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Polimex-Mostostal to fi rma inżynieryjno-budowlana, aktywna na rynku od 1945 roku. Spółkę wyróżnia szeroki wachlarz usług 
świadczonych na zasadach generalnego wykonawstwa dla branż: chemicznej, rafi neryjno-petrochemicznej, energetycznej, ochro-
ny środowiska oraz budownictwa przemysłowego i ogólnego. Firma działa także w obszarze budownictwa drogowego i kolejowe-
go oraz infrastruktury komunalnej. Polimex-Mostostal jest największym w Polsce producentem i eksporterem wyrobów stalowych, 
w tym krat pomostowych. Spółka jest też niekwestionowanym liderem w zakresie nowoczesnych zabezpieczeń antykorozyjnych, 
szczególnie cynkowania ogniowego. 
Polimex-Mostostal realizuje głównie obiekty w systemie „pod klucz” w roli generalnego realizatora inwestycji, jak również w ukła-
dach konsorcjalnych z innymi podmiotami. Jako generalny wykonawca Firma od wielu lat z powodzeniem współpracuje ze spółka-
mi własnej Grupy Kapitałowej oraz ze sprawdzonymi w wielu kontraktach podwykonawcami i partnerami technologicznymi.

Polimex-Mostostal jest obecny od ponad 10 lat na Giełdzie Papierów Wartościowych w Warszawie. Obecność Spółki na parkiecie 
przynosi nie tylko prestiż, ale co najważniejsze, możliwość współtworzenia polskiego rynku kapitałowego. 

Polimex-Mostostal jest aktywny i dobrze rozpoznawany poza granicami kraju. Około 30% sprzedaży to eksport. Działalność eks-
portowa wspierana jest przez międzynarodową sieć sprzedaży – przedstawicielstwa Spółki lub lokalnie zarejestrowane oddziały 
oraz zakłady produkcyjne za granicą.

Trasa Nowohucka w Krakowie (od węzła Bieżanów do węzła Rybitwy).
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Stanisław Staręga
Wyższe wykształcenie techniczne
Politechnika Warszawska – mgr inż. mechanik
Rok ukończenia 1970.

Praca zawodowa

Wytwórnia Sprzętu Komunikacyjnego WSK Świdnik k/Lublina w latach 
23.06 1970 do 31 10 1975. r
Zajmowane stanowiska:
• starszy konstruktor,
• z-ca kierownika wydziału montażowo-spawalniczego,
• kierownik wydziału montażu śmigłowca.

Wytwórnia Lekkich Konstrukcji Stalowych Mostostal w Siedlcach od 1.11.1975 r. i Polimex Mostostal do obecnej chwili.
Zajmowane stanowiska:
• kierownik wydziału montażowo-spawalniczego,
• szef produkcji,
• kierownik działu techniczno-handlowego wraz z magazynem i spedycją,
• kierownik działu kontroli jakości,
• dyrektor zakładu zarządzania jakością.

Wdrożyłem w Mostostalu Siedlce i Polimex-Mostostal SA Zintegrowany System Zarządzania Jakością wg n/w norm:
• PN-EN ISO 9001:2001
• AQAP 2110:2006
• PN–EN ISO 14001:2005
• PN-N-18001:2004
• PN-EN ISO 3834-2:2007
• PN-N-19001:2006
• PN-EN 13108-21:2007
• PN-EN ISO/IEC 17025
• VCA-SCC
• obecnie wdrażam Zakładową Kontrolę Produkcji wyrobów budowlanych dla spełnienia Dyrektywy WE nr 89/106/EWG.

Ukończyłem Podyplomowe Studia Zarządzania Jakością, Środowiskiem i Bezpieczeństwem Pracy w Politechnice Warszawskiej 
w 1998 roku.

Jestem:
• Współtwórcą Mazowiecko-Podlaskiej Nagrody Jakości
• Mazowieckiej Nagrody Jakości
• Sędzią w Polskiej i Mazowieckiej Nagrodzie Jakości

Posiadam uprawnienia:
• budowlane
• uprawnienia do kontroli konstrukcji i złączy spawanych wg normy EN-473.
• auditor wewnętrzny Zintegrowanego Systemu Jakości
• quality manager TUV NORD

Hobby:
• numizmatyka, stare zegarki, żelazka, muzyka operowa i operetkowa

Filozofi a życia:
• Wiarygodność, solidność, uczciwość i ciągłe doskonalenie. Rodzina to wartość nadrzędna



Wśród organizacji, w których spełnienie wymagań
systemu przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym
zostało potwierdzone w procesie certyfikacji są:

System SPZK budzi nadal największe zainteresowanie wśród organizacji publicznych.
Aktualnie certyfikacją PCBC S.A. objętych zostało 20 organizacji, które z powodzeniem wdrożyło
system SPZK. W okresie ostatnich 12 miesięcy procesowi certyfikacji poddało się tyle samo organizacji
co łącznie w latach 2006-2009. Największa liczba certyfikatów wydana została dla firm
województwa mazowieckiego, małopolskiego i wielkopolskiego.

Polskie Centrum
Badań i Certyfikacji S.A.

Pierwszy certyfikat wydany
przez PCBC S.A.

na System Przeciwdziałania
Zagrożeniom Korupcyjnym

w 2006 roku.

www.pcbc.gov.pl

WYBIERZ  WIARYGODNEGO  PARTNERA W  BIZNESIE

Jakość usług potwierdzona listą klientów

● Ministerstwo Sprawiedliwości - Warszawa
Świętokrzyski Urząd Wojewódzki w Kielcach
Wojewódzki Urząd Pracy w Poznaniu
Urząd Marszałkowski Województwa Mazowieckiego w Warszawie
Urząd Miasta Kielce
Ministerstwo Gospodarki w Warszawie
Samodzielny Publiczny Zespół Opieki Zdrowotnej w Świdnicy
KRUS Warszawa oraz Oddziały Terenowe
Urząd Miejski we Wrocławiu
Krakowskie Centrum Rehabilitacji
Zakład Opieki Zdrowotnej Ministerstwa Spraw Wewnętrznych
i Administracji z Warmińsko-Mazurskim Centrum Onkologii w Olsztynie
Wojewódzki Szpital Rehabilitacyjny w Zakopanym
Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego w Krakowie
Agencja Rynku Rolnego w Warszawie
Wielkopolski Urząd Wojewódzki w Poznaniu
Izba Skarbowa w Zielonej Górze
Opolski Urząd Wojewódzki
Okręgowy Urząd Górniczy w Rybniku
Szpital Specjalistyczny im. J. Śniadeckiego w Nowym Sączu.
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WDROŻENIE I FUNKCJONOWANIE SYSTEMU 
PRZECIWDZIAŁANIA ZAGROŻENIOM KORUPCYJNYM 
W URZĘDZIE MARSZAŁKOWSKIM WOJEWÓDZTWA 
MAŁOPOLSKIEGO W KRAKOWIE

Wprowadzenie
Przez Zintegrowany System Zarządzania (ZSZ) w Urzędzie Marszałkowskim Województwa Małopolskiego należy rozumieć urucho-
mienie jednolitych rozwiązań zarządczych w oparciu o podejście procesowe zmierzające do ciągłego doskonalenia.
Wdrożenie, certyfi kowanie i ciągłe doskonalenie Zintegrowanego Systemu Zarządzania w Urzędzie możliwe jest dzięki konse-
kwencji oraz zaangażowaniu wszystkich pracowników.
Zintegrowany System Zarządzania (ZSZ) w Urzędzie oparty jest na: 
1. Systemie Zarządzania Jakością, 
2. Systemie Zarządzania Środowiskowego, 
3. Systemie Zarządzania Bezpieczeństwem i Higieną Pracy,
4. Systemie Zarządzania Bezpieczeństwem Informacji,
5. oraz Systemie Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym (SPZK) stanowiącym rozszerzenie Systemu Zarządzania Jakością,
zgodnie z wymaganiami norm: PN-EN ISO 9001:2009 (jakość), PN-EN ISO 14001:2005 (środowisko), PN-N-18001:2004 (bezpieczeń-
stwo i higiena pracy), PN-ISO/IEC 27001:2007 (bezpieczeństwo informacji) oraz WD SPZK (antykorupcja).

Rys historyczny
W październiku 2004 r. Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego wdrożył i certyfi kował wymagania systemu zarządzania 
jakością wg normy PN-EN ISO 9001:2001. W 2005 r. rozszerzył jego zakres o system zarządzania środowiskowego wg wymagań nor-
my PN-EN ISO 14001:2005. W tym roku jednocześnie Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego został wyróżniony przez 
kapitułę Polskiej Nagrody Jakości w XI edycji konkursu Polska Nagroda Jakości w kategorii „organizacje publiczne”. 
Natomiast w 2006 r. system zarządzania w Urzędzie został rozszerzony o kolejne elementy: system zarządzania bezpieczeństwem 
i higieną pracy wg wymagań normy PN-N 18001:2004 oraz system zarządzania bezpieczeństwem informacji, zgodny ze standar-
dem PN-ISO/IEC 27001:2005.  Warto przypomnieć, że w 2006 r. Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego jako pierwszy 
urząd regionalnej administracji samorządowej, zdobył Polską Nagrodę Jakości przyznaną przez kapitułę PNJ w XII edycji konkursu. 
Wydarzenie to stało się dla wszystkich pracowników zaangażowanych w utrzymanie i doskonalenie Zintegrowanego Systemu 
Zarządzania wyjątkowo silnym motywatorem do dalszej pracy ku ciągłemu doskonaleniu organizacji.

Kolejnym krokiem do rozwoju i doskonalenia ZSZ było podjęcie w 2009 r. decyzji o rozpoczęciu prac nad wdrożeniem wymagań 
dodatkowych Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym oraz ich integracji z funkcjonującym w Urzędzie ZSZ. Prace 
związane z wdrożeniem i integracją SPZK (systemu antykorupcyjnego) trwały przez druga połowę roku 2009 oraz trzy kwartały 
roku 2010. W listopadzie 2010 r. przeprowadzony został audyt certyfi kacyjny Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym 
oraz audyt nadzoru pozostałych systemów wchodzących w skład Zintegrowanego Systemu Zarządzania przez niezależnych au-
dytorów Polskiego Centrum Badań i Certyfi kacji S.A. (PCBC S.A.). Był to już siódmy audyt systemu zarządzania, któremu poddał się 
Urząd – począwszy od 2004 roku. 
Audyt potwierdził stosowanie w Urzędzie wysokich standardów zarządczych oraz działanie ZSZ zgodnie z wymaganiami norm 
stanowiącymi kryteria audytu, a przyznanie certyfi katu SPZK stanowiło zwieńczenie prac nad wdrożeniem nowego elementu sys-
temu.

Wdrożenie SPZK 
Wdrożenie Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym oraz jego integracja z pozostałymi standardami zarządczymi (ja-
kość + środowisko + bhp + bezpieczeństwo informacji) opierało się przede wszystkim na następujących działaniach:
• opracowaniu polityki antykorupcyjnej,
• opracowaniu wymaganej dokumentacji systemu i jej integracji z systemem zarządzania jakością,
•  przeprowadzeniu szkoleń zapewniających kompetencje audytorom Zintegrowanego Systemu Zarządzania w zakresie przygo-

towania i prowadzenia audytów wewnętrznych,
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•  przeprowadzeniu szkoleń dla kadry zarządzającej, kierowników oraz koordynatorów procesów realizowanych w Urzędzie z wy-
magań SPZK oraz elementów praktycznych tego systemu, związanych z opracowaniem i wdrażaniem systemu oraz zarządzania 
dokumentacją wdrożonego systemu,

•  działań informacyjnych kierowanych do wszystkich pracowników Urzędu, mających na celu podniesienie świadomości pracow-
ników z zakresu korupcji i wdrażanego w Urzędzie Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym.

Podczas implementacji Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym do funkcjonującego w Urzędzie Zintegrowanego 
Systemu Zarządzania niezbędne było dokonanie zmian w funkcjonującej dokumentacji systemowej. Przede wszystkim – nowe 
cele antykorupcyjne uzupełniły funkcjonującą w Urzędzie Politykę Zintegrowanego Systemu Zarządzania, agregującą w jeden do-
kument polityki: jakościową, środowiskową, bhp i bezpieczeństwa informacji. W Księdze Zintegrowanego Systemu Zarządzania 
zostały dodane informacje dotyczące Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym oraz jego wymagań. 
Istotnym etapem tworzenia dokumentacji Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym było przeprowadzenie analizy 
ryzyka zagrożeń korupcyjnych w odniesieniu do procesów w Urzędzie Marszałkowskim Województwa Małopolskiego w Krakowie. 
Celem analizy było nie tylko spełnienie wymagań dodatkowych SPZK, ale przede wszystkim identyfi kacja obszarów potencjalnie 
korupcjonogennych w Urzędzie. Analiza pozwalała na przejście do kolejnego istotnego etapu – planowania działań zapobiegają-
cych wystąpieniu zagrożeń korupcyjnych bądź potencjalnie korupcyjnych oraz w konsekwencji – podjęcie zaplanowanych kon-
kretnych działań poprawiających bezpieczeństwo funkcjonowania Urzędu. 
Analiza ryzyka zagrożeń korupcyjnych, zgodnie z przyjętą w Urzędzie zasadą, jest przeprowadzana w zaplanowanych odstępach 
czasu: raz w roku, w stosunku do każdego zdefi niowanego w UMWM procesu, a także w odniesieniu do pojedynczego procesu 
zawsze w przypadku wystąpienia zdarzenia korupcyjnego lub istotnych zmian, mających wpływ na organizację, przebieg i nadzo-
rowanie tego procesu.
Metodą określająca poziom ryzyka związanego z wystąpieniem w Urzędzie zagrożenia korupcyjnego jest obliczenie wypadkowej 
prawdopodobieństwa wystąpienia zagrożenia, a także skutku, jaki ono wywoła. Po wyznaczeniu poziomów ryzyk podjęte zostają 
decyzje co do dalszego postępowania z ryzykiem. 
Możliwe decyzje co do zidentyfi kowanych ryzyk, to:
• zastosowanie zabezpieczeń,
• akceptacja ryzyka,
• unikanie ryzyka,
• przeniesienie ryzyka,
• wybór zabezpieczenia.

Analiza ryzyka przeprowadzona w Urzędzie wykazała 58 potencjalnych zagrożeń korupcyjnych mogących wystąpić w 23 proce-
sach funkcjonujących w UMWM. W 9 procesach zidentyfi kowano ryzyka przekraczające poziom akceptowalny. 
W wypadku tych procesów, w których zidentyfi kowano ryzyka korupcjogenne przekraczające poziom akceptowalny został opra-
cowany plan postępowania z ryzykiem, którego celem jest minimalizowanie efektów wystąpienia określonych ryzyk poprzez pod-
jęcie odpowiednich działań. 

Kolejny krok stanowiło sporządzenie adekwatnego programu działań doskonalących (zapobiegawczych) dla każdego zagrożenia, 
którego poziom wymaga zastosowania zabezpieczenia. W programach działań zapobiegawczych zaproponowane zostały kon-
kretne działania zmierzające do minimalizacji ryzyka wraz z określeniem sposobu i terminu ich realizacji. Odpowiedzialnymi za 
stworzenie programów są koordynatorzy (właściciele) poszczególnych procesów zidentyfi kowanych w Urzędzie.

Została również opracowana i ogłoszona do powszechnej wiadomości szczegółowa wewnętrzna procedura postępowania w przy-
padku stwierdzenia lub podejrzenia przejawów korupcji w UMWM w Krakowie, która określa sposób postępowania w przypadku 
wykrycia zdarzeń korupcyjnych lub potencjalnie korupcyjnych oraz wprowadza funkcję doradcy etycznego powołanego dla pra-
cowników Urzędu, który wybrany został spośród pracowników, posiada doskonałe przygotowanie kompetencyjne oraz charakte-
ryzuje się nieposzlakowaną opinią.

Do zgłaszania zdarzeń korupcyjnych (podejrzenie wystąpienia korupcji, w wypadku bycia świadkiem zdarzenia o charakterze ko-
rupcyjnym, otrzymania propozycji korupcyjnej) stosuje się funkcjonujący w Urzędzie system wsparcia informatycznego HelpDesk. 
Dla ułatwienia pracownikom czynności zgłoszenia przygotowano specjalny szablon o nazwie „podejrzenie zdarzenia korupcyj-
nego”, za pomocą którego każdy pracownik zgłaszający zdarzenie korupcyjne powinien opisać okoliczności i formy pozyskanych 
informacji oraz podać ewentualne dowody – jeśli jest w ich posiadaniu. 

Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego w Krakowie
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Ryc. 1 Podgląd szablonu zgłoszenia korupcyjnego w systemie HelpDesk, stosowany w Urzędzie Marszałkowskim Wo-
jewództwa Małopolskiego

Każde zgłoszenie przekazywane jest doradcy etycznemu. Równocześnie ustalono regułę, że pracownik zgłaszający incydent za po-
mocą elektronicznego formularza, powinien poinformować o zdarzeniu swojego bezpośredniego przełożonego. Doradca etyczny 
przekazuje pozyskaną informację Sekretarzowi Województwa Małopolskiego pełniącemu jednocześnie w Urzędzie funkcję Pełno-
mocnika Zarządu ds. Zintegrowanego Systemu Zarządzania oraz zwierzchnika służbowego wszystkich pracowników, a on z kolei 
informuje dyrektora departamentu merytorycznego, w którym zdarzenie miało miejsce. 
Sekretarz Województwa posiada uprawnienia wszczęcia postępowania wyjaśniającego okoliczności zdarzenia, które zostało zgło-
szone jako korupcyjne bądź potencjalnie korupcyjne. Podczas postępowania wyjaśniającego, na podstawie zebranych materiałów 
dowodowych i wyjaśnień wszelkich zainteresowanych stron, ocenia się, czy zdarzenie nosi znamiona przestępstwa i czy niezbędne 
jest powiadomienie organów ścigania. W przypadku stwierdzenia znamion przestępstwa Sekretarz zawiadamia Marszałka Woje-
wództwa, który ostatecznie decyduje o podjęciu kolejnych kroków.

Podsumowanie
Od początku funkcjonowania Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym w Urzędzie Marszałkowskim Województwa 
Małopolskiego zostały zgłoszone - za pomocą systemu HelpDesk - 2 incydenty o charakterze korupcyjnym. Po rozpatrzeniu do-
wodów stwierdzono jednak, iż zdarzenia te nie noszą znamion przestępstwa. Niemniej – fakt posługiwania się przez pracowników 
Urzędu dostępnymi narzędziami oraz procedurami informowania o zagrożeniach korupcjogennych potwierdza, że system został 
wdrożony, funkcjonuje w organizacji, pracownicy Urzędu są świadomi ryzyka niosącego zagrożenia o charakterze korupcyjnym 
oraz własnej odpowiedzialności i współuczestniczenia w systemie. Pokazuje to także potrzebę wprowadzania mechanizmów ko-
munikacji o różnego rodzaju zagrożeniach, problemach czy niebezpieczeństwach – pomiędzy stanowiskami funkcyjnymi w Urzę-
dzie, a także– w ocenie kierownictwa Urzędu – pokazuje to zdrową kulturę organizacyjną panującą w Urzędzie, opierającą się 
na zaufaniu pracowników do kierownictwa, przejawiającym się chęcią współdziałania oraz informowania o sytuacjach niosących 
ryzyko utraty reputacji całej organizacji.

Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego w Krakowie
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W Urzędzie nie powstał osobny dokument będący Kodeksem Etyki, gdyż w praktyce pracy powszechnie znany i stosowany jest Eu-
ropejski Kodeks Dobrej Administracji (EKDA), który stanowi zbiór dobrych praktyk administracyjnych, którymi powinien kierować 
się organ administracji publicznej. Pracownicy kierują się wartościami etycznymi oraz prezentują postawy zgodne z europejskim 
profi lem urzędnika administracji publicznej w pracy, zarówno w stosunku do współpracowników, jak i wszystkich stron współpra-
cujących (partnerów). Uczciwość to jedna z głównych zasad działania Urzędu, gdyż kreuje wizerunek i zaufanie, które stanowią 
jedne z najważniejszych wartości i są wyznacznikiem sukcesu działalności Urzędu.
Zgłoszone incydenty korupcyjne, a także wyniki audytów wewnętrznych ZSZ zawarte w raportach z audytów potwierdzają, iż pra-
cownicy Urzędu znają i stosują się do zasad funkcjonującego w Urzędzie Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym. 
Wdrożenie SPZK potwierdza zaufanie do Urzędu Marszałkowskiego Województwa Małopolskiego jako organizacji przejrzystej 
i profesjonalnie zarządzanej, wiarygodność Urzędu jako instytucji zarządzającej środkami pochodzącymi z funduszy europejskich, 
uważność i troskę o interesy klientów i partnerów, a także wzmacnia bezpieczeństwo funkcjonowania Urzędu w obszarze stosowa-
nia zasad prawa. Pomaga realizować misję Urzędu, która brzmi: „Sprawny i skuteczny Urząd regionalnej administracji publicznej, 
realizujący we współpracy z partnerami ustawowe i własne działania na rzecz rozwoju Małopolski”.

Urząd Marszałkowski Województwa Małopolskiego w Krakowie



29

Powody wdrożenia SPZK w KRUS
Janina Pszczółkowska
I zastępca Presesa KRUS

System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym wdrożony w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Społecznego wychodzi naprze-
ciw przyjętej Strategii Antykorupcyjnej Ministerstwa Rolnictwa i Rozwoju Wsi. Przy opracowywaniu dokumentacji systemowej 
Kasa położyła szczególny nacisk na przejrzystość procedur i eliminowanie nadmiernej uznaniowości urzędnika. Było to w dużym 
stopniu zbieżne z fi lozofi ą i zasadami Systemu Zarządzania Jakością wg normy ISO 9001. System ten opiera się bowiem na przej-
rzystych, jednoznacznych procedurach, z wyraźnym określeniem zakresu uprawnień, odpowiedzialności i marginesu swobody 
decyzyjnej.

Ponadto, wdrożenie Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym eliminuje lub w znacznym stopniu ogranicza możliwość 
występowania zjawisk korupcyjnych oraz potwierdza zaufanie do KRUS jako organizacji przejrzystej i profesjonalnie zarządzanej.
System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym jest istotnym jakościowo rozwinięciem i udoskonaleniem Zintegrowanego 
Sytemu Zarządzania, funkcjonującego w KRUS od 2005 roku, ponieważ zmierza do znacznej poprawy dbałości o interesy intere-
sariuszy Kasy. 

Od 2008 roku funkcjonuje Kodeks Etyki pracowników Kasy Rolniczego Ubezpieczenia Społecznego, stanowiący zbiór wartości 
i zasad, którymi powinni kierować się pracownicy KRUS w relacjach z interesantami, współpracownikami, przełożonymi oraz pod-
władnymi, jak również w relacjach interpersonalnych nie związanych bezpośrednio z obowiązkami służbowymi.
Innymi działaniami kształtującymi właściwą postawę etyczno-moralną i świadomość wszystkich pracowników są: szkolenia, sys-
tem motywacyjny, komunikacja wewnętrzna i budowanie kultury organizacji 
Wdrożony w Kasie System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym przynosi istotne korzyści pracownikom, tj: 
• poczucie bezpieczeństwa w związku z jasnym określeniem uprawnień i odpowiedzialności;
• świadomość możliwości wystąpienia korupcji oraz możliwość podjęcia działań zmierzających do jej eliminacji;
• możliwość wprowadzenia ulepszeń do realizowanych zadań w zakresie przeciwdziałania korupcji;
• możliwość uruchomienia procedury postępowania w przypadku wykrycia zdarzeń korupcyjnych.

Jak określono metody potrzebne do zapewnienia prawidłowego przebiegu i nadzorowania tych procesów 
System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym (SPZK) w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Społecznego został zaprojektowa-
ny w oparciu o podejście procesowe, współistnieje z innymi standardami ISO (norma jakości, norma bezpieczeństwa informacji) 
i wdrożony w celu eliminowania możliwości wystąpienia zdarzeń korupcyjnych w realizowanych procesach. Został tak skonstru-
owany, aby całość działań podejmowanych w KRUS celem wyeliminowania zagrożeń korupcyjnych została ujęta w jeden zintegro-
wany system, a zastosowane w nim mechanizmy pozwoliły na spójne zarządzanie urzędem.

System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym jest udokumentowany w:

• Polityce Antykorupcyjnej – dostępnej dla każdego pracownika. W Polityce Antykorupcyjnej sformułowane są zasady, według 
których funkcjonuje wdrożony w KRUS. System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym (SPZK). Dokument tej polityki jest 
dokumentem na wysokim poziomie ogólności, który wskazuje najważniejsze zasady, lecz nie określa konkretnych sposobów po-
stępowania. 

• Procesach, czyli ciągach czynności wykonywanych w określonym celu. Osiągnięcie celu procesu związane jest z wyko-
nywaniem procedur według ściśle ustalonych standardów. Celem pojedynczej procedury może być np. zgłoszenie podejrzenia 
wystąpienia zjawiska korupcji. W każdej procedurze bierze udział grupa pracowników i każdy z nich ma wyznaczoną odpowie-
dzialność za wykonywanie swoich zadań. Każdy z nich może także na podstawie opisu procedury zapoznać się z zakresem zadań, 
uprawnień i odpowiedzialności przydzielonych mu w danej procedurze.

• Metodyce szacowania ryzyka – dokument podobny do instrukcji, które występują przy Systemie Zarządzania Jakością oraz Sys-
temie Zarządzania Bezpieczeństwem Informacji. Metodyka opisuje w sposób szczegółowy, jak należy dokonywać analizy ryzyka.
W celu określenia obszarów potencjalnego występowania korupcji została wykonana analiza wszystkich procesów decyzyjnych, 
w których mogłyby wystąpić zachowania korupcyjne i zostały wdrożone zabezpieczenia, aby zminimalizować ryzyko wystąpienia 
niepożądanych zachowań.
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W ramach przeprowadzonej analizy procesów i identyfi kacji zagrożeń dokonano oceny kompletności i skuteczności funkcjonują-
cych mechanizmów kontrolnych i zabezpieczających. W wyniku tych czynności stworzono mapę ryzyka, na której uwidocznione 
zostały wszystkie miejsca, w których może wystąpić ryzyko korupcji, a następnie stworzony został plan minimalizacji ryzyka.

Jak prowadzone jest monitorowanie i analiza procesów w celu podejmowania działań niezbędnych do eliminacji lub 
znaczącego ograniczenia zagrożeń korupcyjnych

System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym stanowi element kultury organizacyjnej, ma za zadanie ograniczanie 
ryzyka występowania zjawisk o charakterze korupcyjnym. 
 
Jakie korzyści uzyskali interesariusze KRUS z wdrożenia SPZK
Korzyści z wdrożenia Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym możemy rozpatrywać z punktu widzenia: 

Kierownictwa Kasy, tj:
• budowania wizerunku organizacji przejrzystej i profesjonalnie zarządzanej 
•  pozyskiwania informacji o nowych ryzykach i dookreślanie już zidentyfi kowanych ryzyk związanych z działaniami organizacji- 

doprecyzowanie Mapy ryzyk.
• zapewnienie przejrzystych zasad współpracy ze stronami zainteresowanymi 
• ograniczenie zagrożenia utraty środków w wyniku ewentualnych działań korupcyjnych

Pracowników:
• poprzez zapewnienie poczucia bezpieczeństwa dla pracowników przez jasno i przejrzyście zdefi niowane procesy decyzyjne 
• jednoznacznie zdefi niowanych zakresów uprawnień i odpowiedzialności 
• ochrony przed nieświadomymi zachowaniami i ich skutkami 
• doskonalenie organizacji na bazie zdobytych doświadczeń- nauka na błędach 
• zdefi niowanie postępowań w przypadku wykrycia korupcji- odpowiednia procedura postępowania w KRUS to: Procedura po-
stępowania w przypadku wystąpienia zdarzeń korupcyjnych.

Otoczenia
• wzmacnianie opinii o KRUS jako organizacji traktującej problemy poważnie, a nie "zamiatającej je pod dywan" i odkładającej na 
dalszy plan.

Jakie korzyści otrzymał KRUS dzięki wdrożeniu SPZK
Wdrożenie Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym w Kasie Rolniczego Ubezpieczenia Społecznego nie daje gwa-
rancji całkowitego wyeliminowania zagrożeń korupcyjnych, jednak poprzez zdecydowane zmniejszenie prawdopodobieństwa ich 
wystąpienia zwiększone zostało zaufanie do urzędu ze strony ubezpieczonych i świadczeniobiorców jak również innych intere-
sariuszy. SPZK zwiększa zaufanie interesariuszy co do bezstronności i rzetelności podejmowanych decyzji, co ma znaczenie dla 
kształtowania wizerunku i reputacji KRUS.

Korzyści z wdrożenia SPKZ poprzez spełnienie wymagań systemu to przede wszystkim:
1. Przegląd i analiza wszystkich procesów, również tych, które nie posiadają sformalizowanej dokumentacji systemu zarządzania 
jakością pod kątem zagrożeń korupcyjnych, czego efektem było doskonalenie wdrożonego systemu zarządzania
2. 
3. Zidentyfi kowanie i wskazanie ewentualnych zagrożeń korupcyjnych w poszczególnych procesach oraz wprowadzenie mecha-
nizmów kontroli (stosowanych w celu prewencji zdarzeń i/lub redukcji skutków w przypadku zmaterializowania się ryzyka) wpły-
nie między innymi na:

a.  znaczne wyeliminowanie uznaniowości pracowników przy podejmowaniu decyzji w obszarach, gdzie obowiązujące regula-
cje prawne nie precyzują dostatecznie kryteriów podejmowania decyzji

b.  dalsze doskonalenie wewnętrznych uregulowań (procedur, instrukcji, regulaminów) mających wpływ na zwiększanie świa-
domości pracowników dotyczącej zagrożeń korupcyjnych

c. wprowadzenie w urzędzie przejrzystych procedur postępowania
d. dalsze doskonalenie wizerunku urzędu i wzrost zaufania do niej jej interesariuszy
e. zwiększenie zadowolenia pracowników i ich identyfi kowanie się z KRUS

4. Istotnie wzrasta bezpieczeństwo funkcjonowania Kasy w obszarze stosowania zasad prawa.
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KORZYŚCI Z WDROŻENIA I CERTYFIKACJI 
SYSTEMU PRZECIWDZIAŁANIA 
ZAGROŻENIOM KORUPCYJNYM
Anna Bogusz
AGENCJA RYNKU ROLNEGO

Po kilku latach przemian restrukturyzacyjnych w urzędach, wdrażanie systemów zarządzania stało się powszechnym kierunkiem 
przeobrażeń. Oprócz fi rm prywatnych, systemy zarządzania wprowadzają także urzędy administracji publicznej, samorządowej, 
urzędy skarbowe, ośrodki opieki medycznej. System zarządzania ma zagwarantować urzędowi wiarygodność, status jednostki 
przewidywalnej w zakresie jakości, przyjaznej klientowi i otoczeniu oraz działającej w sposób przejrzysty i bezpieczny. Większość 
organizacji wdraża systemy zarządzania jakością wg normy ISO 9001 oraz systemy zarządzania środowiskowego wg normy ISO 
14001 i systemy zarządzania bezpieczeństwem i higieną pracy wg normy PN-N 18001, które stanowią bazę do dalszego rozwoju 
i doskonalenia realizowanych działań.

Jedną z możliwości doskonalących w obszarach szczególnie istotnych dla wizerunku organizacji niosą wymagania systemu prze-
ciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym. Zwalczanie korupcji jest przedmiotem licznych aktów prawnych, zaczynając od Traktatu 
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej. Konieczność wpisania się w działania mające na celu zwalczanie zjawiska korupcji podej-
mowane w ramach Unii Europejskiej stanowiło jedną z przesłanek wdrożenia wymagań systemu przeciwdziałania zagrożeniom 
korupcyjnym w Agencji Rynku Rolnego.

W Agencji Rynku Rolnego funkcjonuje zintegrowany System Zarządzania zgodny z kryteriami akredytacji, ustanowionymi dla 
agencji płatniczych UE przez Komisję Europejską (rozporządzenie Komisji (WE) nr 885/2006) obejmujący: system zarządzania jako-
ścią zgodny z wymaganiami międzynarodowej normy ISO 9001 oraz system przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym zgodny 
z wymaganiami dodatkowymi do normy ISO 9001. Oba systemy są certyfi kowane przez Polskie Centrum Badań i Certyfi kacji. 
Zintegrowany System Zarządzania ma potwierdzać wiarygodność Agencji Rynku Rolnego, zagwarantować status jednostki prze-
widywalnej, przyjaznej klientowi i otoczeniu oraz działającej w sposób przejrzysty, bezpieczny, dający w rezultacie pełną satysfak-
cję benefi cjenta. 

Kluczowym założeniem, które miało wpływ na decyzję o wdrożeniu systemu przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym, było 
zmniejszenie prawdopodobieństwa wystąpienia w organizacji działania korupcyjnego. W celu realizacji powyższego założenia, 
Prezes Agencji Rynku Rolnego Zarządzeniem Nr 273/2008/W powołał zespół ds. wdrożenia w Agencji Rynku Rolnego systemu 
antykorupcyjnego. Głównym zadaniem zespołu była koordynacja prac wdrożeniowych. W związku z tym, w pierwszej kolejno-
ści przeprowadzono we wszystkich procesach wstępną analizę potencjalnych źródeł zagrożeń korupcyjnych, określono miejsca 
ich potencjalnego wystąpienia oraz stanowiska narażone na te zagrożenia. Szczególny nacisk został położony na sprawdzenie 
przejrzystości procedur – w celu wyeliminowania nadmiernej uznaniowości pracowników Agencji w procesie realizacji przez nich 
zadań. Jest to zbieżne z fi lozofi ą systemu zarządzania wg normy 9001, który opiera się na przejrzystych, jednoznacznych procedu-
rach, z wyraźnym określeniem zakresu uprawnień, odpowiedzialności i marginesu swobody decyzyjnej realizatorów procedury.

Na uwagę zasługuje również fakt, że Agencja Rynku Rolnego już od 2004 roku, w celu wypełnienia warunków akredytacji, podjęła 
szereg działań ograniczających wystąpienie zjawisk korupcyjnych:

 oddzielono trzy funkcje związane z płatnościami, tj. akceptacji, realizacji oraz księgowania w ramach podziału obowiązków, • 
zapewniając tym samym, że każda z tych funkcji jest wykonywana przez pracownika pod nadzorem innego pracownika,
 wszystkie wnioski podlegają weryfi kacji formalno-prawnej i merytorycznej z zachowaniem zasady czterech oczu, która po-• 
lega na tym, że każde działanie w obrębie stanowiska „wrażliwego” zatwierdzane jest przez dwie niezależne osoby, 
zdefi niowano odpowiedzialność dla każdego stanowiska, na piśmie, z określeniem granic fi nansowych,• 
przeprowadzono odpowiednie szkolenia personelu,• 
poszczególne płatności i zaliczki są identyfi kowalne w rejestrach księgowych,• 
 wdrożono procedury zapewniające, że gwarancje przyjmowane są tylko od instytucji fi nansowych, spełniających warunki • 
obowiązującego rozporządzenia Ministra Finansów w sprawie współpracy pomiędzy instytucjami fi nansowymi upoważnio-
nymi do gwarantowania długów celnych a Agencją Rynku Rolnego,
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rozliczanie zaliczek i płatności jest przedmiotem kontroli przez upoważnionych pracowników,• 
 wprowadzono jednolity standard przygotowywanej dokumentacji, określającej przejrzyste zasady postępowania pracow-• 
ników ARR w celu spełnienia wymogów KE odnośnie wydatkowania środków z budżetu UE,
wdrożono system informatyczny wspomagający prawidłową realizację działań.• 

Poza licznymi korzyściami, wynikającymi z wdrożenia systemu, jedną z równie ważnych jest nastawienie psychiczne benefi cjenta. 
Ma on pewność, że jakość pracy jest w Agencji kontrolowana. Wie, że może zaufać pracownikom obsługującym go, ponieważ za-
sady, na jakich działają urzędnicy są przejrzyste, a efekty ich działań monitorowane przez kierownictwo. 

Pozytywny wpływ na utrzymanie wdrożonego Systemu Zarządzania mają  również wprowadzone w Agencji zasady zarządzania 
bezpieczeństwem informacji. Przestrzeganie ich zapewnia odpowiedni stopień zaangażowania pracow ników w utrzymanie bez-
pieczeństwa systemów informacyjnych oraz służy określeniu kierunków rozwoju zarządzania bezpieczeństwem tych systemów. 

W celu sprawowania bieżącej samooceny i kontroli, w ramach struktury organizacyjnej ARR funk cjonują komórki i stanowiska, 
których zadaniem jest czuwanie nad prze strzeganiem wymagań prawodawstwa oraz wdrożonych norm: 

 niezależny audyt wewnętrzny, który realizuje swoje funk cje zgodnie z Międzynarodowymi Standardami Praktyki Zawodo-• 
wej Audytu Wewnętrznego opracowanymi przez The Institute of Internal Auditors, określonymi przez Mi nistra Finansów 
jako standardy audytu wewnętrznego w jednostkach sektora fi nansów publicznych, 
 wykwalifi kowani kontrolerzy Biura Kontroli Wewnętrz nej, którzy – w oparciu o europejskie wytyczne dotyczą ce stosowania • 
standardów kontroli INTOSAI – badają i eliminują ewentualne nieprawidłowości w wewnętrz nej pracy poszczególnych ko-
mórek ARR, wpływając na usprawnienie ich pracy, 
 niezależni auditorzy wewnętrzni Systemu Zarządzania, którzy sprawdzają, czy w praktyce są wdrożo ne zasady wynikające • 
z obowiązujących norm oraz wskazują możliwości rozwoju systemu. 

Ponadto, Agencja Rynku Rolnego poddawana jest systematycznym kontrolom zewnętrznym, prowadzonym zarówno przez kra-
jowe służby kontrolne i certyfi kujące oraz urzędy nad zorujące pracę ARR, jak i służby audytowe funkcjonujące w ramach organów 
Unii Europejskiej. Wyniki analiz i ocen, którym na bieżąco poddawane są działania ARR, służą wprowadzaniu zmian optymalizują-
cych jej funkcjonowanie. 

Sprawnie działający w Agencji system pozwala ocenić czy podejście i wprowadzone rozwiązania prowadzą do wyników, które 
planowano uzyskać. Wpływa na wykrycie obszarów, które wymagają poprawy. Przestrzeganie zasad zarządzania przynosi nie tyl-
ko korzyści umożliwiające właściwe podejście do zagrożeń, ale również odpowiednie podejście do całej działalności organizacji. 
System pomaga w doskonaleniu metod organizacyjnych, uporządkowaniu całego obszaru zarządzania organizacją oraz daje pew-
ność, że każdy pracownik zna cele organizacji i utożsamia się z jej wynikami jakościowymi poprzez zaangażowanie w procesie 
ustawicznego doskonalenia.

Przygotowanie Agencji Rynku Rolnego do certyfi kacji było jednym z etapów w spirali ciągłego jej rozwoju. W bieżącym roku pla-
nowana jest certyfi kacja systemu zarządzania bezpieczeństwem informacji. Tym samym Kierownictwo, poprzez zaangażowanie 
w proces ustawicznego doskonalenia metod organizacyjnych, dąży do zagwarantowania sprawnego funkcjonowania Agencji, 
przy jednoczesnym spełnieniu wszelkich wymogów obowiązującego prawa.
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System Przeciwdziałania Zagrożeniom 
Korupcyjnym w Zakładzie Opieki Zdrowotnej 
MSWiA z Warmińsko-Mazurskim Centrum 
Onkologii w Olsztynie
Brygida Kondracka
Pełnomocnik Dyrektora ds. Zintegrowanego Systemu Zarządzania

O ochronie zdrowia w naszym kraju prawie wszyscy mówią źle. Złorzeczą lekarze, pielęgniarki, zarządzający placówkami, pacjenci, 
płatnicy. W gąszczu problemów i narzekań Komitet Polskiej Nagrody Jakości w 2010 roku dostrzegł szpital, który zarządzany przez 
doskonałego menadżera, charakteryzuje się płynnością fi nansową, a przede wszystkim  kładzie nacisk na jakość potwierdzoną 
certyfi katami i systemami. Szpital, w którym śmiało realizuje się innowacyjne wizje w służbie pacjentowi, łamiąc konwencje i sche-
maty, udowadniając, że to my tworzymy czasy w których żyjemy. To Zakład Opieki Zdrowotnej Ministerstwa Spraw Wewnętrznych 
i Administracji z Warmińsko-Mazurskim Centrum Onkologii w Olsztynie.
System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym został tu wykorzystany, jako element systemowego podejścia do zarządzania 
i zintegrowany z wcześniej wdrożonym systemem zarządzania jakością, środowiskiem, bezpieczeństwem i higieną pracy, syste-
mem bezpieczeństwa informacji oraz standardami akredytacyjnymi.
Silną stroną wymagań akredytacyjnych jest ich bezpośrednie odniesienie do specyfi ki usług medycznych. Standardy ISO zaś mają 
wymiar międzynarodowy, są uniwersalne i pełniej pokrywają sferę zarządzania tymi usługami. Przykład Szpitala MSWiA w Olsz-
tynie jest dowodem na to, że nie muszą funkcjonować odrębnie. Możliwa jest  ich integracja, co przynosi organizacji wymierne 
korzyści. Dzięki uwspólnieniu niektórych procesów i dokumentów poprawia się skuteczność i efektywność wdrożonych systemów, 
zgodnie z zasadą synergii w myśl której całość to więcej niż suma składników. 
Integracja systemów zgodnych z ISO 9001, 14001, 27001, PN-EN 18001 oraz Systemu przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym 
jest ułatwiona dzięki temu, że wszystkie te standardy dotyczą obszaru zarządzania i we wszystkich tych systemach funkcjonują 
podobne procesy i procedury. Do obszarów wspólnych należą m.in.:
• odpowiedzialność kierownictwa
• przeglądy systemu realizowane przez kierownictwo
• wewnętrzne audity
• ciągłe doskonalenie
• działania korygujące i zapobiegawcze
Przyczyną wdrożenia Systemu Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym było zminimalizowanie prawdopodobieństwa wystą-
pienia w Szpitalu zjawisk niepożądanych o charakterze korupcyjnym poprzez identyfi kację w procesach (działaniach) procedur 
decyzyjnych zagrożonych wystąpieniem takich zjawisk oraz bieżący monitoring wszystkich procesów, w których istnieje potencjal-
na możliwość wystąpienia zagrożenia korupcyjnego. Konsekwencją wdrożenia tego systemu jest zadeklarowanie woli uczciwości 
i rzetelności w działaniu oraz konsekwencji w zakresie wdrażania tej polityki, wyrażającej się w stworzeniu rozwiązań eliminujących 
lub ograniczających możliwość wystąpienia zagrożeń związanych z korupcją oraz ciągłe ich doskonalenie.
Wdrożenie Systemu przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym i przeprowadzona w wyniku wdrożenia specyfi kacja zagrożeń 
korupcyjnych w poszczególnych procesach oraz przyjęte działania zapobiegawcze zostały uwidocznione w działających proce-
durach Zintegrowanego Systemu Zarządzania. Ponadto wprowadzono do ZSZ nowy proces „Zarządzanie ryzykiem wystąpienia 
zagrożenia korupcyjnego”, w którym są zawarte procedury wynikające z wymagań dodatkowych systemu, a mianowicie: PJ-16-1 
Analiza ryzyka zagrożenia korupcyjnego, PJ-16-2 Monitorowanie i zarządzanie procesem, PJ-16-3 Postępowanie przy wystąpieniu 
podejrzenia działania korupcyjnego.
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Rys.1 Algorytm procesu XVI Zarządzanie ryzykiem wystąpienia zagrożenia korupcyjnego

W celu zidentyfi kowania obszarów wrażliwych opracowana została procedura określająca tryb przeprowadzenia analizy ryzyka 
zagrożenia korupcyjnego. Analiza przeprowadzana jest dla wszystkich procesów objętych Zintegrowanym Systemem Zarządzania 
i dotyczy wszystkich komórek organizacyjnych i umożliwia uzyskanie odpowiedzi między innymi na poniższe pytania: 
• Co złego, (jakie zagrożenie) może się wydarzyć i z jakim prawdopodobieństwem?
• Jakie będą konsekwencje wystąpienia zagrożenia i jakie będą straty z tego tytułu, zarówno dla Szpitala jak i podmiotów współ-
działających? Pojęcie „straty” odnosi się zarówno do strat materialnych, wyrażanych w wartościach pieniężnych, jak i strat poza 
materialnych (na przykład utrata zaufania klientów – pacjentów, utrata wiarygodności w ocenach władz zwierzchnich, władz sa-
morządowych, itp.).
• Jak duże ryzyko może być do przyjęcia i  jak to ryzyko można określić? 
• Jak można złagodzić ryzyko?
• Jakie będą koszty zabezpieczeń?

Analizę ryzyka, obejmującą wszystkie etapy procesu przeprowadza zespół pracowników uczestniczących w danym procesie oraz 
komórek organizacyjnych (procesów) współuczestniczących w realizacji procesu (dostawcy i odbiorcy wewnętrzni – klienci we-
wnętrzni), pod kierunkiem właściciela procesu. Optymalna ilość członków zespołu przeprowadzającego analizę wynosi 3 – 10 
osób.
Zespół analizuje kolejne etapy realizacji procesu oraz identyfi kuje i specyfi kuje (na przykład metodą „burzy mózgów”) potencjal-
ne zagrożenia korupcyjne, jakie mogą wystąpić w poszczególnych etapach. Określa miejsca w procesie najbardziej narażone na 
zagrożenia oraz pracowników realizujących zadania w tych miejscach. Następnie zespół szacuje wartość ryzyka wystąpienia zagro-
żenia tam, gdzie zostało ono zidentyfi kowane, zgodnie z regułą:
 

Wejście 
Analiza procesów - wyspecyfi ko-

wanie potencjalnych zagrożeń 
korupcyjnych

Wyjście 
Zmniejszone prawdopodobień-

stwo wystąpienia zagrożenia 
korupcyjnego, wyższe kwalifi ka-

cje pracowników 

Procedura PJ-16-1
Analiza ryzyka zagrożenia 

korupcyjnego

Procedura PJ-16-2
Monitorowanie i zarządzanie

procesem

Procedura PJ-16-3
Postępowanie przy wystąpieniu 

podejrzenia działania korupcyjnego

•  Rejestr podejrzeń o wystąpieniu 
zagrożenia korupcyjnego

•  Zasady postępowania w przypadku 
podejrzenia o wystąpieniu 
zagrożenia

•  Monitoring przebiegu procesów 
i kwalifi kacji personelu 

•  Skuteczne przeciwdziałanie 
wystąpieniu zagrożeń 
korupcyjnych

•  Analiza ryzyka wystąpienia 
zagrożenia korupcyjnego

•  Określenie środków zaradczych 
zmniejszających ryzyko 
wystąpienia zagrożenia 
korupcyjnego
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R = Pw x Ps x Pn

gdzie:
R – liczba priorytetowa ryzyka
Pw – parametr wystąpienia
Ps – parametr skutków
Pn – parametr niewykrycia.
Parametry Pw, Ps i Pn mogą otrzymywać wartości od 1 do 5, zgodnie z kryteriami określania liczby ryzyka przedstawionymi w po-
niższej tabeli.

Tab. 1 Kryteria analizy ryzyka
Liczba
ryzyka

Określenie
ryzyka

Współczynnik wystąpienia
(Pw)

Współczynnik skutków
(Ps)

Współczynnik niewykrycia
(Pn)

Atrybuty

• Czy są zainteresowani uzyska-
niem korzyści na skutek działania 
korupcyjnego?
• Jakie są kryteria podejmowania 
decyzji?
• Jakie są doświadczenia (czy 
już się zdarzyło - w procesie lub 
w innej organizacji?

Skutki dla stron zainteresowa-
nych (m.in. fi nansowe, wizerunek 
organizacji);

• Jak przebiega monitorowanie 
procesu i nadzór w procesie?
• Czy jest hierarchiczność lub 
kooperacja w podejmowaniu 
decyzji?
• Jakie są stosowane mechani-
zmy i narzędzia kontroli?

1 Nie istnieje

• W procesie nie ma uczestników 
zainteresowanych uzyskaniem 
korzystnej decyzji,
• Przyjęte w tym obszarze zasady 
podejmowania decyzji całkowicie 
eliminują dowolność rozstrzy-
gnięć,
• Nie wystąpiło zdarzenie korup-
cyjne.

Podjęta decyzja nie pociąga żad-
nych niekorzystnych skutków dla 
klientów procesu, otoczenia lub 
organizacji

Przyjęte rozwiązania gwarantują 
całkowitą wykrywalność podjęcia 
decyzji arbitralnej.

2 Minimalne

Gdy występuje jeden z wymienio-
nych z warunków:
• w procesie mogą wystąpić 
uczestnicy zainteresowani uzy-
skaniem korzystnej decyzji;
• przyjęte zasady umiarkowanie 
eliminują dowolność rozstrzy-
gnięć;
• czasami się zdarza.

Decyzja  nie pociąga żadnych 
bezpośrednich skutków fi nanso-
wych dla klientów procesu, oto-
czenia lub organizacji, natomiast 
skutki, które mogą wystąpić nie 
mają istotnego znaczenia z punk-
tu widzenia wszystkich stron 
zainteresowanych

Zasady monitorowania i nadzoru 
oraz mechanizmy i narzędzia 
kontroli procesu dają możliwość 
niewykrycia decyzji arbitralnych, 
a w procesie brak jest hierar-
chiczności lub kooperacji przy 
podejmowaniu decyzji.

3 Średnie

Zachodzą dwa z trzech warun-
ków:
• w procesie mogą wystąpić 
uczestnicy zainteresowani uzy-
skaniem korzystnej decyzji;
• przyjęte zasady umiarkowanie 
eliminują dowolność rozstrzy-
gnięć;
• czasami się zdarza.

Decyzja może mieć zauważalnie 
niekorzystne skutki dla klientów 
procesu, otoczenia lub organizacji 
w tym skutki fi nansowe

Zasady monitorowania i nadzoru 
procesu stwarzają możliwość 
niewykrycia decyzji arbitralnych, 
ale w procesie istnieje hierarchicz-
ność podejmowania decyzji.

4 Wysokie

Zachodzą 2 z 3 warunków:
• w procesie występują uczest-
nicy zainteresowani uzyskaniem 
korzystnej decyzji;
• przyjęte zasady nie eliminują 
dowolności rozstrzygnięć;
• często się zdarza.

Decyzja może mieć zauważalne 
niekorzystne skutki dla klientów 
procesu, otoczenia lub organiza-
cji, w tym skutki fi nansowe.

Zasady monitorowania i nadzoru 
oraz mechanizmy i narzędzia 
kontroli procesu dają niewielką 
możliwość wykrycia decyzji arbi-
tralnych, a w procesie jest mała 
hierarchiczność podejmowania 
decyzji oraz istnieje kooperacja
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5 Pewne

Zachodzą wszystkie warunki:
• w procesie występują uczest-
nicy zainteresowani uzyskaniem 
korzystnej decyzji;
• przyjęte zasady nie eliminują 
dowolności rozstrzygnięć;
• często się zdarza.

Decyzja z pewnością będzie 
mieć bardzo poważne skutki dla 
klientów procesu, otoczenia lub 
organizacji, w tym skutki fi nanso-
we znacznej wartości.

W procesie nie funkcjonują zasa-
dy monitorowania i nadzoru, brak 
także mechanizmów i narzędzi 
kontroli procesu oraz nie istnieje 
hierarchiczność ani kooperacja 
przy podejmowaniu decyzji.

Przy obliczaniu liczby priorytetowej ryzyka uwzględniono istniejące mechanizmy i kryteria monitorowania i nadzoru analizowa-
nych procesów i ich elementów, przyjęte w Zintegrowanym Systemie Zarządzania.
Dla zagrożeń, których liczba priorytetowa ryzyka przekroczyła przyjętą wartość dopuszczalną 36,  określono  i podjęto natychmia-
stowe działania zapobiegawcze w celu zmniejszenia ryzyka lub wdrożenia zasad walidacji. Dla zagrożeń o mniejszej liczbie ryzyka 
można przyjąć zasadę, że będą one eliminowane (zmniejszane) poprzez działania systemowe, przyjęte w ZSZ (audity wewnętrzne, 
działania korygujące i zapobiegawcze, monitorowanie i zarządzanie procesem, przegląd systemu przez kierownictwo).
Wyniki analizy zagrożeń w poszczególnych procesach są zawarte w Karcie analizy zagrożeń. 

Tab. 2 Karta analizy zagrożeń
Zakład Opieki Zdrowotnej MSWiA z Warmińsko-Mazurskim Centrum Onkologii w Olsztynie
Data: Proces: 

Uczestnicy: 
Zatwierdził: Podpis: R = Pw x Ps x Pn 

Element procesu Zagrożenie Pw Ps Pn R
R

>=

Numer 
Karty działań zapo-
biegawczych

Procedura określa również sposób postępowania ze zidentyfi kowanymi obszarami, w których stwierdzono wyższe wartości liczby 
priorytetowej ryzyka.
W wyniku analizy zidentyfi kowano procesy, w których ryzyko wystąpienia zagrożenia korupcyjnego jest najbardziej prawdopodob-
ne i objęto je właściwym nadzorem, w tym monitorowaniem. Zasady monitorowania i pomiarów procesów decyzyjnych, w których 
potencjalnie mogą wystąpić zagrożenia korupcyjne – jak zresztą i pozostałych procesów - zostały określone odpowiednimi pro-
cedurami, opracowanymi dla potrzeb Zintegrowanego Systemu Zarządzania. Ponadto wprowadzono dodatkową procedurę „Mo-
nitorowanie i zarządzanie procesem”, której celem jest zapewnienie warunków organizacyjnych, technicznych, ekonomicznych 
i personalnych gwarantujących sprawność i efektywność zarządzania i monitorowania procesem.
W stosunku do procesów, w których liczba ryzyka wystąpienia zagrożenia korupcyjnego przekracza przyjętą w Szpitalu wielkość 
36, zostały opracowane specjalne działania zapobiegawcze, ujęte w „Karcie działań zapobiegawczych”, w których istotnym dzia-
łaniem jest szczególne monitorowanie przebiegu procesów. Ponadto właściciele tych procesów zostali zobowiązani do składania 
informacji z monitorowania procesów na okresowe przeglądy systemu przez kierownictwo.
Zasady oraz tryb postępowania w przypadku wystąpienia działania korupcyjnego lub podejrzenia wystąpienia zagrożenia korup-
cyjnego, a także odpowiedzialność i uprawnienia dotyczące dalszego postępowania określone zostały w procedurze „Postępowa-
nie przy wystąpieniu podejrzenia działania korupcyjnego”. Istotna uwaga jest zwracana na wszelkie skargi i spostrzeżenia klientów 
– pacjentów, które mogą sugerować podejrzenie wystąpienia zjawiska korupcji. 
Zarządzania Zakładem Opieki Zdrowotnej oparte na intuicji i aktywności dyrekcji odchodzi do lamusa. Chcąc zaś zarządzać we-
dług światowych standardów, nie wystarczy dobra wola. Niezbędne jest uporządkowanie procesów i działań, wprowadzenie jed-
nolitych, jasnych zasad postępowania, zapewnienie adekwatnych do potrzeb działań oraz zwiększenie bezpieczeństwa pacjenta 
i organizacji. Od poziomu profesjonalnej biegłości i doświadczenia lekarzy oraz pielęgniarek poczynając, poprzez skuteczne me-
nedżerskie zarządzanie jednostką, aż po rzeczy drobne czyli uprzejmego portiera, ciepłe posiłki, możliwość skorzystania z telefonu 
i tysiące innych drobiazgów. 
System Przeciwdziałania Zagrożeniom Korupcyjnym w szpitalu postrzegany jest jako świadomość. Świadomość dotycząca kultury 
organizacyjnej, której istotą nie jest „ściganie korupcji”, a ograniczenie ryzyka wystąpienia zjawisk o charakterze korupcyjnym. Za-
kłada podporządkowanie idei przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym wszystkich podstawowych płaszczyzn funkcjonowania 
organizacji i w ten sposób udoskonalenie jej efektywności, elastyczności i konkurencyjności. Angażuje całą jednostkę, każdy dział, 
każdą sferę działalności, każdą pojedynczą osobę na każdym poziomie struktury organizacyjnej. Stał się elementem kultury orga-
nizacyjnej, sposobem życia Zakładu Opieki Zdrowotnej MSWiA z Warmińsko-Mazurskim Centrum Onkologii w Olsztynie.
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„Dobre praktyki doskonalenia zarządzania 
– przeciwdziałanie zagrożeniom korupcyjnym.”

Wojciech Pronobis
Prezes Spółdzielni „Na Skarpie” w Toruniu

System przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym i samooceny szostał wdrożony w Spółdzielni Mieszkaniowej  „Na Skarpie” czte-
ry lata temu  a powodem wdrożenia był niekorzystny klimat  wokół spółdzielczości mieszkaniowej w Polsce. 
Wpisując się w ogólny klimat walki z korupcją w kraju zaczęliśmy szukać metod zadania kłamu takim negatywnym opiniom.
W celu poszukiwania inspiracji, skorzystaliśmy z rozwiązań  zaproponowanych nam przez  Krajową Izbę Gospodarczą.  
Jako antidotum na powyższe zaproponowano nam  wprowadzenie systemu zapobiegania zagrożeniom korupcyjnym. Z uwagi 
na niestabilny system prawny oraz ciągłe jego zmiany szczególnie dotyczące przemian własnościowych, zachodzi bezwzględna 
konieczność rozumienia i przewidywania kierunków oraz trendów zmian zachodzących w spółdzielczości w ogólnym rozumieniu 
ale także monitorowania działań podejmowanych przez Spółdzielnię. 
Wdrożenie systemu zaczęliśmy od powołania zespołu roboczego, którego zadaniem było opracowanie polityki antykorupcyjnej 
oraz harmonogramu prowadzonych prac. Zespół pracował pod postacią koła jakości a stworzona polityka antykorupcyjna stała 
się punktem wyjścia do  dalszych działań.  Wprowadzenie nowego systemu  zaowocowało  zidentyfi kowaniem potencjalnych 
zagrożeń korupcyjnych mogących wystąpić w naszej działalności. Ustaliliśmy indywidualną dla nas skalę możliwości wystąpienia 
takowych zagrożeń. W zależności od możliwości stopnia wystąpienia ustaliliśmy obszary krytyczne, które objęliśmy szczególnym 
monitoringiem.
Każda usługa oraz wyrób po fazie projektu oraz wdrożenia w praktyce jest na bieżąco monitorowana. Cykl życia produktu określa-
ny jest przez najwyższe kierownictwo na podstawie analizy w kontekście polityki jakości i zagrożeń antykorupcyjnych. Każda faza 
usługi bądź tez produktu fi nalnego poddawana jest ciągłej analizie pod względem jej efektywności. W tym kontekście cykl życia 
produktu określany jest przez szereg mierników przekładających się na konkretną usługę. Dzięki temu rozwiązaniu Spółdzielnia 
ma pewność, że wprowadzone usługi są celowe i ich aktualność potwierdzana jest potrzebami, co stanowi wartość dodaną w funk-
cjonowaniu spółdzielni a także są one bezpieczne z punktu widzenia wprowadzonego systemu antykorupcyjnego. 
Program antykorupcyjny  – jak wcześniej zostało nadmienione - wpisał się przede wszystkim w politykę i strategię naszej fi rmy jako 
jeden z priorytetowych, integrując się jednocześnie z istniejącym już wcześniej systemem zarządzania jakością zgodnym z ISO 
9001:2008.
Wdrażając ten system  podjęliśmy  szereg działań mających na celu skuteczniejsze jego funkcjonowanie m.in. rozszerzyliśmy kom-
petencję pełnomocnika ds. zarządzania jakością oraz przeprowadziliśmy kompleksowe szkolenie załogi. Pełnomocnik minimum 
raz miesiącu przedstawia sprawozdanie z jego funkcjonowania na kole jakości, którym jest rozszerzone posiedzenie zarządu. Ana-
liza, weryfi kacja, oraz zmiany strategii i polityki wypracowywane są wspólnie na przeglądach  systemu zarządzania. Przeglądy te 
z jednej strony koncentrują się na tych wszystkich elementach, które mają służyć doskonaleniu systemu zarządzania i antykorupcji 
ale z drugiej strony analizują wszelkie zmiany w otoczeniu spółdzielni ( przepisy prawne, potrzeby  społeczne mieszkańców i całe-
go regionu, zamierzenia władz lokalnych, analizy socjologiczne dotyczące struktury organizacyjnej ), która może przełożyć się na 
znaczne zróżnicowanie potrzeb i oczekiwań mieszkańców. 
Strategia i polityka fi rmy, w tym wszelkie dokonywane w tym zakresie zmiany, komunikowane są pracownikom przez najwyższe 
kierownictwo na spotkaniach i szkoleniach. 
 Systematyczne szkolenia  mają natomiast na celu ciągłe doskonalenie załogi w zakresie rozpoznawania zagrożeń oraz identyfi kacji 
nowych obszarów a także samodoskonalenia. 
Dzięki  takiemu podejściu system jest stale doskonalony, jednak aby wprowadzone rozwiązania funkcjonowały skutecznie połą-
czyliśmy je z Kodeksem Etyki Zawodowej, który jest wyznacznikiem etycznego i właściwego zachowania naszych pracowników.   
Kapitałem naszej organizacji jest zadowolony pracownik który cały swój wysiłek intelektualny, pomysłowość oraz zaangażowanie 
wykorzystuje w procesie realizacji celów fi rmy. Specyfi ka pracy spółdzielni polega w głównej mierze na bezpośrednim kontakcie 
pracownika ze zróżnicowanymi klientami o różnych potrzebach i oczekiwaniach. Taka sytuacja stawia pracownikom wysokie wy-
magania w zakresie wiedzy merytorycznej, również z zakresu kształtowania postaw i ludzkich zachowań. 
Cyklicznie odbywają się koła jakości, których jednym z celów jest poddanie się okresowej samoocenie fi rmy. W osiąganiu najefek-
tywniejszej  oceny na płaszczyźnie człowiek - zadanie do wykonania pomaga nam nowoczesna technologia oparta na metodzie 
360 stopni. Stanowi to nieodłączny element  samooceny fi rmy w skali globalnej. Metoda samooceny jest najlepszym sposobem 
na  doskonalenie bieżącej działalności w kontekście całościowego podejścia na płaszczyźnie klient – spółdzielnia.  Dzięki tej me-
todzie udało nam się osiągnąć bardzo wysoki standard obsługi klienta i uzyskać szerokie spektrum oglądu sytuacji w kontekście 
świadczonych usług. 
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Spółdzielnia Mieszkaniowa „Na Skarpie” w Toruniu

Wszystkie wyżej wymienione działania – wprowadzenie systemu antykorupcyjnego oraz realizacja w naszej fi rmie fi lozofi i TQM 
czyli zarządzania przez jakość spowodowały umocnienie wysokiej pozycji na rynku zarządzania i administrowania nieruchomo-
ściami. 
W konsekwencji nastąpiło zwiększenie wartości rynkowej lokali mieszkalnych. Świadczą o tym badanie i analizy rynku obrotu nie-
ruchomościami potwierdzające, że SM „Na Skarpie” zdecydowanie wyróżnia się spośród innych zajmując jako właściciel , zarządca 
i administrator nieruchomości pozycję lidera w regionie. Dzięki właściwej polityce i strategii jaką przyjął zarząd w kontekście wyżej 
omawianych problemów SM „Na Skarpie” stała się wizytówką spółdzielczości w Polsce. Przekłada się to w praktyce na świadczenie 
wysokiej jakości usług stanowiących dla klientów i partnerów naszej fi rmy wartość dodaną. Aktualnie SM „Na Skarpie” współpra-
cuje z fi rmami, posiadającymi certyfi kat zgodności z normami ISO , które na rynku lokalnym nie tylko cieszą się dużą renomą ale 
gwarantują powiązanie dobrej jakości wykonawstwa z najwyższej jakości użytymi materiałami. Takie rozwiązanie zostało wręcz 
„wymuszone” przez wysokie standardy wdrożone i funkcjonujące w naszej Spółdzielni.  W ten sposób rozważając całokształt pro-
blemu w kontekście wprowadzonego systemu przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym  niewątpliwie wartością dodaną jest to, 
że zasady funkcjonowania tego systemu również dotyczą fi rm bezpośrednio z nami współpracującymi. Dzięki wdrożeniu systemu 
zapobiegania zagrożeniom korupcyjnym zyskaliśmy dodatkową akceptację społeczną w tym temacie. Jesteśmy pierwszą organi-
zacją w kraju, która wdrożyła powyższy system i wpisała się w ogólny trend polepszenia nastrojów społecznych oraz promowania 
przejrzystości stosowanych procedur. Warto by zaznaczyć, że  europejski standard świadczenia usług spółdzielnia uzyskała przez 
wprowadzenie Zintegrowanego Systemu  Zarządzania Jakością. Polityka i strategia spółdzielni opiera się na zasadzie „Spółdzielnia 
przyjazna mieszkańcom”. Realizując tą zasadę wdrożono szereg nowatorskich rozwiązań, które przełożyły się na wysoką jakość 
świadczonych usług co stanowi niewątpliwie wartość dodaną dla klientów. Dbając o kompleksową obsługę mieszkańców stworzo-
no nowoczesne, przestronne, wielostanowiskowe Biuro Obsługi Mieszkańców, w którym uruchomiono pierwsze w Polsce stano-
wisko AGENT – SERWIS. Przez Agent – Serwis każdy mieszkaniec może ubezpieczyć swoje mienie z możliwością rozłożenia składki 
na miesięczne raty. Wychodząc naprzeciw potrzebom mieszkańców osiedla otwarto Spółdzielcze Biuro Obrotu Nieruchomościami 
świadczące pomoc dla członków spółdzielni w zakresie; sprzedaży, kupna, zamian lokali mieszkalnych i użytkowych. Szczególną 
uwagę zwrócono na potrzeby osób niepełnosprawnych likwidując bariery i stosując rozwiązania urbanistyczne tym samym stwa-
rzając możliwość aktywnego udziału w życiu spółdzielni. Także w biurze obsługi mieszkańców zwrócono szczególną uwagę na 
potrzeby osób głuchoniemych , które obsługiwane są, przy specjalnie utworzonym dla nich stanowisku w języku migowym.  Dzię-
ki właściwej polityce i strategii spółdzielnia utrzymuje wysoki poziom techniczny zasobów poprzez systematyczne prowadzenie 
konserwacji i bieżących remontów przy użyciu najnowszych, ekologicznych technologii. Zwiększa wartość użytkową i  rynkową 
zasobów poprzez modernizację i inwestycje  podnosząc ich walory techniczne i estetyczne. 
Prowadzi się kompleksową termomodernizację budynków w najnowocześniejszych technologiach. Także w przypadku małej ar-
chitektury podjęto działania inwestycyjne.  Zamontowano nowe, atrakcyjne , kolorowe zestawy zabawowo-gimnastyczne posiada-
jące atesty bezpieczeństwa.  Wyróżnikiem osiedla jest bogata zieleń ( ok. 60 ha ) ciągle wzbogacana nowymi enklawami iglaków, 
róż i ozdobnych krzewów. Stosując zasady zarządzania jakością TQM spółdzielnia sprawia, że mieszkańcom żyje się na osiedlu spo-
kojnie i bezpiecznie.  Aby realizować powyższe zadania opracowano Kodeks Etyki, którego zasadami kierują się wszyscy  pracow-
nicy spółdzielni. Postępowanie takie jest gwarantem  zaspakajania potrzeb klientów, a także osiągania satysfakcji z wykonywanej 
pracy. Spółdzielnia dzięki właściwej polityce i strategii spotyka się z licznymi wyrazami uznania i aprobaty, czego ukoronowaniem 
jest zdobycie tytułu laureata w kategorii małych i średnich przedsiębiorstw usługowych w XIII Edycji Konkursu Polskiej Nagrody 
Jakości.  Przypadł mi także zaszczyt uzyskania dyplomu oraz statuetki laureata w I edycji konkursu Primus Inter Pares. Szczególnie 
chciałbym podkreślić, iż do Tych sukcesów przyczyniła się praca zespołowa wszystkich pracowników. 

Reasumując wprowadzenie  systemu przeciwdziałania zagrożeniom korupcyjnym  spotkało się z dużym zainteresowaniem w śro-
dowisku spółdzielczym, jak również w wielu innych branżach naszego regionu. Działania te zostały zauważone w prasie i zyskały  
pozytywny oddźwięk społeczny, stając się jednocześnie zalążkiem zainteresowania dla innych fi rm i instytucji.  
Jesteśmy przekonani, że warto rozpowszechniać tego typu działania aby ograniczać możliwości wystąpienia jakichkolwiek zjawisk 
korupcyjnych a Polska stawała się krajem o coraz niższym współczynniku występowania korupcji. 
Uważam, że pomimo ogólnie niesprzyjającego klimatu w naszym kraju wokół spółdzielczości mieszkaniowej, Spółdzielnia Miesz-
kaniowa „NA SKARPIE” jest nowoczesną organizacją promującą wysoką jakość świadczonych usług. Polska spółdzielczość ma przed 
sobą dobre perspektywy jednakże musi mieć sojuszników wśród polityków i władz lokalnych, którzy powinni widzieć w niej pełno-
prawnego uczestnika rynku i sprzymierzeńca w podnoszeniu poziomu życia społecznego.
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