddane biezgcemu
monitoringowi. W przypadku ryzyk o wartosci powyzej 25, czyli nieakceptowanych, konieczne sg
specyficzne dziatania. Ich paleta obejmuje tolerowanie ryzyka, podjecie dziatarn doskonalgcych:
zmniejszajacych poziom ryzyka, przeniesienie ryzyka na inng jednostke, w tym ubezpieczyciela, czy
unikanie ryzyka (zaprzestanie dziatan powodujgcych ryzyko). W przypadku dziatann doskonalgcych
niezbedna jest ich realizacja zgodnie z kartg procesu KP-01350-74, w przypadku tolerowania lub
unikania ryzyka — przedstawienie uzasadnienia Dyrektorowi Generalnemu. Odnosnie pozostatych
przypadkéw (przeniesienie ryzyka, zmniejszenie poziomu) procedura nie precyzuje koniecznosci
dokumentowania tego w jakikolwiek sposdb przez wtasciciela ryzyka.

Punktacja w tej formie zostata wprowadzona do systemu na poczatku roku 2011. Wczesniej ryzyko
kwalifikowano jako niskie przy poziomach nizszych niz 25; a powyzej 25 wyrdzniono 3 przedziaty
ryzyka (26-50 — umiarkowane; 51-79 — wysokie; 80 i wiecej — bardzo wysokie). Tabele 3 i 4
przedstawiajg rozktad poziomow ryzyka obowigzujgcych przed rokiem 2011 i obecnie. Zredukowanie
poziomdéw ryzyka do trzech (a witasciwie dwodch): akceptowalnego (przedziaty 1-15; 16-25) i
nieakceptowalnego nie wydaje sie w petni zasadne, aczkolwiek jest zrozumiatg reakcjg na niskie
oszacowane poziomy ryzyka w MG w poprzednich latach.
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Tabela 3. Poziomy ryzyka do 2011 roku. Kolor zielony to ryzyko niskie, pomarariczowy -
umiarkowane, czerwony — wysokie a brqzowy — bardzo wysokie).

Zrédto: Opracowanie wtasne

Tabela 4. Obecnie obowiqzujgce poziomy ryzyka (ciemnozielony — akceptowalne, jasnozielony —

akceptowalne, do obserwacji, czerwony- nieakceptowane).

Zrédto: Opracowanie wtasne

W obu tabelach zaznaczono krzyzykiem ‘X’ pola, ktérym w innych systemach pomimo niskich
wartosci iloczynu w analizach ryzyka przypisywane sg podwyzszone oceny ryzyka (por. np. Wytyczne
w procedurze australijskiej i nowozelandzkiej) ze wzgledu na zbyt wysokie wartosci jednego z
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parametréw sktadowych. W wypadku systemu zastosowanego w MG takiej decyzji nie podjeto, w
zwigzku z czym nawet w przypadku bardzo powainych skutkéw wystapienia zdarzenia
korupcyjnego (wartosci skutku 9-10) poziom ryzyka jest traktowany jako akceptowalny (ew. do
obserwacji) przy niskich poziomach prawdopodobienstwa (wtasciwie tylko takie poziomy
prawdopodobienstwa w ministerialnych oszacowaniach ryzyka wystepuja, por. r. lll).

Wielu wspétczesnych teoretykow ryzyka (w tym analitycy tak znani jak N. Taleb) wskazujg, ze dla
instytucji szczegdlnym zagrozeniem mogg by¢ ryzyka o niskim prawdopodobienstwie, a niosgce
bardzo powazne skutki. Mogg by¢ to skutki nie tylko na poziomie ministerstwa, ale i panstwa. W
zwigzku z tym ignorowanie w systemie takich ryzyk jest niepokojgce. Analogicznie zdarzenia niosace
niewielkie skutki, ale powszechne, jesli by wystepowato, mogtoby miec¢ destrukcyjne skutki dla
poziomu etyki w instytucji.

Poziom ryzyka nieakceptowany w systemie odpowiada wartosciom 26 i wiekszym. Najmniejsze
wartosci przekraczajgce ten poziom to 27 (3*9); 28 (4*7); 30 (5*6). Przy zastosowanej w MG
konstrukcji systemu w kazdym z tych przypadkow (z wyjgtkiem 28) mozliwe jest dobranie wartosci w
ramach jednego przedziatu poziomu prawdopodobienstwa lub skutku tak, zeby zejs¢ ponizej poziomu
granicznego (np. zamiast 3*9 moze by¢ 2*9 lub 2*10; zamiast 5*6 moze by¢ 4*4; 4*5 czy 5*5).
Potencjalnie rodzi to zagrozenie niedoszacowania ryzyka w ramach dopuszczalnych w procedurze
dziatan.

Reakcja na zdarzenie korupcyjne i audity systemu

Reakcja na zdarzenia korupcyjne w SPZK MG

Drugim z kluczowych elementéw systemu jest modelowa reakcja na zdarzenie korupcyjne lub
zagrozenie takim zdarzeniem. W ogromnej wiekszosci wywiaddw uzyskalismy informacje, ze takie
sytuacje od momentu wprowadzenia systemu w MG sie nie zdarzyty. W rzeczywistosci, w 2009 roku
byty 3 takie sytuacje, w 2010 nie byto.

Postepowanie w wypadku wystgpienia zagrozen lub zdarzen korupcyjnych precyzuje procedura P-
01350-11. Zgodnie z nig pracownik MG bedacy swiadkiem zdarzenia korupcyjnego lub strong oferty
korupcyjnej powinien poinformowac pracownika MG bedacego strong o niedopuszczalnosci lub
odpowiednio odmoéwié¢ przyjecia oferty; zabezpieczyé dowody i poinformowac organy S$cigania,
zgtosi¢ ustnie lub pisemnie ten fakt swojemu przetozonemu lub Doradcy Etycznemu (DE). W
przypadku zgtoszenia ustnego osoba, ktéra je przyjeta, sporzgdza notatke, ktérej zakres tematyczny
zostat okreslony w procedurze. W przypadku przedtozenia informacji przetozonemu, ten jest
zobowigzany poinformowac DE, ktéry z kolei ma poinformowaé DG i Pethomocnika DG.

W przypadku podejrzenia korupcji, pracownik MG powinien pisemnie lub ustnie poinformowaé DE
lub przetozonego. W przypadku zgtoszenia ustnego osoba, ktéra je przyjeta, sporzadza notatke, ktérej
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zakres tematyczny zostat okreslony w procedurze. W wypadku poinformowania przetozonego, ten
jest zobowigzany poinformowaé¢ DE. DE z kolei ma poinformowaé przetozonego osoby, ktérej
zachowanie wzbudzito podejrzenia oraz moze ztozyé do DG wniosek o dorazng kontrole wewnetrzng.
W razie stwierdzenia korupcji DG ma poinformowa¢ organy Scigania. Procedura w wypadku, gdy
pracownik poinformuje bezposrednio DE jest najprawdopodobniej taka sama, cho¢ sformutowania w
tym wzgledzie sg nieprecyzyjne.

Ponadto, w wypadku podejrzanych zachowan zgtoszonych do DE, w konsultacji z nim osoba
odpowiedzialna za obszar lub naczelnik wydziatu lub koordynator zespotu moze podja¢ szereg
dziatan, w tym poza wymienionymi powyzej przydzieli¢ obserwatora/pomocnika osobie, ktorej
zachowanie wzbudzito podejrzenia, odsungc te osobe od realizacji danego typu spraw i przekazaé je
innemu pracownikowi oraz dodaé dodatkowe punkty kontrole w jego dziataniach.

Opisana procedura jest standardowa, cho¢ czes¢ sformutowan w praktyce moze okazac sie niejasna.

Warto podkresli¢, ze ostania osoba delegowana na stanowisko DE jest przedstawicielem wyzszej
kadry kierowniczej, co moze wptywac na zmniejszenie sktonnosci pracownikéw nizszego szczebla do
kontaktéw z nim (patrz rozdziat V). W trakcie przeprowadzania badania ustalono, ze pierwszy DE w
MG przeszedt szkolenia przygotowujgce do tej funkcji. W przypadku pozostatych oséb nie udato sie
tego ustalié.

Audity systemu

SPZK w MG ma regularnie odnawiany certyfikat. Firmg certyfikujgcg Ministerstwo jest spotka Skarbu
Panstwa Polskie Centrum Badan i Certyfikacji, jedyna instytucja uprawniona do certyfikacji tego
systemu. Auditorzy z PCBC koncentrujg sie na formalnym dziataniu systemu i jego dokumentacji, oraz
zgodnosci z zatozeniami, zgodnie z zatozeniami takiego auditu. Ze wzgledu na poziom ogdlnosci
wymagan SPZK certyfikacja przebiega bez problemu, zwtaszcza, ze w ministerstwie dokumentacja
systemu jest petna i starannie prowadzona przy duzym zaangazowaniu odpowiedzialnych za to oséb.

Obecnie funkcjonujacy model wspétpracy z auditorem grozi kilkoma konsekwencjami (cho¢ trzeba
zaznaczyé, ze wptyw MG na taka sytuacje, ze wazgledu brak innych firm certyfikujacych
uprawnionych do certyfikacji zakresu systemu zarzadzania wdrozonego w MG, jest znikomy):

- istnieje ryzyko spadku jakosci kolejnych auditéw, zaréwno ze wzgledu na przyzwyczajenia
obu stron, jak i ryzyko konfliktu intereséw;

- wyeliminowana zostata zasada konkurencji miedzy auditorami zewnetrznymi, wptywajaca
na jakosc ich oferty i cene;

- nie moga by¢ stosowane dos¢ powszechnie stosowane zwyczajowe zasady zmiany auditora.
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Whnioski

Procedura szacowania ryzyka korupcyjnego w MG jest nieprecyzyjna i bardzo wrazliwa na arbitralne
decyzje strony zainteresowanej (odpowiedniego departamentu). Obszary szczegdlnie narazone na
skutki takiej konstrukcji procedury szacowania ryzyka to:

- identyfikacja ryzyk, a w szczegdlnosci brak narzedzi obiektywizacji procedury identyfikacji
ryzyka;

- ocena prawdopodobienstwa i skutku wystgpienia ryzyka, a w szczegdlnosci brak zasad
ilosciowej oceny prawdopodobienstwa i skutku.

W procedurze brakuje tez elementéw umozliwiajgcych weryfikacje i ujednolicenie wynikéw
identyfikacji i szacowania ryzyka w poszczegdlnych procesach. W naszej opinii, tak skonstruowana
procedura moze generowa¢ sktonnos¢ do ignorowania niektérych ryzyk i zanizania wartosci ryzyk
zidentyfikowanych.

Procedura reakcji na zagrozenie korupcyjne odpowiada standardom. Jednoczesnie pozycja i rola
Doradcy Etycznego w systemie nie jest dostatecznie precyzyjnie zdefiniowana. Wskutek tego
niezaleznie od dobrej woli kolejnych DE, stanowisko to stracito na znaczeniu w MG. Wybdr na
stanowisko przedstawicieli wyzszej kadry kierowniczej, bez wzgledu na ich otwartos¢ i wysokie
kwalifikacje etyczne tez sie do tego przyczynit, w skutek pomieszania pionowej hierarchii stuzbowej z
partnerska relacjg DE-pracownik (por. rozdz. V).

Trzeba dodatkowo podkresli¢, ze sformutowania systemu SPZK sg tak ogdlne, ze pozwalajg na
stworzenie zaréwno uproszczonego i mato efektywnego systemu zarzgdzania ryzykiem korupcyjnym,
jak i systemu rozbudowanego i precyzyjnego. Niestety, brak precyzyjnie sformutowanych zasad
wprowadzania, zalecanych podrecznikdw i dokumentacji, ograniczona oferta szkolen, a takze
ograniczone srodki pozostajgce w dyspozycji instytucji publicznych i potencjalnie silna sktonnos¢ do
inercji ze strony personelu w takiej sytuacji sprzyjaja raczej temu pierwszemu rozwigzaniu.

Niepokdj budza tez elementy systemu zwigzane z modelem certyfikacji i auditu. Szczegdlng uwage
zwraca tutaj model komercjalizacji zadan zwigzanych z tymi dziataniami przy jednoczesnym
praktycznym wyeliminowaniu konkurencyjnego rynku.
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IV. Analiza procesu identyfikacji i klasyfikacji zagrozen korupcyjnych w MG

Prawdopodobienstwo zdarzen korupcyjnych

Szczegdtowej oceny aktualnie obowigzujgcej ewaluacji prawdopodobienstwa dokonano na
podstawie szczegétowych danych o wybranej grupie proceséw. tacznie, w prébie znalazto sie 140
ryzyk, sposrod 438 zidentyfikowanych w 2010 roku. Charakter doboru préby i jej cechy zostaty
opisane w rozdziale 1. Rozktad prawdopodobienistwa pokazuje tabela 5 i wykres 1. Rozktad ten
przypomina rozktad normalny, tak jak mozna byto tego oczekiwaé, z tym, ze dostrzegalne jest
wyrazne przesuniecie mediany i sredniej w strone najnizszych wartosci. Mediana (czyli wartos¢, jaka
osigga Srodkowy element zbioru) ma warto$¢ 3, a Srednia 2,73. Najczesciej wskazywanym
prawdopodobieristwem jest ,,mate”.

Tabela 5. Prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia

Zbidr danych Czestos¢ Skumulowana wartosc %

nikte
mate

4 20 99,29%

5 1 100,00% sSrednie

6 0 100,00%
wysokie
bardzo
wysokie

Wiecej 0 100,00%
140

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Wykres 1. Procentowy rozktad ocen prawdopodobierstwa wystgpienia zagrozenia w probie.

47,9
31,4
14,3
5,7
J 0,7 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Zrédto: Opracowanie wtasne.

W analizowanej grupie nie znalazto sie zadne ryzyko, ktérego prawdopodobienstwo wystgpienia
oceniono na wiecej niz 5, a 85% analizowanych ryzyk ma przypisane prawdopodobienistwo
wystgpienia na poziomie niktym lub matym. W przypadku ponad 99% analizowanych ryzyk, poziom
prawdopodobienstwa jest niski na tyle, ze aby przekroczy¢ wartos¢ 25, poziom skutku musi byc
wyzszy niz 6 (tg wartos¢ ma przypisane ok. 20% wycen skutkéw), w przypadku 85% -wyzszy niz 8 (ta
warto$¢ ma przypisane ponizej 3% skutkow). Oznacza to, ze prawdopodobieristwo wyniku
oszacowania ryzyka na poziomie przewyiszajagcym 25 (nieakceptowane) jest nikte. Juz w wyniku

ewaluacji prawdopodobieristwa system stat sie zatem mato wrazliwy na identyfikacje ryzyk.

Przedstawione wyniki oceny prawdopodobieristwa wskazuja, ze:

1. W opinii uczestnikdw procesu szacowania praktycznie nie ma w MG ryzyk korupcyjnych,

ktorych prawdopodobieristwo wystapienia jest wieksze niz $rednie, a przynajmniej nie sg
one identyfikowane lub dochodzi do zanizania poziomu prawdopodobienstwa (ponad 75%
wszystkich ocen to ocena z kategorii ,mate”).

W przypadku szacowania ryzyka na poziomie $rednim, dominujg oceny na poziomie
najnizszym sposréd trzech mozliwych w ramach podanego w procedurze przedziatu, czyli 4
(tylko 1 na 21 takich wycen prawdopodobienstwa ma przypisang wartos¢ 5, zadna — 6).
Istnieje pewne prawdopodobienstwo, ze wynika to ze sktonnosci do zanizania liczbowego
poziomu ryzyka, albo stosowania tylko kryteriow liczbowych z pominieciem kategorii
opisowych poziomdw ryzyka (o czym z kolei $wiadczy rozktad wynikdw).

W kilku wywiadach opisanych w kolejnym rozdziale pojawit sie argument, ze niski poziom
prawdopodobienstwa jest mozliwy dzieki walorom etycznym pracownikow. Sugeruje to
jednak istotne btedy oszacowan prawdopodobienstwa — powinno ono uwzgledniaé
systemowe, a nie personalne czynniki ryzyka.
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Ponizej zamieszczamy wybrane przyktady dyskusyjnego jakosciowego opisu prawdopodobienstwa i
przypisanych wartosci (czesto sg to dtugie listy, wiec zamieszczamy tylko 3 przyktady dla ilustracji):

=  Mozliwos¢ wykrycia nieprawidtowosci przez kontrole MF lub NIK — 1 (trudno powiedzie¢,
dlaczego to czynnik zwiekszajacy lub zmniejszajgcy prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka,
jak wykazat zespét analizujacy ryzyko)

= Waskie grono zaangazowanych pracownikéw (chodzi o zagrozenie lobbingiem) — 1 (wyraznie
zostato to potraktowane jako czynnik zmniejszajgcy prawdopodobienstwo!)

= Przecigzenie pracg (to tylko jeden z czynnikéw, wiec nie podajemy ostatecznej wartosci
prawdopodobienstwa).

Skutek zdarzen korupcyjnych

Podobnie jak w przypadku szacowania prawdopodobienstwa, rozktad szacowanych skutkéw zdarzen
korupcyjnych w analizowanej préobie ma rozktad przypominajgcy normalny. llustruje to tabela 6 i
wykres 2. Tym razem rozktad nie jest prawie wcale przesuniety (mediana réwna 5, Srednia réwna
5,6), ale wystepujg w nim pewne anomalie. Brak jest w ogdle wynikéw 9, za to wynik 8 jest wyraznie
nadreprezentowany. Jak wida¢ na wykresie 2, niedoreprezentowane sg w stosunku do ,idealnego”
rozktadu (=rozktadu normalnego) wartosci wieksze od 5 ze znaczagcym wyjatkiem wyceny 8 i mniej
istotnym — wyceny 10. Wystepujgca mniej wiecej dwukrotna nadreprezentacja wartosci 8 moze mieé
jaki$ zwigzek z czestotliwoscia wystepowania wartosci 3 w wycenie prawdopodobienstwa (por.
analiza iloczynéw w nastepnym podrozdziale).

Tabela 6. Skutek zwigzany z danym zagrozeniem

Zbidr danych Czestos¢ tgczna wartos¢ %
nikty
nieznaczny
4 25 28,57%
5 36 54,29% znaczny
6 23 70,71%

powazny

bardzo
powazny

Wiecej 0 100,00%

140

Zrédto: Opracowanie wtasne
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Wykres 2. Procentowy rozktad skutkow wystgpienia zdarzenia korupcyjnego w probie.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Interpretujac te dane, warto zwrdci¢ uwage, ze:

1) Uczestnicy procesu szacowania preferowali warto$¢ 8 nad 7 /!/ przy opisie powaznych
skutkdéw (podobnie 10 nad 9 /!/ oraz 5 nad 4 — w tym ostatnim wypadku jest to jednak
warto$¢ srodkowa dla ,,znacznego” poziomu skutku). (Moze wynika¢ to z faktu, ze zmiana
tych wartosci wtasciwie nie wptywata na status wartosci ostatecznego oszacowania ryzyka,
ktora byta determinowana przez niskie poziomy prawdopodobienstwa wystgpienia
szacowane przez zespoty).

2) Wartosci oszacowania skutkdow s3 relatywnie mato istotne ze wzgledu na niskie wyceny
prawdopodobienstwa. Az 70% ryzyk ma skutki o wartosciach réwnych lub nizszych od 6, co
wtasciwie ,,gwarantuje” bezpieczng tgczng wartosc ryzyka na poziomie 24 lub mniej.

Przyktady watpliwych jakosciowych ocen skutku i przypisanych im wartosci:

= Brak odpowiednich kadr zarzadzajgcych — 10 (trudno okresli¢, dlaczego to jest skutek, a nie
czynnik wptywajacy na prawdopodobienstwo)

= Utrata reputacji i zaufania; nieprawidtowe wywigzywanie sie z powierzonych zadan —3; 7 (w
tym wypadku oszacowania réznych zespotéw miescity sie w tak szerokim przedziale)
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Nienalezyte wykonanie zadania — 10 (w kontekscie innych przedstawionych tu ocen

przypisana wartos¢ wydaje sie zaskakujgco wysoka, jesli — jak uznat zespét — to jedyny

skutek).

Odpowiedzialnos¢ dyscyplinarna — 4 (w tym wypadku, pomimo tak ewidentnego naruszenia
regut, ze konczy sie sprawg dyscyplinarng, poziom skutku zostat oceniony zaskakujgco nisko).

Utrata reputacji na forum miedzynarodowym/UE — 6; 8 (tak nisko oceniono utrate

miedzynarodowej reputacji).

Ocena ryzyka

Rozktad procentowy poziomdw ryzyka w analizowanej prébie procesdw oraz w MG w poszczegélnych
latach przedstawia wykres 3. Wida¢ z niego, ze w roku 2010 spadta liczba ryzyk szacowanych w
przedziatach 16-20; 21-25 oraz powyzej 25. Te dane uwzgledniajg wszystkie procesy, ktére w danym
roku miaty wartosc¢ ryzyka, a wiec uwzgledniajg rowniez szacowania z poprzednich lat w odniesieniu
do czesci proceséw. Petny procentowy rozktad wynikéw w poszczegdlnych latach przedstawia wykres

3.

Wykres 3. Rozktad procentowy oszacowarn ryzyk w analizowanej probie ryzyk oraz obowiqzujgcych w

MG w latach 2008-2010.

35,00%

30,00%

0,00%

25,00% +

20,00% -

15,00% -

10,00% A

5,00% -

I

@2008
m 2009
02010
O préba

ldo5 6 do 10

11do 15

16 do 20

21do 25

26+

Zrédto:

Dane MG, opracowanie wtasne.
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Na zamieszczonym dalej wykresie 4 widaé¢ dos¢ znaczng liczbe proceséw z btednymi szacowaniami
(wartosci 0, 19; 22 i 23. Wartos$¢ 0 nie moze wystgpi¢ skoro minimalna warto$¢ prawdopodobieristwa
i skutku zapisana w systemie to 1; wartosci 19, 22 i 23 nie sg wynikami iloczynu liczb naturalnych z
przedziatu <1; 10>, a zgodnie z zapisami odpowiedniej procedury tylko takie wartosci moze
przyjmowac prawdopodobienstwo i skutek). Liczba takich btednych oszacowan to 25 w roku 2008
(15% wszystkich ocen ryzyka®); 28 w 2009 (8%) i 10 w 2010 (niecate 3%). Wskazuje to na poprawe
jakosci oszacowan, przynajmniej na poziomie formalnym, cho¢ jednoczesnie trzeba podkresli¢ mato
efektywna kontrole procesu szacowania ryzyka na kolejnych szczeblach.

Analiza rozktadow ryzyka zwraca uwage na wysokg ilo$é wskazan ,granicznych”. Wartosci pomiedzy
21 a 25 miato w kolejnych latach (2008-10) okoto 15% proceséw, z tego wartos$¢ 24 az 9-10%
proceséw. Jest to jedna z najczesciej wystepujacych wartosci.

Jesli wzigé pod uwage dane wytgcznie z analizowane]j przez nas bardziej szczegdétowo proby (gdzie
istnieje mozliwos¢ dezagregacji wyniku na iloczyn prawdopodobienstwa i skutku) i przyjrzec¢ sie
iloczynom prawdopodobienstwa i skutku (wykres 5), to okazuje sie, ze iloczyn 3*8 (24), mieszczacy
sie idealnie na granicy tolerowanych poziomoéw ryzyka wystepuje najczesciej. Az 1/3 wszystkich
oszacowan prawdopodobienistwa 3 znalazta sie w iloczynie z oszacowaniem skutku 8 i analogicznie
ponad % wszystkich wartosci skutku 8 znajduje sie w iloczynie z poziomem prawdopodobierstwa 3.
W Swietle prezentowanych danych teza o wptywie ustalonych progéw ryzyka na wyniki oszacowan
jest wielce prawdopodobna. Wyrédiniajaca sie w stosunku do rozktadu wszystkich wynikéw
czestotliwos¢ wartosci 24 i niemal catkowity brak wartosci powyiej 25 bytyby argumentami
przemawiajgcymi na rzecz sktonnosci zespotéw szacujacych do kalkulowania ryzyk (zwtaszcza tam,
gdzie s3 one wzglednie wysokie) tak, by miescity sie tuz pod progiem. Warto jeszcze zwrdcié¢ uwage
nailoczyny 1*10i 2*10 (3 takie ryzyka w probie). Ryzyka, ktorych te iloczyny dotyczg pomimo skutku
oszacowanego na maksymalnym poziomie(!), traktowane sg jako akceptowalne (lub ew. do
obserwacji).

> Czeé¢ z nich (19) miato wytacznie stowny opis: ,nie zidentyfikowano” bez przypisania wartosci, co ewentualnie
mozna oceni¢ jako wartosc 1.
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Wykres 4. Rozktad oszacowan ryzyk w MG w latach 2008-2010
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Wykres 5. Rozktad iloczyndw ryzyka.
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Interesujgcych spostrzezen dostarcza réwniez przeprowadzenie analizy oszacowan ryzyka
dokonanych wytacznie w konkretnym roku (odpowiednio 2008, 2009 i 2010). Srednie poziomy
szacowanego ryzyka w tych latach to odpowiednio 11,7; 14,4 i 11,9, a mediany 12, 15 i 10 (w roku
2010 minimalnie wzrosta srednia w stosunku do 2008, ale wyraznie spadfa mediana; rok 2009
wyrdznia sie relatywnie wysokg srednig i mediang). Ich rozktad procentowy wyglada tak jak na
wykresie 6 (zgodnie z otrzymang przez nas dokumentacjg w roku 2008 oszacowano 168 ryzyk, w
2009 - 2132010 —227).

W roku 2010 mozna zaobserwowaé wyrazng zmiane w wycenach ryzyka. W pordwnaniu z
wczesniejszymi okresami radykalnie spadt udziat procesdw z oszacowaniem ryzyka na poziomie 16 i
wiecej (w roku 2008 byto to 35% proceséw, w 2009 — 50% proceséw, a w 2010 juz tylko 27%
procesow). Wpltyw na takg sytuacje mogty mie¢ m.in. 2 czynniki. Pierwszy z nich to poprawa
bezpieczenstwa czesci procesow, ktérych poziom ryzyka szacowano w 2008 roku, a przynajmniej
postrzeganie tych procesdw jako bezpieczniejszych przez zespoty szacujace® (jednak $rednia wartosé
ryzyka dla tej grupy proceséw minimalnie wzrosto /o mniej niz 0,5 jednostki/, przy czym dotyczy to
przede wszystkim wzrostéw do wartosci nieprzekraczajgcych 15, czesto w odniesieniu do ryzyk,
ktorym w 2008 roku przypisano wartos¢ O lub niezidentyfikowano). Drugi to oczekiwana (by¢ moze
w wyniku konsultacji wewnetrznych) zmiana progéw w modelu szacowania ryzyka i wyrazne
przesuniecie (,ze$lizgniecie sie”) ryzyk do pozioméw 15 i mniej (wg aktualnej terminologii
przesuniecie z poziomdw ,,akceptowany — do obserwacji” do poziomodw , akceptowany”).

Wykres 6. Rozktad oszacowan ryzyk dokonywanych w poszczegdlnych latach w MG, lata 2008-2010.
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Analiza eksperymentalna

Przeprowadzony w ramach analiz eksperyment miat na celu sprawdzenie jakosci oszacowan
prawdopodobienistwa wystgpienia ryzyka i jego skutkdw z odniesieniem do stosowanych w Polsce
innych, w naszej opinii zdecydowanie lepiej sparametryzowanych systemow zabezpieczen
antykorupcyjnych. Wpykorzystane zostaly dwa narzedzia — stosowane w Agencji Rezerw
Materiatowych oraz zaproponowane przez DGA na zaméwienie MSWiA. ARM wprowadzita system
zgodnie z zaleceniem Ministra Gospodarki, wzorujac sie na rozwigzaniach MG, ale jednoczesnie
rozwijajac je w niektdorych obszarach. Opis eksperymentu zostat przedstawiony w rozdziale 1.

Dla porzadku nadmieni¢ nalezy, ze wykorzystywane tu systemy sg nie w petni poréwnywalne,
poniewaz oba opierajg sie na skali 5-cio, a nie 10-punktowej.W systemie MG oprécz skali punktowej
podane jednak zostaty rowniez kategorie opisowe, co otwiera mozliwo$¢ analiz. Ocena
prawdopodobienstwa w oparciu o dokumentacje MG jest trudna, bo w wielu przypadkach zespoty
szacujgce skupity sie nie na identyfikacji czynnikéw ryzykownych, ale wytgcznie na dowodzeniu
bezpieczenstwa procesu.

Dla ilustracji analiz dokonanych w trakcie eksperymentu, ponizej przedstawione sg przyktadowe
wyniki. W procesie KP-01350-86 analizowane zostato ryzyko Niewfasciwe przygotowanie wniosku lub
opinii w sprawie powofania cztonka organu spotki lub innego podmiotu (tabela 7).

Tabela 7. Opis ryzyka Niewfasciwe przygotowanie wniosku lub opinii w sprawie powofania czfonka
organu spotki lub innego podmiotu dla procesu KP-01350-86.

przez kandydatdw.

1 | Niewlasciwe « Ostateczne zatwierdzenie sposobu 1 « Utrata dobrego 5

przygotowanie wniosku rozstrzygniecia sprawy zawsze nalezy wizerunku

lub opinii w sprawic do Ministra Gospodarki, a w Ministerstwa.

powolania czlonka organu okreslonych przypadkach wymaga takze »  Utrata zaufania

spoiki lub innego akceptacji Dyrektora Generalnego. podmiotow

podmiotu, « Regulacje ustawowe przewidujg wechodzacych w relacje
ograniczenia zwigzane z pelnieniem gospodarcze
funkcji w organach spotek, a takze z nadzorowanymi
podstawowe wymagania dla i
kandydatdw. +  Zaburzenie w
Projekt rozstrzygnigeia w danej sprawie funkcjonowaniu spotki
jest sprawdzany i akceptowany przez na skutek powolania w
przelozonego pracownika. skiad zarzadu lub rady
Przy sporzadzaniv projekidw nadzorczej osoby nie
dokumentéw obowigzuje zasada spelniajacej wymagan
Hdwich par oczu”, kidra oznacza, i okreslonych w
Zaden istotny projekt nie moZe wyjsé = przepisach prawa.
Wydzialu bez sprawdzenia go przez co Nieprawidtowe
najmniej dwie osoby. wywigzywanie sig z
Brak informacji o wystgpieniu powierzonych zadar.
zagrozenia w przesziosci. Odpowiedzialnosé
Ograniczona mozliwosé weryfikacji - dyscyplinama
w Departamencie danych podawanych pracownika.

W procesie KP-01350-134 Przygotowanie projektow aktow prawnych zidentyfikowano ryzyko
Podjecie decyzji o regulacji albo nierequlacji danego obszaru dziatalnosci opisane zgodnie z tabelg 8.
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Tabela 8. Opis ryzyka Podjecie decyzji o regulacji albo nieregulacji danego obszaru dziatalnosci da

procesu KP-01350-134.

Zidentyfikowane Czynniki wptywajace na Wartosc Mozliwe skutki Wartos¢ | Istotnosé
zagrozenie prawdopodobieristwo prawdo- wystgpienia skutku ryzyka
korupcyjne wystapienia zagrozenia zagrozenia

podobienstwa
Podjecie decyzji o | 1. Wystepuja 3 1. Mozliwa jest utrata 7 21

regulacji albo zainteresowani, ale brak
nieregulacji informacji o wystapieniu
danego obszaru zagrozenia w MG.

dziatalnosci.
2. Moze wystgpic

bezposredni kontakt z
klientem
(zainteresowanym) w
ministerstwie jednak
istniejg systemy
kontrolowania (system
kontrolowania wejs¢ i
wyjsé, bilingi, mozliwos¢
skontrolowania poczty
elektronicznej).

3. Jasne kryteria — pomyst
nowej regulacji musi by¢
zgodny z obowigzujgcym
systemem prawa.

4. Zaangazowane s3

wiasciwe komérki MG
(Komoérka wtasciwa
merytorycznie oraz inne,
ktére mogg posiadac
wiedze w danym obszarze
regulacji; zdarza sie, ze na
tym etapie w prace
zaangazowane jest Biuro
Prawne).

5. Ciggtos¢ w przydzielaniu
sprawy oparta na wiedzy
pracownikéw (brak rotacji
pracownikéw).

reputacji MG oraz
zaufania obywateli.

2. Wartos¢ skutkow
finansowych dla
budzetu uzalezniona
jest od danej regulacji.

3. Skutki finansowe
dla pracownikow,
nieprawidtowe
wywigzanie sig z
powierzonych zadan,
odpowiedzialnos¢
dyscyplinarna, moga
wystgpic
konsekwencje karne.

4. W zaleznosci od
danej regulacji moga
wystgpic¢ rowniez
negatywne skutki na
arenie
miedzynarodowe;.

Ocena prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka na poziomie 1 (znikome) w wypadku procesu KP-
01350-86 wydaje sie zanizona przy ograniczonej mozliwosci weryfikacji w Departamencie danych i
braku jakiejkolwiek informacji, czy moze dojs¢ do bezposredniego kontaktu pracownikow
Departamentu z zainteresowanym (por. tabela 7). Wartosci nalezatoby lokowa¢ na poziomie
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,Srednie” w ztozonym systemie DGA i podobnie w ARM (cyt.: Prawdopodobienstwo Srednie tzn.
istniejg czynniki zwiekszajgce podatnosé, zagrozenie nie wystgpito w przesztosci w Agencji lecz
wystepuje w innych organizacjach, funkcjonujgce mechanizmy zabezpieczajgce chronig tylko
wybrane obszary lub nie sg w petni skuteczne). Prawdopodobienstwo Srednie to w systemie MG
wartosci 4-6. Wieksze odchylenia da sie zaobserwowaé w przypadku wyceny wartosci skutku. W tym
wypadku w systemie DGA zalecane jest wziecie pod uwage najgorszego skutku sposréd finansowych,
prawnych i wizerunkowych. W wypadku ARM sformutowanie jest bardziej ogélne i nie ma zalecenia
analizowania najpowazniejszego ze skutkéw.

W analizowanym przypadku sformutowania opisowe sg nieco zbyt ogdlne, by rozstrzygnaé, czy
poziom skutku jest z punktu widzenia systeméw DGA i ARM sSredni (jak zostat wyceniony) czy raczej
wysoki. W tym drugim wypadku odpowiadatoby to wartosciom 7-8 w systemie MG, a samo ryzyko
musiatby by¢ wycenione w przedziale 28-56 (jako iloczyn wartosci 4-6 oraz 7-8), w kazdym przypadku
przekraczajgc poziom 25 punktéw, a tym bardziej wynikajacy z ewaluacji ministerialnej poziom 5.

Z kolei w procesie KP-01350-134 prawdopodobiedstwo oszacowano na poziomie 3. Przy
zamieszczonym opisie mozna sie spierac czy warto$é 3 jest wystarczajgca, czy prawdopodobieristwo
powinno by¢ ocenione jako Srednie (4-6). Sam zespdt zajmujacy sie szacowaniem ryzyka wskazat, ze
wystepuje zainteresowana grupa oraz istnieje ryzyko bezposredniego jej kontaktu z pracownikiem
MG odpowiedzialnym za realizacje procesu. Na 7 oszacowano skutek. Jednak odwotujac sie do
systemu DGA, same negatywne konsekwencje wizerunkowe na arenie miedzynarodowej powinny
da¢ maksymalng wycene skutku, czyli 9-10, a w konsekwencji ocene ryzyka na poziomie 27-30 przy
niezmienionym poziomie prawdopodobienstwa, lub 36-60 przy wyiszych poziomach
prawdopodobienstwa, zamiast 21.

Whnioski z przeprowadzonego eksperymentu sg nastepujace:

1) Niedopracowany system analizy i szacowania ryzyka zwieksza prawdopodobienstwo
zanizania wartosci ryzyka.

2) Lepsza kwantyfikacja ryzyka w systemie poskutkowataby z duzym prawdopodobienstwem
WyZszym oszacowaniem ryzyk.

3) W wielu przypadkach, jak wynika z dokumentacji, zespoty szacujace nie koncentrowaty sie
na identyfikacji i analizie czynnikéw zwiekszajacych ryzyko, a raczej na dokumentowaniu
czynnikéw uwiarygodniajacych niskie oszacowanie prawdopodobienstwa.

4) Niekiedy opisowa identyfikacja skutkéw wystgpienia zdarzenia ma niewielki zwigzek z
przypisanymi im wartos$ciami.

5) W obecnym momencie, kiedy dla wszystkich ryzyk w systemie sg juz opisowe analizy
prawdopodobienstwa i skutku, po ich analizie i weryfikacji mozliwe jest tatwe poprawienie
oszacowan poziomow ryzyka.
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Whioski:

Przedstawione tu analizy wskazujg, ze problem merytorycznej, jakosciowej oceny procesu analizy
ryzyka nie jest uwaznie analizowany w ramach wewnetrznych i zewnetrznych kontroli
(przegladdw, auditéw). Sprawdzanie (i audit) jakosci systemu koncentruje sie wiasciwie wytgcznie na
potwierdzeniu zgodnosci dokumentdw. Wyniki naszych analiz potwierdzajg, ze proces analizy ryzyka
korupcyjnego w MG wymaga doskonalenia w celu poprawy skutecznosci i efektywnosci dziatan. Przy
jednoczesnym braku precyzyjnej metodologii szacowania ryzyka, moze to wptywac na jakos¢ analiz
ryzyka, a w szczegdlnosci:

- moze pojawiac sie sktonnosé¢ do zanizania poziomu ryzyka, przez zanizanie poziomu jego
sktadowych, w szczegdlnosci tych, na ktére wptyw ma dziatanie instytucji publicznej (czyli w
tym przypadku na ogét prawdopodobienstwa wystgpienia);

- brak precyzyjnych wytycznych moze prowadzi¢ do nieprecyzyjnych i nieporéwnywalnych
ocen, a ponadto do oszacowan jakosciowych (opisowych) i ilosciowych poszczegdlnych
ryzyk;

- sktad zespotdéw szacujgcych ryzyko w MG wzmocnit jeszcze wymienione powyzej zagrozenia,
powodujgc, ze kluczowy komponent SPZK, system analizy ryzyka, dziata wadliwie, a
oszacowania poziomu ryzyka s3g nieprecyzyjne i/lub zanizane. Podobnie ma sie sytuacja z
mechanizmem identyfikacji ryzyk.
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V: SPZK w oczach pracownikdw i interesariuszy Ministerstwa Gospodarki

W tym rozdziale zaprezentowane zostaty wyniki badania jako$ciowego’, w ramach ktérych
zrealizowano 33 indywidualne wywiady pogtebione z:

dyrektorami badz zastepcami dyrektoréw departamentow: 10 wywiadéw
e z pracownikami departamentow (15 wywiaddw), w tym z:

= cztonkami zespotéw szacujgcych ryzyko w ramach SPZK
= auditorami systemu zarzadzania

= kierownikami projektéw w MG

=  bytym i obecnym doradcg do spraw etycznych

= koordynatorem systemu zarzgdzania

e interesariuszami zewnetrznymi MG (6 wywiaddw), w tym z:

= przedstawicielami instytucji zaleznych
=  przedsiebiorcami
= reprezentantami mediéw

auditorem zewnetrznym — pracownikiem PCBC

konsultantem pomagajacym wdrozy¢ SPZK w MG

Podkresli¢ nalezy, ze znaczna cze$¢ informacji zebranych w trakcie wywiaddéw jakosciowych
pochodzita od dyrektoréw departamentéw — a wiec oséb wysoko postawionych w hierarchii
organizacyjnej Ministerstwa, dysponujacych bogata wiedzg na temat dziatan prowadzonych w
departamentach.

Analizujgc schemat realizacji wywiadéw nalezy réwniez uwzglednié fakt, ze znaczna cze$é wywiadow
z osobami szacujgcymi ryzyko realizowana byta z kilkoma reprezentantami zespotéw szacujacych a
nie z pojedynczymi ich przedstawicielami. Tym samym liczba oséb badanych przewyisza de facto
liczbe 33 wywiaddw. Ponadto nalezy odnotowad, ze wsréd badanych oséb szacujgcych ryzyko
znalezli sie réwniez departamentalni koordynatorzy systemu zarzadzania.

Wyniki wywiaddéw wskazujg na osiggniecie wysokiego stopnia nasycenia teoretycznego — uzyskiwane
informacje byty, z nielicznymi wyjatkami, spdjne i powtarzajgce sie. Osiggniete nasycenie
teoretyczne wzmacnia wymowe uzyskanych wynikéw i je uwiarygadnia. Dodatkowo zastosowana
triangulacja metodologiczna (potgczenie wywiaddw osobistych z analizg zrédet zastanych) pozwolita
na zminimalizowanie ewentualnego btedu badania®.

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

7Dokiadny opis metodologii realizacji ewaluacji SPZK w MG przedstawiono w rozdziale 1.
8 Wiecej informacji na temat metodologii badan jakosciowych, wiarygodnosci danych uzyskiwanych w takich
badaniach oraz sposobdw interpretacji danych Czytelnik znalez¢ moze w zrédtach podanych w aneksie.

Strona 41



Ewaluacja Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

Miejsce SPZK w systemie organizacyjnym MG

Podstawowym celem realizacji badan jakosciowych byta ewaluacja funkcjonowania SPZK w
Ministerstwie Gospodarki, a w szczegdlnosci ocena przydatnosci systemu jako rozwigzania
wplywajgcego na zmniejszenie wystepowania zagrozen korupcyjnych w urzedzie administracji
publicznej. Badania wykazaty, ze w kontekscie instytucjonalnym, z jakim mamy do czynienia m.in. w
przypadku Ministerstwa Gospodarki, ocena taka musi by¢ zréznicowana i wieloaspektowa. Wynika
to przede wszystkim z faktu zréznicowania charakteru dziatan poszczegélnych departamentdw:
rodzaju proceséw przez nie realizowanych, istniejgcych rozwigzan proceduralnych oraz natury
kontaktéw z interesariuszami zewnetrznymi. Warunkujg one bowiem zardwno uzytecznosé
rozwigzan przewidzianych w ramach SPZK, jak i w konsekwencji ocene systemu przez urzednikow.
Jak zauwazyt jeden z dyrektoréw:

kazdy departament ma swojq specyfike (...) kazdy departament to jest firma - osobna, odrebna firma,
ktora w organizacji wykonuje jakies dziatania (...); sq rozbiezne priorytety, jest tez rozwarstwienie na
tq czesc ustugowgq i czesc takq merytoryczng (D)

Podobne opinie wyrazali takze urzednicy nizszego szczebla. Za typowe mozna uznaé przekonanie
jednego z nich, ktdry wprost stwierdzit, ze w MG ,,departamenty to sg takie samotne wyspy”.

Owa specyfika organizacji instytucjonalnej wptywa na dziatanie SPZK poprzez zréznicowanie podejs¢
do korzystania z przewidzianych rozwigzan systemowych poczawszy od sposobu identyfikacji
procesdw w ramach ISO a skonczywszy na praktyce okreslania zagrozen korupcyjnych. Wypowiedzi
badanych wskazujg wrecz, ze zdarzato sie, iz moment wprowadzania zarzadzania procesowego byt
wykorzystywany do okreslania miejsca departamentu w hierarchii instytucjonalnej a nie do
rzetelnego odwzorowania zakresu wystepujacych w nim procesow.

na poczgtku powstawania tego catego systemu byfo takie przekonanie, ze im wiecej proceséw, tym
departament jest wazniejszy (..) taka gra pomiedzy departamentami, jak to w kazdych duzych
molochach sie dzieje, ze o tutaj my mamy pietnascie, a wy macie tylko cztery, to jestescie gorsi, to
jestescie mniej wazni, my jesteSmy lepsi. Teraz departamenty (...) kumulujg te procesy, bo sie rozrosto
(...) co jest po prostu niemozliwe do ogarniecia (urzednik)

Z ustalen poczynionych w trakcie badania wynika, ze Zrédiem probleméw zwigzanych ze
stworzeniem mapy procesow byt przyjety sposob wdrazania systemu. Jak zauwazyt jeden z
dyrektorow ,zatozenie na poczatku byto takie, ze potraktowano kazdy departament jako [osobna]
jednostke organizacyjna, podlegajgca certyfikacji”. ldentyczng opinie wyrazit inny badany, rowniez
dyrektor departamentu:

identyfikacja procesow nastepowata w ten sposob, ze kazdy departament musiat to zrobi¢ osobno {(...)

nie jestem pewna, czy nie powinno byc¢ tez jakiejs takiej weryfikacji od gory, bo jezeli jest od dotu, no,
to oczywiscie kazdy departament bedzie dokonywat to w sposob no troche odmienny (D)’

? Nalezy zauwazy¢, ze zdaniem przedstawicieli zespotu koordynujgcego wdrazanie SPZK ,,te wypowiedzi
Swiadczg o braku Swiadomosci pracownikow nt. procesu identyfikacji procesow”.
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Podkresli¢ nalezy, ze konsekwencje przyjetego sposobu wdrazania systemu zarzgdzania znajdujg
swoje odzwierciedlenie w skutkach wdrozenia SPZK. Po pierwsze departamenty rdinig sie w
podejsciu do identyfikacji zagroien korupcyjnych i szacowania ryzyka. W trakcie badania
zidentyfikowano szereg odmiennych praktyk w tym zakresie, a w konsekwencji dos¢ zréznicowang
palete postaw prezentowanych przez pracownikéw Ministerstwa wzgledem systemu.

Po drugie, konsekwencje wprowadzenia SPZK nie sg jednakowe dla poszczegdlnych departamentéw,
ze wzgledu na wczesniej istniejgce specyficzne rozwigzania organizacyjne i proceduralne. Skutkuje to
zréznicowanymi ocenami w odniesieniu do uzyteczno$ci wprowadzenia systemu w
departamentach.

jest to teraz pofqczone, bo wszystko sie nazywa systemem zarzgdzania. Ale nadal sq regulaminy
poszczegdlnych departamentow, sq regulaminy ministerstwa, jako catosci, rozne instrukcje, rozne
wytyczne. Oprocz tego sq jeszcze te procesy, ktére sq tam przekrojowe (...) i potem jeszcze sq te mapy
ryzyka, procedury i tak dalej (PD)

Po trzecie wreszcie, na 0gélng ocene uzytecznosci SPZK wptywa charakter zarzadzania, i postawy
dyrektoréow. To oni bowiem majg bezposredni wptyw na znaczenie przypisywane rozwigzaniom
systemowym i tym samym, decydujg o wptywie systemu na codzienne funkcjonowanie
nadzorowanych przez siebie urzednikéw.

W konsekwencji zaprezentowane w tym rozdziale wnioski ptyngce z realizacji badania majg
charakter przekrojowy — odnoszg sie przede wszystkim do tych ustalen, ktére charakteryzujg SPZK
jako system w konkretnej instytucji administracji publicznej, pomijajgc specyfike poszczegdlnych
departamentéw.

Postrzeganie SPZK w codziennej pracy Ministerstwa

Obecnie SPZK znajduje sie w fazie rutynowego funkcjonowania - impet i zamieszanie zwigzane z
jego wprowadzaniem sie skonczyty. W percepcji pracownikéw system stanowi po prostu jeden z
elementow infrastruktury administracyjnej MG.

funkcjonowanie tego to tak naprawde zapoznanie pracownikow z procedurq, Ze tak masz postepowac,
poinformowanie o tym, kto jest tutaj tq osobq, etycznym rzecznikiem i to wszystko. | do kogo mozna
zgtaszac w jakim trybie wszelkie takie podejrzenia korupcji (D)

System obecnie nie wzbudza wiekszych emocji wsrdd pracownikéw Ministerstwa. Zostat on przez
nich swiadomosciowo zasymilowany i jakby czesciowo... zapomniany. Wypowiedzi badanych
wskazuja, ze raczej nie jest to bardzo istotny element codziennej pracy urzednikdw.

ta pierwsza nawatnica [jest juz za nami], w tej chwili (...) mamy ten system bardziej oswojony, juz tak
spokojniej reagujemy, aczkolwiek no, sporo w nim biurokracji, co tu duzo méwic, sporo (D)
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Zgodnie z informacjami uzyskanymi od urzednikdw uczestniczgcych w badaniu obecnos¢ SPZK w
zyciu pracownikéw departamentéw sprowadza sie przede wszystkim do koniecznosci dokonywania
szacowania ryzyka w dwuletnich odstepach.

Dla mnie naprawde na dzis dzien SPZK ogranicza sie tylko do szacowan ryzyka w procesach. Do
niczego wiecej. Bo nic wiecej tam tak naprawde nie ma (PD)

Funkcjonuje chocby przez te szacowania, ktore wszyscy koordynatorzy muszqg robi¢ razem tam w

zespole, juz abstrahujgc od tego, czy ktos to robi sam, sam u siebie na biurku, a pdzniej podpisuje to
dziesiec¢ 0sob, czy robiq to faktycznie w zespotach (urzednik)

W wypowiedziach przynajmniej czesci uczestnikdw badania przejawéw widocznosci systemu w zyciu
Ministerstwa jest troche wiecej niz tylko cykliczne szacowanie ryzyka, cho¢ nalezy podkresli¢, ze
niemal nigdy owa lista nie jest nazbyt rozbudowana. Na ogét wskazywano na 4 elementy: duzy i maty
przeglad zarzadzania (oraz wprowadzony niedawno dodatkowy $redni przeglad), szacowanie ryzyka i
audit funkcjonowania systemu w departamencie.
oczywiscie mamy audyty, mamy jeszcze przeglqdy zarzgdzania: mamy maty i duzy oczywiscie i
dodatkowo jeszcze przez dyrektora generalnego zostat wprowadzony sredni. Z tego, co pamietam
ostatni przeglqgd zarzgdzania byt tez poswiecony tym procedurom antykorupcyjnym (D)

Stosunek do rozwigzan i wymogoéw zwigzanych z SPZK wydaje sie by¢é warunkowany kilkoma
czynnikami. Z jednej strony zdecydowane znaczenie ma

¢ relacja pomiedzy systemem zarzadzania jakoscig a naktadka na ten system, jakg jest SPZK.
Z drugiej, istotna role odgrywaja takie czynniki jak
e zajmowane stanowisko,

e obowigzujacy pracownika zakres obowigzkoéw i udziat w zadaniach zwigzanych z
funkcjonowaniem systemu oraz, wspomniany juz wczesniej,

e charakter departamentu — gtéwnie w odniesieniu do przekonan pracownikéow na temat
istniejacych, rzeczywistych zagrozen korupcyjnych zwigzanych z zadaniami przez niego
realizowanymi.

SPZK jako naktadka na system zarzqdzania jakoscig

W codziennej pracy wszystkich departamentéw ogromne znaczenie odgrywa podej$cie procesowe
w ramach systemu zarzadzania jakoscig. To ono wyznacza sposéb realizacji dziatan i determinuje
okreslony zakres zwigzanych z tym obowigzkdéw i wyzwan.

Z wypowiedzi badanych wynika, ze wprowadzenie ISO 9001 wigzato sie z ogromnym nakfadem
pracy, do wykonania ktérej nie zawsze pracownicy byli odpowiednio przygotowani.

przygotowanie w sposob wtasciwy tych kart procesow, pdZniej ocen, to byto dodatkowe zadanie, do
ktorego powinnismy by¢ dobrze przeszkoleni. (...) same procesy i w ogdle rozpoczecie przygotowania,
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zaczeto bez takiego wiekszego przygotowania nas do tego. To z tego wynikaty ewentualne pewne
trudnosci i jakby znalazto to odzwierciedlenie przede wszystkim w tym, Ze mielismy problemy z
okresleniem procesu (D)

Ponadto, sama decyzja o wprowadzeniu I1SO byta od poczatku nie przez wszystkich pracownikéw
rozumiana i akceptowana, przede wszystkim ze wzgledu na istniejgce wczesniej, sprawdzone
rozwigzania zarzadcze. W wielu departamentach juz przed ISO istniaty bowiem szczegdtowe
procedury i utrwalone sposoby postepowania. Co wiecej, cze$¢ departamentéow podlegata
regulacjom zewnetrznym — np. wynikajagcym z wymogéw zwigzanych z wykorzystaniem srodkéow
unijnych.

ludzie postrzegali karty procesow i sposob ich tworzenia, jako takie wtasnie abstrakcyjne widzi mi sie.

Natomiast normalnosciq dla nich byty te zarzqdzenia, ktore zastali i ktore byty potem utrzymane juz w
ramach budowania tego procesu (D)

Wraz z uptywem czasu zaczeto jednak dostrzega¢ walory zwigzane z uregulowaniem zarzadzania na
poziomie catej instytucji. Wprowadzenie podejscia procesowego w opinii wielu badanych stanowito
istotng, zasadniczg zmiane w funkcjonowaniu ministerstwa. Z jednej strony uspdjnito sposoby
postepowania poszczegélnych komérek organizacyjnych, z drugiej za$ umozliwito kontrole nad
zadaniami realizowanymi przez poszczegélne departamenty.

podstawowq zaletq ISO dla nas jest to, Zze te procesy nie ulegajq karleniu czyli, ze w pewnym
momencie nie wiem, dla przyspieszenia, dla wygody, czy tez z rutyny sie jakies elementy opuszcza (D)

Podkresli¢ przy tym nalezy, ze pomimo powtarzajgcych sie ocen pozytywnych (jak w opinii jednego z
dyrektordow, ktéry stwierdzit, ze krétko mowiqc te nasze procedury wewngtrzministerialne sq coraz
doskonalsze) nadal wystepujg problemy i pojawiajg sie dyskusje dotyczace uksztattowania systemu:

Caty czas jest nawet walka, kto ma byc¢ wtascicielem procesu, jak sq takie procesy nie wiem, jak
legislacyjny, jak sq poziomy takze nawet sq (D)

W dalszym ciggu to jest kwestia dyskutowana no bo istniejqg pewne rozbieznosci pomiedzy podejsciem
stosowanym przez departamenty (D)

Dodatkowo, wprowadzenie I1SO spowodowato z jednej strony konieczno$¢ wyjscia poza ramy
funkcjonowania departamentow, a z drugiej przyczynito sie do zwiekszenia wewnetrznej, wewnatrz-
departamentalnej, wymiany informacji. Mate przeglady, realizowane wewnatrz departamentow,
umozliwity wymiane doswiadczen pomiedzy pracownikami poszczegdlnych wydziatow i
przyczynity sie do wiekszej integracji kadry wokét realizowanych zadan.

Bardzo istotne jest to, ze odbywamy tak zwane przeglgdy zarzqdzania (...) to powoduje, ze wystepuje
taka mobilizacja, ze kazdy z wydziatow musi podsumowaé swojq prace w okreslonym czasie
wykonang. Nastepnie na poziomie naczelnikéw, dyrekcji, omawiamy problemy, jakie wystqpity, jakie
mamy pomysty na to, zeby ulepszy¢ funkcjonowanie departamentu. Tak naprawde utatwic¢ sobie
prace. A takze jest to miejsce na wymiane poglgdéw, doswiadczern miedzy poszczegdlnymi wydziatami.
Przed wprowadzeniem tego systemu tak naprawde poszczegdlne wydziaty byty takimi wyspami
niezintegrowanymi i mafo wiedzielismy o sobie nawzajem. Nie wspdtpracowalismy do tego stopnia by
moc ewentualnie wspierac sie. W tej chwili wydaje mi sie, Ze to jest lepiej niz byto (PD)
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Duze przeglady zarzadzania z kolei, przyczynity sie do upowszechnienia wiedzy na temat dziatalnosci
poszczegdlnych departamentdw, umozliwity rozpowszechnienie wiedzy na temat zadan
realizowanych na poziomie urzedu jako catosci.

duzy przeglgd zawsze jest poprzedzony matym przeglgdem (..) BDG skfada ze wszystkich
departamentow takq informacje na duzy przeglgd (PD)

Podkresli¢ nalezy, ze w przekonaniu wielu urzednikéw system przeciwdziatania zagrozeniom
korupcyjnym w poréwnaniu z wymogami ISO jest mato absorbujgcym, a przez to znacznie mniej
istotnym elementem.

W trakcie wywiaddéw wielu badanych prezentowato dystans i sceptycyzm co do zmian, jakie wnosi
wprowadzenie SPZK do pracy Ministerstwa. Podkreslano, ze SPZK jest integralna czescig I1SO i jesli w
dziataniach urzednikéw w ostatnich latach zaszty jakie$ zmiany, to w wyniku wprowadzenia ISO, a nie
SPZK. W przekonaniu czesci badanych wprowadzenie antykorupcyjnej naktadki na 1SO jest
dziataniem zbednym, wnoszgacym jedynie ograniczone korzysci i dlatego obowigzki wynikajgce z jego
funkcjonowania wykonuje sie bez entuzjazmu.

Nie wszyscy sq zafascynowani tym systemem. Ja udaje pefen entuzjazm. Ma pewne zalety dla nowych
pracownikow, ktorzy nie przeszli z nami zmian. Nowi pracownicy majq okazje poznania jak przebiegajq
procesy decyzyjne w ich wydziatach (PD)

Postrzeganie relacji pomiedzy systemem zarzgdzania jakoscig a SPZK dobrze ilustruje wypowiedz
jednego z dyrektoréw:

system zarzqdzania jakosciq razem z systemem przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym zostat
wprowadzony i dla mnie to jest jednos¢ (D)

Owa ,jednos$¢”, przynajmniej w zakresie percepcji pracownikéw Ministerstwa wydaje sie miec
negatywne konsekwencje dla SPZK — czesto postrzegany jest on bowiem jako mniej istotna, acz
ktopotliwa naktadka na wainy system regulujacy zarzadzanie w urzedzie. Przekonania tego typu
wzmacniane s3 przez sposdb umiejscowienia SPZK w systemie zarzadzania, niedoskonatosci
monitoringu i auditu jego funkcjonowania (patrz nizej) oraz, jak opisano to w dalszej czesci rozdziatu,
przyjecie ktopotliwych, acz w przekonaniu wielu nieco fasadowych rozwigzan dotyczacych systemu
szacowania ryzyka.

Dlatego tez w wypowiedziach badanych odnalezé mozna niekiedy ironiczne i zdystansowane
wypowiedzi podsumowujgce zasadnos$¢ wprowadzenia SPZK w Ministerstwie:

jak bysmy porownaty tq catq wrzawe dotyczqcq systemu obiegu dokumentow, a tych czynnosci z
zakresu szacowania ryzyka, no to tutaj mamy petng wrzawe, a tutaj spokdj, wszyscy jakby pokornie
wypetniajq swoje obowiqzki, bo nie jest to jakis specjalnie mocno obcigzajgcy nas obowigzek (PD)

On po prostu zostat wdrozony razem, jako jakis tam (...) w pakiecie z ISO i sobie jest. tadnie wyglqgda,
bo fajnie miec, to tez nie ukrywajmy, ze to fajnie wyglgda (urzednik)
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Proces identyfikacji zagrozen i szacowania ryzyka

Chyba najwiecej kontrowersji w ocenie SPZK wzbudzajg przyjete w ramach systemu rozwigzania
dotyczace identyfikacji i szacowania ryzyka korupcyjnego.

Na wstepie nalezy podkreslié, iz sposéb podejscia do procesu identyfikacji zagrozen korupcyjnych
oraz szacowania ryzyka w catosci zaleiny jest od zwyczajow przyjetych w poszczegéinych
departamentach, co w praktyce oznacza uzaleznienie przebiegu tego procesu od woli i
zaangazowania dyrektorow. Niezaleznie od rozwigzan i wytycznych zawartych w procedurze
procesem tym rzgdzg praktyki wypracowane w ramach poszczegdlnych komdrek organizacyjnych. |
cho¢ efekt w skali catego ministerstwa jest jednakowy i przyjmuje posta¢ kart proceséw z
przypisanymi do nich tabelami szacowania ryzyka to juz sam proces ich opracowywania, weryfikacji
a nastepnie monitoringu jest zdecentralizowany i réznorodny.

Zespoty identyfikujace i szacujace ryzyko

Przede wszystkim departamenty réznig sie sposobem powotywania i zasadami rzadzacymi praca
zespotow szacujacych ryzyko. Zespoty te tworzone sg decyzjg dyrektora departamentu (wtasciciela
ryzyka), ktéry okresla ich ilos¢ i sktad. Stosowane praktyki w tym zakresie sg bardzo zréznicowane:

Nie ma klucza takiego specjalnego. Czasami to jest naczelnik, ale czasami, tak jak widziatam, to sq
pracownicy tez szeregowi, zeby to byly osoby zaangazowane w sam proces (D)

na tym etapie ostatniego szacowania ryzyka byty trzy wydziaty i z tych trzech wydziatow
postanowilismy wzigc¢ po dwie osoby i byty najpierw prace w grupach na zasadzie osoby, ktére zajmujq
sie danymi procesami, Zzeby zobaczyty, a pdzniej w cafosci ocenialismy to, jak my to widzimy i jakby
cata grupa, wtedy to byto osiem 0sob, oceniata kazdy z osobna proces i byto na zasadzie wtasnie takiej
burzy mozgdéw (PD)

Co wiecej, sposéb doboru cztonkéw zespotu kazdorazowo wydaje sie by¢ uzalezniony wytacznie od
subiektywnej opinii kadry kierowniczej — w ramach jednego departamentu na przestrzeni lat mogg
sie bowiem zdarzy¢ rézne praktyki w tym zakresie:

Nie wiem, czym sie kierowali przetozeni dwa lata temu, natomiast no uznalismy, ze ten sktad powinien
byc¢ na razie na pewno z udziatem wszystkich naczelnikéw, poniewaz majq najwiekszy ogdlny poglgd
na to, co sie dzieje w ich procesach, oczywiscie i wtascicieli proceséw, czyli dyrektorow, zastepcow.
Bedziemy rozwazad, czy brac do tego jakichs pracownikéw (D)

| cho¢ powszechnie wskazywang przestanka powotania w sktad zespotu jest zaangazowanie
pracownika w proces, ktdrego dotyczy identyfikacja i szacowanie ryzyka to czasami moze sie
zdarzy¢, ze w praktyce wyboér ten bedzie catkowicie przypadkowy.

Powiem tak, no kryteria, czasami on jest po prostu dostepny, ale to naczelnicy wskazujg na te osoby,
ktore sq najblizej takich procesow. (D)
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Zgodnie z deklaracjami badanych najwtfasciwszym kryterium decydujgcym o doborze czionkéw
zespotu powinna by¢ ich wiedza i zaangazowanie w analizowane procesy:

powinny sie tam znaleZ¢ w tym zespole osoby, ktére rzeczywiscie sie zajmujq danq tematykgq (...) jedna,
czy dwie osoby bedzie potrafita powiedziec¢ o specyfice danego procesu, bedzie potrafita wyttumaczyc,
jak ten proces rzeczywiscie dziata tak, aby wyjasni¢ wqtpliwosci zespofu i zeby tak, jak mowie ten
zespot oceniajgcy nie byt catkowicie oderwany od badanych zagadnien (D)

Z drugiej strony, przynajmniej niektdrzy badani dostrzegali niebezpieczenstwa zwigzane z
powigzaniem szacowania ryzyk z codziennymi doswiadczeniami szacujgcych. Wskazywali na
niebezpieczenstwa zwigzane z rutynowym podejsciem do ocenianych zjawisk.

ciezko jest czasami oszacowac obszar, w ktérym samemu sie pracuje, bo pewnie dlatego, ze mozna
pewnych rzeczy po prostu nie zauwazy¢ (PD)

pracownicy danej komodrki znajq najlepiej te procesy, w zwiqzku z tym sq uczuleni na pewne
nieprawidtowosci, sq w stanie wskazac dzieki temu, Ze sie na tym znajq jakie obszary sq zagroZzone
ryzykiem, ale z drugiej strony, osoba, ktéra w ogdle w tym nie pracuje moze zwrdci¢ uwage na
kwestie, na ktére ze wzgledu na nie wiem, rutyne na przyktad pracownik juz nie zwrdcit uwagi (D)

Merytoryczne przygotowanie pracownikow do szacowania ryzyka

Kwestig niezwykle wazng, cho¢ jak wynika z wywiadéw, nieco zaniedbana sfera, jest wiasciwe
przygotowanie cztonkéw zespotéw szacujacych ryzyko do wtasciwego wykonywania powierzonych
im zadan. Badani na ogot nie potrafili sobie przypomnie¢ zadnego systematycznego procesu
przygotowania pracownikdw do identyfikacji i szacowania ryzyk. Cho¢ wspominano szkolenia
oferowane na poczatku wdrazania SPZK (2008 i 2009), oraz wymieniano zrealizowane kiedys (2009
r.) szkolenia e-learningowe, to podkreslano, ze po pierwsze miaty one charakter do$¢ ogdlny, a po
drugie nie sposdb ich uznac za wyczerpujace i rzetelnego przygotowanie do analizy wystepujacych
zagrozen korupcyjnych.

nigdy nie byto chyba szkolenia, ktére by uwzgledniato specyfike danego departamentu, ktdére by
mowito, ze tak, tego typu ryzyko (... ) powinno by¢ maksymalnie wycenione (D)

moze byt taki czas, ze poruszalismy, omawialismy SPZK, ale raczej tylko omawialismy. Na przyktad o
szacowaniu ryzyk nie byto (...) bardzo dawno temu rozmawialismy o SPZK, bo jakies szkolenie byto. Na
pewno mam materiaty w biurku. Ale ciezko mi sobie przypomniec¢ doktadniej, czego one dotyczyty (PD)

Ponadto, przyjety w ramach wdrazania SPZK, kaskadowy system przekazywania informacji, nie
przyniést, w przekonaniu badanych, zadowalajgcych rezultatéw.

Najpierw byli szkoleni koordynatorzy i dyrekcja. A te szacowania, trzeba byto tez zapoznac z tym
pracownikdéw. | to tez na nas tak wptyneto, chociaz ta nasza wiedza tez byta taka nie do kornca (...) na
nas sptyngt ten ciezar przekazania pracownikom (...) tak to na gorgcq wode zostalismy rzuceni, na
gtebokqg wode (PD)

Do pewnego stopnia pomocne byto wsparcie ze strony BDG oraz instrukcje, ktére zostaty przekazane
pracownikom. Nie rozwigzaty one jednak wszystkich pojawiajacych sie problemoéw. W efekcie,
zdaniem badanych, dzisiejsi cztonkowie zespotéw szacujacych nader czesto pozbawieni sg
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merytorycznego przygotowania i przy identyfikacji oraz szacowaniu ryzyk positkujg sie
subiektywnymi przestankami i intuicja.

Ogdlnie tez caty czas mielismy wsparcie z BDG. Oni nam mdwili, jak powinno to wyglgdac, co brac¢ pod
uwage. No nie byto tak, Zze nie mielismy informacji i wypetnialismy sobie te tabelki jak sie chciato (PD)

Ludzie dokonujq tej analizy i ta ich wiedza przektada sie na tq analize, te ich zapatrywania. | zawsze

bedzie to chyba jednak no pewng odrobing subiektywnego spojrzenia tego, ktory no powiedzmy
odpowiada za ten obszar (D)

Wyniki badania wskazujg, ze do rzadkosci nalezy praktyka korzystania z doswiadczen innych
zespotéw, czy innych departamentéw. W rezultacie zasadnym wydaje sie byé stwierdzenie, ze
utomnoscia stosowanego w MG podejscia jest ograniczony charakter wymiany informacji
pomiedzy departamentami oraz brak efektywnej standaryzacji procesu szacowania ryzyka na
poziomie catej instytucji.

Przestanki szacowania ryzyka

Jak juz wspomniano wczesniej, przebieg procesu szacowania ryzyka uzalezniony jest od praktyk
utrwalonych w poszczegdlnych departamentach. Wyniki badania wskazujg jednak, ze generalnie jest
to proces wysoce subiektywny, wrazliwy na zmieniajgce sie przekonania i postawy pracownikéw
oraz podatny na réinego rodzaju oddziatywania i manipulacje.

W trakcie realizacji wywiadow refleksji badanych poddawane byly m.in. zmieniajgce sie pomiedzy
szacowaniami punktowe wartosci przypisane zidentyfikowanym zagrozeniom korupcyjnym w
ramach wybranych procesdw. Uzyskane interpretacje, czy wyjasnienia wyraZznie wskazujg na
uzaleznienie wynikéw szacowania bardziej od aktualnej sytuacji kadrowej i organizacyjnej
departamentéw niz od uniwersalnych wifasciwosci analizowanego procesu. Innymi stowy wyniki
szacowania ryzyka dla danego procesu czesto uzaleznione s3 od wiedzy konkretnych oséb
szacujacych na temat postaw pracownikéw zaangazowanych w dany proces, wiary w zasadnos¢
przyjetych w departamencie zasad postepowania, czy zaufania do efektywnosci obowigzujacych
aktualnie procedur.

Czasami jest tez tak, ze wtasciciele proceséw sie zmieniajq (...)wtedy wtasciciel procesu, ten aktualny,

podejmuje decyzje, czy akceptuje to, co byfto (...) czy od nowa szacujemy (D)

Pierwotnie mielismy tendencje do zawyzania tego, czyli, ze tak powiem szacowalismy wyzZej dane
ryzyka. To pierwszy raz, jak to robiliSmy. A potem zmniejszylismy to na bazie juz doswiadczenia, ze to
nie wystepuje (D)

Po tych dwu latach stwierdzamy, ze nawet za wysoko zesmy oszacowali (...) te dwa lata pokazaty, ze
no nie ma takich przyktaddw faktycznie zagrozenia (D)

Tylko w jednym z wywiaddw zaprezentowane zostato nieco odmienne podejscie, polegajgce na
probie analizy zagrozenia niezaleznie od aktualnych wewnetrznych uwarunkowan departamentu:
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Mamy dwa podejscia: czy ten proces jest, jako sam proces zagrozony, czy proces w tej sytuacji w
jakiej sie znajduje. Ta sytuacja to jest wiedza pracownikdw, swiadomosc¢ pracownikdéw, wyksztatcenie.
[W tym drugim przypadku] pracownicy, ktorzy ten proces obstugujq, postrzegajq to ze swojego punktu
widzenia (D)

Na marginesie warto zauwazyé, ze dominujgce podejscie, czyli obnizanie punktowej wartosci
poziomu ryzyka w wyniku braku negatywnych doswiadczen, zdaje sie nieréwnomiernie traktowad
dwie przestanki szacowania, mianowicie prawdopodobienstwo wystgpienia zagrozenia i jego
mozliwy, negatywny skutek. O ile, w okreslonych okolicznosciach, mozna bowiem uzna¢ zasadnosc
zmniejszenia szacowania prawdopodobienstwa o tyle trudno przyjaé, ze sama zmiana
prawdopodobienstwa wptywa na potencjalne skutki wystgpienia korupcji.

Przebieg procesu szacowania ryzyka

W trakcie realizacji badan stwierdzono, ze:

e poszczegdlne departamenty stosujg zrdéznicowane procedury przyznawania wartosci
punktowych poziomu ryzyka

e zdarzajg sie przypadki Swiadomego zanizania wartos$ci punktowych, motywowanego checig
minimalizowania zakresu dodatkowej pracy wynikajacej z przekroczenia bariery 25 punktéw,
lub obawg przed zwrdéceniem na siebie uwagi przetozonych w ministerstwie.

Dos¢ czestg praktyka przy okreslaniu wartosci punktowej poziomu ryzyka (cho¢ oczywiscie nie
wytgczng) jest usrednianie wynikéw szacowania poszczegélnych cztonkéw zespotu. Praktyka ta budzi
szereg watpliwosci natury metodologicznej, jako ze $rednia jest miarg statystyczng wyjgtkowo
podatng na manipulacje. Dobitnie zilustrowat to jeden z dyrektorow:

to jest instrument miekki. Nawet jesli my przyjmujemy sobie w zespole, ze kazdy sam swojq ocene i
odrzucamy skrajne (...) i srednig wyliczamy. To nie zmienia to faktu, ze przy matej liczbie osob, no to
jestesmy w stanie wyczui, ile trzeba dacé, Zzeby spasé¢ ponizej jakiegos poziomu. (D)

Badani przyznawali ponadto, ze dos¢ czeste jest dostosowywanie ocen poziomu ryzyka do
przewidywanych oczekiwan lidera.

Wspomniane juz wyzej usrednianie ocen traktowane jest jako najbardziej efektywny sposéb
dochodzenia do konsensusu. Z pewnoscig oszczedza on wysitku koniecznego do przeprowadzenia
dtugotrwatego procesu negocjacji.

W praktyce to wyglgdato tak, ze (...) robilismy takg burze mézgow, wpisywalismy w te tabelki takie
wyznaczone przez biuro dyrektora generalnego jakie ryzyka widzimy. | potem kazdy z nas oszacowat
(...) przyznat punkty, wyciggnelismy z tego sredniq, Zeby byto sprawiedliwie (...) potem dyrektor
spojrzat na to, czy sie z nami zgadza, czy nie i zatwierdzit. (PD)

to polegato na tym, ze sie spotykaliSmy, omawialismy, mdwilismy wszystkie swoje wqtpliwosci,
spisywalismy na kartkach, a potem wpisywalismy w te tabelki i szacowalismy i (..) kazdy sie
wypowiedziat na ile szacuje i wyciggnelismy z tego sredniq i potem usrednilismy po prostu nasze

Strona 50



Ewaluacja Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

wyniki (...)Mnie sie wydaje wtasnie bardziej stuszna taka metoda, poniewaz widac, jaki byt rozrzut i no,
kazdy ma swoje zdanie (PD)

Osobnym problemem sg powszechnie wystepujagce w MG niskie (ponizej 25 punktéw) wartosci
poziomu ryzyka dla zidentyfikowanych proceséw. Ich rozktad (patrz rozdziat IV) w naturalny sposéb
budzi watpliwosci co do skutecznosci i rzetelnosci procesu szacowania ryzyka. Jak wrecz wprost
stwierdzit jeden z badanych:

nie ma co ukrywad, bo przypuszczam, ze inne osoby tez o tym mdowity, no nie zawsze zalezy wszystkim
na tym, Zzeby ten poziom dwudziestu pieciu punktow zostat przekroczony (PD)

Inny zas$ wprost sugerowat, aby:

Przejrzec¢ doktadnie sposob, w jaki ryzyko dla procesow jest szacowane. Bo jestem swiecie przekonany,
ze dobra, Zeby nie przesadzic, Zze czterdziesci procent, trzydziesci, czterdziesci procent na pewno byfoby
oszacowane powyzej tych magicznych dwudziestu pieciu punktow (PD)

Zidentyfikowana i potwierdzona w wywiadach tendencja do zanizania punktowej wartosci poziomu
ryzyka wynika, w przekonaniu badanych, z dwdch, wspomnianych juz wyzej, partykularnych
powodéw: z pragnienia unikniecia dodatkowej pracy (koniecznosci podjecia dziatan naprawczych
wynikajgcych z przekroczenia akceptowanego poziomu ryzyka - 25 punktow), badz tez z obawy przed
negatywng, zewnetrzng interpretacjg faktu zidentyfikowania istotnych zagrozen korupcyjnych w
departamencie.

Badani zwracali uwage na fakt, iz wycena poziomu ryzyka powyzej 25 punktéw skutkuje
koniecznoscig podjecia szeregu dziatan zmierzajacych do wypracowania planu postepowania z
ryzykiem. Na ogoét oznacza to koniecznos¢ wykonania przez pracownikéow i kierownictwo
departamentu dodatkowej pracy. Racjonalnym podejsciem, ktorego zresztg system specjalnie nie
utrudnia, bedzie unikanie takiego dodatkowego obcigzenia poprzez dazenie do obnizania wartosci
szacowania. W przekonaniu cze$ci badanych do takiego podejscia w niektérych departamentach
przyczynia sie brak wsparcia w sytuacji wykrycia zagrozenia. Jak zauwazyt jeden z dyrektoréw:

z metodyki zwykle mielismy represje, czyli trzeba byto wykonaé¢ dodatkowe sterty papieréw (...) sitq
rzeczy powstata tendencja do zanizenia tego. (..) Zamiast wykorzysta¢ poprawnie wyniki i nie
represjonowac tego, ktory sie zgtosit z tym wysokim zagrozeniem, tylko wesprze¢ go przy
przeciwdziataniu temu zagrozeniu (..) to nadal cztowiek zostaje sam z tym ryzykiem, jest tylko
represjonowany, bo musi papierkologie robic, czyli dokumentowac zgodnie z wymogami, czy tez
wykonywac jakies czynnosci dodatkowe, ktére no, nie skutkujg na zmniejszeniu tego ryzyka {(...) to
jakby od razu zacheca bardziej do tego, Zeby szacowac ryzyko w kolejnych latach ponizej (D)

Z drugiej strony, jak podkreslano w wywiadach, przy szacowaniu poziomu ryzyka moze wystepowac
obawa przed znalezieniem sie ,na cenzurowanym”. Zgodnie z tg perspektywa zidentyfikowanie
istotnego zagrozenia korupcyjnego nie tyle przynies¢ moze korzys¢ dla departamentu w postaci
ograniczenia zwigzanych z nim niebezpieczenstw, ile skutkowaé moze wywotaniem przekonania o
nieprawidtowosciach, do ktérych dochodzi¢ moze w danej komérce organizacyjnej.
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tak jak ja rozumiem ten system, to on ma przeciwdziatac, a wiec po prostu wskazac obszary ryzyka, co
wcale nie ocenia negatywnie pracownikdw, czy danego departamentu, natomiast tak jak my sie
zorientowalismy, odnieslismy wrazenie, ze to jest traktowane jako bycie na cenzurowanym
przekroczenie tej granicy (PD)

Ujawnienie, czyli wyzszy poziom oceny ryzyka to, w przekonaniu niektdrych uczestnikow badania
,podktadanie sie”, ,,zwracanie uwagi na siebie” a w administracji publicznej nikt tego nie chce.
Najwazniejsze to ,,nie wychylaé sie”, nie wzbudzaé nadmiernego zainteresowania.

kazdy sqdzi po sobie, wiec mysli: jak ja powiem, Ze ryzyko mam, to pomyslg, ze to u mnie wystgpito i ze
to u mnie jest. Kazdy sobie wyobraza, ze to zagrozZenie to jest ziszczone. No to niestety jest problem z
mysleniem. A druga sprawa, no, Ze kazdy sie obawia, Ze jak oszacuje wysoko, to mu dotozq roboty (D)

na dzis dzien w mojej ocenie, to jest szacowanie ryzyka tak, zeby oszacowac je maksymalnie nisko,
zeby nikt sie do nas nie przyczepit, zeby nie przyszedt jakis NIK, Zeby sie tym nie wiem, moze stuzby sie
zainteresowaty (PD)

Kontrola i weryfikacja wynikéw szacowania,

Stwierdzonym nieprawidtowos$ciom zwigzanym z procesem identyfikacji i szacowania ryzyka w
praktyce nie przeciwdziatajg przyjete sposoby kontroli wynikéw owego procesu. Zgodnie z
informacjami uzyskanymi w trakcie realizacji wywiaddw najczestszg zasadg jest weryfikacja wynikéw
szacowania przez dyrektora departamentu i wtasciciela ryzyka. Teoretyczne podejscie do przebiegu
catego procesu przedstawit jeden z dyrektorow:

Zespot opracowuje, dyrektor to zatwierdza. Osoba dyrektora moze powiedzie¢ stuchajcie, ale wydaje
mi sie, ze tutaj to ZzeSmy o czyms zapomnieli, zastandwcie sie, albo, ze tutaj gdzies nie wskazalismy
jakiegos czynnika, ktory moze zwiekszac to zagrozenie, albo zmniejszac. Zastandwcie sie nad tym. (D)

W wywiadach nie udato sie jednak zidentyfikowaé znaczacej ilosci przypadkéw refleksji nad
wynikami prac zespotu szacujgcego ryzyko (co nie musi koniecznie oznaczaé, ze nigdzie i nigdy one
nie wystgpity). Pozyskano natomiast informacje na temat rzeczywistego przebiegu procesu
weryfikacji w kilku co najmniej departamentach. W wielu wypadkach opiera sie ona po prostu na
wzajemnym zaufaniu i nie oznacza dogtebnej analizy procesu, czy tez wrecz uczestnictwa w nim.

zawsze to poddane jest ocenie dyrektora departamentu. No jeszcze zerka w to na pewno wtasciciel
procesu. Bo to jest szacowanie dla procesu (PD)

A dyrektor jak otrzymuje te wszystkie karty, to sqdzi Pani, ze ma mozliwos¢ zweryfikowania
rzeczywistego tego waszego szacowania i identyfikacji?
- No nie bierze udziatu w tym szacowaniu, wiec tez na zasadzie zaufania (PD)

Znaczy w departamencie wyniki prac zespotéw ocenia sam dyrektor, bo podpisuje sie w korncu pod
tym, w zwigzku z tym przyjmuje, Ze jakby sposdb, w jaki zostaty ocenione dane procesy jest
prawidfowy (D)

Przyczyn owego, nieco liberalnego przynajmniej na poziomie niektérych departamentdw, podejscia
do weryfikacji wynikow szacowania, upatrywaé zapewne mozna w postawach wzgledem samego
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SPZK i jego uzytecznosci. Jesli bowiem, jak przedstawiono to juz wczesniej, catemu systemowi
pracownicy przypisujg ograniczone znaczenie, to nie powinno zaskakiwaé, ze jego elementy
traktowane sg w sposéb co najmniej pragmatyczny.

nie ma co robi¢ wokdt tego jeszcze jakiegos dodatkowego halo, kiedy z géry mamy z kolei system
kontroli tak rozbudowany, sprawdzania tego, ze juz to mamy wszystko zapewnione, w zwiqzku z tym
te dwadziescia cztery punkty [sq wystarczajgce] (D)

Wyniki badania nie dostarczajg tez przekonujacych dowodéw na istnienie ponad-
departamentalnej koordynacji i kontroli szacowania ryzyka korupcyjnego. Badani na ogéf nie byli w
stanie wskaza¢ efektywnego sposobu zewnetrznej weryfikacji wynikdw szacowan, czy to ze strony
BDG, czy to w wyniku realizowanych auditéw, czy w ramach procesu certyfikacji systemu.

Przyznam szczerze, ze nie wiem doktadnie. Przypuszczam, Ze jest to poza departamentem rowniez
weryfikowane i sprawdzane. Natomiast dotychczas nie mielismy zadnych pytan ze strony biura
dyrektora generalnego, do ktdrego trafiajg te karty ostatecznie, wiec nie wiem, w jaki sposob to
wyglgda (D)

Przekazywalismy takie szacowanie ryzyka do odpowiedniej komorki, do BDG chyba i nikt jakby nie
wskazat, Ze jest Zle zrobione. Moze by sie przydato w kierunku takim, jak faktycznie, jaki putap przyjgc
dla danego typu... (D)

Cho¢ o kwestiach zwigzanych z realizacjg auditu piszemy w dalszej czesci tego rozdziatu, to warto w
tym miejscu zaznaczyé, ze dokonywana w jego ramach weryfikacja szacowania ryzyka ma charakter
ograniczony i jest wysoce uznaniowa. Bardzo czesto to przebieg rozmowy decyduje o ocenie
wynikéw szacowania a nie obiektywne, weryfikowalne kryteria.

przyszedt do mnie audyt no i porozmawialiSmy sobie o szacowaniu ryzyka dla proceséw no i po prostu
no, rozmawialismy. Pan mdwi, Ze tutaj, czemu tak, bo tutaj, a tutaj niech pan zobaczy jest cos
podobnego, a troche praca inna. PorozmawialiSmy i ja zrobitem znowu szacowanie. | wiasnie i wtedy
dodatkowo powotatem, dowiedziatem sie, ze jest taka mozliwos¢, powotatem trzeciqg, czwartq, czy
pigtq osobe spoza departamentu (PD)

ja tylko mowie o auditach (...). Powyzej dwudziestu pieciu nie zostato stwierdzone. Zupetnie realnie tak
patrzgc i oceniajgc obiektywnie, moze sq takie obszary, w ktdrych powinno byc, ale ja takiego obszaru
nie znam. Na tyle rozmowy na ten temat daty dla mnie jasne argumenty, ze faktycznie potwierdzato
mi to, Ze ta wartos¢ nie powinna by¢ wyzsza (PD)

Ogdlna ocena procesu szacowania ryzyka

Informacje uzyskane od badanych wskazujg wyraznie, ze przyjety w MG system szacowania ryzyka
nie moze zosta¢ uznany za efektywny i skuteczny. Jest on bowiem nadmiernie podatny na wptyw
czynnikéw subiektywnych i w niewystarczajgcy sposob zabezpieczony przed partykularnym
podejsciem do okreslania punktowej wartosci poziomu ryzyka korupcyjnego. Mozna zatozyé, ze
system szacowania ryzyka wtasciwie podsumowat jeden z urzednikdéw, stwierdzajac:

nalezy sie zastanowic¢ nad tym, po prostu czy sq robione dobrze i czy w ogdle to ma jakqs wartos¢
dodang, czy tylko jest to kolejne wypetnianie jakichs tam formularzy, ktére stanowiq zatgczniki do
procedury (PD)
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Oczywiscie istniejg pozytywne strony, rzec mozna, efekty dodane procesu szacowania ryzyk. Otoz

bez watpienia w wielu wypadkach przyczynia sie on do refleksji urzednikdw nad wystepujgcymi

zagrozeniami, i cho¢by w ograniczonym stopniu, lecz jednak wptywa na rozwdéj Swiadomosci etycznej

przynajmniej czesci pracownikdw MG. Nie jest to jednak oddziatywanie powszechne. Jak wynika

bowiem z wypowiedzi badanych, przecietny pracownik ministerstwa nie uczestniczy w procesie

szacowania i na ogoéf nie wie, na czym proces 6w polega.

przy szacowaniu przez pracownikow jednak osoby sie angazujq, poszukujq wiedzy. Wiec po prostu przy
okazji zdobywajq wiedze na temat obszardw, ktorymi wczesniej by sie nie zainteresowali. (D)

mysmy uznali, ze jesli damy wysokie ryzyko, to dziatania bedq skuteczne (...) wazne jest Zzeby to ryzyko
byto na tyle wysokie, zeby wszyscy przyjeli to do wiadomosci i dziatali zgodnie. Moze to byto takie
prewencyjne bardziej (PD)

Generalnie rzecz biorac, przyjeta w MG praktyke szacowania ryzyka nalezatoby podda¢ gruntownej

rewizji i wprowadzi¢ takie rozwigzania, ktére pozwolg na urealnienie wynikdw uzyskiwanych w

wyniku zastosowania przemodelowanej procedury.

Kluczem chyba do rozwiqzania tej sytuacji jest przede wszystkim podniesienie sSwiadomosci dyrekcji,
kierownictwa na temat szacowania ryzyka i tego, jak ono faktycznie powinno wyglgdac. Bo jezeli to
bedzie wyglgdato tak, jak wyglgda, a wyglgda przynajmniej w mojej ocenie Srednio, no to mozemy
szacowac sobie tak jeszcze do momentu, kiedy (...) sie nie zmieni wfadza, czy cos i nie stracimy
certyfikatu. Bo wtedy dojdq do wniosku, ze nie warto ISO i tym bardziej SPZK. (PD)

Z wypowiedzi uczestnikéw badania wytania sie kilka zasadniczych postulatéw dotyczacych

koniecznych zmian w zakresie procedury szacowania ryzyka. Najwazniejsze z nich dotycza:

wzmocnienia systemu szkolenia urzednikdow szacujgcych ryzyko

powinno byc¢ najpierw szkolenie i naprawde osoby, ktdre to przygotowujq muszq by¢ swiadome,
wiedzie¢ w jaki sposob to zrobic (D)

wzmochnienia wspétpracy i wymiany doswiadczen w zakresie szacowania ryzyka pomiedzy
departamentami (pojawity sie tez opinie, ze bardziej aktywng role w tym zakresie powinno
petni¢ BDG)

nie wiem, czy w ministerstwie dzieje sie poprawnie (...), ze szacowania ryzyka sq dokonywane tylko i
wytqcznie przez pracownikéw danego departamentu. Ja bym to zmienit. (...) W mojej ocenie powinny

by¢ powotane takie zespoty miedzydepartamentalne, gdzie (...) zespot na przyktad sktada sie z pieciu
0s0b, gdzie maksymalnie dwie sq ze srodka (PD)

wypracowania ogdlnych standardow identyfikacji ryzyk, obowigzujgcych w catym urzedzie

biuro dyrektora generalnego ma juz teraz katalog i moze wybra¢ jgdro. Nie méwie wszystkie, ale moze
wybrac jgdro, te, ktore sq nie wiem, najblizsze, albo nawet wrecz sie powtarzajq i powiedzied, to jest
katalog ryzyk, ktére musisz zawsze oszacowac (D)

wazniejsze jest, zeby umiec¢ dostrzegac te ryzyka i to na bazie doswiadczen catej organizacji. No bo to

po to robi cata organizacja, ze jeden wie, drugi nie wie, ale cata organizacja w sumie wie (D)
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= uspdjnienia podejscia do szacowania na poziomie catego urzedu (zaréwno w zakresie zasad
powotywania zespotéw, jak i wytycznych odnoszgcych sie do wartosci szacowania). By¢ moze
powinno to by¢ potgczone z przemodelowaniem siatki proceséw

zunifikowaé w resorcie, Zzeby to zapewnifo pewngqg spojnos¢ w funkcjonowaniu poszczegdlnych
departamentow w sprawach podobnych, albo zblizonych (D)

nalezy system doskonali¢ w takim kierunku, zeby go uniwersalizowad ale w skali catego urzedu. Zeby
nie byfo kart procesow, w kazdym departamencie, ktory na przyktad wydaje decyzje administracyjne,
tylko, Zzeby byt jeden proces (D)

® wzmocnienia ponad-departamentalnych procedur monitoringowych i kontrolnych

czestsze przeglgdy dotyczqce takich ocen na przyktad (..) to jest zawsze motywujgce dla
departamentdw, jezeli na przyktad takie przeglgdy sq dokonywane w skali catego ministerstwa (D)

Niektdrzy badani twierdzili ponadto, ze , powinna istnie¢ w ministerstwie wydzielona Komdrka ds.
zarzgdzania jakoscig” oraz, ze warto ,,do szacowania zaprosic tego doradce etycznego”.

Monitoring i audit SPZK

Przedstawiony wczesniej rozdiwiek pomiedzy prymarnym znaczeniem przypisywanym ISO a
wymogami, ktére niesie ze sobg SPZK wzmacniany jest przez utrwalone praktyki auditu i monitoringu
obu systemdw. Podkreslic nalezy, ze zgodnie z uzyskanymi informacjami, monitoring
funkcjonowania SPZK ma dos$¢ ograniczony charakter a audit wykonywany jest przede wszystkim
przy okazji dziatan kontrolnych zwigzanych z realizacja wymogow systemu zarzadzania.

W powszechnej percepcji monitoring SPZK stanowi element dodatkowy, wcale nie zasadniczy,
informacji prezentowanych podczas matych i duzych przegladéw systemu zarzadzania®.

mozZe jest to widoczne przy matych przeglgdach, mamy je dwa razy w roku, i duzy przeglqd - i wtedy sq
przygotowywane informacje na ten temat (PD)

Z kolei gtéwna aktywnos$¢ auditoréw dziatajgcych w MG skoncentrowana jest wokdt przegladu
systemu zarzadzania jako catoici — stosunkowo mato jest auditéw poswieconych wytacznie SPZK*.
Jak stwierdzit wrecz jeden z auditorow:

my jako auditorzy, (...) wydaje mi sie, Zze stosunkowo mato czasu poswiecamy na przyglgdanie sie SPZK
(...) jezeli chodzi o caty plan audytéw, to tych audytow z SPZK w skali roku (...) to jest chyba dostownie
kilka, nie wiem, czy jest wiecej jak cztery, piec. A departamentow jest ile? Wiec samych stricte
ISOwskich audytdéw jest no, znakomicie wiecej... (PD)

ow wykazie informacji poddawanych analizie na maty i duzy przeglad zarzadzania (zatacznik nr 1 do KP-BDG-
75) na 15 poz., 3 bezposrednio dotyczg SPZK tj. poz. 9, 11 12 oraz 5, ktére mogg miec¢ zwigzek z SPZK tj. poz.
2,6,7,8i10)

n Zgodnie z informacjami uzyskanymi od przedstawicieli zespotu koordynujgcego SPZK “; Na 48 auditéw SZ
przeprowadzonych w 2011 r., 4 audity byty bezposrednio zwigzane z SPZK a kolejne 34 audity poswiecone byty
zbadaniu proceséw z wymaganiami normy ISO 9001 i SPZK”
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Przekonanie to znajduje odzwierciedlenie w wypowiedziach niektérych badanych urzednikéw. W
jednym z departamentow stwierdzono wrecz, ze audit SPZK nie byt w ogéle realizowany przez
ostatnie dwa lata:

- Czy Panie zetknety sie w ogdle z audytem tego systemu?

- Ja sie nie zetknetam z takim audytem.

- Ja tez. Nawet nie styszatam o tym, Zeby to byto. Moze dlatego, Ze jest tak wyjgtkowo mato
atrakcyjny. Nie, przez dwa lata jak pracujemy nie i tez nie pamietam, zeby poprzednie kolezanki, z
ktorymi sie jakby wymienitysmy, zeby wspominaty. (PD)

W innym miejscu podkreslano bardzo ograniczony zakres auditow: ,naprawde audyty sq bardzo
krotkie i naprawde sq bardzo proste, i sprowadzajq sie do jednej procedury”(PD).

Pracownicy, ktérzy mieli kontakt z auditem na ogdt dostrzegajg tez jego pozytywne strony,
szczegblne w wymiarze motywacyjnym i w zakresie mozliwosci weryfikacji przyjetych sposobow
postepowania

Nas jakos tam mobilizuje. Gdyby nie te audyty, to pewnie nic bysmy nie robili i czekali. Pomaga
wytapacé pewne, nie wszedzie, ale pewne jakies niezgodnosci i zte postepowanie, albo nieznajomos¢
procedur (PD)

Refleksja nad dziatalnoscig auditoréw w ramach SPZK ponownie ujawnia jednak niedoskonatosci
systemu — przede wszystkim w zakresie braku obiektywnych, weryfikowalnych kryteriéw szacowania
ryzyka.

Jezeli audytujemy dany proces, bo to z reguty tfgczy sie ta naktadka (...) do tego dostajemy karte
szacowania ryzyka i jakby zapoznajqc sie z samym procesem my juz tez na bazie doswiadczen jestesmy
w stanie wyciggnqc, ze na przyktad, a stuchajcie moze tutaj, czemu tego ryzyka nie wskazaliscie, czy
tamtego. A jak oni mogq zareagowac? Mogq obronic sie (...) kazdy z audytowanych ma prawo bronic
swojej racji, mowic, nie, stuchajcie to nie jest tak, bo napisane wiadomo, ze nie odda tego, co sie tak
naprawde w realiach dzieje i ma prawo sie obronic (PD)

prawda jest taka, ze nie wazne, co my studiujemy i jak bardzo my studiujemy przygotowujgc sie do
audytow, no nie przekroczymy ich wiedzy, jakby no nie jestesmy w stanie dojs¢ do tego punktu, w
ktérym oni majq i tak przewage (PD)

Stosunek pracownikéw do SPZK

Jak juz wczesniej wspominano, w $wietle wynikow przeprowadzonego badania mozna uznad, ze
powszechny, codzienny kontakt pracownikéw MG z SPZK jest ograniczony a przekonania na jego
temat wymieszane sg na ogét z informacjami na temat podejscia procesowego w ramach systemu
zarzadzania.

SPZK naprawde stanowi jeden system razem z ISO (...) jezeli bytaby jakas sytuacja stwierdzenia
podejrzenia korupcji, to to bytoby na matym przeglgdzie i na duzym poruszone. Ale zeby osobno temu
poswiecac¢ uwage, to nie (PD)
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Wielu pracownikéw wprost deklarowato, ze SPZK nie powoduje dla nich dodatkowych obcigzen w
codziennej pracy. Niektorzy badani twierdzili wrecz, ie system jest na co dzien zupetnie
niewidoczny. W konsekwencji doé¢ rzadko spotka¢ sie mozna z zdecydowanymi opiniami, czy
postawami wzgledem systemu. Ograniczony zakres codziennych przejawdéw funkcjonowania SPZK z
pewnoscig wptywa jednak na ogdlng percepcje systemu i przekonania o jego uzytecznosci.

to jest martwe, na zasadzie tylko raz na dwa lata udziat w szacowaniu. No to trudno sie wypowiadac
pracownikom, ze dla nich to jest uciqzliwe. Bo wiedzg, ze jest (PD)

W ogdle to nie funkcjonuje, dlatego, tez zadnych takich opinii nie styszatam. (..) Ten system
zarzqdzania jakoscig, te procesy, to wszystko, to jest caty czas nagtfasniane, tu sie zmienia taki proces,
tu jest opinia do tej karty, tu zmiana regulaminu (...) Tak, tu sie caly czas cos dzieje, wiec pracownicy
tez jakos to chwytajq i wiedzq. A to [SPZK] jest martwe, na zasadzie tylko raz na dwa lata udziat w
szacowaniu. No to trudno sie wypowiadac pracownikom, ze dla nich to jest ucigzliwe (PD)

trudno jest mi powiedziec, jaki [pracownicy] majq stosunek [do SPZK]. No majq stosunek taki, jak do
wszystkich uregulowan w pracy (...) to nie jest zdystansowany, ani niezdystansowany - bo on [SPZK]
nie naktada na nas Zadnej dodatkowej pracy [a] ludzie sie dystansujg do tego, co jakies niesie
konsekwencje (PD)

Wyniki badania wskazujg, ze stosunek pracownikéw Ministerstwa do systemu jest zréznicowany —
w praktyce nie da sie wykazac jednolitego i spéjnego stanowiska. W swietle zebranych informaciji
mozna przyja¢, ze znajomos¢ SPZK jest mniejsza wsrod szeregowych pracownikéw i wieksza wsréd
kierownictwa oraz oséb bezposrednio zaangazowanych w obstuge systemu. W przekonaniu
jednego z dyrektoréw:

jest ogromne rozwarstwienie miedzy (...) kadrg zarzqdzajqgcq, a kadrg wykonujgcq. Kadra zarzqdzajgca
jest wtasnie angazowana we wszystkie te czynnosci i nauczy sie tego i nawet nie ma czasu przekazac
tego pracownikom szeregowym (D)

Badani zwracali uwage na niedostateczne rozpowszechnienie wiedzy o zasadach wynikajacych z
wdrozonego systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym, przy jednoczesnie nadmiernie
rozbudowanym i dos¢ artefaktualnym (patrz wyzej) systemie szacowania ryzyka.

tam jest wpisane co pracownik ma zrobic jesli jest swiadkiem jakiejs sytuacji wqtpliwej (...) ale ja
osobiscie czasami mam obawy, czy gdybysmy tak przeszli i zapytali pracownikow, czy oni rzeczywiscie
by umieli odpowiedzie¢ na pytanie co majq wtedy zrobic. (...) Wiec boje sie, nie robiliSmy takich ankiet,
ale gdybysmy zrobili to boje sie, ze wtasnie nie wszyscy by odpowiedzieli w zadowalajgcy sposob (D)

na pewno wielu pracownikdéw nie zna kart procesow. (...)albo styszy o nich co dwa lata. Natomiast ma
dostep. Na szczescie ma dostep (D)

12 przedstawiciele zespotu koordynujgcego SPZK zaznaczajg, ze “warto przy tym pamietac o wspétopiniowaniu
Rzgdowego Programu Przeciwdziatania Korupcji na lata 2011-2016 (pismo EOD BDG 812/11; EOD BDG 1057/11
z 22 kwietnia 2011 r.), dystrybucji przez BDG do wszystkich KO MG materiatéw pokonferencyjnych z |
miedzynarodowej konferencji antykorupcyjnej CBA (pismo: EOD BDG 1172/11 z dnia 6 maja 2011 r.) czy
zorganizowaniu w ostatnim czasie szkoleniu dla licznej grupy pracownikéw MG prowadzonym przez
doswiadczonych pracownikéw CBA. Wazne tez byto zorganizowanie w 2010 roku konferencji dotyczacej
p/dziataniu korupcji, na terenie MG w ktérej uczestniczyli pracownicy MG”
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Do sytuacji tej przyczynia sie przede wszystkim fakt, ze monitoring systemu realizowany jest gtdéwnie
w ramach przegladdéw systemu zarzgdzania, do ktdrych dostep jest ograniczony a wnioski z nich nie
zawsze sg w petni komunikowane szerszemu otoczeniu. Ponadto, na ograniczong znajomos¢
systemu wptywa takze, wspomniany juz, niewielki zakres wymogow generowanych przez SPZK
wzgledem pracownikéw.

- A tacy szeregowi pracownicy - czy oni majq okazje zetknqc sie z takim zagadnieniem, ze ministerstwo
zapobiega powstawaniu sytuacji korupcjogennych, w swojej pracy?

- Wydaje mi sie, ze poza audytem, to jakos nie majq stycznosci.

- A w czasie audytu jakq role grajq tacy szeregowi pracownicy?

- Jak ich audyt dopadnie (..) to wtedy sie dowiedzq. Albo audyt jest takim stymulujgcym do
przypomnienia sobie pewnych zagadnien. Akcja-reakcja. No tylko z ludZzmi mamy do czynienia. (D)

Oczywiscie, z odmienng sytuacjg bedziemy mie¢ do czynienia w przypadku oséb bezposrednio
zaangazowanych w obstuge systemu — koordynatoréw departamentalnych, czy urzednikow
wigczonych w szacowanie ryzyka. W naturalny sposdb dysponujg oni, wiekszg niz przecietna, wiedza
na temat architektury systemu, wymogoéw zen ptynacych, zatozen i procedur. W opinii jednego z
dyrektoréw (znajdujgcej jednak potwierdzenie w wielu przeprowadzonych wywiadach):

im bardziej osoba zajmuje sie danym systemem, tym bardziej jest do tego systemu przekonana. | na
odwrdt: im mniej sie zajmuje, tym mniej jest przekonana. Tak mi sie wydaje. Wiec na pewno ci
koordynatorzy majq wieksze przekonanie do systemu, do jego funkcjonowania niz osoby zupetnie
niezwigzane (D)

Ponadto stosunek do SPZK réinicowany jest charakterem departamentu. W tych, ktoérych
dziatalno$¢ wigze sie z czestszymi kontaktami z interesariuszami zewnetrznymi, ktére wydajg wiecej
decyzji dotyczacych dziatalnosci podmiotow zewnetrznych, znaczenie przypisywane SPZK jest na ogét
wieksze, niz w pozostatych jednostkach organizacyjnych. W ekstremalnych przypadkach
departamentéw skoncentrowanych na dziatalnosci wewnetrznej, pozbawionych kontaktéw ze
Swiatem zewnetrznym przekonanie o uzytecznosci systemu moze by¢ nikfe.

u nas nie mamy zbytnio zagrozen korupcyjnych (...) moze w departamentach, w ktorych wydaje sie
decyzje administracyjne, moze u nich ma to jakiS wptyw. U nas sie nie wydaje decyzji
administracyjnych, wiec (...) nie jestesmy zbytnio narazeni na jakgkolwiek korupcje (PD)

Jak przyznawali badani poczatkowe nastawienie pracownikéw zaangaiowanych we wdrazanie
systemu, a posrednio takze innych pracownikéw Ministerstwa, do wprowadzenia SPZK byfo na
ogot negatywne. Wskazywano na duze obcigzenie konieczng do wykonania pracg, powatpiewano w
zasadnos¢ przyjmowania kolejnych regulacji, wskazywano na nieadekwatnosé zatozen systemu do
sytuacji niektdrych departamentéw. | cho¢ z czasem sytuacja zaczeta sie poprawiaé to nadal trudno
mowic o petnej akceptacji dla wdrozonych rozwigzan.

byt systemem takim troche (...) jednak narzuconym na poczqtku, bo sie wigzat z ogromngq iloscig
biurokracji (...) Za mato bylismy jako pracownicy, szeregowi pracownicy, przygotowani Zzeby to uznac,
Ze to wychodzi z naszej potrzeby (D)

sq osoby, ktére w dalszym ciggu nie rozumiejq istoty tego systemu i jest w nich jeszcze taki element
zbuntowania sie: dlaczego oni majg cos robié, bo do tej pory to funkcjonowato dobrze, a niczego
nowego, dobrego nam nie przynosi? Ale to wynika po prostu chyba tez z braku czasu na to, by zagtebic
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sie w te dokumenty i zrozumiec. A dokumenty, ktore mamy, one sq dobre, dos¢ szczegofowe, ale ich
jest za duzo. W pewnych sferach jestesmy przeregulowani. (PD)

Wsrdod pracownikéw wecigz rozpowszechnione jest przekonanie, ze SPZK jest ,nadregulacjg”,
niepotrzebnym biurokratycznym elementem, ktéry dubluje wiele istniejacych rozwigzan
proceduralnych, na ogét w wystarczajacy sposéb regulujgcych kwestie przeciwdziatania korupcji.

dalej nie ma takiego odbioru, takiego utozsamiania sie i przyjmowania, ze jest to cos naprawde
nieucigzliwego, a naturalnego w tym organizmie (D)

[zwykli pracownicy sqdzq] Ze jest [to] zbedna papierologia (PD)

rzeczq, z ktorg sie stykam no to jest opor (...) i nie wynika on z tego, Ze cos jest stuszne, czy nie, ale
dlatego, ze dodaje dodatkowe prace (D)

duzo zamieszania, a tak naprawde no zbednego. Bo duzo naszej pracy, dodatkowa taka papierowa
robota, tu angaZowanie pracownikow, szkolenia ich, a tak naprawde ten wykaz i te karty sobie lezq w
segregatorze (PD)

Wydaje sieg, ze negatywne postawy wzgledem systemu po czesci wynikajg z braku wiedzy na temat
celéw wprowadzenia systemu i z nieSwiadomosci rzeczywistych zagrozen korupcyjnych. Jak zauwazyt
jeden z naszych rozmdéwcdw ,,0ni zawsze sie bronig tez w ten sposob, ze my jestesmy pracownikami
stuzby cywilnej, tutaj odpowiednia postawa moralna i takie tam ...”.

po prostu nie widzieli wartosci dodanych, ze tak powiem dla naszej pracy w tym, zeby byt system (PD)

Do raczej odosobnionych nalezg opinie wskazujgce na uzytecznosc, czy efektywnos¢ systemu i
podkreslajgce korzysci ptyngce z jego wprowadzenia. Co wiecej SPZK zyskuje jako czes$¢ I1SO — na
zasadzie aureoli - pozytywne postrzeganie procesowego systemu zarzadzania jakoscig korzystnie
wptywa na postrzeganie SPZK.

ten system zarzqdzania, czy antykorupcyjny, to w duZej mierze tak jakby usystematyzowat dotychczas
dziatajgce wtasnie jakies zarzqdzenia (PD)

W miare uptywu czasu zaczelismy jednak docenia¢ pewne, na wielu odcinkach, pewne dobrodziejstwa
wynikajgce z tego systemu. Po pierwsze to te wtasnie procedury, ktorych tak pisania nie lubilismy na
poczgtku. To one sq dalej doskonalone. W ogdle system jest dalej doskonalony. Te procedury wbrew
pozorom utatwiajq nam prace. My w tej chwili tylko myslimy o tym, zeby jakos zobiektywizowac, zeby
jakos je uporzqdkowac te procedury. (D)

Podkresli¢ przy tym nalezy, ze nie stwierdzono wystepowania zaleznosci pomiedzy zajmowanym
stanowiskiem a prezentowanymi przekonaniami na temat SPZK. Zaréwno wsrdd dyrektoréw, jak i
cztonkéw zespotdw szacujgcych ryzyko, czy pozostatych pracownikow opinie te sg zréznicowane.

W przypadku dwdch kwestii nasi rozméwcy wydajg sie by¢ jednak zgodni. Po pierwsze system
pozytywnie (cho¢ z rdinym natezeniem i przez to skutkiem) oddziatuje na podniesienie
swiadomosci pracownikéw odno$nie zagrozen korupcyjnych a jego wprowadzenie bylo w tym

Strona 59



Ewaluacja Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

zakresie wainym komunikatem dla urzednikéw. Po drugie jego wprowadzenie pozytywnie
oddziatuje na wizerunek urzedu.

powiedzmy sobie szczerze: ani ja, ani nikt nie pamieta, co to tam dokfadnie jest, moze jeszcze z polityki
pamietam, Ze jest wdrozona antykorupcyjna. Ale jakimi zasadami, jakie czynnosci trzeba wykonywac,
to mato kto juz pamieta. | takq wartosciq dodang, ktéra caty czas sie przewija, to jest jednak
komunikowanie tego problemu, ze takie zagadnienie jest i wtasnie prewencyjnie sie do tego podchodzi

(D)

Na pewno jest tak, Zze wplywa na postrzeganie urzedu, legitymowanie sie tym, ze mamy certyfikat,
jestesmy audytowani. To jest mite po prostu (PD)

SPZK w infrastrukturze etycznej urzedu

Kwestig kluczowa dla zrozumienia roli i oddziatywania SPZK w MG jest odtworzenie sposobu
rozumienia korupcji, przejrzystosci i etyki przez zatrudnionych w nim urzednikéw. Innymi stowy, aby
ustali¢ znaczenie SPZK nalezy podjgé probe umiejscowienia systemu w infrastrukturze etycznej
urzedu. Bowiem, jak zauwazyt jeden z naszych rozméwcéw , to jest kwestia swiadomosci pracownika
najwazniejsza, bo to od niego sie zaczyna. Jezeli on w ogdle nie bedzie chciat tego czytac, ani zdawac
sobie z pewnych rzeczy sprawy, zaden system nie zadziata. Pracownik jest jakby tutaj centrum”.

Przyimowana w MG definicja korupcji zostata zaprezentowana pracownikom w procedurze
,Szacowanie ryzyka korupcyjnego” (P-01350-2). Przyjeto tam, Zze korupcja to ,dziatanie lub
zaniechanie dziatania, jak réwniez obietnica takiego postepowania, w celu uzyskania nienaleznej
korzysci przekazanej, obiecanej lub domniemanej, zaréwno materialnej, jak i niematerialnej, w
sposéb bezposredni lub posredni”. Okazuje sie jednak, ze takie, stosunkowo szerokie zdefiniowanie
pojecia korupcji, w niewielkim stopniu odpowiada sposobowi jego rozumienia przez wielu
pracownikéw ministerstwa. W trakcie wywiadow wielokrotnie identyfikowano zawezanie definicji do
pojecia tapéwkarstwa.

Niekiedy trzeba pracownikom uswiadamial, Ze korzys¢ osobista, a nie tylko materialna tez jest
elementem korupcji, czy moze by¢ elementem korupcji. (..) Natomiast wiecej pracownicy majq
problemdw z tak zwanymi wyrazami wdziecznosci (D)

W przekonaniu jednego z auditoréw jedynie , trzydziesci procent audytowanych zdaje sobie sprawe,
ze korupcja to nie jest tylko wreczenie tapowki panu policjantowi, ze to sq tez zupetnie inne
zjawiska” .

Zawezanie pojmowania korupcji, a tym samym zwigzanych z nig zagrozen, wywotuje negatywne
postawy urzednikow wzgledem proponowanych dziatan antykorupcyjnych. Jesli bowiem uzna¢, ze
do klasycznego tapdwkarstwa w obszarze dziatan jakiego$ departamentu nigdy nie doszto, a co
wiecej, ze wrecz mozliwos¢ zajscia takiego zdarzenia jest praktycznie rowna zeru (chocby ze wzgledu
na charakter realizowanych przez departament dziatan) to zasadnym wydaje sie by¢ pytanie o sens
wdrazania rozbudowanego systemu antykorupcyjnego.
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Ponadto waskie pojmowanie korupcji jako wyraZznie napietnowanego w dyskursie publicznym
tapowkarstwa, sprowadza jg do sfery dziatan ocenianych jednoznacznie pejoratywnie. Warto
zauwazy¢, ze szereg zachowan teoretycznie podpadajgcych pod przytoczong wyzej, szerokg definicje
korupcji, juz nie koniecznie i nie w kazdej sytuacji zyskiwaé musi taki pejoratywny osad.
Wprowadzenie SPZK skutkowato m.in. wzmozeniem dyskusji wokét zagrozen korupcyjnych i bez
watpienia jej efekty wida¢ w refleksji pracownikéw zaangazowanych w funkcjonowanie systemu.

od momentu, kiedy zaczeto sie o tym mowic, widac, Zze pracownicy zaczeli po prostu sie zastanawiac
nad tym postepowaniem i to jest wfasnie dobra sytuacja, ze etyka pracy urzednika zaczeta jakos byc
nagfasniana (D)

Pojawia sie przy tym pewien problem — otdz z jednej strony sam system nie odnosi sie bezposrednio
do kwestii etycznych i jako taki w mniejszym stopniu oddziatuje na ksztattowanie postaw i
przekonan, z drugiej zas wykorzystuje lingwistyczne instrumentarium, ktérego przyswojenie i
zaakceptowanie moze by¢ trudne dla nieprzygotowanych odbiorcéw.

stowa korupcja, czy tez antykorupcja, czy tez przeciwdziatanie. No samo stowo ma taki wydZwiek
pejoratywny i z pracownikami tez nie jest fatwo rozmawiac o tym. No, bo jak sie zaczyna rozmawiac,
to zaraz ktos mysli, ze go podejrzewamy (D)

dyskusyjny jest walor [tych procedur], czy zadziatajq. Wszystko zalezy od cztowieka tak naprawde,
mimo, Ze sq spisane (D)

W kontekscie powyzszych uwag, a nade wszystko w swietle przekonan prezentowanych przez wielu
uczestnikéw badania niezwykle wazinym staje sie wzmocnienie komunikacji wewnetrznej
skoncentrowanej wokoét kwestii etycznych. Dotychczasowe doswiadczenia Ministerstwa sg bowiem
w tym zakresie niezbyt rozbudowane.

- czy mieliscie Paristwo jakies szkolenia na temat tego, czym jest korupcja, czym jest zagrozenie
korupcyjne, co to jest ryzyko?
- No to mowie, to z tego, co ja pamietam to byfo szkolenie dla koordynatorow, plus to e-lerningowe
dla catego ministerstwa (PD)

Byty kiedys szkolenia z zakresu etyki urzedu, kodeksu stuzby cywilnej. Ale takiego z punktu widzenia
korupcji miekkiego, jakichs pogadanek, nie wiem, czegos takiego (...) nie ma tego tematu (D)

[szkolenie e-learningowe] to byfo takie ogdine (...) wprowadzato System Bezpieczeristwa Informacji
9001 i SPZK (PD)

bytam na szkoleniu antykorupcyjnym. Ale byto tak nieciekawie prowadzone przez funkcjonariusza
chyba CBA. (D)

Z wypowiedzi badanych wynika, ze do rzadkosci nalezg praktyki dyskusji na tematy etyczne w
ramach departamentéw, brakuje materiatdw informacyjnych, niedostateczny jest przekaz
skoncentrowany wokdt ksztattowania postaw etycznych i budowania sSwiadomosci etycznej
urzednikow™.

B przedstawiciele zespotu koordynujgcego SPZK dodajg jednak, ze ,materiaty informacyjne sg dostepne w
intranecie MG oraz wysytano do pracownikéw pisma z informacjg o materiatach dostepnych na stronie CBA”
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u nas w departamencie mamy taki zwyczaj cyklicznych spotkan departamentu, kiedy to dyrektor chce
nam cos przekazaé, albo po prostu spotkac sie i nas wystuchac (...) | na tych spotkaniach zawsze
punktem programu jest system zarzqdzania (...) szacowania korupcji i dobrych zachowarn (PD)

pamiec ludzka jest ulotna. Jak cos sie nie zdarza, to zapominamy o tym. Wiec nawet mowie, Ze trzeba
po prostu plakaty jak za komuny. Przypominac to zagrozenie. Naprawde trzeba bodzce dostarczac (D)

swego czasu byto cos takiego jak poradnik etyczny i to chyba nawet byto wysytane do wszystkich
pracownikow, oni mogli sie z tym zapoznac (PD)

Kluczowg, podkreslang wielokrotnie sprawg, byfta kwestia, ktdorg mozna okresli¢ jako potrzebe
aktywnego etycznego przywaddztwa. Wprowadzenie SPZK, o czym juz wyzej wspomniano, stanowito
wyrazny przekaz dla pracownikéw odnosnie etycznych celdw organizacji. Wyniki badania wskazuja,
ze nalezy przekaz ten wzmacniaé i rozbudowywac czynigc kwestie etyki zawodowej istotnym
elementem komunikacji pomiedzy liderami organizacji a jej pracownikami.

Nie sprzyja temu ,zamiatanie spraw pod dywan” jak okreslono wspominang na korytarzach
Ministerstwa zaistniatg jakis czas temu domniemang sytuacje korupcyjng w urzedzie:

byta taka sytuacja, nawet byto o tym w prasie, ze kogos tam z ministerstwa wyprowadzili, Zze cos jakgs
tam koperte..., natomiast w ogdle cisza w ministerstwie - to jest temat tabu. Ja (...) znajgc mndéstwo
0sob, to wiem tylko tyle, ze kogos wyprowadzili. Ale za co konkretnie, co sie stafo, co byto tego
przyczyng, nie wiem (PD)

to, co wtedy moze byto btedem, to otoczenie tego tajemnicq (...) mysle, ze bardziej na swiadomosc
pracownikdw oddziatafoby omdwienie tego tematu, bez nazwisk nawet, tylko co sie zdarzyto, jak to
zostato wykryte, jakie sq konsekwencje tego, przestrzezenie. Ja mysle, ze to jest tez wazne, zeby gdy
juz cos sie zdarzy, to nie robi¢ z tego wielkiej tajemnicy poliszynela, o ktdorej wszyscy w korytarzu
mowigq (...) To mi tu nie pasowato, ze cos, co powinno by¢ jednak jawne, bo wykryto akt korupcji, to
zostato w jakis sposob tak troszke w korytarzach poukrywane (D)

Elementy infrastruktury etycznej

W MG funkcjonuje szereg, wymienianych przez badanych, zasad postepowania, czy rozwigzan, ktére
potencjalnie mogg wzmacniaé przejrzysto$¢ dziatann urzednikdw i pozytywnie oddziatywaé na
utrzymywanie standardow etycznych.

W sferze przyjetych rozwigzan najczesciej wymieniano:

= regulacje dotyczace kontaktéw z interesariuszami zewnetrznymi (zasada wielu oczu,
odbywanie spotkan w miare mozliwosci wytgcznie w gmachu ministerstwa, unikanie spotkan
nieformalnych, sporzadzanie notatek stuzbowych z wszystkich spotkan,

= rozwigzania organizacyjne (zasady obiegu dokumentacji, ich parafowania i przechowywania,
rejestracja klientow, itp.)
= dostosowanie infrastruktury technicznej (miejsce spotkan w holu na dole gmachu, system

monitoringu telewizyjnego, biuro podawcze)

= nadzér instytucji zewnetrznych powotanych do monitorowania pracy niektorych
departamentéw
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Tak naprawde te wszystkie doty, ten hol, te stoliki, kamery (...) to juz nie trwa od dwdch lat, czy trzech,
tylko bardzo dtugo (...) Gdybysmy szacowali nie wiem, lat temu dwadziescia prawdopodobnie to by byto z
osiemdziesiqt punktow. Natomiast przez lata zostaty wprowadzone [rozwiqzania] (...) to nie powstato tylko
dlatego, ze jest system. To wszystko powstawafo wczesniej. Ja patrzqc przez departament widze, ze
zrobilismy szacowanie, udowodnilismy sobie, ze fajnie ograniczylismy to ryzyko i ze to zadziatato, patrzqc
na jakis tam system (PD)

Zdaniem niektérych badanych w urzedzie brakuje kodeksu etyki**. Wszyscy zdawali sobie oczywiscie
sprawe, ze sytuacja jest dos¢ skomplikowana, jako ze w momencie realizacji badania stary kodeks
etyki stuzby cywilnej nie obowigzywat, a nowy nie zostat jeszcze wprowadzony. Niemniej, niejako
abstrahujac od tej sytuacji pojawity sie postulaty wypracowania wewnetrznego kodeksu, z ktérym
mogliby sie identyfikowac¢ pracownicy Ministerstwa. Kodeks taki mégtby dodatkowo wzmocnic
oddziatywania SPZK.

SPZK rzeczywiscie nie ktadzie nacisku na etyke. Jest tylko kodeks etyczny stuzby cywilnej. A przydatoby
sie wypracowac wtasny, instytucjonalny kodeks etyczny. Wskazac¢ wspdlne wartosci (PD)

Waznym elementem infrastruktury etycznej urzedu powinna by¢ realizacja zadan przez doradce
etycznego. Badania wykazaty jednak, ze w MG jest to sfera dos¢ problematyczna.

Po pierwsze, w $wiadomosci wielu pracownikéw ministerstwa rola doradcy nie jest sprecyzowana.
Wielu badanych nie potrafito okreslié, z jakimi problemami mozna sie do doradcy zwréci¢. Co wiecej
jeden z dyrektoréw wspomniat nawet, ze nie ma procedury, ktéra by okreslata zakres zadan doradcy
i charakter kontaktdw pomiedzy nim a pracownikami.

jesli méwimy o czyms takim, Zze ja mam pdjs¢ do doradcy etycznego i sie zapytac, czy moje
postepowanie jest etyczne, ze jestem w jakims konflikcie intereséw, to nie ma takiej procedury (D)

zawsze sie zastanawiam, ile on ma zgtoszen i czy w ogdle ktokolwiek sie odwazyt i miat potrzebe? (D)

Zgtaszaty sie osoby, ktdre jakby czuty sie nawet mobbingowane w departamencie. | poniewaz doradca
etyczny, mobbing jest nieetyczny, no, to w zwigzku z tym (Doradca etyczny)

Nalezy przy tym podkresli¢, ze sam doradca etyczny ma sprecyzowane poglady na temat swojej roli:

ja postrzegam role dorady etycznego nie jako wtasnie wysuniete ramie ABW, a jako osobe wspierajgcg
(...) doradca etyczny nikogo nie sciga, doradca etyczny nikogo nie podstuchuje. Doradca etyczny ma za
zadanie stuzy¢ pomocg w przypadkach wqtpliwych, w przypadkach, kiedy nie tylko pracownicy, ale i
dyrektorzy majg wqtpliwosci, czy majq, uzyje tego stowa, nie wiedzq, jak zareagowac¢ w okreslonych
sytuacjach(Doradca etyczny)

Po drugie, wiedza na temat aktywnosci podejmowanych przez doradce etycznego nie jest wsrod
pracownikéw rozpowszechniona. Czes¢ badanych miata swiadomos$¢, ze doradca bierze udziat w
duzych przegladach zarzadzania, gdzie przedstawia ewentualne problemy zwigzane z wykonywanymi

W momencie realizacji badania Kodeks Etyki Stuzby Cywilnej prawnie nie obowigzywat. Ale, jak dodajg
przedstawiciele zespotu koordynujgcego SPZK ,prawnie nie obowigzywat ale w Polityce Jakosci wtasnie na ten
kodeks byto wskazanie”.
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przez siebie zadaniami. W pojedynczych wypadkach wskazano takze na fakt odbycia spotkania z
doradcg, czy cho¢by zamiar zaproszenia go na spotkanie do departamentu.

- A jego aktywnosc jest widoczna dla Paristwa, czy dla pracownikdw?
- No ja bym powiedziata, Ze nie bardzo. Niestety nie. Chyba nie za bardzo(D)

o ile mi wiadomo to na razie jakichs takich systematycznych spotkar wtasnie z doradcgq, to nie ma (D)

na pewno mozna zaprosi¢ do departamentu doradce, Zeby przeprowadzit takie szkolenie. My tego nie
uczynilismy (PD)

zrobilismy spotkanie (...) z doradcq po to, Zeby przedstawi¢ czym on sie zajmuje i z czym mozna sie do
niego zwracac (...) przez to pracownicy w departamencie wiedzq o tym, ze taka funkcja istnieje (D)

doradca etyczny, ma tq swojq role w tym systemie, przygotowuje informacje(...) i przedstawia je na
duzym przeglqdzie, gdzie jest najwyzisze kierownictwo. (PD)

Po trzecie, cze$¢ badanych wyrazata watpliwosci, czy wtasciwym jest potaczenie funkcji doradcy
etycznego ze stanowiskiem dyrektora departamentu. W ich przekonaniu takie umiejscowienie
doradcy w strukturze urzedu moze wzbudza¢ obawy szeregowych pracownikéw przed kontaktem z
doradca. By¢ moze dobrym rozwigzaniem bytoby powigzanie funkcji doradcy ze stanowiskiem nieco
nizszego szczebla.

Kiedy pracownicy majq problem, to najpierw idq do przetozonego, potem do szefa departamentu.
Dlatego, ze sq to osoby bardziej dostepne. Doradca, ktory jest szefem departamentu w MG nie ma za
bardzo czasu, musi wykonywac swojq robote. jest to funkcja ,na doczepke”. Lepiej by byto, gdyby byt
to ktos bardziej dostepny, chocby w randze naczelnika. (PD)

ja przynajmniej nie posiadam informacji, zeby ktorys pracownik kontaktowat sie z doradcq etycznym

(D)

Opinie interesariuszy zewnetrznych MG

Zaden z interesariuszy zewnetrznych MG, z ktérymi rozmawialiSmy, nie dostrzegt zmian w
funkcjonowaniu MG w zwigzku z wprowadzeniem SPZK. Dobrym przyktadem wiedzy o SPZK jest
ponizsza wypowiedz:
O tym, Ze wprowadzajqg ISO tak [styszatem], natomiast musze szczerze powiedziec, ze nigdy nie
styszatam takiej informacji, ze to rowniez jest ta wtasnie naktadka antykorupcyjna.

W jednej z rozmoéw podkreslano wzrost jakosci kontroli obiegu dokumentéw, dokumentacji spotkan,
a tym samym wiekszg przejrzystos¢ wspotpracy.

Stosunkowo niskg swiadomosé interesariuszy zewnetrznych MG na temat wdrazania SPZK mozna
oczywiscie interpretowacé matg skutecznoscig wdrozonych procedur. Ale mozna réwniez przyjaé, ze
sytuacja ta wskazuje na istotng zalete systemu: nie dziata on jako dodatkowe utrudnienie w relacjach
z jednostka administracji publicznej. Stworzony on bowiem zostat po to, aby aktywizowac sie w
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momencie potrzeby, a wprowadzenie go wraz z systemem ISO uczynito pojawienie sie dodatkowych
zabezpieczen nieodczuwalnymi z punktu widzenia zewnetrznych klientow.

W przekonaniu niektérych, lepiej poinformowanych uczestnikéw badania, podstawowa wadg
systemu jest stosowany w Ministerstwie system oceny ryzykalS:

moge podac przyktad, ktory nie ma akurat zwigzku z zachowaniami korupcyjnymi, ale taki bardzo
charakterystyczny (..) {wyobrazmy sobie, ze] system oceny funkcjonowatby Zle i na przyktad
przedsiebiorcy byliby niezadowoleni z tego, ze dostali, bqdZ nie dostali granty. Pytani [byli] pracownicy
o to, jakie to niesie ze sobq ryzyko? Ryzyko byfo takie, Ze [instytucja] bedzie Zle postrzegana. Czyli jakby
zupetnie niewspdtmiernie. Nikt nie mowit o tym, Ze zachwiany zostanie proces, ze nie wiem, podstawy,
Ze zaufanie na przyktad, tylko Ze [instytucja] bedzie miata ztq prase na przyktad. Czyli takie
bezposrednie efekty, a nie wgtebianie sie w gtebsze przyczyny i potem skutki tego.

Jak wspomniano juz w poprzednich rozdziatach, problem dotyczy gtéwnie identyfikacji skutkéw oraz
prawdopodobienistwa wystgpienia ryzyka, podobnie jak witasciwego przypisywania wartosci tym
skutkom. Jeden z interesariuszy, opisujgc wprowadzanie podobnego systemu w swojej instytucji
wskazywat rozwigzanie lepiej w jego przekonaniu pomyslane, zaktadajgce pewng centralizacje, a
przynajmniej koordynacje procesu oceny ryzyka:

Jak robilismy pierwszq analize ryzyka zagrozen korupcyjnych, w ogdle w agencji byt powotany zespot
do tego. Zespot powotany, ktory miat wtasnie zajgc¢ sie opracowaniem metodyki szacowania ryzyka,
opracowaniem polityki antykorupcyjnej, polityki jakosci. Tak pomdc we wdrazaniu. Bo szacowanie
ryzyka byfto robione przez wtascicieli procesow. Kazdy, kto jest odpowiedzialny za dany obszar, to sam
dokonywat. | juz mowie - mysmy sobie przyjeli prostq metode. Powyzej wyszty nam oczywiscie w
zakupach. lle? Juz. Na sto siedemnascie zagrozen jakie zostaty u nas zidentyfikowane, jedenascie miato
poziom powyz'ej.16

Nieco wiekszg wiedze o systemie posiadaty osoby, do ktdrych dotarto pismo Ministra Gospodarki
zalecajgce wprowadzenie analogicznego do ministerialnego systemu zabezpieczed. Pismo to
zawierato deklaracje ewentualnej pomocy przy wprowadzaniu systemu. W tym wypadku trzeba
podkresli¢ duzg aktywnos¢ i pozytywng role odgrywang przez MG.

15 Vs . . , . , . . . . . .
Podkresli¢ nalezy, ze dotyczy to zaréwno rozwigzan przyjetych w systemie, jak i wdrozenia w MG.

1® przedstawiciele zespotu koordynujgcego SPZK wyijasnili, ze ,,na etapie wdrazania SPZK w MG byta przyjeta

doktadnie taka sama procedura o jakiej mowa w przytoczonym cytacie”
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Ogodlna ocena skutkéw wprowadzenia SPZK w MG

Przede wszystkim nalezy podsumowaé, ze na obecnym etapie funkcjonowania SPZK nie sprawia
pracownikom wiekszych probleméw. Jak stwierdzit jeden z naszych rozmoéwcéw, system zostat
,oswojony” i jest traktowany jako jeden z obowigzujagcych w Ministerstwie mechanizméw
biurokratycznych.

w tej chwili no jakby mamy ten system bardziej oswojony. Juz tak spokojniej reagujemy, aczkolwiek
no, sporo w nim biurokracji, co tu duzo méwic. Sporo (D)

Wielu pracownikow departamentéw nie dostrzega wrecz istotnych zmian wywotanych
wprowadzeniem SPZK poniewaz, jak podkreslano inne procedury, ktére obowigzujag w ich
departamentach sg niezwykle wyostrzone: codzienne dziatania wyznaczane sg przez szczegétowe
instrukcje wykonawcze i bardzo doktadnie wyrysowane Sciezki postepowania w procedurach. W
przekonaniu wielu badanych, SPZK nic w tym zakresie nie zmienito. Niektdrzy respondenci
podkreslali, ze gdyby pracowali wytgcznie w oparciu o SPZK, to uregulowania tam przewidziane
bytyby niewystarczajgce. Wielokrotnie wspominano, ze w wielu departamentach procedury
prewencyjne zostaty wdrozone na dtugo przed przyjeciem SPZK.

jak juz by ktos chciat, to system go nie zatrzyma. Zatrzymajg go inne narzedzia, ktdre zostaty
stworzone. Nie system. (PD)

Poza obowiqzkiem szacowania, to jakos nie przychodzii mi nic do gfowy, bo sie nic nie zmienifo
specjalnie chyba (...) my nie jestesmy w stanie zmiany ocenic, bo u nas jakby nie zmienito sie nic. Bo
jakby tez no nie miato jak sie zmienic (PD)

sq zarzqdzenia, byty zarzqdzenia, w niektorych departamentach jest taki dualizm, jest zarzqdzenie i
sq te karty proceséw (PD)

Z drugiej strony pojawialy sie takze opinie, ze wdrozenie SPZK pozwolito do pewnego stopnia
uporzadkowac istniejgce sposoby postepowania. Badani twierdzili, ze system, jako ze nie byt
wprowadzany w sytuacji braku jakichkolwiek rozwigzan, wymagat skoordynowania utrwalonych
praktyk z nowymi rozwigzaniami. Cho¢by w ograniczonym zakresie, ale jednak umozliwito to takze
uspdjnienie podejs¢ stosowanych przez rézne departamenty.

ten system zarzqdzania, czy antykorupcyjny, to w duzej mierze tak jakby usystematyzowat dotychczas
dziatajgce wtasnie jakies zarzqdzenia (PD)

wszyscy sq zmuszeni do przestrzegania tych samych standardow (..) wczesniej one w niektdrych
departamentach byty, w niektdrych nie byfto. (...) Byty tylko (...) wynikaty z praktyki, czy z jakiegos
zdrowego rozsqdku. Natomiast narzucenie pewnych standardow na pewno podnosi ten poziom (D)

Postulowano refleksje nad siatkg proceséw, zbyt rozbudowang w przekonaniu czesci badanych.
Szczegblnie w odniesieniu do SPZK zastanawiano sie nad mozliwoscia przemodelowania
szacowania ryzyka, tak, aby podobne zagrozenia grupowac i poddawaé ocenie catosciowej, w
odniesieniu do wszystkich departamentéw, w ktdrych one wystepuja.
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Moim zdaniem, tych procesow jest za duzo. (...) Trzeba byto popatrzec, czy to cate zjawisko zagrozenia
nie trzeba byfo przenies¢ na grupy procesow. | wtedy spojrze¢ w ktorej grupie procesow wystepuje
najwieksze zagrozenie (D)

Wyniki badania wskazujg, ze osoby zaznajomione z funkcjonowaniem SPZK przejawiajg na ogét
realistycznie dos¢ sceptyczne podejscie do oceny skutkéw wdrozenia SPZK w MG. Podkreslano
przede wszystkim, ze system dziata na zasadzie prewencji a nie penalizacji.

ani kierownictwo, ani ja w swoich wypowiedziach nie staram sie stosowac tak zwanego zastraszania,
a raczej uswiadamiania, Ze w interesie pracownika jest przestrzeganie tych regut (D)

Ten system ma najwiekszy plus taki, Ze on ktadzie nacisk na myslenie przed jakby zdarzeniem tym, tak,
negatywnym. | to wtasnie jest najwiekszy plus tego systemu (D)

W wypowiedziach badanych przewazata $wiadomos$é, ze system, ktéry zostat wdroiony w
Ministerstwie, nie jest w stanie wykluczy¢ mozliwosci wystapienia zjawisk korupcyjnych w
urzedzie bowiem w gtéwnej mierze zalezg one od postaw etycznych urzednikéw a nie od przyjetych
rozwigzan natury biurokratyczne;j.

System SPZK nie jest w stanie, przynajmniej dla mnie, ograniczy¢ korupcji. To bedzie zapisane na
kartce, na to bedqg procedury, to bedzie tadnie wyglgdato. A tak, jak mowie, czynnik lezy tylko w
cztowieku, w jego Swiadomosci (PD)

Ja osobiscie nie wiem, czy wdrazanie SPZK w Ministerstwie Gospodarki, czy w jakiejkolwiek innej
instytucji, czy to w jakiejs agencji, czy w ogdle w administracji publicznej przyniesie jakis skutek oprocz
tego, ze zostanie stworzona jakas tam procedura, bedzie szacowanie ryzyk i tyle (PD)

Badani powatpiewali wrecz w ogdle w skuteczno$é rozwigzan proceduralnych, jesli nie towarzyszg
im inne dziatania zwigzane z budowg szeroko zakrojonej infrastruktury etycznej urzedu. W
szczegblnosci podkreslano koniecznos$¢ podejmowania dziatan zmierzajgcych do zmiany swiadomosci
pracownikéw, wzmacniania postaw etycznych i budowania motywacji do przyjmowania
przejrzystego sposobu podejmowania decyzji.

to nalezy poddac pod rozwage, jak on zmienif swiadomosc pracownikéw. Bo nie zmienit na pewno, bo
ja o tym wiem. Pracownicy, tak, jak mowie na audytach, ja do nich ide, oni nie méwiq o tym, ze SPZK
pomaga im w tym i w tym i w tym. No jest tak, majq procedury, ale tak przede wszystkim to etyka,
odpowiednie podejscie gwarantuje to, Zze u nas korupcji nie ma (PD)

Wprowadzenie SPZK przyniosto jednak pewne pozytywne efekty, i to zaréwno w obszarze kontroli
zachowan, jak i w sferze rozwoju Swiadomosci pracownikéw. Jednak gtéwne pytanie, ktore
nieuchronnie wigze sie z oceng systemu i jest zresztg dos¢ czesto stawiane, dotyczy skali zmian
zmaterializowanych w odniesieniu do zakresu zmian koniecznych aby mozna byto uzna¢ wdrozenie
SPZK za skuteczne i efektywne.

ja uwazam, Ze zadziatat dobrze, bo jak nie byto nic wczesniej, to efekt na pewno jest. Nie moge
powiedziec, czy on by zadziatat lepiej, gdyby byt lepszy. Pewnie tak. On zadziatat i mysle, ze on dziata
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nieZle. Natomiast pewnie mdgt by¢ lepszy. Mogtby byc taki powiedzmy bardziej powszechnie znany,
ludzie powinni by¢ powiedzmy bardziej uczulani na takie sprawy(PD)

wedtug mnie chyba bardzo duzo nie wprowadzito. Nadal pracownicy sq mato swiadomi. Nadal wydaje
mi sie (..) jest taka beztroska nieswiadomosc¢ tego, ze moiemy wpadaé¢ w sidta wcale nie
spowodowane tym, ze chcemy na czyms zarobic, czy cos wptyngc (PD)

Rozwigzania przewidziane w systemie pozwolity na pewne uwrazliwienie pracownikow oraz, co
stanowi chyba najwazniejszy zysk z wdrozenia systemu, dostarczyly urzednikom narzedzi do
ochrony przed ewentualnymi zagrozeniami.

troche sie zmienito nastawienie i Swiadomosc, zZe to jest system, ktory ma wspierac¢ pracownikéw.
Mysle, ze to jest ta zmiana tej Swiadomosci tutaj, wsréd pracownikéw, bo (...) teraz sam ten system
nie wydaje sie taki straszny, Ze to jest cos (...) co ma wspierac¢ tq administracje (D)

bardzo istotng sprawq byfto (...) przyjecie do wiadomosci, ze z korupcjq mozesz miec¢ do czynienia na
swoim stanowisku pracy, ze to nie jest to, ze ty na przyktad myslisz, ze jestes uczciwym urzednikiem i w
zwigzku z tym ciebie to nie dotyczy i nigdy ci sie to nie zdarzy (PD)

Jak deklarowali niektérzy uczestnicy badania, ochronna funkcja systemu widoczna jest wyraznie w
codziennych kontaktach z zewnetrznymi klientami:

on nam bardzo pomaga, po prostu on nam pozwala powiedzie¢ ,nie” w wielu sytuacjach, kiedy
naprawde nie mozemy czegos zrobic, ale tak normalnie bytoby niezrecznie, bo danego pana prezesa
znamy od x lat (...) on daje mozliwos¢ powiedzenia spraw pewnych (..) tak bardzo prosto: jest
system, ktory mamy w departamencie, nie widzimy sie z panstwem, nie przyjmujemy zaproszen, nie
przyjmujemy podarunkéw, nie mozemy ich przyjmowac (D)

Rezultaty badania wyraznie wskazujg, ze pozytywne oddziatywanie SPZK ograniczane jest przez nie
do konca wtasciwe roztozenie akcentéw, przez niedoskonata konfiguracje systemu. Zgodnie z
prezentowanym w trakcie badania opiniami, rezultatem wdrozenia systemu jest do$é¢ fasadowy
mechanizm biurokratyczny, niezdolny do wprowadzenia zasadniczej zmiany w postawach i
zachowaniach pracownikéw Ministerstwa.

SPZK powinien by¢ ukierunkowany nie na stworzenie jakichs§ tam procedur, bardziej méwie no,
sSwiadomos¢, swiadomosé, swiadomos¢ i jeszcze raz swiadomosé. A nie tworzenie dokumentow w
postaci szacowania ryzyk. Bo ja naprawde, ja na dzis dziern utozsamiam to funkcjonowanie SPZK w
ministerstwie z szacowaniem ryzyka (PD)

Co wnidst? No na razie to mozna powiedziec, ze dodatkowq prace. Nie skorzystalismy jeszcze z jego
dobroci i jego nie wiem, podpowiedzi, bo to sq jakby podpowiedzi postepowania. To wniést nam
dodatkowgq prace - koniecznos¢ zapoznania sie i oszacowania ryzyka. Na szczescie raz na dwa lata

(D)

Efektywnos¢ i skutecznos¢ dziatania SPZK ulegtaby wzmocnieniu poprzez wyraZniejsze i mocniejsze
wyakcentowanie zagadnien etycznych i probleméw zwigzanych z zagrozeniami korupcyjnymi w
komunikacji wewnetrznej. Mogtoby to wptyngé na rozwdj swiadomosci pracownikow, petniejsze
rozumienie przez nich polityki urzedu w zakresie przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym i w
efekcie wzmocnienie identyfikacji z wdrozonymi rozwigzaniami. Podkresli¢ nalezy, ze na obecnym
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etapie braki w tym zakresie dostrzegajg nawet dyrektorzy, a wiec reprezentanci tej grupy kadry,
ktdra teoretycznie powinna by¢ najlepiej poinformowana o celach organizacji i przyjetych sposobach
ich osiggania.

Znaczy samo szacowanie powinno spowodowac to, zZe jak jest ta mapa ryzyka, to tam, gdzie te
obszary sq ciemne, to powinnismy sie o tym wszyscy dowiedziec¢ i by¢ przestrzegani. Taka mapa
pewnie jest, ale ani jej nie widziatem, ani jej nie czuje. Wiec jakby mnie ktos zapytaf, co w twojej
organizacji jest najwiekszym zagroieniem i jak temu twoja organizacja przeciwdziata w obszarze
tych zagrozen korupcyjnych, to powiem, nie mam pojecia, oprocz wtasnych (D)

trzeba by zwrdci¢ duzq uwage na pokazanie korzysci. Bo jezeli sie pokaze korzysci, ktdre wynikajq z
danego dziatania no to wtedy ludzie nie bedq stosowac obstrukcji, czy tez bardziej kreatywnie podejdg
do tworzenia samych procesow no i wtedy one bedq skuteczniejsze (D)

Na koncu trzeba takze wskaza¢ chyba jeden z najwazniejszych efektéw wdrozenia SPZK, a
mianowicie wzmocnienie etycznego przywodztwa organizacji. Niezaleznie od przedstawionych
wyzej, krytycznych w wielu wypadkach uwag, nalezy uznaé, ze wprowadzenie systemu dato sygnat
pracownikom, iz zapobieganie korupcji jest wainym tematem dla kierownictwa MG. Dalsze
wzmachianie tego sygnatu z pewnoscig przyczyni¢ sie moze do rzeczywistej i efektywnej zmiany
przekonan i postaw tych pracownikéw urzedu, ktdrzy pozostajg sceptyczni i zdystansowani wobec
przyjmowanych rozwigzan. Systematyczny, doniosty i wyrazny przekaz kierowany przez lideréw
organizacji do zatrudnionych w niej urzedniké4w moze wzmocni¢ oddziatywanie systemu i sprawic, ze
stanie sie on czyms wiecej niz tylko zestawem biurokratycznych regut.

Wydaje mi sie nieocenione, zeby (...) pracownicy mieli sSwiadomos¢, ze organizacja przywiqzuje
wage do tej kwestii [i aby] sami zaczeli sie zastanawiad, ze rzeczywiscie sq te zagrozenia korupcyjne
i Ze zwigzane sq z tym pewne ryzyka (D)
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VI. Systemy Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym — dobre praktyki

Rozbudowane systemy zabezpieczen instytucji przed korupcjg sg coraz powszechniej stosowane
zaréowno w Polsce, jak i na Swiecie. Mogg one zawiera¢ wytgcznie komponenty wzmacniajgce
infrastrukture etyczng instytucji i dbato$¢ pracownikéw o jej dobre imie, ale coraz czesciej waznym
ich komponentem jest procedura szacowania ryzyka korupcji, a nastepnie podejmowania dziatan
majacych takie ryzyko ograniczyé, a przynajmniej kontrolowaé. Zastosowanie narzedzi szacowania
ryzyka wymaga najpierw podjecia dziatan majacych na celu zwiekszenie przejrzystosci i ujednolicenie
procedur oraz wzoréw dziatania instytucji. Jednym z mozliwych i dos¢ powszechnych sposobéw
prowadzacych do osiggniecia tego jest reorganizacja instytucji zgodnie z normg I1SO 9001. Wtedy
mozliwe jest zdefiniowanie procesow (czyli w przyblizeniu zestandaryzowanych algorytméw
dziatania instytucji), w ktorych ryzyko korupcyjne jest szacowane.

Narzedzia stuzgce do szacowania ryzyka opracowano kilkadziesigt lat temu na potrzeby biznesu i
instytucji finansowych i szacowania ryzyk zdarzen nieoczekiwanych i niepozgdanych (np. pozaréw,
wypadkéw etc.). Obecnie — pomimo pewnej krytyki pod ich adresem — znajdujg coraz
powszechniejsze zastosowanie w administracji publicznej, m.in. do szacowania ryzyka wystgpienia
korupcji. Funkcjg takich narzedzi nie jest wykrycie zjawisk wystepujacych, ale oszacowanie
prawdopodobienstwa wystgpienia zjawisk, a w konsekwencji stosownego przygotowania
instytucji na ich wystgpienie lub skutecznej prewencji. Warto podkresli¢, ze analiza ryzyka w
réznych obszarach przebiega wg bardzo podobnej metodologii, a narzedzi i podrecznikéw, réwniez w
jezyku polskim, jest dos¢ duzo.

Warunkiem skutecznego szacowania ryzyka jest nie tylko wtfasciwa procedura, ale réwniez
odpowiedni dobdr ekspertéw zaréwno identyfikujgcych, jak i pdzniej ewaluujacych poziom
poszczegdlnych parametréow ryzyka. W szczegdlnosci, dobdr oséb niekompetentnych lub
pozostajgcych w konflikcie intereséw z duzym prawdopodobieristwem wptynie na niewtfasciwe
oszacowanie ryzyka. Poprawe jakosci oszacowan, w naszej opinii mozna o0siggnaé przez
uwzglednienie szerszej grupy ekspertéw — np. wprowadzenie do zespotdéw oséb odpowiedzialnych w
MG, uwzglednienie opinii interesariuszy, konsultacje ewaluacji ryzyka z ekspertami zewnetrznymi (w
tym firmg wspierajgca proces, organizacjami pozarzagdowymi zaangazowanymi W proces
przeciwdziatania korupcji). Obszerne zalecenia dotyczace takiego modelu konsultacji zawarte sg np.
w Zaleceniach i Metodologii Przeciwdziatania Ryzyku stosowanych w Nowej Zelandii i Australii (por.
Risk Management Guidelines Companion to AS/NZS 4360:2004, Sydney, Wellington 2005) . Dobre
narzedzia wypracowane zostaty rowniez na potrzeby biznesu.

Polskie zalecenia dla administracji publicznej uwzgledniajg szeroki zestaw narzedzi obejmujacych
analize ryzyka wewnatrz instytucji (por. Polski podrecznik zarzadzania ryzykiem wydany przez MF.
Dokumenty dotyczgce analizy ryzyka opublikowane zostaty przez MF na stronie:

http://www.mf.gov.pl/dokument.php?const=7&dzial=5526&id=263925&typ=news)

z uwzglednieniem , burzy mdzgdw”, ankiet i analizy prognoz oraz przesztych doswiadczen.
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W skierowanym do biznesu podreczniku opracowanym w i opublikowanym w MG:

(Zarzqdzanie ryzykiem w procesie zrownowazonego rozwoju biznesu,
http://www.mg.gov.pl/files/upload/14666/Podrecznik_pl.pdf)

podana zostata strategia identyfikacji ryzyka obejmujgca duzo wiecej grup i narzedzi:

Celem identyfikacji ryzyka jest opracowanie listy obejmujacej 20% kluczowych czynnikéw
wptywajgcych pozytywnie badZz negatywnie na realizacje 80% celdw strategii
zrownowazonego rozwoju. Proces ten powinno sie przeprowadzi¢é w ramach dialogu z
poszczegblnymi grupami istotnych interesariuszy (pracownikoéw, klientéw, spotecznosci
lokalnych itp.), z wykorzystaniem moderowanych warsztatow, burzy médzgéw, oceny
ekspertéw (metody delfickiej), list kontrolnych, wywiadéw itp. Wykorzystywane narzedzia,
kanaty komunikacji i techniki pozyskiwania informacji o ryzyku muszg by¢ dostosowane do
specyfiki organizacji (s. 42).

Rozpoznanie ryzyka powinno uwzgledniaé réwniez te czynniki, na ktére organizacja nie ma
wptywu (nie sg pod jej kontrolg). (s. 42)

Opisujac ryzyko, nalezy unikaé krétkich zdan lub niewiele moéwigcych haset (np. ryzyko
kredytowe, prawne, technologiczne), jak rowniez sformutowan powodujgcych szum
informacyjny. W przypadku opiséw zbyt ogdlnych Ilub wielowatkowych, osobom
podejmujgcym decyzje dotyczgce danego ryzyka, trudno jest jednoznacznie zrozumieé
wystepujgce miedzy nimi zaleznosci. (s. 42)

Kluczowym elementem szacowania (ewaluacji) ryzyka jest iloczyn kilku elementéw, z ktérych 2
kluczowe to prawdopodobieristwo wystgpienia zdarzenia oraz koszty/skutki jego wystgpienia dla
instytucji. Niekiedy, np. w metodologii zaproponowanej w systemie przygotowanym przez DGA na
potrzeby administracji samorzadowej, procedura szacowania prawdopodobienstwa jest bardziej
zfozona — oceniane jest ono na podstawie wartosci iloczynu poziomu podatnosci i poziomu
zabezpieczen. Poziom zabezpieczen okresla w 5-stopniowej skali rozwigzania instytucjonalne
zabezpieczajgce (czyli poziom kontroli) przed wystgpieniem ryzyka, a poziom podatnosci opisuje
wystepujace regulacje. Z kolei estymacja skutku zaktada uwzglednienie najwyzszej wartosci
(najgorszego skutku) sposréd zidentyfikowanych konsekwencji wizerunkowych, finansowych,
prawnych. (http://quality.oprogramowanie.dga.pl:443/mswia/ejakosc.php).

Wielostopniowa (w tym przypadku 2-stopniowa) analiza prawdopodobienstwa utatwia jego
precyzyjng identyfikacje. Z jednej strony, zatem komplikuje nieco proces, z drugiej — zwieksza szanse
na poprawng ocene prawdopodobienistwa zwtaszcza, jesli jest dokonywana wytgcznie wewnatrz
instytucji. Jest to szczegdlnie wazne, poniewaz skutecznos¢ narzedzi ilosciowego szacowania
(ewaluacji) ryzyka opiera sie na precyzyjnym oszacowaniu parametréw prawdopodobienstwa
wystgpienia zdarzen oraz ich konsekwencji dla instytucji. Im mniej doktadnie zdefiniowane s3 te dwa
elementy, tym mniej precyzyjne i bardziej umowne bedzie samo oszacowanie.
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Same wartosci ryzyka niewiele méwig, konieczne jest jeszcze ustanowienie wartosci progowych,
powyzej ktérych wprowadzane sy kolejne, zdefiniowane dziatania prewencyjne. W wypadku
szacowania ryzyka przez osoby bezposrednio zwigzane z jego wystepowaniem i przeciwdziataniem
mu, ustanowienie wartosci progowych moze jednak generowac dwie strategie zachowan: sktonnos¢
do zawyzania ryzyka powyzej progéw w wypadku oséb zainteresowanych wysokimi poziomami
ryzyka (np. wynagradzanych za opracowanie procedur naprawczych i zabezpieczajgcych) lub
sktonnos$¢ do zanizania ryzyka i sytuowania jego wartosci tuz pod progiem w wypadku osdb, dla
ktdérych przeprowadzenie dziatan antykorupcyjnych bedzie dodatkowym zadaniem w ramach statego
wynagrodzenia (jak to sie dzieje np. w ramach MG). W obydwu wypadkach system nie bedzie
spetniat zadania: albo doprowadzi¢ to moze do destabilizacji dziatania instytucji (I przypadek) albo
zignorowania istotnych ryzyk (Il przypadek).

Bardzo wainym elementem systemu jest poprawne ustalenie progéw, tak by uwzgledni¢ zaréwno
niskie, $rednie, jak i wysokie poziomy ryzyka. Polityka instytucji wobec ryzyk szczegdlnie
niebezpiecznych (ktérych w dziataniu instytucji jest mato) powinna rézni¢ sie od polityki wobec
procesdéw nieobcigzonych ryzykiem, lub obcigzonych ryzykiem srednim.

Bardzo dobrym przyktadem starannie przygotowanej koncepcji zarzadzania ryzykiem z uzyciem
narzedzi identyfikacji, analizy i ewaluacji ryzyka w odniesieniu do zjawiska korupcji sg Zalecenia i
Metodologia wykorzystywane w Nowej Zelandii i Australii. Nie tylko definiujg one zestaw narzedzi do
szacowania ryzyka, ale takze opisuja doktadnie procedure identyfikacji ryzyka, a potem jego
szacowania i zarzgdzania nim. Ponadto wskazujg grupy, ktére warto zaangazowac w proces oceny i
ewaluacji ryzyka.

W naszej opinii réwniez wydana przez Ministerstwo Gospodarki publikacja ,,Zarzagdzanie ryzykiem
w procesie zrownowazonego rozwoju biznesu” po dostosowaniu jej do potrzeb administracji
publicznej daje znakomity zestaw narzedzi.

Z kolei opisy systemu DGA sg w niektérych obszarach zbyt ubogie (metodologia identyfikacji i analizy
ryzyka), ale oferuje on dobre narzedzia techniczne do ewaluacji zidentyfikowanych ryzyk, cho¢ tez
wymagatyby one uwzglednienia specyfiki instytucji centralnych.

Narzedzia zaproponowane w publikacji MF - Polski podrecznik zarzqdzania ryzykiem — sg nieréwnej
jakosci. W szczegdlnosci metodologia oceny prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka budzi
ogromne watpliwosci. Lepszej jakosci jest ttumaczona na polski ,Pomaranczowa ksiega zarzadzania
ryzykiem” opublikowana na stronach MF.

Doswiadczenia réznych instytucji rowniez postugujacych sie SPZK sg takie godne analizy. W
szczegblnosci, system MF zawiera dos¢ starannie zrealizowany komponent analizy i ewaluacji ryzyka
(bez bardziej szczegétowych analiz trudno nam oceni¢ mechanizm identyfikacji ryzyka), zawierajacy
m.in. dwustopniowg metode oceny prawdopodobienstwa. Z kolei system wprowadzony w Agencji
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Rezerw Materiatowych zwraca uwage starannym podejsciem do identyfikacji ryzyk (realizowanym
przez jeden zespét dla catej instytucji) i dosc staranne, w ramach SPZK, narzedzia ewaluacji ryzyka.

Warto podkreslié, ze czesto przyjmowana jest zasada, iz wysoki poziom prawdopodobienstwa lub
skutku, niezaleznie od ostatecznej wartosci ryzyka powinien skutkowaé przekwalifikowaniem na
wyzszy poziom ewaluacji ryzyka (np. z akceptowalnego na nieakceptowane).

Poziom ogdlnosci regut systemu SPZK, ktérego aplikacje w MG opisuje ten raport, oraz bardzo
ograniczone wytyczne jego stosowania pozawalaja na duig dowolno$¢ w opracowaniu i
stosowaniu procedur. Z kolei, jak wskazali nasi rozmoéwcy, certyfikacja systemu jest nakierowana na
sprawdzenie zgodnosci stosowanych procedur z zatozeniami konkretnej realizacji systemu, wiec w
bardzo ograniczony sposdb wptywa na wyeliminowanie niedoskonatosci w dziataniu systemu.
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ANEKS: Narzedzia badawcze wykorzystane w badaniach

Scenariusz wywiadu indywidualnego z dyrektorem departamentu

Departament...

Jakie zadania realizowane sg w Departamencie? Jakie jest pole odpowiedzialnosci?

llu pracownikéw pracuje w Departamencie? Jaka jest skala rotacji kadr?

Dziatania podejmowane w ramach systemu, funkcjonowanie procedur:

Jakie zagrozenia korupcyjne zidentyfikowaliscie Panstwo w waszym departamencie? Na czym
one polegaja? Z czego wynikaja? Jak powazne sg to zagrozenia?

Jakie sg zrddta informacji na temat zagrozen korupcyjnych? Czy sg one zbierane w jakis
systematyczny sposdb?

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

Czy osoby szacujace ryzyko w ramach procesow 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 jakich$ dziatan w ramach Departamentu?
Jakie to bylty dziatania?

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

Jaki jest stosunek pracownikéw Departamentu do systemu? Jakie byty ich reakcje przy jego
wprowadzaniu?

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

Czy obecnie system generuje jakie$ problemy? Jesli tak to jakie? W jaki sposéb sg one
rozwigzywane?

Na czym w praktyce polega proces identyfikacji ryzyka?

Czy w Panstwa Departamencie zdarzyto sie kiedykolwiek zidentyfikowa¢ ryzyko o wartosci
punktowej wiekszej niz 25? Jesli tak, to jakie to byto ryzyko? Co zrobiliscie w tej sytuacji, jakie
dziatania zostaty podjete? Czy byty one skuteczne?

Jak wyglada wprowadzanie dziatarh doskonalgcych w praktyce? Czy wychodzi to poza ramy
departamentéw?
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Kwestie etyczne w MG

Czy w Ministerstwie 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 wystepuja
zagrozenia to czy fakt ten nie budzi niepokoju?

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

W Ministerstwie funkcjonuje doradca ds. etycznych, czy zetknat sie z jego dziatalnoscig? Na czym
polega rola doradcy ds. etyki? Jakie dziatania doradca podejmuje? Czy jego dziatalnos¢ jest
widoczna w MG? W jaki sposdb?

Jak ocenia postawy etyczne pracownikdéw Ministerstwa? Czy kiedykolwiek byty w tym obszarze
jakies problemy? Jedli tak to jakie? Jak sobie z nimi radzono?

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

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

Dziatanie systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym w MG:

Dlaczego w MG wprowadzono system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym? MG byto
jedna z pierwszych instytucji publicznych w Polsce gdzie taki system wprowadzono — z czego to
wynikato?

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

W jaki sposéb wprowadzenie systemu wptyneto na funkcjonowanie Ministerstwa?

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

Jak w praktyce wyglada audit systemu? Na czym polega? Jakie doswiadczenia majg z auditéw?
System nie odnosi sie do kwestii etycznych — ale czy w jakis sposéb jego wprowadzenie wptyneto
na zachowania pracownikéw w sferze etyki?

Whioski, refleksje, obserwacje dotyczace systemu:

Czy doswiadczenia wdrazania i funkcjonowania systemu wskazujg na koniecznos$ci zmian? Jesli
tak, to jakich?

Co wynika z doswiadczen wprowadzania systemu w MG? Co by doradzali innym instytucjom
publicznym decydujgcym sie na wprowadzenie systemu?

Czy taki system, jak ten wprowadzony w MG moze faktycznie zmniejszy¢ zagrozenie korupcjg w
urzedach publicznych? Dlaczego? W jaki sposdb?
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Scenariusz wywiadu z osobami szacujqcymi ryzyko

Charakter wykonywanej pracy i zakres obowigzkéw

Jakie stanowisko Pan(i) zajmuje? Jaki jest zakres Pana(i) zakres obowigzkéw? Na czym polega
Pana (i) codzienna praca?

Od jak dawna pracuje w MG? Od jak dawna pracuje w tym departamencie?

Woprowadzanie i dziatanie systemu w Departamencie, funkcjonowanie procedur:

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

Co zmienifo sie w Panstwa Departamencie po wprowadzeniu systemu? Czy sg widoczne jakie$
praktyczne zmiany? Jakie? W jaki sposéb sg one widoczne w codziennym funkcjonowaniu
Departamentu? Czy system jest ,,widoczny” na co dzien? W jaki sposéb?

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

Jaki jest stosunek pracownikéw Departamentu do systemu? Jakie byty ich reakcje przy jego
wprowadzaniu?

Jaki jest stosunek przetozonych do systemu? Jakg role system petni w zarzadzaniu praca
departamentu?

Zagrozenia korupcyjne, szacowanie ryzyka:

Jakie zagrozenia korupcyjne zidentyfikowaliscie Pastwo w waszym departamencie? Na czym
one polegaja? Z czego wynikaja? Jak powazne sg to zagrozenia?

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

Kto dokonuje identyfikacji zagrozen i szacowania ryzyka? Na jakiej zasadzie sg wybierane osoby
do szacowania ryzyka?

Jak w praktyce wyglada identyfikacja zagrozen i szacowanie ryzyka w waszym Departamencie?
Jak wygladajg prace zespotdw? Na czym w praktyce polega proces identyfikacji ryzyka?

Skad zespoty czerpig wiedze odnoszacg sie zagrozen korupcyjnych zwigzanych z pracami
departamentu? Czy korzystajq z jakichs analiz (jakich?)? Jak wyglada praca zespotéw? Jak dtugi
jest to proces? Jak rozbudowane sg analizy?

Czy zespoty korzystajg z jakiej$s pomocy zewnetrznej (wewnatrz MG)? Jesli tak, to na czym to
polega?

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

Czy zidentyfikowane zagrozenia wymusity podjecie jakich$ dziatarh w ramach Departamentu?
Jakie to byty dziatania?

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

Strona 76



Ewaluacja Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Ministerstwie Gospodarki

Jesli tak, to jak te szkolenia wygladajg? Jak czesto sie odbywajg? Czego dotycza? Kto je
prowadzi? Jakie s3 wrazenia badanego z tych szkolen?

Czy w Panstwa Departamencie zdarzyto sie kiedykolwiek zidentyfikowac ryzyko o wartosci
punktowej wiekszej niz 25? Jesli tak, to jakie to byto ryzyko? Co zrobiliscie w tej sytuacji, jakie
dziatania zostaty podjete? Czy byty one skuteczne?

Jak wyglada wprowadzanie dziatarh doskonalgcych w praktyce? Czy wychodzi to poza ramy
departamentéow?

Kwestie etyczne w MG

Czy w Ministerstwie 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 wystepuja
zagrozenia to czy fakt ten nie budzi niepokoju?

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

W Ministerstwie funkcjonuje doradca ds. etycznych, czy zetknat sie z jego dziatalnoscig? Na czym
polega rola doradcy ds. etyki? Jakie dziatania doradca podejmuje? Czy jego dziatalnos¢ jest
widoczna w MG? W jaki sposdb?

Jak ocenia postawy etyczne pracownikéw Departamentu/Ministerstwa? Czy kiedykolwiek byty w
tym obszarze jakies problemy? Jesli tak to jakie? Jak sobie z nimi radzono?

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

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

Dziatanie systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym w MG:

Co ogélnie sadzi o tym systemie? Jakie sg opinie pracownikéw na jego temat? Czy usprawnia
dziatanie instytucji, czy tez utrudnia prace?

W jaki sposdb wprowadzenie systemu wptyneto na funkcjonowanie Ministerstwa?

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

Jak w praktyce wyglada audit systemu? Na czym polega? Jakie doswiadczenia majg z auditéw?
System nie odnosi sie do kwestii etycznych — ale czy w jakis 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 MG? Co by doradzali innym instytucjom
publicznym decydujgcym sie na wprowadzenie systemu?

Czy taki system, jak ten wprowadzony w MG moze faktycznie zmniejszy¢ zagrozenie korupcjg w
urzedach publicznych? Dlaczego? W jaki sposdb?
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Scenariusz wywiadu z auditorami

Funkcjonowanie auditoréw ...

Jaki jest zakres obowigzkéw auditora systemu zarzadzania? Czy to jest samodzielne stanowisko,
czy tez obowigzki te taczg sie z innymi zadaniami?

Na jakie problemy napotyka Pan(i) w swojej pracy jako auditor? Czy udaje je sie rozwigzywaé? W
jaki sposéb?

Zagrozenia korupcyjne w MG

Dlaczego w MG wprowadzono system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym? MG byto
jedng z pierwszych instytucji publicznych w Polsce gdzie taki system wprowadzono — z czego to
wynikato?

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

Czy w Ministerstwie 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 wystepuja
zagrozenia to czy fakt ten nie budzi niepokoju?

Jakie sg Zrédta informacji na temat zagrozen korupcyjnych? Czy s one zbierane w jakis
systematyczny sposob?

Jak w praktyce wyglada szacowanie ryzyk w Departamentach? Kto tego dokonuje? Na jakiej
zasadzie wybierane sg osoby do szacowania ryzyka?

Czy osoby szacujace ryzyko w ramach procesdw sg szkolone w zakresie identyfikacji i szacowania
ryzyka? Jesli tak, to na czym polegajg te szkolenia?

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

W jaki sposdb wprowadzenie systemu wptyneto na funkcjonowanie Ministerstwa?

Monitoring systemu

Jak oceniajg funkcjonowanie systemu w chwili obecnej? Czy sg kwestie wymagajgce zmian,
dziatan? Jakie to kwestie? Czy jakie$ dziatania w tym zakresie byty juz podejmowane?

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

Na czym polega monitoring Systemu przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym w MG?
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Jak w praktyce wyglgda monitorowanie tego systemu? Na czym polegajg dziatania kontrolne? Co
jest ich efektem?

Jak ocenia wspodtprace z departamentami w zakresie monitoringu systemu? Na czym polegaja
najwieksze problemy? Jak sg one rozwigzywane, z jakim skutkiem?

Dlaczego, zgodnie z kartami proceséw, w catym MG praktycznie nie ma istotnych zagrozen
korupcyjnych (tylko 3 procesy uzyskaty wartosé punktowg powyzej 25)? Jak interpretowac taka
sytuacje?

Czy monitoring / kontrola wymusity kiedykolwiek wprowadzenie jakichkolwiek zmian? Na czym
one polegaty? Jakie rezultaty przyniosty?

Jak wyglada wprowadzanie dziatar doskonalgcych w praktyce? Czy wychodzi to poza ramy
departamentéw?

Czy jest jakas ministerialna koordynacja systemu wykraczajgca poza ramy departamentéw? Na
czym ona polega? Co w praktyce obejmuje?

Kwestie etyczne w MG:

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

W Ministerstwie funkcjonuje doradca ds. etycznych, czy zetknat sie z jego dziatalnoscig? Na czym
polega rola doradcy ds. etyki? Jakie dziatania doradca podejmuje? Czy jego dziatalnos¢ jest
widoczna w MG? W jaki sposdb?

Jak ocenia postawy etyczne pracownikéw Ministerstwa? Czy kiedykolwiek byty w tym obszarze
jakie$ problemy? Jedli tak to jakie? Jak sobie z nimi radzono?

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

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

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 MG? Co by doradzali innym instytucjom
publicznym decydujgcym sie na wprowadzenie systemu?

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