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Cwiczenie
Dobre wzory - Polityka antykorupcyjna Rzadu Federalnego Niemiec’

Prosimy dokonac analizy ponizszego tekstu oraz wskaza¢ rozwigzania przydatne do
zastosowania w Panstwa urzedach

Wskazéwki dla przetozonych i kierownictw instytuciji

Jako przetozony i cztonek kierownictwa instytucji musisz stanowi¢ przyktad dla
podlegtych Ci pracownikéw i dbac o nich.

Zaréwno Twoje zachowanie, jak i Twoja spostrzegawczo$¢ majg ogromne znaczenie
dla prewencji antykorupcyjne;j.

Powinienes, zatem kierowac¢ personelem w sposéb aktywny i przewidujacy.

W szczegdlnosci powinienes zadbac o jasny podziat kompetenciji i przejrzysty zakres
obowigzkéw kazdego pracownika, a takze o odpowiednig kontrole.

Korupcja rozwija sie najczesciej tam, gdzie:

1. Szwankuje nadzor stuzbowy i merytoryczny;

2. Panuje $lepe zaufanie do dtugoletnich lub wysoko wyspecjalizowanych
pracownikéw;

3. Pracownicy zatrudnieni w obszarach szczegodlnie zagrozonych korupcjg wykazujg
sie staboscig charakteru;

4. Przetozeni dajg zty przyktad przyjmujgc prezenty;

5. Brak konsekwencji w przypadku wykrycia manipulacji; tym samym brak efektu
odstraszania.

Mozna temu zapobiegac¢ stosujgc nastepujace srodki:

1. Pouczenie i uwrazliwienie

Rozmawiaj regularnie ze swoimi podwtadnymi na podstawie ,Kodeksu zachowan
antykorupcyjnych” o zobowigzaniach, jakie wynikajag z zakazu przyjmowania
wynagrodzen i prezentow oraz z przepisow o unikaniu konfliktu intereséw.

2. Zmiany organizacyjne (w ramach Twoich kompetenc;ji)

Zwré¢ uwage, aby jasno zdefiniowa¢ i w razie potrzeby ograniczy¢ kompetencje

decyzyjne Twoich podwtadnych.

Wyjasnij strukture delegowania zadan, granice samodzielnej oceny sytuacji

i obowigzek kontrasygnaty.

W  przypadku przydzielania spraw na podstawie systemu liczbowego Iub

alfabetycznego w najbardziej korupcjogennych obszarach zadbaj o prawidtowe jego

funkcjonowanie poprzez:

a) krytyczng kontrole sposobu zatatwiania spraw w tym systemie;

b) przekazywanie zakresu obowigzkdéw na zasadzie losowania lub

c) czeste zmiany zakresu odpowiedzialnosci poszczegolnych pracownikow (zmiane
liter lub numeroéw, za ktére jest odpowiedzialny dany pracownik).

O ile to tylko mozliwe realizuj zasade ,wielu oczu”. Ewentualnie mozna poleci¢

pracownikom prace w zespotach lub grupach. Sprawdz, czy nie ma potrzeby

" Opracowano w oparciu o tres¢ Dyrektywy Rzadu Federalnego Niemiec w sprawie prewencji antykorupcyjne;j
w administracji federalnej z dnia 30 lipca 2004r
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i mozliwosci zapewniania funkcjonowania zasady ,wielu oczu” poprzez wspolne
wysytanie pracownikow na rozmowy poza urzedem lub kontrole zewnetrzne raz
stworzenie ,szklanych biur” w przypadku przyjmowania interesantéw. Jesli warunki
nie pozwalajg na podjecie ww. dziatan, organizuj kontrole — w do$¢ matych
odstepach czasu.

Konsekwentnie stosuj instrumenty polityki personalnej szczegdlnie tam, gdzie wiedza

fachowa jest szybko przyswajalna:

1. W obszarach o0 szczegdélnym zagrozeniu Kkorupcyjnym interwat rotacji
nie powinien przekraczac pieciu lat.

2. W przypadku rezygnacji z przeniesienia w wyjgtkowych przypadkach -
np.gdy czynnosci zawodowe wymagajg dtugo zdobywanej wiedzy — nalezy
uzasadnic jg pisemnie i przeprowadzi¢ gruntowng kontrole.

Jezeli w Twoim urzedzie nie jest niczym nadzwyczajnym wyznaczenie dwéch miejsc
pracy w jednym pomieszczeniu, to wykorzystaj to do prewencji antykorupcyjnej
w szczegolnie zagrozonych obszarach, np. poprzez sporadyczng zmiane miejsca
pracy (takze bez zmiany zakresu obowigzkow).

3. Dbalos¢ o pracownikow

W obszarach szczegodlnie korupcjogennych prewencja wymaga takze szczegdinej

dbatosci o pracownikow.

a) Zawsze uwzgledniaj fakt, ze pojedynczy pracownicy sg bardziej zagrozeni
korupcja.

b) Takze staty dialog jest wyrazem dbatosci.

c) Uwzgledniaj stuzbowe i prywatne problemy swoich pracownikdw.

d) Stosuj srodki zaradcze, jak np. zwolnienia pracownika z zadan, ktére wedle
Twojej wiedzy mogg prowadzi¢ do konfliktu miedzy interesem pracownika
wynikajgcym z jego pracy pozazawodowej lub interesem jego najblizszych a jego
obowigzkami zawodowymi.

e) Szczegdblng ostroznos$¢ nalezy wykazac¢ w sytuacji, gdy pracownik ma wyraznie
zbytu duzo lub zbyt mato obowigzkow.

f) Szczegdlnej uwagi wymagajg osobiste stabosci (np. uzaleznienia, zamitowanie do
drogich, trudnych do sfinansowania hobby) lub nadmierne zadtuzenie Twoich
pracownikdw; pracownicy o nieuregulowanych kwestiach finansowych nie powinni
byC zatrudniani w dziale zakupow ani na stanowiskach, na ktérych byliby
szczegolnie wystawieni na nieuczciwe wptywy osob trzecich.

g) Wreszcie, szczegolng uwage nalezy zwrdoci¢ w przypadku otwarcie wyrazanego
niezadowolenia z pracodawcy; nalezy sprébowac temu zaradzic.

4. Nadzér; styl kierowania

Uswiadom sobie, ze w przypadkach korupcji nie ma poszkodowanych, ktérzy

wnosiliby skarge, dlatego prewencja antykorupcyjna wymaga Twojej szczegdinej

wrazliwosci i uwrazliwienia Twoich podwladnych. Wymaga jednak od Ciebie takze

nadzoru stuzbowego i merytorycznego — co jest przeciez i tak Twoim podstawowym

obowigzkiem jako przetozonego. Zle rozumiany egalitarny styl przywédztwa lub

postawa leseferystyczna mogg prowadzic do zgubnych skutkéw szczegdinie

w obszarach zagrozenia korupcyjnego. W zwigzku z tym sprobuj:

a) zoptymalizowacC kontrole procedur np. poprzez wbudowanie w nie mechanizmow
kontrolnych (dwukrotne sprawdzanie itp.),

b) unika¢ odgradzania sie lub usamodzielniania poszczegdlnych pracownikow,

c) zwracac szczegoblng uwage na oznaki korupcji,

: Phare 2003/005-710.01.03
oy’



kA :

Wzmacnianie wdrazania strategii antykorupcyjnej. Program szkoleniowy.
d) poprzez wyrywkowg kontrole sprawdzac, czy pracownicy nie wykraczajg poza
swoje kompetencije,
e) badac¢ zadowolenie z dziatania administracji poprzez rozmowy z interesantami.

Korzystaj z mozliwosci dalszego ksztalcenia sie w zakresie prewenciji
antykorupcyjne;j.

5. Pierwsze oznaki korupcji, sygnaty ostrzegawcze

Mimo wszystko korupcji nie mozna wykluczy¢.

Zachowania korupcyjne czesto idg w parze z innymi zachowaniami, ktére mozna
odczyta¢ jako oznaki skorumpowania. Ich ocena obarczona jest jednak marginesem
btedu, poniewaz niektére wskazdéwki, uwazane za neutralne, a nawet korzystne,
ostatecznie mogq okazac sie oczywistymi sygnatami.

Zadna z tych wskazowek nie jest ,dowodem” na korupcje. Jesli jednak na podstawie
wypowiedzi lub obserwacji czyjes zachowanie zwroci Twojg uwage, to musisz
sprawdzi¢, czy wystepowanie danej wskazowki w potgczeniu z warunkami
w otoczeniu moze by¢ sygnatem zagrozenia korupcja.

Wskazowki neutralne

a) zwracajacy uwage, a nie wyjasniony wysoki poziom zycia; wystawny styl zycia;
chwalenie sie symbolami statusu;

b) niecodzienne kontakty prywatne pracownika (np. zaproszenia, dziatalnosé
pozazawodowa, umowy doradcze lub rzeczoznawcze, udziaty kapitatowe);

Cc) niewyjasniony opér wobec zmiany zakresu zadan lub przeniesienia,
w szczegolnosci gdy wigzg sie z awansem lub podwyzkg ptacy albo przynajmniej
z takg perspektywa;

d) dziatalnos¢ pozazawodowa bez odpowiedniego zezwolenia lub poinformowania
przetozonych;

e) nietypowe, niewyjasnione zachowanie (np. wynikajace z faktu, ze pracownik jest
szantazowany lub ma nieczyste sumienie); coraz wieksze zamkniecie w sobie;
nagta zmiana zachowania wobec kolegdéw i przetozonych;

f) obnizenie identyfikacji z pracodawcg lub zadaniami;

g) problemy spoteczne (uzaleznienie od alkoholu, narkotykow, hazardu itp.);

h) che¢ imponowania, chwalenie sie kontaktami stuzbowymi i prywatnymi;

i) przyjmowanie korzysci od osob trzecich (np. specjalne ceny przy zakupach,
przyjmowanie drogich obiadéw w restauracjach, zaproszen na imprezy prywatne
lub biznesowe interesantow);

j) nadzwyczajna wspaniatomys$lnos¢ ze strony przedsiebiorstw (np. sponsoring).

Wskazowki alarmowe

Oprocz tych raczej neutralnych wskazowek istniejg jeszcze takie, ktore sg
charakterystyczne dla juz istniejacej korupcji i dlatego muszg zosta¢ uznane
za ,wskazowki alarmowe”.

Wskazowki wewnetrzne:

a) obchodzenie albo ,przeoczenie” przepisdéw; czeste ,drobne nieprawidtowosci”;
roznice miedzy faktycznym przebiegiem procedury a podzniejszym jej
udokumentowaniem;

b) brak identyfikacji z pracodawcag lub zadaniami;

c) niezwykte decyzje bez jasnego uzasadnienia;
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d) rézna ocena sytuacji i decyzja przy takim samym stanie faktycznym, lecz r6znych
wnioskodawcach; naduzywanie kompetencji decyzyjnych;

e) udzielanie zezwolen (i np. zwolnienie z wynikajgcych stad zobowigzan) przy
ominieciu innych wiasciwych urzedow;

f) celowe unikanie kontroli, zagarnianie konkretnych zadan;

g) utrzymywanie w tajemnicy procedur;

h) wyjatkowo krétki czas podejmowania niektérych decyzji uprzywilejowujacych;

i) stronniczos¢ w przypadku niektorych wnioskodawcow lub oferentow;

j) bagatelizowanie zasady oszczednosci;

k) proby wptywania na decyzje w przypadku zadan, ktére nie nalezg do zakresu
odpowiedzialnosci danego pracownika, a majg znaczenie dla intereséw 0so6b
trzecich;

I) milczace przyzwolenie na uchybienia, w szczegdlnosci na zachowania sprzeczne
Z prawem;

m) brakujgca lub niewystarczajgca kontrola procedur tam, gdzie bytoby to
szczegOlnie wazne; zbyt staby nadzor stuzbowy i merytoryczny;

n) brak reakcji na wydarzenia lub sytuacje podejrzane;

0) zbyt wielka koncentracja zadan w rekach jednej osoby.

Wskazowki w kontaktach zewnetrznych:

a) nadzwyczajna uprzejmos¢ wobec wnioskodawcow;

b) preferowanie przetargdw ograniczonych lub zleceh z wolnej reki; rozbijanie
Zlecen tak, by mozliwe bylo wydanie ich z wolnej reki; unikanie sprawdzania
poréwnywalnych ofert;

C) znaczace lub ciggte przekraczanie budzetu przewidzianego na dane zlecenie;

d) zakupy w cenie innej niz rynkowa; niepotrzebne =zakupy; zawieranie
dtugotrwatych uméw bez przejrzystego konkursu na zasadach niekorzystnych dla
urzedu;

e) mnozenie sie ,btedéw rachunkowych”, poprawki w kosztorysach;

f) pisma przychodzace w sprawach dotyczacych przetargéw bez stempla ,wptyneto
dnia...” (przyjmowanie ich ,prywatnie”);

g) kosztowne prace na podstawie aneksow do zamdwien publicznych;

h) praca pozazawodowa pracownika lub jego najblizszych dla firm, ktére sag
jednoczesnie zleceniobiorcami lub wnioskodawcami w administracji publiczne;;

i) ,kumpelski” ton lub nadzwyczajna ulegto$¢ w negocjacjach z przedsiebiorstwami;

j) wykorzystywanie (domniemanej) pozycji sity przez przedsiebiorstwo;

k) czeste ,podroze stuzbowe” do konkretnych firm (szczegdlnie wtedy, gdy skutkujg
wiasciwie nie koniecznymi noclegami);

l) ,ciagte wizyty” przedsiebiorstw w urzedzie (u konkretnych decydentéw Iub
pracownikbw merytorycznych) i przedstawianie spraw przez przedsiebiorcow
tylko wtedy, gdy obecni sg ,ich” pracownicy;

m) brak konfliktow z przedsiebiorstwami lub wnioskodawcami tam, gdzie zwykle
czesto wystepuja.

Uwage powinny zwracac przede wszystkim takie zachowania, ktére wykraczajg poza
zwykig norme (,niewyjasnione”, ,niezrozumiate”, ,nagle odmienione”, ,zwracajgce
uwage”). Czestym i wyraznym sygnatem ostrzegawczym jest wystawny lub
nadzwyczajnie wysoki poziom zycia pracownikow ,dorabiajgcych”, z czym wigze sie
tez okazywanie odpowiednich symboli statusu. Rzadziej zdarza sie, by taki
pracownik kryt sie ze swoim faktycznym poziomem zycia.
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Sygnatami ostrzegawczymi sg ponadto sugestie kolegow, plotki spoza urzedu czy
anonimowe donosy (np. ze strony poszkodowanych przedsiebiorstw, ktére wpadty
przez to w tarapaty finansowe). Sygnaty te sg jeszcze wyrazniejsze, gdy sie mnozg i
koncentrujg na konkretnych osobach lub zadaniach. Tym niemniej nalezy stale
ocenia¢ wage ,plotek” ianalizowaé¢ ich znaczenie, aby wykluczy¢ naduzycia. Z
drugiej strony anonimowe donosy wielokrotnie przyczynity sie do podjecia
postepowania wyjasniajacego, ktore w efekcie rzeczywiscie prowadzito do wykrycia
korupcji.

Podejrzenie

W przypadku konkretnego i uzasadnionego podejrzenia o korupcje musisz

bezzwtocznie zgtosic sie do osoby pierwszego kontaktu ds. prewenc;ji

antykorupcyjnej i poinformowac dziat personalny i ew. kierownictwo instytucji. Moze

sie jednak zdarzyé¢, ze w pewnych sytuacjach sam bedziesz zmuszony do podjecia

dziatan uniemozliwiajgcych matactwo. W gre wchodzi m.in.:

a) odebranie pracownikowi niektérych biezgcych lub zakonczonych spraw,

b) zakaz dostepu do akt,

c) zabezpieczenie miejsca pracy, notatek dotyczacych spraw stuzbowych Ilub
narzedzi pracy (takich jak komputer, dyskietka itp.).

Zakres koniecznych srodkéw zapobiegawczych mozna oceni¢ tylko na podstawie

okolicznosci konkretnego przypadku.

Pamietaj, ze korupcja to nie ,mtodzienczy wybryk” i jej ukrywanie szkodzi takze

Twojemu wizerunkowi.

W przypadku niewypetnienia obowigzkéw réwniez i Ty mozesz zosta¢ oskarzony

0 wykroczenie stuzbowe i ukarany.
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