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1. Opis badania

1.1. Najwazniejsze cele badania

Realizacja badania w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Mazowieckiego (UMWM) nastgpita w
wyniku porozumienia podpisanego przez UMWM i Fundacje im. Stefana Batorego.

Badanie miato charakter ewaluacyjny — stanowito analize jakosci i skutecznosci wdrozonych w
Urzedzie Marszatkowskim zabezpieczen antykorupcyjnych, w tym ocene skutecznosci wdrozenia i
funkcjonowania Programu oraz Systemu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (SPZK). W
szerszej perspektywie badanie, obok dwdch analogicznych analiz w Ministerstwie Gospodarki i
Agencji Rezerw Materiatowych stuzy wypracowaniu wnioskéw odnoszacych sie do efektywnosci
rozwigzan antykorupcyjnych wprowadzanych coraz czesciej w instytucjach publicznych.

Najwazniejszym celem badania byta ocena skutecznosci, efektywnosci i uzytecznosci rozwigzan
sktadajacych sie na System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Urzedzie Marszatkowskim i
temu poswiecony jest ponizszy raport.

Analizy realizowane w trakcie badania objety kwestie skutecznosci SPZK jako narzedzia zmniejszania
ryzyka korupcji w administracji, jak réwniez czynnikow zwiekszajacych lub pogarszajgcych
skuteczno$¢ jego wprowadzenia w konkretnej instytucji na przyktadzie mazowieckiego Urzedu
Marszatkowskiego.

Badanie miato charakter partycypacyjny, zakonczyto sie powodzeniem dzieki aktywnemu
uczestnictwu partneréw z UMWM na kolejnych etapach realizacji, w tym przy konsensualnym
opracowaniu wnioskow kornicowych.

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

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

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

= problemdéw zwigzanych z procesem wprowadzania i funkcjonowaniem Systemu w UMWM
oraz sposobow ich przezwyciezania

= spdjnosci SPZK w modelu wdrozenia przyjetym w UMWM oraz relacji pomiedzy Systemem a
innymi elementami infrastruktury etycznej Urzedu
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zagrozen i ryzyk zwigzanych z aplikacjg procedur SPZK w réznych obszarach funkcjonowania
UMWM

wptywu SPZK na otoczenie UMWM

Efektem realizacji badania sa:

Ocena skutecznosci wdrozenia i funkcjonowanie SPZK w Urzedzie Marszatkowskim
Wojewddztwa Mazowieckiego jako elementu infrastruktury etycznej Urzedu

Wypracowanie rekomendacji odnoszgcych sie do SPZK jako rozwigzania modelowego

Przetestowanie metodologii badania / audytu SPZK w instytucjach publicznych

1.3. Sposob realizacji badania

Badanie przeprowadzili eksperci Programu Przeciw Korupcji Fundacji im. Stefana Batorego dr Piotr

Korys i dr Cezary Trutkowski przy wsparciu zespotu pracownikéw Programu w sktadzie: Grazyna

Kopinska, Grazyna Czubek, Adam Sawicki, Anna Wojciechowska-Nowak.

1.3.1. Etapy realizacji badania

A.

Etap wstepny. Przeglad dokumentow, wywiady z kluczowymi osobami, opracowanie
metodologii badania. Celem tego etapu byto wstepne rozpoznanie zasad funkcjonowania
Systemu zaréwno w oparciu o dokumenty, jak i wywiady indywidualne z osobami
odpowiedzialnymi w UMWM za wprowadzenie i funkcjonowanie Systemu.

Analiza dokumentéw. Dokfadna analiza wybranych dokumentéw (kart proceséw, wykazu
zagrozen korupcyjnych, dokumentéw dotyczgcych oceny ryzyka korupcyjnego w procesach /
projektach, regulaminu organizacyjnego, itp.). Jej celem byfta ocena spdjnosci regulacji i
przejrzystos$ci rozwigzan. Analiza objeta takie interpretacje mechaniki dziatania i
precyzyjnosci wykorzystywanych narzedzi oceny ryzyka korupcyjnego i zmniejszania jego
wystepowania.

Analiza jakosciowa identyfikacji ryzyk korupcyjnych i mechanizmu ich ewaluacji w oparciu
o wybrane karty oceny istotnosci ryzyka korupcyjnego i zestawienie ryzyk dla proceséw. Jej
celem byto opracowanie katalogu wystepujacych ryzyk i katalogu czynnikéw wptywajacych
na prawdopodobienstwo ich wystgpienia oraz skutkéw, ktére ze sobg potencjalnie niosa.
Analiza poréwnawcza (miedzy departamentami i wydziatami) pozwolita blizej przyjrzec¢ sie
zastosowanemu mechanizmowi identyfikacji ryzyk i czynnikéw wptywajacych na szacowanie
prawdopodobieristwa ich wystgpienia oraz istotnosci skutkow.

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

Analiza jakosciowa dziatania Systemu. Przeprowadzona zostata w oparciu o 22 wywiady
indywidualne z pracownikami UMWM oraz wnioski z analizy dokumentow i analizy
identyfikacji ryzyk.

Opracowanie raportu koricowego, poprzedzone wewnetrzng dyskusja nad wnioskami z
badania.
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1.3.2. Harmonogram realizacji etapow badania

Realizacje badania przeprowadzono w 2012 roku wg harmonogramu przedstawionego
ponizej.

Czas realizacji L . . . L,
| marzec | kwiecien maj czerwiec lipiec sierpien

(tygodnie):

Etap badania:

Etap wstepny

Analiza dokumentow

Analiza jakosciowa
identyfikacji ryzyk

llosciowa ocena ryzyk

Analiza jakosciowa

dziatania Systemu

Uzupetnienie

materiatow

Raport

1.3.3. Wykorzystanie metod badawczych

Analiza dokumentow

Cztonkowie zespotu badawczego dokonali analizy nastepujgcych dokumentdow:
e Program Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (PPZK);
e Ksiega Zintegrowanego Systemu Zarzadzania;
e Polityka Antykorupcyjna;
e Polityka Zintegrowanego Systemu Zarzadzania;
e wykaz zagrozen korupcyjnych dla wszystkich proceséw/projektow;
e wybrane karty proceséw i procedur;

e pisemne informacje dot. oceny ryzyka korupcyjnego w procesach/projektach oraz podjetych
dziataniach;

e dokumenty zwigzane z dziatalnoscia audytorow wewnetrznych w odniesieniu do
funkcjonowania SPZK;
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e Samoocena Urzedu, przygotowana wz. z konkursem Znakomity Przywddca.

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, jakg posiada jednostka. Technika ta jest takze szczegdlnie uzyteczna w przypadku badan,
ktérych przedmiotem sg zjawiska (rzeczy, procesy, ustugi) podlegajgce ocenie indywidualnej.
Wywiad na ogét prowadzony jest zgodnie ze szczegdétowym scenariuszem, ustalajgcym wytyczne
prowadzenia rozmowy.

W ramach prezentowanego tu badania zostaty zrealizowane 22 pogtebione wywiady indywidualne
— wywiady realizowane byty z pracownikami UMWM w Warszawie i z pracownikami dwdch
delegatur Urzedu (Radom, Ciechandw).

Ramowy scenariusz wywiaddw zaprezentowano w zatgczniku nr 1 do niniejszego raportu.
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2. System Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym — koncepcja, model i
wdrozenie w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Mazowieckiego

Ustalenia przedstawione w niniejszym rozdziale oparte zostaty na analizie dokumentdéw zwigzanych z
Programem Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym. Zaprezentowana tu perspektywa odnosi sie
do wnioskéw ptynacych z zapisdw formalnych, i w tym sensie stanowi ujecie zagadnien odmienne od
perspektywy zaprezentowanej w rozdziale trzecim, gdzie przedstawiono opinie i postawy
pracownikéw Urzedu Marszatkowskiego.

2.1. Ogolne zatozenia Programu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Urzedzie
Marszatkowskim Wojewodztwa Mazowieckiego oraz wprowadzanie Systemu

Gtéwnym celem PPZK w UMWM byta realizacja polityki antykorupcyjnej poprzez wprowadzenie
nakfadki antykorupcyjnej na system zarzadzania jakoscig realizowany w oparciu o normy ISO 9001.
Zasadnicze wdrazanie PPZK rozpoczeto w roku 2007, ale juz rok wczesniej przyjeto dokument
zatytutowany ,Polityka Antykorupcyjna Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Mazowieckiego”.
Proces wprowadzania Programu do Urzedu zakoniczyt sie w 2008 roku wraz z uzyskaniem certyfikacji
Programu potwierdzajgcej jego zgodnosé z wymogami SPZK opracowanymi przez Polskie Centrum
Badan i Certyfikacji (PCBC) i Krajowg lzbe Gospodarcza.

Sam system jakosci 1SO zwieksza przejrzystos¢ i efektywnos$¢ dziatania instytucji publicznych,
jednoczesnie ograniczajac obszary ryzyka korupcyjnego. Decyzja o dodatkowym uzupetnieniu go o
komponent SPZK powinna jeszcze zwiekszy¢ efektywnosc i skutecznosé zapobiegania wystgpieniu
ryzyka korupcji. Certyfikacji SPZK w UMWM dokonato PCBC.

Kluczowe dokumenty zwigzane z politykg antykorupcyjng UMWM to ,Polityka Antykorupcyjna
Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Mazowieckiego”, ,Ksiega zintegrowanego systemu
zarzadzania”, ,Polityka zintegrowanego systemu zarzadzania”, ,Kodeks etyki pracy” oraz ,Program
Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa
Mazowieckiego w Warszawie” (dalej Program) wprowadzany poleceniami stuzbowymi Sekretarza
Wojewddztwa. Ostatni z tych dokumentéw zawiera opis zasad i celdéw SPZK, a takze opis metod i
mechanizmdéw szacowania ryzyka oraz monitorowania i zarzadzania ryzykiem. Szczegétowe zasady
analizy i szacowania ryzyka oraz monitorowania zagrozen korupcyjnych zawarte sg w procesie
,Zarzadzanie ryzykiem”, w podprocesie ,Zarzgdzanie ryzykiem korupcyjnym” i przynaleznych mu
procedurach: ,ANALIZA RYZYKA ZAGROZENIA KORUPCYJNEGO” i ,MONITOROWANIE |
NADZOROWANIE PROCESOW O ISTOTNYM POZIOMIE RYZYKA ORAZ STANOWISK WRAZLIWYCH”.

Za proces sprawnego wprowadzenia i funkcjonowania Systemu odpowiada Zespoét ds. zarzadzania
ryzykiem korupcyjnym (dalej: Zespdt) powotany zarzadzeniem Marszatka Wojewddztwa w roku
2007. Niejako w uzupetnieniu do istniejgcych rozwigzan i procedur w roku 2012 powotano Doradce
etycznego.
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Identyfikacja proceséw w ramach Systemu Jakosci ISO 9001 doprowadzita do zidentyfikowania
kilkudziesieciu proceséw i podproceséw na 4 poziomach, dwa najwyzsze poziomy mapy proceséw
prezentuje rys. 1 (stan proceséw na marzec 2012 w zatgczniku nr 2). Zespoty identyfikujace ryzyka w
ramach departamentow wskazaty 173 ryzyka wystepujgce w tych procesach. Model wprowadzania
systemu i identyfikacji ryzyk nie budzi powazniejszych zastrzezen.
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Rys.1. Mapa proceséw w systemie jakosci ISO 9001. Poziom 1 2.
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2.2. Cele Programu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym

Zgodnie z zapisami Programu, jego celami bezposrednimi sa:

eliminowanie nadmiernej uznaniowosci urzednika;
poprawa skutecznosci systemu kontroli;

promowanie etycznych postaw wsrdd pracownikéw poprzez wprowadzenie systemu
szkolen;

wzmacnianie wspétpracy z organizacjami pozarzgdowymi;

wprowadzanie czytelnego systemu procedur administracyjnych;

reagowanie w sytuacjach etycznie watpliwych;

wprowadzenie zwiekszonej liczby kontroli oraz analizy ryzyka korupcyjnego;
zwiekszenie transparentnosci pracy urzednika;

wykorzystanie narzedzi informatycznych dla informowania i obstugi obywateli;

upraszczanie wewnetrznych procedur.

Zgodnie z dokumentacjg PPZK nastepujace narzedzia zostaty wskazane do realizacji celéw

bezposrednich:

gruntowna analiza we wszystkich procesach potencjalnych Zrddet zagrozen korupcyjnych,
wyspecyfikowanie tych zagrozen, okreslenie miejsc ich ewentualnego wystgpienia oraz
pracownikéw narazonych na te zagrozenia, okreslenie wagi poszczegdlnych zagrozen oraz
przeprowadzenie analizy ryzyka ich wystgpienia;

okreslenie srodkoéw zaradczych eliminujgcych lub zmniejszajgcych ryzyko wystgpienia
zagrozenia i wpisanie ich w istniejgce procedury realizowane w ramach systemu zarzqdzania
jakoscig wg normy PN-EN ISO 9001:2009 lub - w razie potrzeby - opracowanie nowych
procedur;

realizacja w Systemie ciggtych dziatan zmierzajgcych do zwiekszenia swiadomosci
pracownikdéw, poniewaZz wystgpienie jakiegokolwiek przejawu lub zagroZenia korupcjqg, a
ujmujqc szerzej naruszenia przyjetych powszechnie norm prawnych i moralnych, warunkuje
postawa cztowieka. Szczegdlny nacisk w Systemie potoZony jest zatem na ksztattowanie
wtasciwej postawy etyczno — moralnej i Swiadomosci pracownikdw na wszystkich poziomach
zarzgdzania Urzedem, poprzez szkolenia, systemy motywacyjne, komunikacje wewnetrzng,
wtasciwe przywddztwo, budowanie kultury organizacji itp. Temu celowi stuzy réwniez
przyjety Kodeks Etyki Pracy;

state monitorowanie Programu przez powotany przez Marszatka Wojewddztwa Zespdt ds.
zarzgdzania  ryzykiem  korupcyjnym w  Urzedzie Marszatkowskim  Wojewddztwa
Mazowieckiego w Warszawie.
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W naszej opinii nie zostaty zdefiniowane w wyczerpujacy sposéb narzedzia, ktére umozliwityby
realizacje czesci z wymienionych wyzej celdw, zwtaszcza dwdch ostatnich. Skoro zostaty one
okreslone jako cele bezposrednie, niepokoi pozostawienie ich bez konkretnych narzedzi realizacji.
Wydaje sie réwniez, ze zbyt wiele celdw zostato zdefiniowanych i zostaty one zakreslone za szeroko.
W efekcie nie zostat tez wskazany zwigzek czesci z nich z istotg wprowadzania Programu i SPZK w
Urzedzie, a takze brakuje w ramach Systemu narzedzi do ich realizacji. Cho¢ cele takie jak wspétpraca
z sektorem pozarzadowym, czy informatyzacja sg istotne dla dziatania instytucji, wydajg sie dos¢
podrzedne w obszarze, ktérego dotyczy dziatanie Systemu. Jednoczesnie, kluczowe dla
funkcjonowania Systemu cele (ograniczenie uznaniowosci, poprawa skutecznosci kontroli,
promowanie postaw etycznych, wprowadzenie czytelnych procedur, reagowanie w sytuacjach ryzyka
korupcyjnego, zwiekszenie liczby kontroli i analiz ryzyka korupcyjnego, zwiekszenie transparentnosci
pracy urzednika) uzyskaty wtasciwe ,oprzyrzgdowanie” (system szkolen, Zespdt ds. Zarzadzania
Ryzykiem Korupcyjnym, udoskonalenie procedur, narzedzia do analizy ryzyka korupcyjnego).
Niestety wcigz jeszcze nie zawsze sg one w petni efektywnie wykorzystywane, o czym piszemy
szczegbtowo ponizej. Czes¢ procedur i zapiséw jest nieprecyzyjnie sformutowana, wcigz pozostaty w
nich zapisy zachowujgce obszary uznaniowosci, nie do konica precyzyjny jest algorytm reakcji w
warunkach wystgpienia zagrozenia korupcyjnego.

W programie zdefiniowane =zostaty takie dziatania kluczowe dla doskonalenia Systemu
(monitorowanie skutecznosci dziatan minimalizujgcych ryzyko, doskonalenie Systemu poprzez
wprowadzanie systemowych rozwigzan zapobiegajgcych korupcji, ksztattowanie postaw etycznych).
Warto zwrdci¢ uwage na matq precyzje zapisow bedacych fundamentem Systemu: doskonalenie
Systemu ma sie odbywac poprzez doskonalenie Systemu i poprzez wdrazanie systemowych
rozwigzan antykorupcyjnych (czyli, o ile dobrze rozumiemy — Systemu i Programu wtasnie).

Ponadto zdefiniowane zostaty wskazniki majace mierzy¢ stopien realizacji celow bezposrednich
Systemu:

e % zarejestrowanych przypadkdw dziatarn korupcyjnych w Urzedzie, ktdre nie zostaty
zidentyfikowane oraz poddane analizie lub tez zostaty ocenione na zbyt niskim poziomie
(pozqdana wartosc 0 %);

e % realizacji dziatari minimalizujgcych ryzyko o poziomie wysokim (poZzqdana wartos¢ 100 %);

e % przeszkolonych pracownikow Urzedu z zakresu etyki i dziatari antykorupcyjnych w danym
roku - zgodnie z planem szkolen (pozqgdana wartos¢ 100 %).

Pierwszy z tych wskaznikéw zostat niewtasciwie zdefiniowany: identyfikacji, analizie i wycenie
ryzyka w urzedzie podlegajg NIE dziatania a ryzyka, zalezno$¢ pomiedzy wystgpieniem ryzyka a
dziataniami korupcyjnymi na pewno nie jest liniowa. Sam wskaznik jest w dodatku bezwartosciowy w
sensie empirycznym — nie wiadomo, co mierzy: zapewne przypadki korupcji wystepujgce w
sytuacjach niezidentyfikowanych jako ryzykowne. llo$¢ przypadkéw korupcji w urzedzie nie jest
wysoka, wprowadzenie wskaznika, ktéry ma indykowaé tylko te, ktérych ryzyko nie zostato
zauwazone przez System niemal gwarantuje wskazania na poziomie 0%. W procedurze , Analiza
ryzyka zagrozenia korupcyjnego” wskaznik ten zostat nieco inaczej zdefiniowany:

llos¢ zdarzen o charakterze korupcyjnym zarejestrowanych w Urzedzie Marszatkowskim,
ktorych ryzyko wystgpienia nie zostato poddane analizie lub zostato oszacowane na zbyt
niskim poziomie. Pozgdana wielkos¢ wskazZnika: O.
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Tu jeszcze wyrazniej wida¢ wady wskaznika: celem procedury jest analiza potencjalnych mozliwosci
wystgpienia ryzyka, a wskaznik odnosi sie juz do ryzyka, ktére faktycznie wystgpi. Wskaznik osigga
wartos$¢ 0 zawsze, jesli nie wystgpi/nie zostanie wykryte w Urzedzie zdarzenie korupcyjne, co ma
niewielki zwigzek z efektywnoscig Systemu, w tym analizy ryzyka. Wskazniki raczej powinny mierzy¢
odsetek procesdéw o srednim i wysokim poziomie ryzyka.

Drugi ze wskaznikéw, podobnie jak pierwszy jest de facto ilorazem. W liczniku jest liczba
,Zrealizowanych dziatan minimalizujacych ryzyko o poziomie wysokim”. Trudno powiedzie¢, co jest w
mianowniku i co oznacza przymiotnik ,zrealizowanych”. Trzeci wskaznik ma bardziej oczywistg
strukture, ale znéw jest bezwartosciowy przy ewaluacji. Nie mierzy % przeszkolonych pracownikéw
w stosunku do liczby zatrudnionych w urzedzie, ale w stosunku do zaplanowanych szkolen. Jesli
zaplanowane zostanie przeszkolenie jednego pracownika i zostanie on przeszkolony, juz zostanie
osiggnieta oczekiwana wartos$é.

Wydaje sie, ze zestaw wskaznikdw mierzacych stopien realizacji celdw Programu powinien ulec
gruntowne] rekonstrukcji. Zgodnie z Raportem z Auditu Nadzoru z 2011 roku cele zgodnie ze
wskaznikami zostaty osiggniete, jednak — w naszej opinii — niewiele to oznacza. Nie kwestionujemy
poprawnego funkcjonowania Systemu, ale uwazamy, ze brakuje narzedzi do petnej weryfikacji i
wskaznikowej oceny jego dziatania.

2.3. Model identyfikacji i szacowania ryzyka w UMWM

Na mechanizm zarzadzania ryzykiem korupcyjnym zapisany w Programie sktada sie kilka
podstawowych elementéw ujetych w stosowne procedury. Sg to przede wszystkim narzedzia i
techniki identyfikacji ryzyka korupcyjnego w Urzedzie, algorytm analizy ryzyka zagrozenia
korupcyjnego oraz metody monitorowania ryzyka korupcyjnego.

Kluczowym elementem systemu szacowania ryzyka jest procedura ANALIZA RYZYKA ZAGROZENIA
KORUPCYJNEGO. Zawiera ona algorytm szacowania ryzyka, definiuje osoby odpowiedzialne oraz
dziatania nastepujgce po oszacowaniu ryzyka.

2.3.1. Identyfikacja ryzyk

Zgodnie z zapisami Programu, co najmniej raz w roku przeprowadzana jest analiza ryzyka
wystgpienia zagrozen korupcyjnych we wszystkich procesach i ,innych dziataniach Urzedu”. Analiza
ryzyka jest takze przeprowadzana kazdorazowo w przypadkach:

e wprowadzenia nowych procesow w zintegrowanym systemie zarzadzania;
e podziatu lub potaczenia proceséw objetych zintegrowanym systemem zarzadzania;
e wprowadzania do procesu istotnych zmian (analiza obejmujgca zmodyfikowany obszar);

e wystgpienia zjawiska korupcji w innych organizacjach w kraju realizujgcych podobne do
Urzedu procesy i dziatania;
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e ustalen podjetych na przegladzie systemu zarzadzania przez kierownictwo;

e po istotnych zmianach organizacyjnych lub kompetencyjnych w Urzedzie.

Za identyfikacje ryzyk korupcyjnych odpowiedzialny jest wtasciciel procesu lub projektu. Zgodnie z
procedurg ,Analiza ryzyka zagrozenia korupcyjnego” proces identyfikacji ryzyka przebiega
nastepujaco:

Kierownicy komdrek organizacyjnych wraz z wtascicielami podprocesow/procedur oraz
pracownikami uczestniczqgcymi w danym podprocesie/procedurze/zadaniu w ustalonym
terminie przeprowadzajqg wstepnqg analize ryzyka, obejmujgcq wszystkie etapy procesu.
Wyodrebniane sq kolejne etapy realizacji procesu oraz identyfikowane istnienie ryzyka
wystepowania zjawisk korupcyjnych na poszczegdlnych etapach.

Uzupetnieniem procedury, poprawiajgcym jako$¢ identyfikacji ryzyk, jest weryfikacja dokonywana
przez Petnomocnika, a nastepnie weryfikacja w ramach Zespotu. Kluczowa role w identyfikacji ryzyka
odgrywajg osoby zainteresowane (tzn. zaangazowane w proces), zewnetrzna weryfikacja odbywa sie
w ostatnim etapie procedury, brakuje natomiast zewnetrznych dla procesu uczestnikdw w trakcie
identyfikacji ryzyka. Taka konstrukcja odpowiada wymaganiom SPZK, ale w naszej opinii nie
gwarantuje petnej identyfikacji wszystkich ryzyk (oraz wtasciwego oszacowania wskaznikéw,
zwtaszcza wskaznika wystgpienia i skutku).

Sktad zespotéw identyfikujgcych ryzyko, ograniczony wytacznie do oséb zwigzanych z procesem (oraz
kierownictwa departamentu) potencjalnie moze skutkowaé wystgpieniem konfliktu interesow
(niekoniecznie ujawnionym w trakcie szacowania ryzyka). W interesie pracownikéw moze by¢
bowiem zanizanie poziomu ryzyka, tak by unikng¢ dodatkowej pracy przy zabezpieczaniu procesu.
Nieprecyzyjno$¢ sformutowan w narzedziach stuzgcych do parametryzacji ryzyka moze tworzy¢ ku
temu dodatkowe warunki (patrz rozdziat 3.3.2). Najprostszym Srodkiem zaradczym mogtoby by¢
uzupetnienie sktadéw zespotéw o Petnomocnika lub osoby mu podlegte, tak by miaty bezposredni
wptyw i kontrole nad procesem identyfikacji ryzyk.

Procedury weryfikacji zidentyfikowanych ryzyk korupcyjnych oceniamy jako poprawnie
skonstruowane. Dwustopniowy proces weryfikacji i oceny gwarantuje duzg przejrzystosé i znaczny
poziom kontroli nad identyfikacjg ryzyk. Umocowanie Petnomocnika i Zespotu w strukturach Urzedu
jest poprawne, jednak trzeba podkresli¢, ze stosowne zapisy bardziej gwarantujg weryfikacje oceny
poziomu ryzyk zidentyfikowanych w ramach departamentdw, niz samej listy ryzyk. Podobnie, pewne
watpliwosci budzi fakt, ze nie rozdzielono procesu weryfikacji i zatwierdzania identyfikacji ryzyk od
ich oceny, co de facto oznacza, ze Petnomocnik i Zespdt koncentrujg sie bardziej na jakosci analizy
ryzyka niz na wyczerpujacej identyfikacji ryzyk.

Zgodnie z zapisami procedury, w funkcjonowaniu Programu, a w szczegdlnosci w procesie
identyfikacji i analizy ryzyka, kluczowa role odgrywa Sekretarz Wojewdédztwa:

Projekt zmian w Programie przekazywany jest do akceptacji Sekretarza Wojewddztwa —
Dyrektora Urzedu.
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Forma i czas akceptacji nie zostaty jasno okreslone (nie ma jasnosci, czy ma to byé element
procedury - ztozenie podpisu z ,,automatu”, czy przeciwnie — dyskrecjonalna decyzja), co powoduje
pojawienie sie w procedurze nie majacego uzasadnienia obszaru potencjalnie woluntarystycznej
decyzji.

2.3.2. Analiza ryzyka

Zgodnie z regulacjami wewnetrznymi, analize ryzyka przeprowadza pod kierunkiem wtasciciela
procesu/zadania zespdt pracownikdw uczestniczacych w tym procesie/zadaniu (w tym réwniez z
innych komérek niz wiasciciel procesu/zadania). Jest ona przeprowadzana rutynowo, co hajmniej raz
w roku, a ponadto w przypadku:

e wprowadzenia nowych proceséw w zintegrowanym systemie zarzqdzania;
e podziatu lub potgczenia procesow objetych zintegrowanym systemem zarzqdzania;

e wprowadzania do procesu istotnych zmian (analiza obejmujgca zmodyfikowany
obszar);

e wystgpienia zjawiska korupcji w innych organizacjach w kraju realizujgcych podobne
do Urzedu procesy i dziatania;

e ustalen podjetych na przeglgdzie systemu zarzqdzania przez kierownictwo;
e po istotnych zmianach organizacyjnych lub kompetencyjnych w Urzedzie.

Wyniki analizy sg przedstawiane w karcie analizy ryzyka. Jak opisano powyzej, weryfikacja analizy
ryzyka dokonanej w departamencie jest dwustopniowa i obejmuje weryfikacje przez Petnomocnika i
zatwierdzenie przez Zespo6t. W wypadku istotnych zmian w wycenie ryzyka (zwtaszcza zmiany ryzyka
z niskiego na wysokie lub odwrotnie, co powoduje zmiany w dokumentacji Programu), konieczna jest
tez akceptacja Sekretarza Wojewddztwa'. Sktad zespotu zostat skonstruowany tak, ze zapewnia
miedzydepartamentalng kontrole nad wyceng ryzyka, co gwarantuje przynajmniej podstawowy
poziom obiektywizacji wynikdw wyceny, zmniejszajgc prawdopodobienstwo wystgpienia réznic w
wycenie podobnych ryzyk korupcyjnych.

Analiza ryzyka ma charakter kwantytatywny, zgodny z przedstawiong ponizej formuta:

! Ksiega Zarzgdzania Procesami — Procedura: Analiza Ryzyka Zagrozenia Korupcyjnego, punkt 11.
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R=PwxPs xPn

R — liczba priorytetowa ryzyka;
Pw — parametr wystapienia,

Ps — parametr skutkow;

Pn — parametr niewykrycia.

Kazdy z parametrow moze przyjmowac wartosci w przedziale 1-3 (a do roku 2010 w przedziale 1-7).
Parametry zostaty zdefiniowane tak, jak przedstawiono to w zatacznikach 3 i 4. Nalezy podkreslié, ze
minimalne wartosci wszystkich wskaznikow majg wartos¢ 1, w zwigzku z czym minimalny poziom
ryzyka ma wartos¢ 1 (a nie 0). W wypadku modelu szacowania ryzyka stosowanego do roku 2010
zwraca uwage nieprecyzyjna definicja wspdtczynnika niewykrycia korupcji pomiedzy wartosciami 4 a
6. Rdznica miedzy wartosciami 4 a 5 byta nastepujaca:

4 - Zasady monitorowania i nadzoru oraz mechanizmy i narzedzia kontroli procesu dajg
mozliwosc¢ niewykrycia decyzji arbitralnych, a w procesie brak jest hierarchicznosci lub
kooperacji przy podejmowaniu decyzji.

5 - Zasady monitorowania i nadzoru oraz mechanizmy i narzedzia kontroli procesu dajg
niewielkqg mozliwos¢ wykrycia decyzji arbitralnych , ale w procesie istnieje hierarchicznosc¢
lub kooperacja przy podejmowaniu decyzji.

Uzyte przymiotniki i spdjniki dawaty duzy obszar dyskrecjonalnych decyzji (réznica miedzy ,niewielka
mozliwos$¢” a ,,mozliwos¢” byta niezdefiniowana; sformutowanie ,brak jest hierarchicznosci lub
kooperacji” odczytane jako ,brak hierarchicznosci lub brak kooperacji” mogto by¢ interpretowane
jako niemal rGwnowazne stwierdzeniu ,,istnieje hierarchicznosé lub kooperacja” (sg rownowazne w
wypadku, gdy istnieje wytgcznie hierarchicznosé lub wytacznie kooperacja). Wartos¢ 6 opisana byta
nastepujaco:

6 - Zasady monitorowania i nadzoru oraz mechanizmy i narzedzia kontroli procesu dajg
niewielkg mozliwos¢ wykrycia decyzji arbitralnych, a w procesie jest mata hierarchicznos¢
podejmowania decyzji oraz istnieje kooperacja.

Znowu, réznica pomiedzy sformutowaniami definiujgcymi wartosci 5 i 6 byta nieznaczna: zamiast
sformutowania ,,w procesie istnieje hierarchicznos¢ lub kooperacja” pojawia sie sformutowanie w
procesie jest ,mata hierarchiczno$¢ podejmowania decyzji oraz istnieje kooperacja”. Zasadniczo wiec
roéznica opierata sie tylko na tym, ze w procesie musiata wystgpi¢ kooperacja, czego sformutowania
przy wartosci 5 nie wymagaja.
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Kryteria dotyczace wspotczynnika wystgpienia i wspotczynnika skutkow byty sformutowane w sposéb
niebudzacy naszych zastrzezen. Trzeba jednak podkresli¢, ze niejasne sformutowanie wartosci
wspotczynnika niewykrycia mogto generowad duze rdznice w wynikach (dla przyktadu, przy ustaleniu
wspotczynnika wystgpienia i skutkdw na poziomie 4, réznica w ocenie wspétczynnika niewykrycia
pomiedzy 4 a 6, moggca mieé czysto dyskrecjonalny charakter, przektadataby sie na réznice wartosci
pomiedzy 64 a 96), tworzgce warunki do materializacji konfliktu intereséw opisanego w poprzednim
podrozdziale.

Modyfikacja kryteriow oceny ryzyka nastgpita w roku 2011. Wtedy liczbe wartosci kazdego ze
wspotczynnikéw sktadajgcych sie na wartosé ryzyka zmniejszono do 3, zgodnie z zatgcznikiem 4.
Podobnie jak w poprzednim przypadku wystepujg pewne niejasnosci przy wartosciach wspdétczynnika

niewykrycia:
1. 1. Dziatanie jest realizowane kolegialnie i/lub hierarchicznie.
2. Mechanizmy/narzedzia sq stosowane.
2. 1. Dziatanie jest realizowane hierarchicznie.

2. Mechanizmy/narzedzia sq stosowane .

Obydwie wartosci mogg by¢ przypisane ryzyku, w wypadku ktdrego dziatania sg realizowane
hierarchicznie i jest spetniony 2-gi warunek. Oznacza to, ze w wypadku wartosci pozostatych dwéch
wspotczynnikdw na poziomie maksymalnym iloczyn moze wynie$é 9 (Sredni poziom ryzyka) albo 18
(wysoki poziom ryzyka) i analogicznie przy wartosciach iloczynu pozostatych czynnikéw na poziomie
4 (2*2) lub 6 (3*2) taczny wynik poziomu ryzyka moze sie wahaé¢ miedzy 4 a 8 lub 6 a 12, czyli miedzy
niskim a $rednim poziomem ryzyka.

Pomimo pewnego braku precyzji w formutowaniu zasad obliczania poziomu ryzyka, nalezy jednak
podkresli¢, ze przyjete rozwigzania s3 w wiekszosci nie tylko przejrzyste, ale i dos¢ dobrze
przemyslane. Zastosowanie ai trzech wymiarow do szacowania poziomu ryzyka gwarantuje
wiekszg precyzje niz czesto stosowane w SPZK podejscie dwuwymiarowe. Modyfikacja
wspotczynnikbw moze poprawi¢ precyzje samego szacowani, w szczegdlnosci wspodtczynnika
niewykrycia i wspétczynnika skutkdw (por. zat. 6).

2.3.3. Monitorowanie ryzyka korupcyjnego
Zgodnie z zapisami programu monitorowanie obejmuje przede wszystkim:

e analize skutecznosci podjetych Srodkéw zaradczych/dziatan naprawczych w odniesieniu do
proceséw/dziatan o podwyzszonym ryzyku;

e sprawdzanie kwalifikacji pracownikéw uczestniczacych w zarzadzaniu ryzykiem korupcyjnym,
z wykorzystaniem procedur rekrutacji, okresowych ocen itp.;

e nadzorowanie procesow wrazliwych i o podniesionym ryzyku;

e monitorowanie pracownikdw zajmujacych stanowiska wrazliwe.
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Realizacja tych celow ma by¢ osiggana za posrednictwem wewnetrznych narzedzi kontrolnych, a
zwtaszcza przez:

e planowanie i przeprowadzanie audytow wewnetrznych;
e dziatania doskonalgce;

e kierownicze przeglgdy zarzqdzania;

e okresowe oceny kwalifikacyjne pracownikdw;

e badania satysfakcji klienta.

Do dokumentacji Programu wpisano tez obszary dziatalnos$ci Urzedu traktowane jako wrazliwe, gdzie
poziom ryzyka korupcyjnego jest zblizony do nieakceptowalnego. S to:

e dokonywanie zakupdw towarow/ustug;

e rozliczanie umow;

e przeprowadzanie kontroli;

e wydawanie decyzji;

e zarzqdzanie zasobami ludzkimi, w szczegdlnosci procesem rekrutacji.

Précz tego dokonywane sg zewnetrzne audyty certyfikujgce SPZK i ISO, a takze wykorzystywane s3
mechanizmy samooceny CAF.

Warto jednak zwrdci¢é uwage, ze w dokumentacji programu nie ma jasno wskazanej
odpowiedzialnosci za nieprecyzyjna/niewtasciwg ocene poziomu ryzyka korupcyjnego. Trudno wiec
powiedzie¢ jaki miatby by¢ charakter takiej odpowiedzialnosci (np. w wypadku ujawnienia w
zewnetrznym audycie duzej wrazliwosci na zagrozenie korupcjg procesu ocenionego jako bezpieczny
zaréwno w ramach departamentu, jak i pdzniej na kolejnych szczeblach weryfikacji i zatwierdzania).

Zewnetrzne audyty dokonywane sg (i Mazowiecki Urzad Marszatkowski nie jest tu wyjgtkiem) w
sposéb dos$¢ pobiezny, cho¢ zawierajg czasem pewne sugestie poprawek i uzupetnien. Kontrolujg
one raczej zgodnos¢ dokumentacji z wymogami SPZK niz efektywnos¢ dziatania Systemu. Wazniejsze
pod tym wzgledem s3 dziatania podejmowane wewnatrz organizacji. Nalezy podkresli¢, ze zaréwno
kierownictwo, jak i odpowiednie jednostki Urzedu podejmujg wiele staran majacych na celu
sprawne i efektywne dziatanie Programu i SPZK.

2.4. Prawdopodobienstwo i skutek ryzyka; prawdopodobienstwo wykrycia zagrozenia

Ryzyko traktowane jest jako iloczyn trzech wspoétczynnikdw majgcych mierzyé prawdopodobienstwa
wystgpienia zagrozenia, skutku zdarzenia, czyli wptywu na organizacje oraz niewykrycia. Obecnie
wszystkim jest przypisywana wartosc 1 (niski), 2 (Sredni) lub 3 (wysoki). Do 2007 roku wartosci byto
siedem: 1 (nie istnieje), 2 (minimalne), 3 (niewielkie), 4 (Srednie), 5 (podwyiszone), 6 (wysokie), 7
(pewne). Opis poszczegdlnych wartosci prezentujg zatgczniki 3 i 4.
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lloczyn wszystkich tych elementdw daje koricowg wartosé ryzyka, zatem do roku 2011 miescita sie
ona w przedziale 1-343, a od roku 2011 miesci sie w przedziale 1-27. Krytyczny poziom ryzyka
ustalony zostat na 100 do roku 2011, a obecnie wskazywane sg 3 poziomy ryzyka: niskie (1-6),
Srednie (8-12), i wysokie (18-27). W chwili obecnej ryzyka majgce przynajmniej jeden ze
wspotczynnikdw na poziomie niskim majg niski poziom ryzyka (za wyjatkiem sytuacji, gdy 2 pozostate
wskazniki s na poziomie wysokim), gdy przynajmniej 2 wspdtczynniki s3 na poziomie wysokim, a
trzeci na poziomie co najmniej Srednim ryzyko jest traktowane jako wysokie, w pozostatych
przypadkach poziom ryzyka jest uznawany za sredni.

Model oceny prawdopodobienstwa i skutku oraz ryzyka niewykrycia zdarzenia korupcyjnego jest
obecnie poprawny i nie budzi wiekszych zastrzezen.

2.5. Monitorowanie i nadzorowanie proceséw o istotnym poziomie ryzyka oraz stanowisk
wrazliwych

Procesy, ktdre w ramach analizy ryzyka zostaty zidentyfikowane jako istotnie narazone na ryzyko
wystgpienia korupcji objete s3 w Urzedzie specjalnym nadzorem, analogicznie postepuje sie ze
stanowiskami zawartymi w wykazie stanowisk wrazliwych. Nie jest jednak dla nas do korica jasne, co
odréznia od siebie procesy o niskim i srednim poziomie ryzyka.

Zgodnie z zapisami procedury:
Kierownicy komdrek organizacyjnych/wtasciciele procesow zobowigzani sq do:

- szczegolnego nadzoru nad podlegtymi pracownikami zajmujgcymi stanowiska zamieszczone
w Wykazie;

- monitorowania proceséw o istotnym poziomie ryzyka w sposob ciggty.
Ponadto, kierownicy komdrek organizacyjnych/wtasciciele procesow:

- systematycznie oceniajq skutecznosc przyjetych dziatarn minimalizujgcych, w miare potrzeby
dokonujgc ich modyfikacji;

- postepujq zgodnie z procesem ”Postepowanie przy wystgpieniu podejrzenia dziatania
korupcyjnego” jesli, w wyniku monitorowania proceséw/stanowisk wrazliwych, zidentyfikujqg
zdarzenie zagroZone dziataniem korupcyjnym;

- opracowujq okresowe informacje z monitorowania i nadzorowania proceséw o istotnym
poziomie ryzyka oraz stanowisk wrazliwych i przekazujg je Petnomocnikowi ds.
Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania (dalej Petnomocnik), w terminie umozliwiajgcym
przygotowanie danych wejsciowych na najblizszy Kierowniczy przeglgd zarzqdzania.

Monitorowanie tych dziatan jest przeprowadzane w trakcie audytéw wewnetrznych. Rowniez ZZRK
dokonuje co najmniej 2 razy na rok przeglagdu Wykazu i analizuje podjete dziatania minimalizujgce. W
skutek doswiadczen zbieranych w trakcie dziatan naprawczych i monitorowania proceséw o istotnym
poziomie ryzyka oraz stanowisk wrazliwych, zgodnie z zapisami procedury, powinno dochodzi¢ do
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doskonalenia Systemu, w tym zmian w wykazach proceséw i stanowisk wrazliwych na korupcje.
Kazdorazowa aktualizacja programu i wykazow jest zatwierdzana przez Sekretarza Wojewdédztwa.

Efektywnosé procedury jest mierzona wskaznikiem, ktdéry pokazuje % monitorowanych oraz
nadzorowanych proceséw, dla ktdorych ryzyko oszacowane zostato na poziomie istotnym oraz
stanowisk wrazliwych o podwyzszonym poziomie ryzyka wystgpienia dziatan korupcyjnych.

2.6. Reakcja na zdarzenie korupcyjne

Kolejnym kluczowym elementem Systemu jest modelowa reakcja na zdarzenie korupcyjne lub
zagrozenie takim zdarzeniem.

Postepowanie w wypadku wystgpienia zagrozen lub zdarzen korupcyjnych precyzuje procedura
Postepowanie przy wystgpieniu podejrzenia dziatania korupcyjnego. Zgodnie z zapisami procedury,
celem dziatan w oparciu o nig podejmowanych powinna by¢

rzetelna, wszechstronna ocena wszelkich przypadkdéw wystgpienia podejrzenia o zaistnieniu
zjawiska korupcyjnego oraz w wyniku analizy zdarzenia podjecie srodkow zaradczych. W
przypadku zakwalifikowania zdarzenia jako dziatania korupcyjnego (w rozumieniu prawa)
natychmiastowe skierowanie sprawy do organdw wymiaru sprawiedliwosci.

Wskaznikiem skutecznosci przyjetych rozwigzan miatby by¢:

Stosunek liczby spraw, ktdre zostaty przez Kierownictwo Urzedu przeanalizowane pod kgtem
wystgpienia w nich zjawisk korupcyjnych do liczby zgtoszonych podejrzeri dziatan
korupcyjnych (wskaZnik liczony na koniec kazdego roku).

Tak zdefiniowany wskaznik jest niejasny, trudno powiedzieé, co zawiera jego licznik (tzn. jakie
sprawy analizuje kierownictwo pod katem wystgpienia zjawisk korupcyjnych) i mianownik (kto komu
zgtasza podejrzenia). By¢ moze w liczniku sg uwzgledniane wszystkie sprawy, ktérymi w ramach
analizowanej procedury zajmuje sie kierownictwo, a w mianowniku te przekazywane/zgtaszane do
organdw scigania, albo te, ktore zostaty zgtoszone do Petnomocnika, a przez niego do kierownictwa.
W pierwszym z tych wypadkéw trudno powiedzieé, jaki miatby by¢ pozadany poziom wskaznika, w
drugim — wtasciwie musi wynosi¢ 100%, po prostu zgodnie z zapisami procedury. Zatem wskaznik
bedzie najprawdopodobniej automatycznie osiggat poziom 100%, gdyz inny poziom oznaczatby po
prostu, ze przedstawiciel kierownictwa (Sekretarz) nie przestrzega procedur. Jest to kolejny
omawiany tu wskaznik mierzacy efektywnosé rozwigzan antykorupcyjnych niejasno i nieprecyzyjnie
sformutowany, majgcy wiec niewielkg wartos¢ informacyjna.

Procedura wyglada nastepujaco:

1. Pracownik jest zobowigzany poinformowac¢ Petnomocnika o podejrzeniu zdarzenia
korupcyjnego.

2. Petnomocnik odnotowuje zdarzenie w Rejestrze. Dostep do Rejestru maja:
a. Najwyzsze Kierownictwo Urzedu,
b. Petnomocnik ds. zintegrowanego systemu zarzadzania,

c. Kierownik Biura ds. zintegrowanego systemu zarzgdzania,
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d. inne osoby, ktédrym Sekretarz Wojewddztwa — Dyrektor Urzedu — udostepni Rejestr.
3. Nastepnie Petnomocnik powiadamia Sekretarza Wojewddztwa o wptynieciu zawiadomienia.

4. Sekretarz wraz z Petnomocnikiem i radcg prawnym dokonujg analizy zdarzenia i oceny, czy
ma ono charakter korupcyjny.

5. W wypadku stwierdzenia charakteru korupcyjnego Sekretarz podejmuje dziatania majgce na
celu powiadomienie organdw scigania oraz ewentualnie przekazanie sprawy do stosownych
organdw panstwa lub objecie sprawy nadzorem wewnetrznym (osobiste zbadanie, audyt
wewnetrzny, kontrola wewnetrzna, zlecenie nadzoru nad sprawa).

6. W wypadku braku koniecznos$ci powiadamiania organdéw Scigania, Petnomocnik wraz z radcg
prawnym i wtascicielem procesu okresla srodki zaradcze (dziatania korygujgce, dziatania
zapobiegawcze), o ktérych powiadamia Sekretarza Wojewddztwa.

7. Po zrealizowaniu tych dziatan, do Rejestru zostaje wprowadzona stosowna adnotacja.

Procedura nie jest w petni precyzyjna i jednoznaczna. W punkcie 1 nie zostat zdefiniowany
okreslony algorytm informowania o podejrzeniach, brakuje dopracowanej polityki sygnalizowania
nieprawidtowosci. Nie zostaty sprecyzowane srodki zaradcze, ktére powinny by¢ podjete wewnatrz
instytucji w wypadku faktycznego wystgpienia korupcji (punkt 6 dotyczy tylko drobniejszych spraw, a
w punkcie 5 nie zostat zawarty obowigzek takich dziatann). Nie ma tez zadnej $ciezki postepowania, w
wypadku gdyby podejrzenie o korupcje dotyczyto Petnomocnika lub Sekretarza Wojewddztwa,
odgrywajacych kluczowa role w procedurze.

Uzupetnieniem procedury powinno by¢ stanowisko doradcy etycznego, ktéry pomagatby
pracownikom rozstrzyga¢ nieoczywiste dla nich problematyczne kwestie etyczne, a zwtaszcza
zwigzane z korupcjg, nepotyzmem i konfliktem intereséw. Takie stanowisko powstato w Urzedzie
dopiero w roku 2012, w trakcie opisywanego tu badania.

Wedtug informacji uzyskanych w trakcie prowadzenia badania nigdy nie zaszta potrzeba
wprowadzenia procedury reakcji na zdarzenie korupcyjne, poniewaz zdarzenie takie nie zostato
odnotowane.

2.7. Audyty i przeglady Systemu

SPZK w UMWM ma regularnie odnawiany certyfikat. Firma certyfikujgcg jest spotka Skarbu Panstwa
Polskie Centrum Badan i Certyfikacji. Audytorzy z PCBC koncentrujg sie na formalnym dziataniu
systemu i jego dokumentacji, oraz zgodnosci z wytycznymi sformutowanymi przez PCBC i Krajowg
Izbe Gospodarczg. System jest certyfikowany jako czes¢ Zintegrowanego Systemu Zarzadzania. Ze
wzgledu na poziom ogdlnosci wymagan SPZK certyfikacja przebiega bez problemu i z niewielkimi
uwagami, zwtaszcza ze dokumentacja Systemu jest petna i starannie prowadzona przy duzym
zaangazowaniu odpowiedzialnych za to osdb.

Dodatkowo, w ramach organizacji s3 przeprowadzane audyty wewnetrzne, a takze kierownicze
przeglady zarzadzania. Obydwa te instrumenty sg wykorzystywane do monitorowania dziatania
PPZK.

22



Badanie Programu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym w UM Wojewddztwa Mazowieckiego

2.8. Analiza procesu identyfikacji i klasyfikacji zagrozen korupcyjnych w UMWM

W wyniku oszacowan dokonanych w ramach departamentdw (przez wtascicieli proceséw/zadan) w
roku 2011 zidentyfikowano 173 procesy/zadania zagrozone korupcjg, z czego 2 przypisano wysoki
poziom ryzyka (1% wszystkich proceséw), a 37 sredni (21% wszystkich proceséw). Rok wczesniej 4
sposréd 159 proceséow miato nieakceptowalny poziom ryzyka (3%), a 34 poziom Sredni (21%). Jak
widaé, sytuacja pod tym wzgledem w analizowanym okresie byta dos¢ stabilna, cho¢ jednoczesnie
zwraca uwage fakt, ze dwa procesy uznane w 2011 roku za szczegdlnie ryzykowne, rok wczesniej nie
traktowane byty nawet jako $rednio ryzykowne. Analogicznie jeden z procesédw o wysokim stopniu
ryzyka z roku 2010 w roku 2011 zniknat, jeden stat sie $rednio ryzykownym, a dwa majg status
proceséw o niskim stopniu ryzyka. Pewne zaskoczenie budzi tez identyfikacja zdarzen/proceséw
ryzykownych. W roku 2010 znalazta sie wsrdd nich np. rekrutacja na stanowisko zastepcy dyrektora
w samodzielnych publicznych ZOZach. W zestawieniu proceséw, w ktérych zidentyfikowano ryzyka
korupcyjne nie pojawia sie natomiast proces obejmujacy rekrutacje dyrektoréw, badz rekrutacje na
inne stanowiska. Czemu ten typ rekrutacji miatby by¢ szczegdlnie eksponowany na korupcje?

Pewien niepokdj budzg takze adnotacje przy niektdrych procesach, ze poziom ryzyka zostat oceniony
jako zerowy. W ramach wykorzystywanych narzedzi formalnie nie jest to moiliwe, a poziom ryzyka
nawet w wypadku najbezpieczniejszych proceséw powinien wynosic¢ 1 (iloczyn najnizszych wartosci
wszystkich wspoétczynnikéw). Nie ma w Programie adnotacji o istnieniu grupy proceséw, dla ktérych
procedura szacowania ryzyka nie jest w petni realizowana (czyli takich, dla ktéorych wartos¢ ryzyka
mogtaby by¢ réwna 0 z powodu jakkolwiek zdefiniowanego ,braku ryzyka korupcji”).

Ogdlnie jednak, wydaje sie, ze System dziata poprawnie, obok procesdw o niskim poziomie ryzyka
jest istotna grupa procesow, w wypadku ktérych ryzyko jest identyfikowane jako $rednie, oraz
nieznaczna liczba proceséw wysoko ryzykownych. W ich przypadku podejmowane sg dziatania
zaradcze, choc nie jest jasne czy w kazdym przypadku.

Woykres 1. Rozktad oszacowan ryzyk, rok 2011.
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Wykres 2. Ryzyka wysokie, Srednie i niskie w latach 2010-2011.
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2.9. Wnioski

System zabezpieczenn antykorupcyjnych w UMWM jest skonstruowany poprawnie. Przyjete
rozwigzania organizacyjne, model szacowania ryzyka, model reakcji na ryzyko i mechanizm dziatan
naprawczych nie budzg zastrzezen.

Ewolucja parametréow analizy ryzyka (spadek wartosci z siedmiu do trzech) jest uzasadnionym
krokiem, ktéry poprawia wiarygodnos¢ szacowania ryzyka.

Model analizy ryzyka korupcyjnego w UMWM oraz reakcji na wystgpienie zagrozenia korupcyjnego
sg poprawnie skonstruowane.

Z uznaniem podkresli¢ nalezy:
- zaangazowanie pracownikow przy wprowadzaniu i realizacji celéw Systemu,
- poprawna konstrukcje instytucjonalng,
- otwartos$¢ na zewnetrzng weryfikacje jakosci Systemu.
W zwigzku z tym mozna uzna¢, ze, konstrukcja Systemu zabezpieczen powinna byé oceniona wysoko.

Zasadne wydaje sie dalsze doskonalenie rozwigzan instytucjonalnych. W szczegélnosci w ramach
przyjetych rozwigzan:

- Konieczne wydaje sie dopracowanie pozycji i znaczenia doradcy etycznego w urzedzie;

- moze pojawiaé sie sktonno$é¢ do zanizania/zawyzania poziomu ryzyka (a zwtfaszcza
wskaznika wystapienia i skutku), z powodu nieprecyzyjnego zdefiniowania wartosci
wspotczynnika niewykrycia, a takze prawdopodobnie ignorowania czesci sygnatéw z
otoczenia zewnetrznego przy szacowaniu wspotczynnika wystgpienia uwainego
przesledzenia wymaga zmiennosc¢ ocen ryzyka, zwtaszcza na poziomie $rednim i wysokim.

System zawiera pewne luki i punkty wrazliwe (zapewne w skutek niedtugiego jeszcze dziatania i
pionierskiego charakteru):

- Jak wynika z dokumentacji i opisu wybranych procedur, z ktérymi mielimy do czynienia,
System wykazuje pewng wrazliwo$¢ na dyskrecjonalnos¢ niektérych decyzji (np. stabo
zabezpieczona przed dyskrecjonalnymi decyzjami jest procedura reakcji na zdarzenie
korupcyjne). Zrédtem tego jest przede wszystkim decyzja o budowie instytucji majacej
scentralizowany system zarzadzania, w ktérym takie rozwigzania sg nieodzowne. Na takie
sytuacje szczegdlnie eksponowane jest stanowisko Sekretarza Wojewoddztwa.

Powyzej opisane zostaty przyktadowe procedury, odnoszgce sie bezposrednio do dziatania
SPZK (zatwierdzanie i akceptowanie zmian w Systemie, wszczynanie i prowadzenie dziatan w
wypadku podejrzenia zdarzenia korupcyjnego), w wypadku ktérych sformutowania
pozostawiajg nieco zbyt duzy zakres dyskrecjonalnosci decyzji (np. nie ma limitu czasowego
zatwierdzania zmian przez Sekretarza). .

2> W zwigzku z wystepowaniem tych sytuacji, sa obszary, w ktérych zabezpieczenia
instytucjonalne — kluczowe dla dziatania SPZK — potencjalnie moga nie zadziatac.
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- Trzeba dodatkowo nadmienié, ze w roku 2011 w wyniku dorocznego szacowania ryzyka
proces rekrutacji nowych pracownikéw stracit charakter nawet srednio ryzykownego, a
przypisane mu ryzyko ma bardzo niski poziom (2), choé¢ jednoczesnie w zataczniku do
programu znalazto sie na liscie , obszaréw dziatalnosci o podwyiszonym poziomie ryzyka”,
a stanowisko Sekretarza Wojewddztwa zostato uznane w odniesieniu do tego procesu za
wrazliwe. W opinii kierownictwa Urzedu nie ma sprzecznosci pomiedzy tymi dokumentami,
naszym zdaniem jednak taka sprzeczno$é wystepuje. Ocena ryzyka na podstawie danych
zewnetrznych (co spowodowato wpisanie procesu na liste obszardw dziatalnosci o
podwyzszonym ryzyku) zgodnie z dokumentacjg systemu powinno wptyng¢ na wyzszg ocene
poziomu ryzyka w procesie (nawet jesli ryzyko niewykrycia jest niskie, to wspétczynniki
wystapienia i skutku muszg uwzglednia¢ czynniki z otoczenia instytucji i doswiadczenie
innych agend publicznych i ich szacowanie powinno by¢ zbiezne z decyzjg o umieszczeniu
procesu na stosownej liscie). Wskazana rozbiezno$¢ moze tez s$wiadczyé o tym, ze w
niektérych wypadkach sama weryfikacja szacowania ryzyka jest powierzchowna (co w
wypadku analizy parametru wystgpienia nie powinno by¢ ktopotliwe dla Zespotu).

- Kolejnym obszarem, w ktorym widaé tatwe do wyeliminowania stabosci w konstrukcji
Systemu, sg wskazniki mierzace ryzyko korupcji, a w szczegdlnosci wskaznik niewykrycia.
Obecnie, w naszej opinii, zrdznicowanie opisu jego wartosci jest na tyle nieprecyzyjne, ze
moze rodzi¢ pokuse ich zanizania (lub zawyzania), co moze skutkowac (i skutkuje)
nieprecyzyjng oceng ryzyka (przyktad opisano w punkcie wyzej). Dodatkowo, ocena ryzyka (a
w szczegdlnosci oddziatywania czynnikdw zewnetrznych opisanych przez parametr
,wskaznik niewykrycia” i ,wskaznik skutku”) jest dokonywana bez udziatu ekspertéow
zewnetrznych (w tym akurat wypadku z duzym prawdopodobieristwem majacych wieksza
wiedze niz uczestnicy procesu) dla procesu/zadania, co réwniez moze mie¢ wptyw na jakosé
tej oceny. Weryfikacja dokonywana dopiero post factum nie zawsze jest metodg skuteczna.
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3. PPZK w oczach pracownikéw — analiza wywiadow

W tym rozdziale zaprezentowane zostang wyniki badania jako$ciowego, przeprowadzonego w
okresie kwiecien — maj 2012 w Urzedzie oraz w jego dwdch delegaturach. Badanie polegato na
przeprowadzeniu 22 indywidualnych wywiadéw pogtebionych z przedstawicielami Urzedu.

Przedstawiciele Fundacji rozmawiali z nastepujgcymi kategoriami pracownikéw:

e poziom kierowniczy Urzedu: przedstawiciel zarzagdu oraz dyrektorzy departamentéw: 6 osob;
e poziom zarzadzajgcych wewnatrz departamentdw, w Urzedzie: 9 oséb + 2 osoby z delegatur;
e poziom pracownikéw wykonawczych — koordynatordéw lub specjalistow: 8 oséb.

Wsréd ww. przedstawicieli, sze$¢ oséb nalezato w trakcie przeprowadzania wywiadéw do
dziesiecioosobowego Zespotu ds. zarzgdzania ryzykiem korupcyjnym (uprzednio: zespotu ds.
wdrazania i monitoringu SPZK) — podstawowej instytucji koordynujgce] polityke w Urzedzie.

Wywiady byty przeprowadzane anonimowo, w zwigzku z tym w dalszej czesci analizy, szczegdlnie w
odniesieniu do cytatéw, uzywane bedg okreslenia respondentéw wskazujgce na ww. kategorie
respondentdéw, tj.: dyrektorzy i kadra zarzadzajgca - ,D”, petnigcy funkcje kierownicze w
departamentach lub ich zastepcy — ,K”, pracownicy wykonawczy, w tym koordynatorzy — , PW”".
Badania nie obejmowaty szeregowych pracownikéw poszczegélnych wydziatéw, lecz raczej osoby,
ktére sg bezposrednio zwigzane z implementacjg, zarzadzaniem i ogdlnym funkcjonowaniem
Systemu — majg wptyw na identyfikacje ryzyk oraz ich szacowanie.

Podstawowymi celami badania byta weryfikacja zaréwno logiki Systemu przeciwdziatania

zagrozeniom korupcyjnym (SPZK), jak i praktyki jego implementacji oraz rozwoju. Badania nie maja
charakteru ilosciowych badan opinii, zmierzaja przede wszystkim do odtworzenia postrzegania i
postaw pracownikéw oraz diagnozy mechanizmoéw, ktére decydujg o skutecznosci zabezpieczen
antykorupcyjnych stosowanych w Urzedzie. Badacze rozmawiali z respondentami nie tylko o samej
Polityce, tudziez Kodeksie Etyki Pracy Urzedu, ale takze o zarzadzaniu i organizacji pracy, praktykach
powigzanych z obszarami newralgicznymi dla systemu antykorupcyjnego (jak np. polityka rekrutacji,
system pozwolen, reguty decyzji wigzacych sie z relatywnie duzymi obcigzeniami finansowymi badz
tez z dotacjami) oraz specyfice zwigzanej z pracy respondenta. Na podstawie zebranych informacji
mozna przypuszczaé, jakie postawy wobec Systemu przewazajg w catym Urzedzie, cho¢ taka
wyczerpujgca analiza nie stanowita gtdwnego celu badania. Miato ono bowiem przede wszystkim
pozwoli¢ na diagnoze uwarunkowan wprowadzania i funkcjonowania procedur oraz wskazaé¢ na
postawy o0séb odpowiedzialnych za dziatanie Systemu.

Przeprowadzone wywiady pozwolity stworzy¢ spdjny obraz funkcjonowania SPZK: odpowiedzi na
szereg pytan pokrywaty sie, zas gromadzona wiedza uzupetniata sie w logiczng catos¢. Badania
jakosciowe pozwolity na, jak sie wydaje, gtebszg ocene codziennego funkcjonowania Systemu
antykorupcyjnego, zawartego w Polityce Antykorupcyjnej, jak i przesledzenie historii jego wdrazania
oraz procesow determinujgcych jego dziatanie.

W czesci pierwszej przedstawiona zostanie konstrukcja oraz wdrazanie polityki, poniewaz chod
formalnie System zostat juz opisany w czesci 2 raportu, jego subiektywny odbidr oraz praktyczne
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funkcjonowanie, szczegdlnie podczas wdrazania, miaty kluczowe znaczenie dla obecnego dziatania
oraz rozwoju systemu antykorupcyjnego. Nastepnie przedstawione zostang: ewaluacja Systemu oraz
— w czesci 3 — podsumowanie badan oraz rekomendacje.

3.1. Konstrukcja polityki antykorupcyjnej, jej wdrozenie oraz funkcjonowanie

System antykorupcyjny posiada zasadniczo dwa wymiary: etyczny oraz formalny, oparty na
procedurach, mechanizmach i praktykach, majacych zapobiega¢ korupcji. Dlatego tez, analizie
zostaty poddane zaréwno ,architektura” Systemu oraz jego dziatanie, jak i ,infrastruktura” etyczna
Urzedu. O ile ta pierwsza, juz chocby poprzez swg nazwe ,Polityka Antykorupcyjna” jest jasno
kojarzona z systemem antykorupcyjnym, to zasady etyczne, jak wynika z wywiaddw, stanowig punkt
odniesienia wszedzie tam, gdzie procedury oraz praktyki zwigzane z Systemem nie definiujg w
sposob scisty postepowania, ktdre moze — w postrzeganiu pracownikéw — byé zwigzane z korupcja.
Modwiac prosciej — tam, gdzie nie ma (jeszcze) regulacji, istotne znaczenie petni ,, duch” Systemu
antykorupcyjnego. Jak wskazujg sami pracownicy Urzedu, cho¢ na pozér zasady etyczne mogg by¢
dos¢ oczywiste dla wiekszosci ludzi, ich zebranie oraz wzajemne powigzanie pozwala w sposéb
spojny interpretowac specyficzne dziatania. Wymiar systemowy polityki antykorupcyjnej zostanie z
kolei przeanalizowany w kontekscie ,Zintegrowanego Systemu Zarzadzania”, ktérego polityka jest
elementem. Ten wymiar — jak sie okazato — byt szczegdlnie istotny zaréwno przy wdrazaniu Polityki,
jak i obecnie — przy mechanizmach, ktére prowadza do jej efektywnego funkcjonowania na poziomie
catego Urzedu.

Funkcjonowanie oraz ewentualne postulowane zmiany w systemie antykorupcyjnym sg
dyskutowane i poddawane procesowi decyzyjnemu podczas Kierowniczych Przeglagdow Zarzadzania
— podstawowej praktyki weryfikacji oraz zmian systemu zarzgdzania przez kierownictwo Urzedu.
Funkcjonowanie Polityki Antykorupcyjnej znajduje sie wiec w polu zainteresowan oraz kontroli
kluczowych pracownikow instytucji. To, ze kwestie zwigzane z Politykg sg przedmiotem dyskusji
podczas KPZ potwierdzity wywiady zrealizowane w Urzedzie.

3.1.1. Infrastruktura etyczna Urzedu

W Urzedzie obowigzuje Kodeks Etyki Pracy, stanowigcy zespdét wartosci i norm, do ktérych
pracownicy Urzedu powinni sie odwotywac podczas swej codziennej dziatalnosci zawodowej. Kodeks
funkcjonuje juz w praktykach wdrazania nowych pracownikéw do pracy w Urzedzie, a zagadnienia
etyczne, zdefiniowane w Kodeksie, sg jednym z kryteridw ewaluacji pracownikéow przez ich
przetozonych. Mozna wiec powiedzieé, iz obecnie Kodeks stanowi fundament ,infrastruktury”
etycznej tej instytucji. Jednak, co warto wyraznie podkresli¢, jego wdrozenie nastgpito, jak mozna
stwierdzi¢ na podstawie wywiaddw, poprzez odgdrne narzucenie. Jego ksztait nie byt konsultowany
z pracownikami, ani tez z przedstawicielami zwigzkéw zawodowych. Tym samym, istniato ryzyko
pomniejszenia jego znaczenia, jako zbioru zasad, ktére sg narzucone oraz nie wynikajg z przekonan
pracownikéw.

W chwili prowadzenia badania trudno byto jednoznacznie oceni¢ skutki tej metody wdrazania
Kodeksu. Jak wskazujg wypowiedzi badanych, co nalezy wyraznie podkresli¢, dos¢ wysoki stopien
identyfikacji z Kodeksem, przesadza jednak o jego potencjalnie duzym znaczeniu. Istotne przy tym
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jest, iz kodeks nie stanowi zbioru procedur, ktérych wykonywanie mozna zweryfikowac za sprawg
dokumentédw. Stad ocena efektdw wdrozenia Kodeksu musi sie opiera¢ przede wszystkim na
deklaracjach badanych, trudnych do praktycznego zweryfikowania.

Oprécz Kodeksu waznym elementem infrastruktury etycznej jest Doradca Etyczny Urzedu — osoba
formalnie odpowiedzialna za koordynacje zadan zwigzanych z rozwojem etycznego funkcjonowania
Urzedu. Nalezy podkresli¢, ze przed realizacjg badania w Urzedzie nie istniato stanowisko Doradcy
ds. Etyki i dopiero w nastepstwie rozmow z badaczami, jeszcze w trakcie realizacji badania,
odpowiedni przedstawiciele Urzedu powotali jednego z cztonkdéw Zespotu ds. Zarzadzania Ryzykiem
Korupcyjnym na to stanowisko, niejako sankcjonujgc aktywnos¢ i zadania osoby, ktéra juz wczesniej
tymi kwestiami sie zajmowata. Infrastruktura etyczna Urzedu ulega wiec wcigz ewolucji i
wzmochieniu. S3 w niej punkty state — jak omdwione ponizej szkolenia czy audyty, ale takze kwestie,
ktére jak wskazaty rozmowy z przedstawicielami urzedu, pozostajg nierozwigzane.

Pracownicy Urzedu sg szkoleni w zakresie kodeksu etyki w okresie stuzby przygotowawczej, ale
takze, jak ma to miejsce ostatnio, systematycznie, w ramach duzego projektu realizowanego we
wspotpracy z Fundacjg Rozwoju Demokracji Lokalnej. Niejednokrotnie kwestie etyczne byty wigczane
w programy szkolen takze z innych zakreséw, pokrewnych niejako z zagadnieniami etyki (np. Kodeks
Postepowania Administracyjnego, szkolenia dot. obstugi klienta, etc.), finansowanych
niejednokrotnie (przynajmniej w czesci) ze srodkéw unijnych.

O znaczeniu kwestii etycznych w dziatalnosci pracownikéw Urzedu swiadczy to, iz sg one brane pod
uwage podczas okresowej oceny pracownikéw. Kolejnym elementem wzmacniajgcym i wskazujgcym
pracownikom na znaczenie przypisywane owej etycznej infrastrukturze Urzedu jest wigczenie
zagadnien etycznych do audytu zarzadzania:

Na kazdym audycie tez to jest badane, wiec mysle, Ze do tego, chociazby ostatnio ten projekt,
w ktérym urzqd uczestniczyt, Sprawny Urzqd, tez etyka byta jednym z takich elementow,
pokazanie, Ze to jest baza, na ktérej mozna budowacd prawdziwy warsztat urzedniczy, ze
mozesz byc dobry nie wiem, w sprawach zwigzanych ze srodowiskiem, czy z inwestycjami, ale
musisz mie¢ pewnq baze, pewne niezbedne minimum, ktére pozwoli Ci by¢ dobrym
urzednikiem. (K)

Postawy wobec zagadnien etycznych w urzedzie ksztattujg sie réznie. Badania niniejsze nie zmierzaty
do reprezentatywnej diagnozy i ,rozktadu” postaw, lecz raczej do ich identyfikacji oraz wskazania na
dynamiczny uktad, ktdéry o ich wystepowaniu decyduje. W zwigzku z tym, szczegdlnie w przypadku
kwestii zwigzanych z etyka, mozemy méwié o pewnym continuum postaw, mieszczagcym sie miedzy
skrajnie pozytywnym nastawieniem wobec zagadnien etycznych, a postawg, ktdrg mozna by okresli¢
jako ,realistyczna ignorancja”. Te pierwszg, mozna zidentyfikowac jako poczucie misji w pracy
urzedu. Nieprzypadkowo, jest ona szczegdlnie widoczna wsrdd przedstawicieli Zespotu ds.
Zarzadzania Ryzykiem Korupcyjnym. Jej najbardziej dobitnym wyrazem jest nastepujgca wypowiedz:

Wdrozenie Systemu oznacza, ze jest to tylko potwierdzenie tego, ze to, co robimy, robimy
wfasnie na najwyZszym poziomie i jeszcze mocniej - poprzez te formalizmy, badanie,
mdwienie ciggle o kliencie, mowienie ciggle o etyce. Ja bym nie powiedziata, ze my w
urzedzie mowimy ciggle o zagrozeniach antykorupcyjnych, bo to jakby nie od tej negatywnej
strony, ale od tej pozytywnej, Ze etyka jest podstawq funkcjonowania w urzedzie. Dlatego to
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wdrazalismy, zeby wyznaczac¢ nowe standardy jakosci pracy urzedniczej, zeby pokazac - bo w
spofeczenistwie dosy¢ powszechnie i to jest smutne, Ze rowniez wsrdod rzqdzqcych, jakby u
rzqdzqcych funkcjonuje takie przekonanie, Ze ci urzednicy to sq be, Zze nalezy w zasadzie
wiekszosc zwolnic, bo oni tak naprawde nic dobrego dla panstwa nie robig. (K)

Postawa ta nie musi jednak zawieraé aspektu misyjnego, a jedynie — aspekt dostrzegania gtebokiego
sensu dla organizacji i efektywnosci pracy, niejako niezaleznie od wymiaru czysto moralnego. A wiec
modwigc najprosciej — jest to etyka zawodowa, w ktdrej zasady etyczne stuzg lepszej i bardziej
satysfakcjonujgcej pracy, nie jest zas wytgcznie etykg przekonan, wpojonych w wychowaniu.
Afirmacje dla takiej postawy wyraza nastepujgcy cytat, ktdry jest dos¢ reprezentatywny dla
wiekszosci respondentow:

| witasnie tutaj, na tym spotkaniu, na tym szkoleniu z etyki pan zadat pytanie, co jest jednym z
najwiekszych sukcesow, wiec ja odpowiedziatem: to, ze pracuje tu jedenascie lat. Najpierw
koledzy zaczeli sie smiac. Ja mdwie, no ale zastandwecie sie, ile razy sie zmieniato [sie] prawo,
ile i Zeby mie¢ motywacje do tej pracy tutaj... ile kontroli przeszedtem... i jest satysfakcja z tej
pracy i w zwigzku z czym ci panowie na szkoleniu uswiadomili nam, ze te zasady etyki to nie
jest taka kartka, ktora wisi gdzies tam na kotku, tylko, ze my jg w Zyciu stosujemy i jak fajnie
jest moze jak jej nie nazwiemy, bo jak cos nazywamy, to rzeczywiscie tam czasem koledzy sie
troche wycofujq z tego. , No, ale wez, wezZ zajrzyj do tego. | juz.” Wiec nie trzeba sie straszyc
przepisami prawa, tylko powiedzie¢ ,stuchaj, zobacz, tu masz kodeks i tutaj jest tak
zapisane”; i juz. (K)

,Realistyczna ignorancja” natomiast jest nie tyle postawg negatywng wobec zagadnien etycznych, ile
uznaniem, ze jest to rodzaj ideologii, nadbudowywany na czyms, co i tak zalezy od indywidualnej
moralnosci i de facto nie podlega, w obszarze pracy dojrzatych oséb, silniejszemu wptywowi
instytucjonalnemu. Reguty, takie jak te, ktére sg zawarte w Kodeksie majg by¢ przestrzegane
podobnie jak regulaminy i przepisy bardziej sformalizowane i odniesione do konkretnych procedur:

Znaczy wychodze z takiego zatozenia, Ze tak, jak pewne rzeczy, typu requlamin, ktory jest
prowadzony, no, to tutaj z pewnymi rzeczami sie nie dyskutuje, czy nie ocenia, tylko po prostu
to nie jest moim zdaniem kwestia oceny, tylko kwestia stosowania, ze jezeli cos jest, no to
prosze sie do tego stosowac i tak funkcjonowac. A jak sie komus nie podoba, no to niestety,
niech zmienia prace. (K)

Na podstawie wywiaddw trudno ocenic, na ile zasady etyczne i sam Kodeks mogg podlegaé zmianom
pod wptywem postulatéw pracownikéw. W Kodeksie zawarta zostata zasada moéwigca o tym, ze
,Kodeks bedzie okresowo analizowany i w miare potrzeby aktualizowany. Dyrektorzy
departamentéw i kierownicy poszczegdlnych komérek organizacyjnych sy zobowigzani do
monitorowania i analizy stosowania zasad ujetych w Kodeksie”. Obecnie regulacje dotyczace
infrastruktury etycznej urzedu raczej nie przewidujg jednak zadnych specyficznych zasad konsultacji
zapisow kodeksu. Zaréwno wiec wprowadzenie Kodeksu, jak i brak ewentualnych drég jego zmian
wskazujg, iz jest to dokument relatywnie zamkniety na postulaty pracownikdw.

W Urzedzie nie istniata w trakcie badania jasno zdefiniowana oraz powszechnie znana polityka
adresowania kwestii etycznych, w tym takie zwigzanych z korupcja, do okreslonej osoby w
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Urzedzie. Nie zostata wiec rozwinieta i wdrozona polityka ,sygnalizowania” zagrozen lub tez
nieprawidtowosci w dziataniu Urzedu. Szczegdlnie takich, ktére sg ambiwalentne: a zatem na
podstawie przepisdw trudno bytoby uznaé pewne zachowania jako btedne czy nieetyczne, jednak
istniejg przestanki do ich negatywnego osadu. Analiza wywiaddw pozwala zidentyfikowaé dwa
wymiary tego braku:

- po pierwsze, sama ,infrastruktura etyczna” nie zawiera mechanizmow sprzyjajacych jej
rozwojowi — sygnalizacji probleméw lub nieprawidtowosci, ktére winny byc¢ objete przez np.
Polityke Antykorupcyjna, czy tez Kodeks Etyczny;

- po drugie, pracownicy pytani, do kogo nalezatoby sie zwrdci¢, w przypadku wykrycia czy
podejrzenia mozliwosci wystapienia nieprawidtowosci, na ogét wskazywali na przetozonego;
tym samym, nie brali pod uwage sytuacji, gdy podwtadny ma watpliwosci wobec dziatan
przetozonego, co hamuje go przed owym najprostszym sposobem raportowania i moze
doprowadzi¢ do rezygnacji z sygnalizowania. Niektérzy pracownicy wskazywali na
przedstawicieli Zespotu, a szczegdlnie — jednego z jego cztonkdéw (ktéry w trakcie realizacji
badan zostat powotany na stanowisko Doradcy ds. Etycznych, ktéry to fakt nalezy odnotowaé
jako wysoce pozytywny) jako osobe najwtasciwszg do zawiadamiania. Byty to jednak osoby
petnigce funkcje powigzane z funkcjonowaniem Polityki, a wiec — relatywnie lepigj
poinformowane w tym zakresie. Mimo deklaracji respondentéw, ze wiedzieliby komu
zasygnalizowaé nieprawidtowosci lub ryzyko ich wystgpienia, nie jest pewne, czy ostatecznie
do takiego zasygnalizowania by rzeczywiscie doszto. Ogdlnopolskie badania opinii spotecznej
pokazujg, ze czynniki, ktoére powstrzymujg pracownikdw przed ujawnieniem
nieprawidtowosci to m.in.: (i) brak wiary, ze takie zgtoszenie przyniesie realng zmiane oraz
(i) obawa przed dziataniami odwetowymi ze strony przetozonych Ilub zespotu
wspotpracownikow.

Tym samym, infrastruktura etyczna Urzedu miata dwie, powigzane ze sobg luki ujawnione w trakcie
badan:

- pierwszg byt brak stanowiska Doradcy ds. Etycznych, ktdrego zadaniem bytoby z jednej
strony dbanie o funkcjonowanie infrastruktury, z drugiej — o jej rozwdj (jak wspomniano brak
ten zostat w trakcie realizacji badan wyeliminowany)

- drugg byt brak mechanizmu ,,sygnalizacji” zagrozen lub nieprawidtowosci, ktéry rodzitby u
pracownikdw przekonanie o mozliwosci zgtoszenia nieprawidtowosci nieobarczonego
ryzykiem negatywnych konsekwencji zawodowych oraz o determinacji pracodawcy w ich
usunieciu. Rekomendowane zatozenia modelowej procedury zostaty przedstawione w
zatgczniku nr. 5.

3.1.2. Architektura systemu antykorupcyjnego.

Analiza funkcjonowania Polityki Antykorupcyjnej rozpoczeta zostanie od przedstawienia dziatania
Zespotu ds. Zarzadzania Ryzykiem Korupcyjnym (ZZRK) (dawniej Zespét ds. Wdrazania i Monitoringu
Polityki), jako kluczowego elementu systemu antykorupcyjnego. Zesp6t w oczach pracownikéw, z
ktdrymi przeprowadzone zostaty wywiady petni zasadniczo funkcje:
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weryfikacyjne wobec oceny ryzyk w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych Urzedu
(wydziatéw, biur, delegatur, etc.);

e standaryzacyjne wobec praktyk oceny ryzyka;

e rozwojowe — Zespodt, poprzez uczestnictwo jego przedstawicieli w KPZ, ma mozliwos¢
wplywu na zmiany w systemie antykorupcyjnym, na poziomie najbardziej ogdlnym;

e informacyjne — cztonkowie Zespotu bywajg adresatami nie tylko pytan, zwigzanych z
funkcjonowaniem Polityki, ale takze — sygnatéw zwigzanych z etycznym wymiarem
funkcjonowania Urzedu.

Wedtug kluczowych oséb w Zespole, waznym wymiarem funkcjonowania, a raczej — ustawienia
Zespotu w nieformalnej hierarchii prestizu w Urzedzie sg funkcje zarzadcze jego cztonkdw — pozycja,
ktéra nie pozwala na ich marginalizacje oraz wigze sie z odpowiednim stopniem autonomii
podejmowanych dziatan, tudziez organizacji wtasnej pracy:

Petnomocnicy ds. poszczegdlnych systemow muszq mie¢ odpowiedniq pozycje w hierarchii
stanowisk — muszq zajmowac co najmniej stanowisko kierownicze tak, by moc autonomicznie
wyznacza¢ sobie zadania oraz organizowac sobie prace nad zadaniami zwigzanymi z
petnomocnictwem. (K)

Zespot sktada sie z 10 pracownikdw Urzedu. Wiekszosc¢ z nich pracuje w komdrkach organizacyjnych,
ktérych specyfika dziatania jest albo wigzanie pracy wielu departamentéw, albo tez, jak nazwat to
jeden z badanych, realizacja dziatan niejako ,ustugowych” wobec innych departamentow.
Szczegblnie dotyczy to Departamentu Organizacji, w ktérym analizowane i kontrolowane sg
regulaminy i regulacje obowigzujgce we wszystkich departamentach. Cztonkowie ZZRK, ze wzgledu
na specyfike swej dziatalnosci przyzwyczajeni sg do wykraczania poza poziom witasnego
departamentu, widzac przy tym szerszy kontekst funkcjonowania catego urzedu. Zdaniem wielu
badanych, zaletg zespotu jest to, iz jego cztonkowie w wiekszosci, poprzez swe codzienne zadania,
ale takze status w organizacji majg spojrzenie na dziatania catego Urzedu - nie przyjmujac jedynie
perspektywy zadan oraz kompetencji merytorycznych jednego departamentu. W tym wiec sensie,
powotanie Zespotu pozwolito unikngc¢ sytuacji, w ktorej weryfikacja wyniku szacowania ryzyk moze
odbywac sie w sposéb jednowymiarowy, czy wrecz przypadkowy — gdy np. urzednik Departamentu
Zdrowia ocenia ryzyka w Wydziale Zaméwied Publicznych — by odwota¢ sie do ilustracji tego
zagadnienia dokonanej przez jednego z respondentéw.

Zgodnie z deklaracjami rozméwcdéw, mocng strong Zespotu, jako elementu funkcjonowania SPZK,
jest fakt, iz prawie wszyscy jego cztonkowie majg uprawnienia i kompetencje audytorskie, a cze$¢ z
nich — ma takze doswiadczenie siegajgce niejako poczatkdw tworzenia systemdw antykorupcyjnych
w polskich urzedach, badz tez wprowadzania systemdw zarzgdzania i podnoszenia jakoSci organizacji
pracy.

Dwa razy w roku sie spotykamy, ale oprdocz tego wszyscy, prawie wszyscy cztonkowie zespotu
sq audytorami, czy majq dostep do raportow z audytow, wiec jakby ta wiedza jest szersza, bo
to sq osoby, ktore wiedze o ewentualnym zagrozeniu korupcyjnym majq nie tylko z
posiedzenia zespotu, ale takze z wtasnej pracy, bo to sq przedstawiciele departamentu
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kontroli, audytu, no wtasnie departamentu Strategii [i Rozwoju Regionalnego], tam, gdzie
jest najwieksze ryzyko, albo tez mozliwos¢ znalezienia, wykrycia tego potencjalnego
zagrozenia korupcyjnego wczesniej, niz na audycie, niz na zespole. (K)

Niezmiernie waznym elementem dziatania Zespotu sg spotkania lideréw z petnomocnikiem. Jest to
forma weryfikacji ich wiedzy oraz konsultacji dotyczacej dziatania Systemu:

Dla lideréw sq spotkania, ktdre organizuje petnomocnik, czyli oprdcz tego, ze oni uczestniczq
w przygotowaniach tych raportow, to raz, najczesciej dwa razy do roku sq takie spotkania
wfasnie wszystkich liderow i wszystkich audytorow po to, zeby wymienic¢ sie
doswiadczeniami, Zeby spréobowac by¢ moze nie wiem, pomdc w rozwigzaniu czasami
problemu, czasami zidentyfikowaniu problemu, bo na swoim podwdrku sie ich czasami nie
dostrzega, a ktos inny nie wiem, bedgc kontrolerem, audytorem widziat, Ze cos nie wychodzi,
wiec z liderami sq odrebne spotkania. (K)

Podczas badan nie udato sie na podstawie odpowiedzi respondentéw jednoznacznie okresli¢ czy
czestotliwosc spotkan Zespotu jest uregulowana formalnie oraz czy istniejg zdefiniowane praktyki
zwotlywania jego spotkan. W zwigzku z tym, trudno okresli¢ na ile regularne i konsekwentne sa
prace nad rozwojem Systemu.

W obecnej fazie dziatania Systemu, oprdcz oczywistych funkcji kontrolnych i doradczych, Zespét petni
zasadniczg role w standaryzacji proceséw i ujednolicaniu kryteriéw oceny proceséw. Na obecnym
etapie tworzone sg juz reguty oceny ryzyka dla proceséw, ktére sg takie same w poszczegdlnych
wydziatach, cho¢ kontekst i cel ich uzycia bywa rézny, jak np. w przypadku okreslania kart oceny
ryzyka w dotacjach czy kontrolach.

Kolejng wazng kompetencjg Zespotu jest rozwdj i doskonalenie catego Systemu. Jego efektem, jak
mozna przypuszczaé, bedzie dalsza standaryzacja przebiegu proceséw oceny ryzyka, oraz uspdjnianie
ich rezultatéw szczegdlnie w odniesieniu do tych procesow, ktére co do swej istoty sg analogiczne —
jak np. zakupy, zamdwienia, etc. Podkreslic nalezy, ze w kontekscie ujawnionego w badaniu,
niezgodnego z zaleceniami proceduralnymi, zréznicowania praktyk odnoszacych sie do szacowania
ryzyka wystepujacych w rdznych jednostkach organizacyjnych UMWM, jest to rola szczegdlnie
istotna.

Zesp6t ma relatywnie mocng pozycje w Urzedzie, ze wzgledu na, powszechnie podkreslane,
kompetencje i zaangazowanie jego liderdw, ktdrzy aktywnie rozwijajg System. Dobrym przyktadem
tego jest wtasnie standaryzacja praktyk szacowania. Jednoczesnie jednak nalezy podkresli¢, iz owa
aktywnos$¢ zdaje sie ,nadrabia¢” luki w catym Systemie, takie jak zidentyfikowana niespdjnosc
praktyk szacowania ryzyka w poszczegdlnych komédrkach organizacyjnych.

3.1.3. Proces wdrazania Polityki Antykorupcyjnej. Motywacje, wyzwania organizacyjne

Fakt, iz Polityka Antykorupcyjna Urzedu jest elementem Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania zdaje
sie mie¢ kluczowe znaczenie dla jej funkcjonowania. Przeciwdziatanie korupcji, jako jeden z jego
elementéow pojawit sie w Urzedzie wodwczas, gdy istniat juz system zarzadzania jakoscig ISO,
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wprowadzane byly kolejne elementy Zintegrowanego Systemu, zwigzane z polityka zatrudnienia,
ochrong zdrowia oraz zasadami i procedurami BHP. Ttem dla wdrozenia Polityki jest zatem
funkcjonowanie systemu zarzadzania w Urzedzie. Badania jakosciowe wskazuja, ze dla powodzenia
realizacji Polityki fundamentalne znaczenie miato skuteczne wiaczenie Polityki Antykorupcyjnej w éw
system zarzadzania, jako jego integralnego elementu. Byto to wazne, poniewaz w momencie
wdrazania Polityki (2006 i pdzniej) pracownicy Urzedu mieli pozytywne — jak sie wydaje przynajmniej
na poziomie kierownictwa — doswiadczenie zwigzane z systemami zarzadzania.

O tym, ze system antykorupcyjny dziata obecnie jako element szerszego systemu — zarzadzania
jakoscig oraz jeszcze szerzej — sprawnego zarzadzania instytucjg, Swiadczyé moze choéby wypowiedz
jednego z dyrektoréw departamentdw:

Ale jezeli my dostajemy nowe zadanie, czy analizujemy zadanie pod kqtem jego usprawnienia
nawet, to analizujemy to jednoczesnie pod kqtem tego, czy istniejg zagrozenia. To, takie
analizy sie po prostu wykonuje. Czy zadanie, ktdre sie zmienia, otoczenie prawne, czy dostaje
nowe zadanie, to praktycznie oprocz tego, jak je zorganizowac, po prostu zwracam uwage na
to, czy niesie ze sobgq jakies ryzyko. (D)

Wiaczenie do systemu zarzadzania wymiaru antykorupcyjnego wigzato sie takze z uznaniem
przydatnosci i celowosci Polityki. Mdwiac najprosciej — wdrozenie regulacji antykorupcyjnych i ich
rozwdj zwigzane byty wprost z rozwojem kultury organizacyjnej Urzedu, w ktérej elementy
systemow zarzadzania byty wprowadzane przy wspdtpracy kadry urzedu, nie tylko tej na najwyzszych
stanowiskach. To wtasnie postawa, przede wszystkim kadry kierowniczej Urzedu miata zasadnicze
znaczenie dla powodzenia implementacji systemu antykorupcyjnego. Wigzato sie to wiec nie tyle z
wprowadzeniem samych procedur, co z odpowiednim wigczeniem pracownikéw w proces
wdrozenia. Powodzenie wprowadzenia polityki antykorupcyjnej jest bowiem uzaleznione, zdaniem
praktycznie wszystkich rozméwcéw, od postawy pracownikéw wobec nowych procedur i nowych
mechanizméw dziatania. Dobra postawa wobec procesu — a zatem pozytywna motywacja (, widze
sens dziatan, a nie jestem straszony sankcjami za niewypetnianie obowigzkéw”) oraz poczucie
wplywu na ksztatt regulacji stanowig fundament owej postawy sprzyjajgcej implementacji. To aspekt
nieformalny, de facto nie do okreslenia ani wygenerowania na podstawie samego opisu procedur.

Powyisze przestanki pozwolity doprowadzi¢ do sytuacji, gdy pracownik zwigzany z dziataniem
Systemu, cho¢ na nizszym szczeblu (zaréwno w przypadku Systemu, jak i w strukturze Urzedu)
wskazuje na poczucie odpowiedzialnosci oraz wtascicielstwa, zwigzanego z Systemem, ,[mielismy
poczucie bycia] wtascicielami, czuliSmy sie potrzebni i wiedzieliSmy, co to ze sobg niesie” (K).

Wdrozenie Polityki miato na celu, zdaniem jednej z kluczowych oséb, zaréwno w strukturze
formalnej Systemu, jak i jako lidera tego projektu, przede wszystkim podwyzszenie standardéw
organizacyjnych urzedu oraz wskazanie na wazng funkcje etycznego wymiaru jego funkcjonowania:

Wdrozenie Systemu jest tylko potwierdzeniem tego, ze to, co robimy, robimy wfasnie na
najwyzszym poziomie, nawet jeszcze mocniej - poprzez te formalizmy i badanie oraz
mowienie ciggle o kliencie, méwienie ciggle o zagrozeniu antykorupcyjnym, a wtasciwie
raczej o etyce. Ja bym nie powiedziata, ze my w urzedzie mowimy ciggle o zagroZzeniach
antykorupcyjnych, bo to jakby nie od tej negatywnej strony, od tej pozytywnej, ze etyka jest
podstawq funkcjonowania w urzedzie. (K)
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Z powyzszych wypowiedzi rysuje sie obraz Systemu, ktéry mozna odczytywaé w dwdch zasadniczych

wymiarach:

1.

Wymiarze organizacyjnym (zarzadzania): procedury zwigzane z SPZK zostaty uznane, najpierw
przez dyrektoréw i kierownikéw Urzedu, a nastepnie przez pracownikéw, za narzedzia
usprawniajgce dziatalnos$¢ instytucji. Zgodnie z tg perspektywa, zdefiniowanie proceséw, w
ktérych wystepuje ryzyko korupcyjne po pierwsze jest diagnozg, na podstawie ktdrej mogto byé
wprowadzone rozwigzanie zwiekszajgce przejrzystos¢ funkcjonowania procedur: zaleznosci
miedzy decyzja, jej wykonaniem oraz uzasadnieniem formalnym. To usprawnienie, ktére stuzy
nie tylko pracownikom Urzedu, ale takie — jego interesariuszom, nazywanym przez
przedstawicieli Urzedu ,klientami”. Po drugie, okreslenie zagrozen oraz sformutowanie
procedur, ktére miaty zapobiega¢ ryzyku korupcji pozwala zwiekszy¢ bezpieczeristwo kadry
zarzadzajgcej oraz pracownikdw, rozumiane jako zabezpieczenie przed uznaniowoscig,
dowolnoscig decyzji oraz ich nieprzejrzystoscia. Jak twierdzi jeden z respondentéw:

(...) najbardziej przekonato wszystkich dyrektorow to, Ze nie tyle wprowadzi to jakies nowe
obcigzenie, ale zapewni bezpieczeristwo im i ich pracownikom (K)

Zdaniem jednego z przedstawicieli ZZRK wprowadzenie Systemu wynikato z ewolucji
organizacyjnej Urzedu Marszatkowskiego:

to jest konsekwencja pewnego rozwoju organizacji, patrzenia na to jakie jest oczekiwanie i
wyraznego komunikowania na zewngtrz swoich wartosci. Dla nas tq wartoscig, jezeli chodzi o
etyczne zachowania i o wprowadzanie, poddania w ogdle monitorowaniu, poddania w
obszar zainteresowania sprawy tego, Ze urzednik ma dziata¢ w sposob przejrzysty byta
bardzo wazna. | stqd decyzja o wprowadzeniu tego Systemu. (D)

Wymiarze etycznym: Polityka Antykorupcyjna byta drugim po Kodeksie Etyki Pracy, zasadniczym
elementem regut etycznych, ktérymi powinni kierowaé¢ sie pracownicy Urzedu. Dla
pracownikéw, ktdrzy pracowali w trakcie wdrazania, zgodnie z tym co juz zostato powiedziane,
byt to kolejny etap standaryzacji pracy Urzedu, jednak — co podkreslane przez tychze — stat sie
jednoczesnie rodzajem wizytéwki i credo Urzedu, z ktérym zapoznawali sie na samym poczatku
swej pracy nowi pracownicy. Spisanie regut, ktére mogty sie wydawac oczywiste, w Kodeksie
Etyki Pracy, pozwolito takze na wtgczenie Polityki w zbidr zasad etyki zawodowej, a nie jedynie —
w kompleks regulacji i regulamindw w nim obowigzujacych. Przedstawiciele Urzedu, z ktérymi
przeprowadzane byty wywiady, pytani o skutki tego typu dokumentéw, wskazywali, iz trudno
jest doszukiwaé sie namacalnych efektéw wprowadzenia Kodeksu Etyki, jednak jego efekty sg
zwigzane z formowaniem $wiadomosci urzednikow — wskazywaniem na zasady, ktdrymi powinni
sie oni kierowa¢ w swej pracy. Nalezy stwierdzié, ze wsréd respondentéw aspekt ten byt zgodnie
artykutowany i uznawany za co$ wiecej niz zespdét dokumentdw tworzgcych odpowiedni
wizerunek instytucji. Jak sie wydaje, tego typu zasady nie sg traktowane w Urzedzie jako fasada.
Wymiar etyczny Systemu nie byt przez badanych urzednikéw bagatelizowany ani traktowany
jako reguta formalna ignorowana przez szeregowych pracownikéw (wyjatek stanowit jeden
respondent).

Momentem newralgicznym w tworzeniu systemdOw zapobiegania korupcji jest, zdaniem

respondentéw, poczgtkowa faza ich wprowadzania, w ktérej dochodzi do pierwszego kontaktu
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pracownikéw z koniecznos$cig oszacowania ryzyka korupcyjnego. Zdaniem jednego z lideréw zespotu
i procesu wdrazania, problem ten mozna opisa¢ jako proces ,oddzielania osoby od stanowiska” —
czyli rozdzielenie emocjonalnego i moralnego postrzegania zagadnienia korupcji od prewencji oraz
mechanizméw podwyzszajgcych organizacje pracy, doskonalgce zarzgdzanie oraz standardy etyczne
urzedu, ktérych elementem jest zabezpieczenie przed korupcja (,,szacowanie ryzyka korupcyjnego =
podejrzewanie mnie o korupcje”). Ten ztozony problem miat pare konkretnych wymiaréw. Jednym z
zasadniczych probleméw byta tendencja do pomniejszania lub wykluczania (postrzeganego) ryzyka z
zakresu i odpowiedzialnosci danego departamentu, czy petnionej funkcji.

Przy wprowadzaniu Systemu, jednym z podstawowych wyzwan byta zatem postawa pracownikéw
wzgledem nowego mechanizmu, polegajaca na niemal automatycznym odsuwaniu od siebie
potencjalnych zagrozen: pracownicy w wywiadach nadmieniali, iz jeszcze przed podjeciem procedury
oceny ryzyka mieli tendencje do minimalizacji ewentualnych zagrozen jako obcych dla ich moralnej
oceny witasnego dziatania, jak i dla praktyki w ich departamencie. Dobrze ilustruje to nastepujaca
wypowiedz:

| to sie dziato na poczgtku prawda, tak, jak mowie, kazdy z nas, tutaj w urzedzie podchodzit
do tego, to pamietam, z boku, ze u mnie to nie, prawda. Wiec byfa tendencja zanizania
troche tej punktacji, Zeby sie zmiescic pod kreskg, jak to sie kolokwialnie méwi. (K)

Owa poczatkowa tendencja do zanizania ryzyka diagnozowanego w poszczegdlnych dziatach
potencjalnie mogta by¢ odwrécona zaréwno dzieki rozwojowi catego Systemu i jego precyzowaniu,
jak i poprzez ,oswojenie” problemu korupcji. Chodzi tu o dostrzezenie w mechanizmie diagnozy i
identyfikacji ryzyk potencjalnych korzysci — zabezpieczenia pracownikéw przed owymi ryzykami.
Podkresli¢ jednak naleiy, ze opinie na temat trwania mechanizmu bezwiednego pomniejszania
zagrozenia byly podzielone: wiekszos¢ respondentéw uwazata, iz jest to charakterystyczne dla
poczatkowej fazy wdrazania Systemu, inni zas - iz jest to stata tendencja, przynalezna ,naturze
ludzkiej”. Jeden z cztonkéw ZZRK wskazywat przy tym na praktyke ponaddepartamentalnej
weryfikacji diagnozy ryzyka (przez Zespodt) jako antidotum na opisany powyzej problem. Tym samym
stworzona zostata, w przekonaniu przynajmniej niektérych badanych, przeciwwaga dla wspomnianej
tendenciji:

To jest ten Zespdt, ktéry ma zidentyfikowac ryzyka, ocenic, czy ta ocena, ktdra zostata
dokonana w departamencie jest wtasciwa, czy nie. Jezeli mamy wqtpliwosci, ze jest za nisko,
to wzywamy wtedy autora i nastepuje dosy¢ gruntowna rozmowa, juz bardzo szczegdtowa,
jak to powstaje, kto decyduje, czy sq jeszcze inne zaleZnosci, czy jest dostep, czy nie ma
dostepu, jakie przepisy, czy jest to chronione przepisami prawa, a nie dowolnoscig urzednika.

(K)

Trudno jednoznacznie przesadzié, czy mechanizm weryfikacji efektdw szacowania ryzyka przez ZZRK
jest w 100% skuteczny. Analiza dokumentéw (zaprezentowana w rozdziale 2) wskazuje na pewne
watpliwosci w tym zakresie. Dodatkowo podkresli¢ nalezy, przedstawione dalej, rozbieznosci w
sposobach realizacji procedury szacowania ryzyka w poszczegdlnych departamentach, gdzie mamy
do czynienia z catym kontinuum podejs¢ od dyskrecjonalnego okreslania wartosci wskaznikow przez
osoby na stanowiskach kierowniczych po w petni zdecentralizowane i demokratyczne szacowanie
ryzyk przez zespot pracowniczy.
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W pierwszej fazie wdrazania SPZK Zespdt ds. Zarzadzania Ryzykiem Korupcyjnym szczegélnie
aktywnie uczestniczyt w dyskusjach o szacowanym ryzyku oraz weryfikowat Karty Ryzyka,
wypetniane w poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych. Wdrozona wtedy systematycznosc¢ pracy
oraz wprowadzenie wieloetapowosci, staty sie kluczem zaréwno do uczenia sie Systemu, jak i jego
doskonalenia:

No po to wtasnie jest burza moézgow i po to byty te dwa tygodnie spotkan. To wszystko
polegato na tym, ze bralismy regulamin organizacyjny i punkt po punkcie, takze nie byto
mozliwosci, Zeby oming¢ ktdres zadanie. SzliSmy po prostu systematycznie punkt po punkcie
kazde zadanie, kazde zadanie zlecone byto przez nas analizowane,....... Wieloetapowos¢ i
systematyka pracy, takze tutaj no nie ma mozliwosci. A poza tym, jezeli bysmy tego nie
wyfapali w pierwszym roku, to w drugim roku na pewno bysmy to wytapali. (K)

ZZRK spotykat sie z przedstawicielami wszystkich wydziatéw, ktére wypetniaty karty po to, by je
przedyskutowywac z autorami, wazyc¢ ryzyka oraz uscisla¢ ich identyfikacje. Aspektem praktycznym
tego podejscia byto takze wiaczanie pracownikéw w tworzenie badz dookreslanie procedur
zwigzanych z dziataniem Systemu. Pracownicy, ktérzy odbyli pierwsze szkolenia zaznajamiajgce z
celami oraz organizacjg Systemu, tudziez jego narzedziami byli wtgczani we wdrazanie Polityki na
poziomie jednostek organizacyjnych, w ktdrych funkcjonowali. Wydaje sie, ze byt to kluczowy
element determinujacy sposéb aplikacji Systemu w Urzedzie:

| przyjelismy tez takqg metode, wydaje mi sie ona stuszna, ze z jednej strony préobujemy i
skutecznie robimy to, wiqczac¢ pracownikéow w tworzenie tego Systemu, w pisanie procedur,
na przyktad, Zzeby to wszystko umiesci¢, witgczanie pracownikéow w roznego rodzaju zespoty

(K)

Polityka Antykorupcyjna, po pierwszej fazie wdrazania, w kolejnych latach zmienita sie w jednym
zasadniczym wymiarze: zredukowano ilo$¢ poziomoéw szacowania ryzyka z siedmiu, do trzech.
Zdaniem wiekszosci respondentow (ale tez jak wskazalismy w rozdziale 2, z perspektywy
proceduralnej) wybor ten byt zasadny, gdyz poprzedni System sktaniat do nieostrych kwalifikacji —
do niejako ,, rozmycia” granic miedzy akceptowalnym i nieakceptowalnym poziomem ryzyka.
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3.2. Obecne dziatanie Systemu

Podczas przeprowadzania wywiaddow, pracownicy wskazywali, iz etap wdrazania Systemu uwazajg
za zamkniety; nadmieniali, iz procedury oceny ryzyka (karty ryzyk) sg aktualizowane w rocznym badz
potrocznym cyklu, a przede wszystkim — sg wkomponowane w rutyne dziatania, co dobrze oddaje
nastepujacy cytat:

Teraz jest tak, jak powiedziatem, jak juz zostato wdroZone, ulepszanie idzie bezproblemowo,
takze kazdy wie, ze to mu sie przydaje. Po kolei, elementy sq rozpisane, pojawia sie na
przyktad tak, jak u nas, zespdf, ktory mozna przedyskutowad, jest z tego sporzqdzony jakis
protokdt, gdzie wszystko jest jak gdyby rozpisane w pewnych elementach, kto, co, jak to
funkcjonuje i co zostato zebrane, co powiedziane. (D)

3.2.1 Monitoring zagrozen korupcyjnych na poziomie Urzedu

System monitorowania zagrozen korupcyjnych dziata obecnie dwuetapowo. W pierwszym etapie,
poszczegdlne departamenty Urzedu, samodzielnie ustalajg ryzyka, wypetniajg karty ryzyk, a cze$¢ z
nich - dyskutuje kwalifikacje oraz ocene wartosci ryzyka. W drugim etapie, karty szacowania ryzyk
oraz opinie przedstawicieli poszczegdlnych departamentéw (przedstawiane przede wszystkim przez
ich dyrektoréw) sg omawiane i weryfikowane przez ZZRK. Przy czym, dokumenty z departamentéw
sg sprawdzane przez Zespot najpierw pod katem formalnym, a dopiero pdzniej sg przedmiotem
dyskusji samego Zespotu, pod przewodnictwem petnomocnika oraz w obecnosci przedstawicieli
jednostki organizacyjnej (na ogdt wydziatu), ktérej karty sg dyskutowane. Zespo6t dokonuje przegladu
identyfikacji oraz oceny ryzyka w cyklu pétrocznym. Przyjeto przy tym zasade, ze kazdy wydziat
powinien przej$¢ weryfikacje przynajmniej raz na rok. Pozwala to na dostosowanie catego Systemu
do zmieniajacych sie warunkéw — przede wszystkim zmian regulacyjnych i wynikajacych z nich
nowych dziatan, ktére winny zosta¢ poddane ocenie ryzyka lub jego weryfikacji w swietle nowych
przepiséw.

Takie wspdlne podejmowanie decyzji - w ocenie przedstawiciela kierownictwa jednego z
departamentéw - paradoksalnie skraca, a nie wydtuza proces decyzyjny (poprzez doktadne
okreslenie kryteriéw decyzji oraz procesu jej podejmowania), oraz prowadzi do minimalizacji
zagrozen korupcyjnych poprzez wtgczenie wielu oséb w proces decyzyjny. Wedtug jednego z
badanych:

System w znaczny sposob ograniczyt mozliwos¢ dojscia czynnikow korupcjogennych do
pracownika. No, bo jezeli tam gdzies sie pojawia jakis zespdt, takze nawet jezeli by [byty]
takie proby podejmowane, no to wtedy jest sSwiadomy, Ze jedna osoba to jest tylko jedna z
ilus, ktére ostatecznie bedq pewne decyzje podejmowad. (D)

Karty ryzyk, podobnie jak zebrane informacje od koordynatorow Systemu trafiajg najpierw na
posiedzenia Zespotu, a nastepnie zespdt przygotowuje materiat na posiedzenia Kierowniczego
Przegladu Zarzadzania (KPZ). Podczas KPZ omawiane sg zaréwno watpliwosci w ocenie ryzyk,
dokonywanych przez poszczegdlne wydziaty, jak i szerzej — procesy zmian w urzedzie, ktére mogg
wpltyngé, badz wptywajg na rozktad ryzyk.
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Oceny funkcjonowania systemu antykorupcyjnego dokonuje sie takie podczas audytow
Zintegrowanego Systemu Zarzadzania.

3.2.2. Procedury szacowania ryzyka na poziomie departamentow

Procedury definiowania ryzyka na poziomie departamentu, a takze w konsekwencji — jego wydziatéw
sg rézne i wynikajg z wewnetrznych ustalen dyrektoréw oraz kierownikéw, odpowiednio —
departamentu oraz wydziatéw. Chodzi tu gtéwnie o przebieg i sposdb realizacji procedury
wypetniania kart ryzyka korupcyjnego. Podczas wywiaddéw zidentyfikowano zasadniczo trzy sposoby
identyfikacji oraz szacowania ryzyka:

1. W niektdrych wydziatach karty wypetniajg wtasciciele procesdw, samodzielnie, a nastepnie
przesytajg je do koordynatora polityki na poziomie departamentu oraz kierownika wydziatu.
Ten weryfikuje ocene: ocenia przyznany danemu ryzyku poziom zagrozenia, na ogot,
szczegblnie gdy oszacowanie budzi jego watpliwosci (jako niedoszacowanie lub
przeszacowanie) — omawia ocene z pracownikiem, ktéry karte przygotowat, a nastepnie
uzgadnia korekte badz ostatecznie ocene akceptuje.

2. W innych wydziatach, ocena ryzyka odbywa sie zespotowo: cho¢ pracownicy — na ogot
wiasciciele proceséw - identyfikujg ryzyka, ostateczna lista ryzyk oraz ich szacowanie
odbywajg sie w Zespole, w obecnosci koordynatora Systemu oraz kierownika. Wéwczas,
podczas takich sesji, karty sg dyskutowane i ostatecznie zatwierdzane do przekazania ZZRK.

3. Trzecie podejscie mozna okresli¢é mianem scentralizowanego: ocena ryzyka korupcyjnego,
przeprowadzana w oparciu o diagnoze obszaréw ryzyka, a takze zaistnienia sytuacji korupcji
jest wykonywana przez dyrektora departamentu. Wyznacza on wstepnie obszary ryzyka oraz
okresla wysokos¢ ryzyka zagrozen korupcyjnych, a nastepnie dokonuje weryfikacji w trakcie
dyskusji ze swymi pracownikami. Zakres merytoryczny oceny ryzyka lezy tu w gestii
dyrektora.

Nalezy podkredli¢, iz praktyka indywidualnej oceny ryzyka przez wiascicieli proceséw oraz ich
weryfikacji przez szefa jednostki organizacyjnej jest niezgodna z rekomendacjami Zespotu, ktére
wyznaczajq standard identyfikacji oraz szacowania ryzyka w zespotach pracowniczych, w obecnosci
szefa jednostki badZ jego zastepcy — a wiec zgodnie z dziataniem opisanym w punkcie 2. Przebieg
procedury opisany w punkcie 1 i 3 niesie ze sobg ryzyko dyskrecjonalnych i nieprzejrzystych decyzji
oraz potencjalnie znaczaco ostabia pro-etyczne i edukacyjne oddziatywanie Systemu.

Badani pytani o ujawnione w badaniach rozbieznosci w praktykach szacowania ryzyka oceniali te
dowolnos¢ raczej jako zalete: twierdzili, ze rézne metody identyfikacji i oceny ryzyka na poziomie
wydziatéw stuzg ich dostosowaniu do specyfiki zadan oraz zespotu, ktéry wykonuje to zadanie.
Jednoczesnie wskazywali na ZZRK jako jednostke odpowiadajgcy za caty System. Podkreslali przy tym
jej funkcje standaryzujgcy i weryfikujgcg réznice w ocenie ryzyka miedzy departamentami.

Badania ujawnity jeszcze jedng, szczegdlng postawe wzgledem kontroli ryzyka korupcyjnego. W
Wydziale Zamoéwien Publicznych przyjmuje sie, ze ramami regulacyjnymi i nadzorczymi sg urzedy
panstwowe (np. NIK, czy Urzad Zamoéwien Publicznych), powotane do kontroli pracy jednostek
administracji publicznej. Ow zewnetrzny nadzér stanowi, zgodnie z t3 postawa, wystarczajace
zabezpieczenie antykorupcyjne i sprawia, ze szacowanie ryzyka w przypadku zawoddéw zaufania
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publicznego (jakim jest audytor) jest zbedne. Trudno o bardziej wyrazisty przyktad braku zrozumienia
dla istoty funkcjonowania PPZK, a jednoczesnie dowdd braku petnej weryfikacji skutecznosci jego
wdrozenia.

Kolejnym, ujawnionym w badaniach problemem, jest pewna arbitralnos¢ w szacowaniu ryzyka,
istniejgca pomimo wprowadzenia odpowiednich wytycznych proceduralnych. Wymownym
przyktadem tej arbitralnosci jest szacowanie ryzyka w jednym z departamentéw, gdzie to samo
dziatanie (konkurs na jedno ze stosunkowo wysokich stanowisk) w roku 2010 zostato ocenione jako
posiadajgce wysokie ryzyka (a ta wartos¢ zostata zweryfikowana i zatwierdzona) natomiast juz w
2011 ocena wskazywata na niskie ryzyko, i to pomimo braku wdrozenia jakichkolwiek dziatan
naprawczych czy korygujacych. Podkresli¢ nalezy, ze zmiana ta zostata dokonana w wyniku analizy
doswiadczen instytucji, a nie w wyniku usprawnienia dziatain. Stowem, postgpiono na zasadzie: ,nic
ztego sie nie wydarzyto, zatem ryzyko jest niewielkie”, uzywajac odmiennej argumentacji przy
ponownym szacowaniu ryzyka niz pierwotnie (przy czym nie oznacza to, ze argumenty pierwotne,
wskazujgce istotne zagrozenia, stracity na znaczeniu).

I zaczelismy analizowaé, czy w tych konkursach, ktore byty prowadzone, czy mogto sie cos
takiego zdarzyc¢ i nie byto tego typu jakby zdarzenia i zagrozenia, ktore wdato sie, ktore
gdzies mozna by byto dostrzec i doszlismy do wniosku, ze zmniejszymy po prostu to ryzyko (D)

W naszym przekonaniu opisana powyze] sytuacja moze budzi¢ watpliwosci co do skutecznosci i
zasadnosci weryfikacji szacowania ryzyka korupcyjnego na poziomie instytucjonalnym. Przede
wszystkim warto zauwazyd, ze jest to przyktad nie tylko arbitralnosci szacowania ryzyka, ale rowniez
sytuacji, w ktorej, pomimo wymogéw formalnych nie wdrozono dziatarh naprawczych. Oczywiscie
nalezy przy tym podkresli¢, ze wyniki badania nie dajg absolutnie podstaw do przyjecia wniosku, iz
szacowanie ryzyka w UMWM jest generalnie nieefektywne, nieskuteczne, czy niezasadne. Pozwalajg
natomiast na sformutowanie rekomendacji, ze zmiany szacowania ryzyka z wyiszego na niisze
powinny by¢ poddawane bardziej szczegdtowej i wyczerpujacej weryfikacji — szczegélnie wtedy, gdy
ich wprowadzenie nie jest nastepstwem podjecia dziatan naprawczych.

Warto przy tym zauwazyc, ze obecnie, w sensie formalnym, ale i czysto merytorycznym, ZZRK ma w
wypadku oceny kart ryzyka z poszczegdlnych wydziatdw relatywnie ograniczone kompetencje,
wynikajace z faktu, iz jego zadaniem nie jest petne i dogtebne rozumienie samych proceséw, do
ktérych odnoszg sie identyfikowane i szacowane ryzyka, lecz przede wszystkim ocena kart w
odniesieniu do kart innych jednostek organizacyjnych oraz do ogdlnej wiedzy, zawartej w regulacjach
ogoblnourzedowych. Jest to metoda zdecentralizowana, a w konsekwencji wrazliwa na indywidualne
predyspozycje i postawy kadry zarzadzajacej, poszczegdlnych wydziatow. Urzad, a w szczegolnosci
Zespot ds. Zarzadzania Ryzykiem dostrzegt ten problem i wprowadzit praktyke, ktéra pomaga
zapobiega¢ pomijaniu ryzyk. Departament Organizacji okresla plan dziatalnosci urzedu na dany rok,
definiujac zadania priorytetowe oraz spisujgc procesy, ktére bedg przeprowadzane ze wzgledu na
zmiane przepisdw, pojawienie sie nowych, badZz wyczerpanie starych zadan. Tym samym,
przedstawiciele Zespotu sg w stanie dostrzec nowe procesy, realizowane na poziomie
poszczegdlnych departamentéw, a nastepnie sprawdzi¢, czy poszczegbélne departamenty
przeprowadzity analize ryzyka. Jak mowi przedstawicielka Zespotu:
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Wypisalismy wszystkie dziatania samorzgdu podzielone na obszary z ich podstawami
prawnymi. | wtasnie chce pomocniczo uzywac tego przy analizie ryzyka, zeby zobaczyc, czy
przez wszystkie zadania przeszlismy. Juz zobowigzalismy w planie operacyjnym do strategii
wydziat prawny do tego, Zzeby oni nam to monitorowali. | przed kazdym zaktadem to bedzie
KPZ-em, czyli dwa razy w roku, czy cos sie zmienito. (PW)

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, iz tego typu rozwigzanie zwieksza odpowiedzialnosé i znaczenie
przedstawicieli Zespotu, poniewaz to od ich zaangazowania i aktywnosci, decydujgcych o znajomosci
wprowadzanych regulamindw oraz statutow wiekszosci jednostek organizacyjnych zalezy
identyfikacja procesdéw, ktére nalezy poddaé ocenie ryzyka. Jednoczesnie jednak, pojawia sie
mechanizm potencjalnie zapobiegajgcy arbitralno$ci wyboru oraz szacowania ryzyk w
poszczegdlnych departamentach.

Z badania wynika, ze w przeciwienstwie do tendencji niedoszacowania ryzyka przez pracownikéw —
wiascicieli proceséw w Ministerstwie Gospodarki, gdzie Fundacja wczesniej dokonata ewaluacji SPZK,
w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Mazowieckiego pracownicy nie wykazujg oporéw przed
wskazywaniem ryzyk. W tym kontekscie, Zespdt w petni stoi na strazy rozsgdnego i realistycznego
katalogowania ryzyk tak, by nie byto ich zbyt duzo i zbyt niejasno okreslonych.

W przysztosci, rozwdj Systemu, zdaniem jednego z przedstawicieli Zespotu, winien zmierza¢ do
przeprowadzenia ponownej analizy wszystkich zidentyfikowanych ryzyk, a takze do informatyzacji
procesu ich identyfikacji i szacowania:

Mysle, ze tutaj tez powinno, mamy tak duzo tych proceséw, ze powinno byc¢ to
zinformatyzowane tak aby przyspieszy¢ proces wyliczania ryzyka i przyspieszy¢ tatwosé
oceny, bo to chodzi o to, Zeby tez wtasciciele procesu mieli tatwos¢ techniczng dokonywania
oceny, wtedy tez to jest szybsze i mniej ucigzliwe dla pracownika takze.(...)
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3.3. Generalna ocena funkcjonowania i zagrozenia dla funkcjonowania Polityki
Antykorupcyjnej

3.3.1. Efekty wdrozenia Polityki Antykorupcyjnej w oczach pracownikéw

W przekonaniu badanych, efekty wprowadzenia Polityki Antykorupcyjnej, tworzgcej szkielet
infrastruktury etycznej Urzedu, mozna podzieli¢ na wymierne i niewymierne. Celem tego fragmentu
analizy jest nie tyle wypunktowanie wszystkich wymienionych przez respondentéw zmian, jakie
dokonaty sie w wyniku funkcjonowania Polityki, lecz wskazanie na typy efektdw, artykutowanych
przez przedstawicieli Urzedu.

Zgodnie z wypowiedziami uczestnikdéw badania, efekty wymierne mozna okresli¢ przede wszystkim
jako:

1. zabezpieczenie przed nieformalnym zewnetrznym naciskiem na pracownikéw i prébami
praktyk korupcyjnych, poprzez upowszechnienie istniejgcej juz wczesniej zasady, iz w
spotkaniach z interesariuszami z zewnatrz, przede wszystkim zas tzw. , klientami” urzedu,
uczestniczy co najmniej dwdéch pracownikéw - obowigzkowo jeden odpowiadajacy za
merytoryczng strone rozmowy oraz drugi, nawet niekoniecznie z tego samego wydziatu,
odpowiadajgcy za weryfikacje dziatan drugiego urzednika, pod wzgledem ewentualnych
zachowan mogacych wzbudzi¢ podejrzenia w Swietle polityki zarzgdzania oraz dziatan
antykorupcyjnych;

2. oddzielenie urzednika opracowujgcego dokumentacje oraz przygotowujacego decyzje w
danej sprawie, od kontaktu z ,klientem” — interesariuszami urzedu, ktérych dotyczy dana
decyzja; oraz procedury prewencyjne w przypadku spotkan z klientami urzedu, nawet gdy
nie jest to dyktowane przez przepisy;

3. wprowadzenie w niektérych departamentach dodatkowego komitetu oceniajacego
decyzje urzedu, dotyczacyg procesu, ktory zostat zdefiniowany jako narazony na wieksze
ryzyko korupcji. Chodzi tu o np. decyzje dotyczgce przeksztatcen gruntow. Tym samym,
diagnoza wynikajaca z Polityki skutkowata modyfikacjg procesu podejmowania decyzji tak,
by byt on jak najmniej arbitralny;

4. usprawnienie proceséw podejmowania decyzji oraz prowadzenia spraw w Urzedzie, dzieki
wprowadzeniu kart dziatan stuzacych wyeliminowaniu uznaniowosci decyzji urzednikow i
usprawnieniu kontaktu Urzad-klient, poprzez jasne okreslenie wymagan i warunkéw
podejmowania decyzji.

Efekty niewymierne sg zwigzane ze zmianami $wiadomosci/postaw pracownikéw. Jeden z
liderow wdrazania twierdzit, ze podstawowym efektem wprowadzenia Systemu byta zmiana
postawy urzednikéw wobec etyki i potencjalnych zagrozen korupcyjnych. W tej perspektywie,
najwazniejsze s3:

1. przedefiniowanie mechanizméw zabezpieczajgcych przed korupcja, tak aby byty one
traktowane jako podwyzszanie standardéw etycznych oraz organizacyjnych, nie za$
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,wycigganie” Urzedu ze stanu, w ktérym korupcja miataby by¢ zaktadana, a dziatania
antykorupcyjne — odpowiedzig na istniejgcg korupcje;

2. podwyzszenie przejrzystosci organizacyjnej urzedu — opracowanie procedur, ktore sg
czytelne dla urzednikéow, a przede wszystkim — dla jego klientdw, poczawszy od
interesantéw, a skonczywszy na podmiotach realizujgcych zadania zlecone badz
zakontraktowane przez urzad. llustracjg tego jest nastepujgca wypowiedz:

[efektem wdrozenia jest] wyartykutowanie sposobu zatatwienia spraw i stworzenia
karty ustug, gdzie jest bardzo, wydaje mi sie bardzo precyzyjnie i ostro napisany
sposob postepowania. (K)

Dla jednego z liderdw zarzadzania Systemem, najwazniejszym efektem wdrazania samego PPZK,
oprdécz oczywiscie samego funkcjonowania procedur, wykonywania zadan z nim zwigzanych, etc.,
jest zmiana postawy wobec niego: stworzenie atmosfery zaangazowania oraz wizerunku Systemu
jako dziatania waznego, w ktdére warto sie angazowac.

Jak to juz zostato zaznaczone, dla wiekszosci kadry kierowniczej Urzedu, podstawowaq zaletg Polityki
jest zintegrowanie jej z innymi, juz funkcjonujgcymi systemami zarzadzania i organizacji, poczagwszy
od IS0, a skonczywszy na przepisach BHP:

Przez to, ze my mamy wiele tych systemdw, one sq ze sobg wzajemnie powigzane i to jest
uwazam nasze duze osiggniecie, ze wdrazajgc kolejny system my nie dopisujemy kolejnej
procedury, zeby ona tylko byfta, tylko wttaczamy w to, co juz istnieje. (K)

Zintegrowanie systemow zarzadzania i wiaczenie PPZK w szereg innych systemdéw organizacji i
zarzadzania (BHP, bezpieczenstwa, a ogdlniej - zarzadzania jakoscig, w tym 1SO) pozwala na:

e stworzenie przejrzystego systemu zaleznosci miedzy procedurami;

e analize sciezek podejmowania decyzji — catego procesu decyzyjnego w zakresie urzedu i
poszczegdlnych departamentdw, jak i wigzgcego rézne obszary (np. SPZK z zarzgdzaniem
jakoscig oraz systemem bezpieczenstwa);

e relatywnie szybka identyfikacje procedur i regulacji, ktére w danym przedmiocie obowigzujg
(co ma duze znaczenie w przypadku nowych pracownikow);

e oszczednos$é czasu (na poszukiwania regulacji oraz ich powigzan z innymi systemami);

e skuteczniejsze zarzadzanie i kontrole nad dziatalnoscia pracownikdéw, z perspektywy
zarzadzajacych.

Podstawowg zaletg Systemu, w opinii wiekszosci badanych pracownikéw jest usystematyzowanie
procedur i wprowadzenie czytelniejszych relacji miedzy réznorakimi procesami podejmowania
decyzji. Skodyfikowanie zasad postepowania, szczegélnie w przypadku dziatan zwigzanych z
finansowaniem badz dziatan angazujgcych zewnetrzne podmioty, pozwala takze na szybka adaptacje
nowych pracownikdéw, tudziez — na jasniejszy podziat zadan w pracy wydziatéw. Dobrze obrazuje to
nastepujacy cytat:
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Kwestie zwigzane z komunikacjqg z klientem zewnetrznym, ten System okresla i wyjasnia. O
wiele prosciej sie kieruje zespotem, kiedy sq tak okreslone zasady i kazdy wie, co do niego
nalezy, jak rowniez jest skanalizowany ten przeptyw informacji. Wiemy, kto moze sie z kim
kontaktowac; wiemy, kto posiada petng informacje; wiemy, kto sie czym zajmuje. To bardzo
systematyzuje prace. (K)

Warto zwrdcié¢ uwage, ze tego typu wypowiedzi, cho¢ nominalnie dotyczg Polityki Antykorupcyjnej,
w istocie zdajg sie wskazywaé na wkomponowanie jej w caty system zarzadzania jakoscig. Z catg
pewnoscig tego typu utozsamienie mozna uzna¢ za najlepsza forme wykorzystania systemu
antykorupcyjnego: de facto wyznacza on wraz z innymi rozwigzaniami, wysokie standardy pracy i jej
efektywnos$ci oraz dostarcza przejrzystosci dziatania Urzedu dla jego interesariuszy, z klientami na
czele.

Na zakonczenie warto podkreslié¢, ze system antykorupcyjny, cho¢ okresla zaledwie kilka proceséw
jako zagrozonych wysokim ryzykiem korupcyjnym, dla jednego z przedstawicieli ZZRK jest
mechanizmem utrzymujacym wysokie morale pracownikéw — nie tylko wiec definiujgcym procesy,
ktérym nalezy sie przygladac ze szczegdlng uwaga, ale takze tworzacym siatke przepisdow i norm
zapobiegajacych nieprzestrzeganiu standardow pracy urzedu.

3.3.2. Zagrozenia dla efektywnosci dziatania systemu antykorupcyjnego

Kluczowym zagrozeniem dla funkcjonowania catego Systemu jest niedostateczna konsekwencja
we wdrazaniu procedury oceny ryzyka we wszystkich jednostkach organizacyjnych Urzedu, tj. we
wszystkich wydziatach. Zidentyfikowanym brakiem jest nieistnienie praktyk oceny ryzyka w Biurze
Audytu Wewnetrznego w Kancelarii Marszatka. Pomijajac szczegétowe przyczyny zaistnienia tego
konkretnego braku warto zwrdci¢ uwage, ze wskazuje on posrednio na niedokoriczong ewidencje
wszystkich jednostek organizacyjnych urzedu pod katem istnienia regulacji zwigzanych z Polityka.
Brak jasnej ewidencji jednostek organizacyjnych pod wzgledem ostatecznego i funkcjonujacego
wdrozenia, a nie jedynie — przeszkolenia, czy nawet wstepnego zastosowania procedur identyfikacji
oraz szacowania ryzyka zdaje sie by¢ tym samym znaczacg lukg w systemie.

Drugim, wainym zagadnieniem jest niejasny status weryfikacji funkcjonowania procedur
identyfikacji i oceny ryzyka podczas audytéw zarzadzania, prowadzonych w wydziatach. Z
wypowiedzi przedstawicieli urzedu trudno wywnioskowac, na ile regularna i systemowa jest owa
weryfikacja. A jest ona o tyle istotna, ze odbywa sie niejako niezaleznie od dziatan ZZRK, petnigcego
na co dzien funkcje kontrolne dla systemu antykorupcyjnego. Proces weryfikacji procedur
antykorupcyjnych dokonywany jest przede wszystkim przez Zespdt ds. Zarzadzania Ryzkiem
Korupcyjnym, w ramach corocznego, a czasem - potrocznego przegladu kart oceny ryzyka oraz
dyskusji o funkcjonowaniu tego Systemu.

Kolejnym obszarem, w ktdrym efektywnos$¢ Polityki Antykorupcyjnej wydaje sie ograniczona jest
system rekrutacji pracownikéw w Urzedzie. System ten, nadzorowany przez Wydziat Kadr i Szkolen,
realizowany jest w trzech etapach. W pierwszych dwu etapach proceduralnie jest dobrze okreslony,
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a sama rekrutacja — w kontekscie odbytych rozméw - konsekwentnie przeprowadzana. W
pierwszym etapie kandydaci sktadajg dokumentacje wstepnie oceniang pod wzgledem spetniana
przez kandydatéw podstawowych kryteriéw formalnych, okreslonych w ogtoszeniu o rekrutacji.
Ogtoszenie jest tworzone na podstawie opisu stanowiska przygotowywanego przez kierownika
wydziatu, w ktérym ma pracowac¢ nowy pracownik. W drugim etapie, kandydaci rozwigzujg test,
sprawdzajgcy kompetencje do pracy w poszczegdlinych departamentach. Istnieje pula testow,
przygotowanych do rekrutacji, nad ktérg ma piecze dwéch pracownikéw Wydziatu Kadr i Szkolen.
Kandydaci, ktdrzy przejdg pomysinie test, biorg nastepnie udziat w rozmowach kwalifikacyjnych,
prowadzonych przez Komisje Rekrutacyjng, sktadajgcy sie z dwdch pracownikdw Wydziatu Kadr i
Szkolen, sposrdd ktorych jeden jest przewodniczagcym Komisji, oraz przedstawiciela departamentu, w
ktédrym docelowo zatrudniony ma by¢ pracownik. Ostatecznie, decyzje o zatrudnieniu podejmuje
Sekretarz Urzedu. Sekretarz Urzedu moze, cho¢ nie musi, uwzgledni¢ rekomendacje Komisji.

Ostateczng decyzje podejmuje sekretarz. Wiec moze byc¢ tak, ze dwoch cztonkdw komisji
mowi, ze chce pana ,x”, przewodniczgcy mowi, a ja jestem za kandydatem ,y”, a dyrektor
podejmuje decyzje o kandydacie ,,z” (K)

Pracownicy, pytani o te kwestie, twierdzili, ze Sekretarz winien mie¢ prawo do wyboru kogos, kto ma
lepsze kwalifikacje, nie potrafili jednak wskazac procedur, ktdre wyraznie ograniczatyby ewentualng
arbitralnos¢ decyzji Sekretarza. W ramach uwag zgtoszonych przez Urzad Marszatkowski w toku
uzgadniania tresci zaprezentowano wykfadnie wyznaczajagcg ramy przyjetego podejscia. Sekretarz
Wojewddztwa, Dyrektor Urzedu w przestanym pismie podkreslat m.in., ze:

Nabdr na wolne stanowiska w Urzedzie, zgodnie z obowiqzujgcymi przepisami prawa, jest
otwarty i konkurencyjny, a moja rola w procesie rekrutacji, zgodnie z Regulaminem naboru
kandydatéow na stanowiska urzednicze i kierownicze stanowiska urzednicze w Urzedzie
Marszatkowskim Wojewddztwa Mazowieckiego w Warszawie polega na organizowaniu
naboru, a nastepnie na zatwierdzaniu wyboru kandydata rekomendowanego przez Komisje
rekrutacyjng (bgdz tez akceptacji zdania Komisji, gdy ta nie dokona wyboru). W
uzasadnionych sytuacjach mam prawo nie zatwierdzi¢ wyboru Komisji. Wéwczas zarzqgdzam
ponownq rekrutacje bqdz tez decyduje o zamknieciu procesu rekrutacyjnego. Nie
przypominam sobie jednak sytuacji, w ktdrej bytbym zmuszony do uniewaznienia
przeprowadzonej rekrutacji. (pismo z dnia 3.10.2012)

Nie podejmujac w tym miejscu dyskusji na temat historii praktyk rekrutacyjnych w UMWM
(szczegdlnie w kontekscie docierajgcych do opinii publicznej za posrednictwem mediéw réznorakich
informacji w tym zakresie) podkresli¢ nalezy, ze tak skonstruowany system (niezaleznie od postawy
konkretnej osoby zajmujacej stanowisko Sekretarza) nie moze by¢ uznany za odporny na rozmaite
naciski o charakterze nepotystycznym, czy partyjnym. Nalezy chociazby zwrdci¢ uwage na
hipotetyczny fakt, ze cztonkowie komisji pracujgc ze Swiadomoscia ewentualnych oczekiwan
przetozonego mogg podlegac presji. Jak sie wydaje, zarowno w przypadku kontroli nad testami, jak i
w przypadku dziatalnosci cztonkéw Komisji oraz ostatecznej decyzji Sekretarza nie zostaty
wyeliminowane systemowe zagrozenia naciskdw nieformalnych, ktére zmierzatyby do selekcji
wskazanej osoby. Warto przy tym dodac, ze w opinii pracownikéw, z ktérymi rozmawiano o tym
procesie, trudno jest wyeliminowaé mechanizm, w ktérym ostateczna decyzja jest podejmowana

przez zwierzchnika Wydziatu Kadr i Szkoleh. Proces zatrudniania jest traktowany jako proces

wieloczynnikowy, ktéry nie moze by¢ poddany rygorom matematycznej kalkulacji oraz czysto
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formalnej oceny. Podczas rozméw kwalifikacyjnych sprawdzane sg nie tylko kompetencje, ale takze
np. predyspozycje do wspétpracy, czy tez komunikacji w zespole. Zgodnie z informacjami uzyskanymi
w trakcie wywiadéw, istniejg testy oraz procedury, ktére niejako obiektywizujg caty proces. Tym
bardziej, potencjalna arbitralnos¢ ostatecznej decyzji Sekretarza wydaje sie by¢ zasadniczg i
niepokojaca lukg w rozwigzaniu systemowym jakim jest przyjety mechanizm rekrutacji.

Niezaleznie od oceny systemowej, niektére fakty dotyczgce polityki zatrudnienia w Urzedzie
Marszatkowskim budzg watpliwosci ewaluatoréw w odniesieniu do, chociazby, pewnego
upolitycznienia polityki kadrowej. Przeprowadzona przez nas analiza wskazuje, ze szefowie
wszystkich terenowych delegatur Urzedu majg powigzania partyjne (sg cztonkami partii koalicji
rzgdzacej: PO lub PSL), a w sktad kadry zarzadzajgcej Urzedu wchodzg osoby, ktére startowaty w
wyborach parlamentarnych z list partii koalicyjnych, czy wrecz sg cztonkami tych partii. | choc
zaangazowanie obywatelskie, czy polityczne nie moze byé samo przez sie warunkiem obcigzajagcym
pracownika w polityce kadrowej, czy kandydata w procesie rekrutacji, to fakty te, mogg w odbiorze
opinii publicznej budzi¢ watpliwosci co do bezstronnosci procedur naboru i awansu w Urzedzie.

Nalezy takze zwréci¢ uwage, ze w przyjetym w Urzedzie Marszatkowskim, Kodeksie Etyki Pracy
znajduje sie zapis: ,,Pracownik w swoich dziataniach kieruje sie zasada apolitycznosci”. Trudno w
tym miejscu orzec, szczegdlnie w Swietle powyzszych faktéw, na ile owa zasada apolitycznosci,
obowigzujgca wszystkich pracownikéw Urzedu (poczawszy od stanowisk pomocniczych po
stanowiska kierownicze) przektada sie na decyzje personalne (choéby na decyzje o obsadzie
stanowisk dyrektoréw delegatur Urzedu).

Wreszcie, badania ujawnity ryzyko niewykrycia zagrozenia w przypadku proceséw angazujacych
wiele departamentéw. W przynajmniej dwéch wywiadach, badacze zidentyfikowali potencjalne
ryzyko przeoczenia zagrozen korupcyjnych, dotyczacych proceséw organizacyjnych takich jak
kontrole. Chodzi tu o sytuacje, gdy pracownicy jednego departamentu oceniajg ryzyko zwigzane z
zagrozeniami korupcyjnymi, analizujgc swdj obszar dziatan, jednak nie caty proces, ktérego te
dziatania sg elementem. | tak na przyktad — dziatania kontrolne i ich efekty, w postaci raportu wraz z
wytycznymi dla kontrolowanej jednostki organizacyjnej s przekazywane do departamentu, ktéremu
kontrolowana jednostka podlega. Cho¢ w kontroli mogg pojawiaé sie rekomendacje zmiany, w
zakresie dziatan i kompetencji departamentu kontrolujagcego, w trakcie wywiaddéw nie
zidentyfikowano mechanizmu bezposredniego weryfikowania reakcji kontrolowanej instytucji.
Mozliwa zatem jest sytuacja, gdy caty proces jest poddany kontroli dotyczgcej ryzyka korupcyjnego
jednego czy nawet dwdch departamentéw w ramach ich kompetencji, jednak pominiete zostaja
elementy na styku dziatan obu jednostek’.

’z taka sytuacjg mamy do czynienia choc¢by w przypadku kontroli np. hoteli, podlegajacych pod Departament
Kultury, Promoc;ji i Turystyki, realizowanej przez Departament Kontroli — cho¢ istniejg procedury pokontrolne
(raportowanie i terminy na poprawki dla kontrolowanych), to ostatecznie, decyzja (np. o zachowaniu kategorii
hotelu - gwiazdek) zalezy od decyzji Departamentu Kultury, Promocji i Turystyki. Departament Kontroli nie
weryfikuje efektow instytucjonalnych i prawnych. Podobnie tez byto przy odbiorach kontroli dokonywanych w
delegaturze w Ciechanowie, dla Departamentu Rolnictwa i Modernizacji Terenéw Wiejskich.
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4. Podsumowanie - najwazniejsze wnioski z badania i rekomendacje

4.1. Najwazniejsze wnioski z badania

Whioski generalne

Wsrod gitéwnych korzysci wynikajagcych z wdrozenia Polityki Antykorupcyjnej w Urzedzie
Marszatkowskim Wojewoddztwa Mazowieckiego nalezy wymienic¢: utatwienie i uporzadkowanie
zasad realizacji zadan merytorycznych przez pracownikéw Urzedu, stworzenie zabezpieczen dla
procesow decyzyjnych oraz sktanianie do kooperacji miedzy pracownikami (tudziez wydziatami czy
departamentami). W tym sensie Polityka Antykorupcyjna zwieksza komfort pracy i uspdjnia dziatania
urzednikow.

Proceduralny model oceny prawdopodobienstwa i skutku oraz ryzyka niewykrycia zdarzenia
korupcyjnego jest obecnie poprawny i nie budzi wiekszych zastrzezen.

Wyniki badania wskazujg, ze pracownicy zaangazowani w dziatanie Systemu (koordynacja,
zarzadzanie), wykazujg dojrzate podejscie do korzysci wynikajgcych z wdrozenia SPZK. | choé na
podstawie przeprowadzonych wywiadéw trudno stwierdzi¢, na ile powszechna jest taka postawa
wsrdd pozostatych pracownikéow Urzedu, to nalezy podkresli¢, ze po pierwsze: w najwazniejszym
wymiarze funkcjonowania Systemu — a zatem wsrdd tych, ktdrzy identyfikujg ryzyka (tworzg karty
ryzyk) oraz oceniajg ich prawdopodobienstwo — istnieje wysoka motywacja do jego doskonalenia
oraz wdrazania, po drugie zas - wida¢, iz Polityka Antykorupcyjna jest postrzegana powszechnie jako
wazny element systemu zarzadzania, a ten — postrzegany jest jako utatwienie realizacji zadan, nie za$
jako przeszkoda czy zbiér biurokratycznych wymogodw.

Za najwazniejsze punkty krytyczne w Polityce Antykorupcyjnej nalezy uznac:

e waskie pojmowanie korupcji — wytgcznie jako tapownictwa, a tym samym zwigzanych z nig
zagrozen. Skutkuje to niedocenianiem takich zagrozen, jak nepotyzm czy konflikt intereséw;

o brak weryfikacji tego, jak przebiega praktyka identyfikacji i szacowania ryzyka na poziomie
jednostek organizacyjnych Urzedu. Jak zostato wskazane w raporcie, istniejg co najmniej trzy
metody identyfikacji i szacowania ryzyka, zas tylko jedna z nich jest zalecana przez Zespot i
zgodna z przyjetymi przez Urzad rozwigzaniami - dwie pozostate, stosowane w niektérych
departamentach, zwiekszajg de facto ryzyko niewykrycia lub nieprawidtowego oszacowania
zagrozenia korupcyjnego;

e brak weryfikacji przeprowadzania analizy ryzyk we wszystkich jednostkach organizacyjnych;

e brak, jak zostalo to wskazane na podstawie wywiaddw, procedury ,sygnalizacji” zagrozen
korupcyjnych i innego rodzaju nieprawidtowosci. Zatozenia takiej procedury zostaty
przygotowane w ramach realizacji projektu i sg dofgczone do raportu jako zatgcznik nr 5;

e wadliwg konstrukcje procesu rekrutacji do Urzedu;

e nadmierng arbitralnos¢ decyzji w niektérych procedurach.
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Uwagi szczegétowe

Skutki wprowadzenia SPZK w UMWM

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

Wyniki badania wskazujg przy tym, ze osoby zaznajomione z funkcjonowaniem SPZK przejawiajg
na ogot realistyczne i jednoczesnie pozytywne podejscie do oceny skutkdw wdrozenia SPZK w
Urzedzie.

SPZK dla wiekszosci pracownikéw, z ktérymi przeprowadzono wywiady sprowadza sie przede
wszystkim do koniecznosci identyfikacji i szacowania ryzyka w rocznych odstepach. Przyjeta
procedura reakcji na zdarzenie korupcyjne zasadniczo odpowiada dobrym praktykom, za

wyjatkiem zapiséw dotyczacych roli Sekretarza Wojewddztwa, spychajgcych na osobe zajmujaca
to stanowisko nadmierng i niedzielong odpowiedzialno$¢ za dyskrecjonalne decyzje kadrowe.
Brakuje tez w procedurze algorytmoéw dziatan w wypadku podejrzenia korupcji u kluczowych dla
jej dziatania oséb (Sekretarz Wojewddztwa, Petnomocnik). Podkresli¢ nalezy, ze w trakcie
badania nie zidentyfikowano ani jednego przypadku zastosowania zapiséw procedury. Nie jest
zatem jednoznaczne, czy System sprawdzitby sie w wypadku zidentyfikowania przypadku
korupcji. Zasadne w zwigzku z tym wydaje sie uwazne sprawdzenie jej skutecznosci przez analize
dziatania w dotychczas pojawiajgcych sie przypadkach.

Jednym z najwazniejszych efektéw wdrozenia SPZK jest wzmocnienie etycznego przywddztwa
organizacji. Nalezy wuzna¢, Ze wprowadzenie Systemu dato sygnat pracownikom, iz
zapobieganie korupcji jest waznym tematem dla kierownictwa UWMW.

System nie jest w stanie wykluczy¢ mozliwosci wystapienia zjawisk korupcyjnych w urzedzie.
Po pierwsze, bowiem, zalezg one w gtdwnej mierze od postaw etycznych urzednikéw, a kwestia
decyzji dyskrecjonalnych i ,pokusy naduzycia”, ze wzgledu na niedoskonatg konstrukcje
niektdrych procedur, to wrazliwy i relatywnie stabo dopracowany element Systemu. Podkresli¢
nalezy, ze jest to cecha systemu a nie sposobu jego wdrozenia w Urzedzie Marszatkowskim.

Wdrozenie Systemu

Sposéb wprowadzania SPZK w UMWM byt elementem definiujgcym obecne funkcjonowanie

Systemu. Dla sposobu wdrazania istotne sg trzy jego wymiary:

wzmochienie postrzegania sensu i docenienie celu funkcjonowania Systemu poprzez
wskazywanie, gtéwnie za sprawg szkolen i wyjasnien, jaki jest cel oraz funkcje Systemu
antykorupcyjnego;

pozytywna zmiana postaw wobec systemu antykorupcyjnego — odejscie od postrzegania go jako
dziatania kojarzonego z istniejgcym (i w zwigzku z tym urealnionym) zagrozeniem, od ktérego
nalezy sie dystansowac aby unika¢ zaangazowania w procedury z nim zwigzane, kojarzone jako
stygmatyzujgce (,,zajmuje sie korupcjg = pewnie ma co$ na sumieniu”);
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e zaangazowanie pracownikdw skutkujgce wzrostem poczucia wspodtodpowiedzialnosci za
funkcjonowanie Urzedu. Ogromne pozytywne znaczenie miata przy tym forma i organizacja
pierwszej identyfikacji i szacowania ryzyka. Jesli byta ona przeprowadzana zespotowo i
wspierana przez koordynatoréw Systemu w departamencie, a przede wszystkim — kierownictwo
departamentu oraz poszczegdlnych jego wydziatéw, wprowadzanie Systemu, w ocenie badaczy,
nabierato charakteru inkluzywnego — byto zadaniem zespotowym, w ktérym emocjonalne
nastawienie (opisane powyzej) oraz relatywnie niska poczatkowo wiedza o praktycznym
wymiarze Systemu mogty zostaé przeciwstawione kooperacji przy radzeniu sobie z nowym
wyzwaniem.

Miejsce SPZK w systemie organizacyjnym UMWM

e Przeprowadzone wywiady wskazujg, ze kontakt pracownikow UMWM z SPZK (przynajmniej w
przebadanej grupie) jest dos¢ duzy, a wiedza na temat Systemu jest dos$¢ rozpowszechniona.

e Wzgledna niezalezno$¢ departamentédw oddziatuje na SPZK poprzez zréznicowanie podejs¢ do
korzystania z przewidzianych rozwigzan (w szczegdlnosci na identyfikacje zagrozen korupcyjnych
i ocene poziomu ryzyka). Dziatanie ZZRK i Petnomocnika ogranicza czes¢ negatywnych skutkow
takiej sytuacji, ale nie wszystkie.

e W UMWM dostrzec jednak mozna ograniczony charakter wymiany informacji i doswiadczen w
procesie szacowania ryzyka pomiedzy departamentami oraz niepetng standaryzacje tego
procesu na poziomie catej instytucji.

e Podkredli¢ nalezy, ze wyniki badania wskazuja, iz zakres decyzji dyskrecjonalnych w niektérych
procedurach i procesach jest zbyt duzy, co wptywa na rzeczywistg efektywnosé stworzonych
zabezpieczen — jesli nie zostang wprowadzone korekty, w przysztosci moze to grozi¢ wzrostem
ryzyka korupcji i nepotyzmu.

e Brakuje narzedzi do petnej weryfikacji i wskaznikowej oceny dziatania Systemu. Jak wykazano w
raporcie, te wskazniki, ktore zostaty wskazane w procedurach Systemu, s3 w wiekszosci
zdefiniowane nieprecyzyjnie i w zwigzku z tym nie pozwalajg na weryfikacje dziatania Systemu.

e Brakuje tez zapiséw dotyczacych dziatan, ktére powinny by¢ podjete w wypadku, gdy wskazniki
nie osiggajg zamierzonych poziomow.

Proces identyfikacji i szacowania ryzyka

Procedury zwigzane z identyfikacjg i oceng ryzyka sg obecnie wdrozone i praktykowane w
wiekszosci departamentdw i wydziatdw. Proces ten przebiega w nich w sposdb standardowy i
stanowi element normalnego, rutynowego funkcjonowania administracji, na zasadzie rutynowej, co
wskazuje na dojrzatos$¢ Systemu.

Pomimo wykazanego w raporcie pewnego braku precyzji w formutowaniu zasad obliczania poziomu
ryzyka, nalezy podkresli¢, ze przyjete rozwigzania formalne zwigzane z szacowaniem ryzyka sg w
wiekszosci nie tylko przejrzyste, ale i dos¢ dobrze przemyslane. Zastosowanie az trzech wymiaréw
do szacowania poziomu ryzyka gwarantuje wiekszg precyzje niz czesto stosowane w SPZK
podejscie dwuwymiarowe.
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Nie znaczy to jednak, iz caty System funkcjonuje bez zarzutu oraz ze nie istniejg w nim luki.

Istotnym problemem jest choéby brak nalezytej weryfikacji sposobéw wdrozenia procedury oceny
ryzyka wewnatrz departamentéw. Zesp6t ds. Zarzadzania Ryzykiem Korupcyjnym jest w stanie
weryfikowaé¢ korcowe efekty wdrozenia procedury — tj. karty ryzyk oraz sprawowaé funkcje
spajajgcy i standaryzujgca caty System, natomiast obecnie nie zajmuje sie szczegdétowa kontrolg
sposobu wdrozenia procedury wewnatrz departamentdéw i wydziatow.

Wyniki badania wskazujg, ze w niektérych departamentach brakuje zrozumienia dla pozytywnych
efektdw zespotowej identyfikacji i szacowania ryzyka. Ustalenie zawartosci karty oceny ryzyka zalezy
tam, po pierwsze, od pracownika jg wypetniajgcego, po drugie — od jego przetozonego. A zatem
zaréwno identyfikacja ryzyk, jak i ich ocena, nim trafig do drugiego etapu oceny, zalezg od szefa
jednostki. Taki przebieg procesu szacowania ryzyka wigze sie z potencjalng dyskrecjonalnoscig i
arbitralnoscia decyzji.

Wazne problemy zwigzane z procesem identyfikacji i szacowania ryzyka to:

e Tylko umiarkowanie efektywne narzedzia obiektywizacji procedury — weryfikacja jest
przeprowadzana jako ostatni etap procedury i na poziomie ogdlnym. Zasadne wydaje sie
zwiekszenie aktywnosci cztonkdw ZZRK oraz ew. Petnomocnika, w szczegdlnosci aktywna
partycypacja przedstawicieli ZZRK we wszystkich procesach szacowania ryzyka oraz
uzupetniajgce  przeszkolenie  cztonkéw  zespotéw  szacujgcych  pod  wzgledem
poréwnywalnosci.

e Nie w petlni precyzyjne zasady ustalania wartosci wspétczynnikéw, w szczegdlnosci
wspotczynnika niewykrycia ryzyka zagrozenia korupcyjnego.

SPZK w infrastrukturze etycznej urzedu

System infrastruktury etycznej urzedu tworzg, oprdocz SPZK, m.in. regulacje dotyczace kontaktow z
interesariuszami zewnetrznymi, wdrozone rozwigzania organizacyjne, przystosowanie infrastruktury
technicznej oraz nadzdr instytucji zewnetrznych powotanych do monitorowania pracy niektérych
departamentéw. Przyjete rozwigzania sg poprawne i przejrzyste.

Infrastruktura etyczna Urzedu, szczegdlnie po powotaniu Doradcy ds. Etyki, tworzy dos¢ spdjny
system wspierajgcy nie tylko Polityke, ale takze Zintegrowany System Zarzgdzania — stanowi punkt
odniesienia dla procedur i regulacji, a przede wszystkim — moze petni¢ role wspierajacy, gdy
pracownicy samodzielnie muszg ocenic kwestie, ktére nie podlegajg wprost pod procedury i normy,
zdefiniowane w Urzedzie. Brakuje w niej jednak jasnych procedur odnoszacych sie do postepowania
w przypadku zidentyfikowania przez pracownikéw nieprawidtowosci w etycznym funkcjonowaniu
urzedu.

W trakcie wywiadow wielokrotnie identyfikowano zawezanie przez pracownikéw Urzedu definicji
korupcji do pojecia tapodwkarstwa. Zawezanie pojmowania korupcji, a tym samym zwigzanych z nig
zagrozen, czesto wywotuje negatywne postawy urzednikéw wzgledem proponowanych dziatan
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antykorupcyjnych. W szczegdlnosci wiekszg uwage ZZRK powinien poswieci¢ problemom nepotyzmu
i konfliktu intereséw.
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4.2. Najwazniejsze rekomendacje

1.

Nalezy przeprowadzi¢ weryfikacje praktyk oceny ryzyka wewnatrz wydziatow i doprowadzié
do upowszechnienia standardu szacowania ryzyka przez zespdt pracownikéw danego
wydziatu, nie za$ jedynie przez wtasciciela procesu, w ktérym szacowane jest ryzyko oraz
jego przetozonego (kierownika wydziatu). Chodzi wiec zaréwno o szerszg kontrole wewnatrz
wydziatéw nad praktykami oceny ryzyka, a przede wszystkim — umozliwienie poréwnywania
oraz dyskutowania przyjmowanych szacunkéw pomiedzy wydziatami.

Aby lepiej zestandaryzowac ocene ryzyka, nalezy kontynuowaé prace ZZRK nad praktykami
oceny ryzyka tych procesow, ktére w swej istocie sg podobne dla poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych (jak np. przyznawanie dotacji, zamawianie szkolen, etc.). Nalezy przy tym
rozwija¢ i wzmacnia¢ mechanizmy, ktére pozwalajg na ocene ryzyka zwigzang z procesami
zarzadczymi obejmujgcymi dwa lub wiecej departamentéw — tak by zapobiec
niebezpieczenstwu, iz praktyki identyfikacji, oceny i zapobiegania korupcji nie beda
obejmowac dziatan wigzacych pare departamentéw.

Doskonalenie praktyki kontroli nad identyfikacjg ryzyk — obecnie to Zespét ds. Zarzadzania
Ryzykiem Korupcyjnym, gtéwnie za sprawa kluczowych dla niego osdb (i przy wsparciu
prawnikéw pracujgcych w Urzedzie), stara sie sprawdzi¢ na ile nowe przepisy lub zmiana
starych mogg wigzac sie z pojawieniem nowych ryzyk, a nastepnie omawia te wstepne
diagnozy z wydziatami, ktérych owe zmiany dotycza. Takie rozwigzanie jest relatywnie
scentralizowane — moze prowadzi¢ do przecigzenia zadaniami cztonkéw Zespotu. W
konsekwencji — istnieje ryzyko powstawania nowych luk w Systemie, podobnych do juz
istniejgcych, zasygnalizowanych w podsumowaniu. Dlatego tez, rekomenduje sie
wprowadzenie sformalizowanego mechanizmu kontroli nowych regulacji, przepisow lub
zmiany juz istniejgcych pod katem identyfikacji ryzyka przez koordynatora Polityki w
poszczegdlnych departamentach, wraz z ich dyrektorami, wzglednie — kierownikami
wydziatéw, ktdérych zmiany regulacyjne najbardziej dotyczg. Chodzi tu wiec niejako o
decentralizacje kontroli nad identyfikacjg ryzyk i odcigzenie Zespotu.

Zaleca sie formalizacje i usystematyzowanie zasad dziatania ZZRK. Rekomenduje sie ustalanie
harmonogramu weryfikacji oceny ryzyk w poszczegdlnych departamentach i odpowiednio —
wydziatach tak, by wyeliminowad ryzyko pomiecia lub relatywnie rzadkiej weryfikacji praktyk
identyfikacji i szacowania ryzyka antykorupcyjnego.

Rekomendujemy wprowadzenie zmian w procedurze rekrutacji pracownikéw — tak aby
wyeliminowaé potencjalng uznaniowos¢ decyzji na najwyzszym szczeblu kierowniczym oraz
wzmocnic przejrzystosc proceséw rekrutacyjnych wobec opinii publicznej poprzez:

a. rozbudowanie procedury rekrutacyjnej o wymodg dokumentowania i upubliczniania
wynikéw poszczegdlnych etapdw procesu rekrutacji. W szczegdlnosci dotyczy to
opracowania i wdrozenia nastepujgcych dokumentow:

=  Formularz upowaznienia do rozpoczecia naboru kandydatéw do zatrudnienia na
wolne stanowisko pracy, zawierajacy petnomocnictwa do rozpoczecia naboru
udzielone przez szefa komérki organizacyjnej, do ktérej nabdr jest prowadzony,
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szefa biura organizacyjnego, odpowiedzialnego za przeprowadzenie rekrutacji i
szefa instytucji.

= Formularz opisu stanowiska pracy, stanowigcy wytgczng podstawe do okreslenia
wymogoéw formalnych stawianych przed kandydatami.

=  Formularz ogtoszenia o wolnym stanowisku pracy, zawierajacy opis wymogow
formalnych oraz opis dokumentéw wymaganych od kandydatéw

= Formularz ewidencji ofert pracy, zawierajgcy zestawienie wszystkich otrzymanych
ofert wraz z informacjg o spetnianiu / nie spetnianiu przez kandydata wymogoéw
formalnych

= Wz6r listy kandydatéw spetniajacych wymagania formalne okreslone w ogtoszeniu
o naborze na wolne stanowisko pracy

= Protokdét z przeprowadzonego naboru kandydatéw do zatrudnienia na wolne
stanowisko pracy zawierajgcy wyniki uzyskane przez kandydata w poszczegdlnych
etapach procesu rekrutacji (wyniki testu pisemnego, szczegdtowy opis wyniku
rozmowy kwalifikacyjnej) wraz z podpisami wszystkich cztonkéow komisji lub
ewentualng prezentacjg zdan odrebnych cztonkédw komisji

= Pisemng akceptacje rekomendacji komisji rekrutacyjnej przez Dyrektora Urzedu lub
brak tej akceptacji podany z uzasadnieniem wraz z decyzjg odnosnie wyniku procesu
rekrutacji.

b. Wprowadzenie do regulaminu naboru kandydatow na stanowiska urzednicze zasady

warunkujgcej okreslanie, stawianych przed kandydatami, ewentualnych formalnych

wymogéw dodatkowych, wykraczajgcych poza kompetencje okreslone opisem
stanowiska pracy. Wymogi te kazdorazowo powinny by¢ opatrzone pisemnym
uzasadnieniem podanym do wiadomosci publiczne;j.

c. Precyzyjne zdefiniowanie zbioru mozliwych przestanek ewentualnego

odrzucenia przez Dyrektora Urzedu rekomendacji komisji rekrutacyjnej odnosnie

wynikéw rekrutacji. Przestanki mogtyby na przyktad dotyczyé, m.in. wykrycia
ewentualnej sytuacji konfliktu intereséw ktéregos cztonka komisji rekrutacyjnej,
istotnych rozbieznosci opinii pomiedzy cztonkami tejze komisji, zaistnienia
okolicznosci uniemozliwiajgcych zatrudnienie nowego pracownika (w wyniku np.
sytuacji organizacyjnej lub finansowej urzedu, ktérej nie mozna byto przewidziec
w momencie uruchamiania rekrutacji), wykrycia nieprawidtowosci w realizacji
zasad rekrutacji okreslonych w regulaminie naboru, itp.

6. Nalezy podjgé¢ prace nad rozwojem ,infrastruktury etycznej” Urzedu poprzez stworzenie
mechanizmu sygnalizacji nieprawidtowosci oraz dalszg informacje i promocje wsréd
pracownikéw funkcji Doradcy Etycznego w Urzedzie.

7. Bez aktywnosci lideréw catego Systemu — cztonkdw ZZRK — jego dziatanie bytoby znacznie
mniej efektywne. Dlatego wazine jest dalsze wsparcie i szkolenie kadr, tak by przy
ewentualnej zmianie oséb kluczowych, System byt odpowiednio rozwiniety, nie posiadat luk
oraz wad.

8. Jakos$¢ dziatania systemu mozna fatwo skorygowac poprzez poprawki o charakterze
formalnym, w szczegdlnosci dziatania majgce na celu zwiekszenie jasnosci sformutowan, a
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takze zmniejszenie arbitralnosci niektérych, jednoosobowo podejmowanych decyzji w
procedurach. Decyzje takie z reguly pozostajg w gestii Sekretarza Wojewddztwa i w

niektérych przypadkach sg zbedng i nieuzasadniong ekspozycjg cztonka kierownictwa Urzedu
na pokuse naduzycia lub ryzyko konfliktu intereséw.
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Zataczniki

Zatgcznik nr 1: Scenariusz ramowy pogtebionego wywiadu indywidualnego (IDI)

Wprowadzenie - wydziat...

Za realizacje jakich zadan odpowiada rozmdweca?
Jakie zadania realizowane sg w jakim pracuje? Jakie jest pole odpowiedzialnosci?
Ilu pracownikéw pracuje w ? Jaka jest skala rotacji kadr?

Na czym polegajg najwazniejsze problemy zwigzane z codzienng pracg wydziatu? Na czym
polegajg najwazniejsze problemy organizacyjne? Jak te problemy sg rozwigzywane?

Kwestie etyczne w MUM

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

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

Co sadzi o kodeksie etyki pracy? Czy to jest zywy dokument? Jakie jest jego znaczenie dla
urzednikow?

W UM istnieje polityka antykorupcyjna — jakie jest jej znaczenie dla Urzedu, dla codziennej pracy
urzednikéw?

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 UM? W jaki sposéb? Jesli tak, to
czego dotyczy ta komunikacja?

Funkcjonowanie Programu Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (PPZK)

Dlaczego w UM wprowadzono system przeciwdziatania zagrozeniom korupcyjnym? Z czego to
wynikato?

Jaki jest jego kontakt osobisty z PPZK?

Czy pamieta wprowadzanie systemu? Czy byly jakies problemy z tym zwigzane, na czym one
polegaty? Czy udato sie je rozwigzac? Jak?

W jaki sposdb wprowadzenie systemu wptyneto na funkcjonowanie UM?
W jaki sposdb na biezgco monitoruje sie dziatanie systemu? Czy kto$ to koordynuje?
Jak w praktyce wyglada audyt systemu? Na czym polega? Jakie doswiadczenia majg z audytow?
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Czy wprowadzenie PPZK w jakis$ sposdb wptyneto na zachowania pracownikéw w sferze etyki?
Co ogélnie sadzi o tym systemie? Jakie sg opinie pracownikéw Urzedu na jego temat? Czy
usprawnia dziatanie instytucji, czy tez utrudnia prace?

Dziatania podejmowane w ramach systemu, funkcjonowanie procedur:

Jakie zagrozenia korupcyjne zidentyfikowaliscie Panstwo w waszym wydziale? 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 wydziale? Kto tego dokonuje? Na jakiej
zasadzie zostaty wybrane osoby do szacowania ryzyka?

Czy osoby szacujgce 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$ dziatarn w ramach wydziatu? Jakie to
byty dziatania?

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

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

Na jakie problemy / najwieksze specyficzne trudnosci sie natkneli przy wprowadzaniu systemu w
wydziale? Jak w praktyce wygladato 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 wydziale zdarzyto sie kiedykolwiek zidentyfikowac ryzyka nieakceptowalne? Jesli
tak, to jakie to byty ryzyka? Co zrobiliscie w tej sytuacji, jakie dziatania zostaty podjete? Czy byty
one skuteczne?

Jak wyglada wprowadzanie dziatan doskonalgcych w praktyce? Czy wychodzi to poza ramy
wydziatu?

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

Czy taki system, jak ten wprowadzony w UM moze faktycznie zmniejszy¢ zagrozenie korupcjg w
urzedach publicznych? Dlaczego? W jaki sposdb?
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Ewentualne dodatkowe pytania do cztonkéw zespotu ds. zarzqdzania ryzykiem korupcyjnym /
audytorow:

e Na czym polega monitoring PPZK w UM?

e Jak w praktyce wyglgda monitorowanie tego systemu? Na czym polegajg dziatania kontrolne? Co
jest ich efektem?

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

e A jak wyglada taka kontrola w odniesieniu do delegatur? Czy tu wystepowaty kiedykolwiek jakies
problemy?

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

e Jak oceniajg funkcjonowanie systemu w chwili obecnej? Czy sg kwestie wymagajace zmian,
dziatan? Jakie to kwestie? Czy jakie$ dziatania w tym zakresie byty juz podejmowane?
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Zatgcznik nr 2: Spis procesow - stan na marzec 2011
--- plik PDF: ,,zatacznik 2.pdf”

Zatgcznik nr 3: Tabela parametrow analizy ryzyka wystqgpienia zagrozenia korupcyjnego 2010
--- plik PDF: ,,zatgcznik 3.pdf”

Zatgcznik nr 4: Tabela parametrow analizy ryzyka wystqgpienia zagrozenia korupcyjnego 2011
--- plik PDF: ,,zatgcznik 4.pdf”
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Zatqcznik nr 5: ZatoZenia polityki sygnalizowania nieprawidtowosci wewngtrz instytucji

Propozycja dla Mazowieckiego Urzedu Marszatkowskiego

1. Polityka zawiera jednoznaczny przekaz ze strony kierownictwa urzedu, zgodnie z ktérym
pracownicy, ktdrzy zgodnie z procedurg zasygnalizujg nieprawidtowosci zachodzace w
urzedzie lub ryzyka ich wystgpienia, podlegajg ochronie przed jakimikolwiek dziataniami
odwetowymi podjetymi w zwigzku z zasygnalizowaniem.

2. Polityka uzaleznia ochrone pracownika sygnalizujgcego nieprawidtowosci od jego dobrej
wiary. Pracownik ujawnia nieprawidtowosci w dobrej wierzy, gdy znane mu okolicznosci
pozwalajg zaktadaé, ze mogt on miec szczere przekonanie o nieprawidtowosciach badZ o
ryzyku ich wystapienia. Dla wykazania dobrej wiary nie jest wymagane udowodnienie, ze do
nieprawidtowosci doszto.

3. Polityka chroni przed zgtoszeniami dokonywanymi w ztej wierze. Za zgtoszenia w ztej wierze
uznaje sie w szczegdlnosci Swiadome zgtaszanie informacji nieprawdziwych.

4. Polityka przewiduje mozliwos¢ sygnalizowania szerokiego spektrum godzacych w interes
spoteczny lub interes pracodawcy nieprawidtowosci lub ryzyka ich wystgpienia, w
szczegblnosci lecz nie wytgcznie: dotyczacych bezpieczenstwa i higieny pracy,
bezpieczenstwa powszechnego, legalnosci i rzetelnosci w wydatkowania S$rodkéw
publicznych, ochrony srodowiska stanowigcych lub mogacych stanowié naruszenie dobrych
standarddéw, zasad kodeksu etyki zawodowej, przewinienie dyscyplinarne, wykroczenie lub
przestepstwo.

5. Polityka przewiduje ochrone przed wszelkimi formami dziatan odwetowych podjetych w
zwigzku z zasygnalizowaniem nieprawidtowosci, w tym lecz nie wytgcznie przed:
bezzasadnym rozwigzaniem stosunku pracy lub innego stosunku prawnego bedacego
podstawg zatrudnienia, a takze dyskontynuacjg zatrudnienia w przypadku umow czasowych,
bezzasadnym obnizeniem wynagrodzenia, pozbawieniem nagrdd, premii lub innym
pogorszeniem warunkdéw pracy, bezzasadnym pozbawieniem mozliwosci awansu,
uczestnictwa w szkoleniach Ilub innych mozliwosci rozwoju zawodowego. Polityka
przewiduje ochrone przed ostracyzmem ze strony innych pracownikéw urzedu.

6. Polityka wskazuje jednostke lub osobe kompetentng do przyjmowania i badania zgtoszen.
Kompetencje te powierza sie jednostce lub osobie, ktdrych usytuowanie w hierarchii urzedu,
doswiadczenie, pozycja oraz inne uwarunkowania gwarantujg rzetelne i niezalezne zbadanie
zgtoszenia.
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10.

11.

12.

Celem petnego wykorzystania wiedzy pracownika Polityka umozliwia pracownikowi
sygnalizujgcemu aktywng role w badaniu okolicznosci zawartych w zgtoszeniu, w
szczegblnosci  poprzez  mozliwos¢é  wskazania dowoddéw  potwierdzajgcych  lub
uprawdopodabniajgcych ww. okolicznosci oraz przedstawienie uwag do ustalen koricowych
badania.

Polityka umozliwia zasygnalizowanie nieprawidtowosci z pominiecia przetozonego, jesli
informacja o nieprawidtowosci dotyczy jego dziatan lub zaniechan.

Polityka jako zasade przyjmuje poufnos¢ danych osobowych osoby sygnalizujacej wobec
pracownikéw urzedu oraz przetozonych. Zasade poufnosci uchyla wyrazna zgoda pracownika
sygnalizujacego.

Polityka przewiduje docenienie, w szczegdlnosci wobec pozostatych pracownikéw urzedu,
roli pracownika sygnalizujgcego w eliminowaniu nieprawidtowosci. Docenienie roli
pracownika nie moze naruszaé¢ zasady poufnosci danych osobowych, o ktérej mowa
powyzej, chyba ze pracownik wyrazit zgode na ich ujawnienie.

Polityka przewiduje okresowe informowanie pracownikdédw urzedu o zasygnalizowanych
nieprawidtowosciach oraz wynikach ich badania. Informacja nie moze narusza¢ zasady
poufnosci danych osobowych pracownika sygnalizujgcego, chyba ze pracownik wyrazit zgode
na ich ujawnienie.

Polityka podlega rozpropagowaniu wsérédd wszystkich pracownikéw urzedu jako narzedzie
dbania o interes spoteczny lub pracodawcy oraz kanat bezpiecznego komunikowania
sygnatéw swiadczacych o nieprawidtowosciach.
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Zatqgcznik nr 6: Propozycja modyfikacji narzedzia szacowania wspétczynnika skutkow (Ps).

Wspotczynnik skutkéw Ps wg
dokumentacji SPZK

Ewentualne zdarzenie
korupcyjne moze powodowac
negatywne skutki:

- majace wplyw na realizacje
zadan samorzadu
wojewddztwa;

- finansowe dla samorzadu
wojewddztwa;

- karne dla pracownika;

- wizerunkowe dla samorzadu
wojewddztwa.

Niskie (1) Zdarzenie moze wywota¢ skutki
wizerunkowe.

Srednie (2) Zdarzenie moze wywotac skutki

wizerunkowe oraz finansowe
i/lub karne.

Wysokie (3) Zdarzenie  moze  wywotal
wszystkie wymienione skutki.

61



