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Jacek Czaputowicz

Wstep

W publikacji zaprezentowane sg referaty z czwartej juz konferencji
frankofonskiej na temat etyki w stuzbie publicznej. Cykl konferencji orga-
nizowanych w Krajowej Szkole Administracji Publicznej od 2008 r. poswie-
cony jest modernizacji administracji publicznej i rozwojowi zarzadzania
publicznego. Stanowi on szczegdlne forum wspoétpracy miedzy dwoma in-
stytucjami - KSAP i Ecole Nationale d’Administration. Celem konferencji
bylo zapoznanie uczestnikow, przede wszystkim stuchaczy Krajowej Szkoty
i zaproszonych gosci, z mechanizmami zarzadzania procesami moderniza-
¢ji i z reformami administracji we Francji i innych panstwach kultury fran-
cuskiej. Chodzito réwniez o poréwnanie podejs¢, doswiadczen tych panstw
w zakresie praktyki zarzadzania, co daje Polsce mozliwos¢ weryfikacji
wilasnych rozwiazan.

Pierwsza konferencje frankofoniska poswiecono budzetowi zada-
niowemu i decentralizacji. Tematem drugiej byly wyzwania w zakresie za-
sobow ludzkich w administracji publicznej w dobie kryzysu finansowego.
Chodzilo o odpowiedz na pytanie, jak dziatac lepiej, majac mniej. Trzecia
konferencja dotyczyla zarzadzania zmianag w administracji publicznej,
w szczegolnosci problemu wdrazania strategii, programow reform, moder-
nizacji w administracji publicznej. Materialy z tych konferencji ukazaly sie
drukiem w jezyku polskim i francuskim®.

L Zob. Gléwne kierunki modernizacji panstwa - budget zadaniowy i decentralizacja, red.

W. Mikulowski, A. Jezierska, www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/Glowne_kierunki_mo-
dernizacji_panstwa.pdf; Wyzwania rozwoju zasobow ludzkich administracji publicznej w dobie
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W prezentowanej publikacji kluczowe zagadnienia poswiecone za-
rzadzaniu publicznemu w kontekscie etyki w stuzbie publicznej sa naste-
pujace:

¢ Jakie wyzwania wynikaja z etyki?

¢ Jak nauczac etyki?

¢ Jak zachowac integralnos¢ stuzby publicznej?

¢ Dlaczego i jak formalizowac etyke?

¢ Jak dbac o przestrzeganie norm?

Wazna kwestia jest rowniez to, w jaki sposéb normy etyczne moga
stanowi¢ przeciwwage dla uznaniowej wtadzy urzednikow. Nalezy pod-
kresli¢ znaczenie tych norm dla jakosci zarzadzania; stad bierze sie potrze-
ba wprowadzenia odpowiednich uregulowan, ktére stanowityby barometr
etyczny. 6 pazdziernika 2011 r. prezes Rady Ministréw Donald Tusk pod-
pisal zarzadzenie w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad
stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej. Wej-
Scie w zycie nowego kodeksu etyki stanowi wazny moment w procesie
tworzenia norm etycznych i regut ich stosowania w korpusie stuzby
cywilnej.

Ksiazka podzielona jest na trzy czesci, poswigcone odpowiednio
infrastrukturze etycznej, zarzadzaniu publicznemu w swietle standardéw
etycznych w urzedzie oraz nauczaniu etyki i dobrym praktykom.

Czesc pierwsza publikacji otwiera tekst napisany przez autora ni-
niejszych stow, opisujacy etyke w stuzbie publicznej na tle standardow,
ktore wystepuja w panstwach i instytucjach Unii Europejskiej. Kolejny,
autorstwa Krzysztofa Kicinskiego, przedstawia tradycyjne wartosci polskiej
administracji w czasie zmian. Jérome Michel przybliza wartosci stuzby
publicznej we Francji oraz przydatnos¢ etyki w stuzbie cywilnej. Hubert
Izdebski opisuje zarzadzanie etyka za posrednictwem kodeksow etyki za-
wodowej, a Jacek Hotowka omawia zasadnicze problemy etyczne stojace
przed pracownikami administracji publiczne;j.

W czesci drugiej Jérome Michel przedstawia standardy etyczne,
jakie wystepuja w prawie francuskim. Marcin Sakowicz omawia zarzadza-
nie publiczne oraz zmiany zachodzace w rzadzeniu i w zarzadzaniu
w administracji publicznej w odniesieniu do zasad etycznych podlegaja-
cych przeksztatceniom w ostatnich latach. Nicoleta Acatrinei prezentuje
wyniki badania poréwnawczego przeprowadzonego w Unii Europejskiej

kryzysu ekonomicznego, red. W. Mikutowski, A. Jezierska, www.ksap.gov.pl/ksap/file/publi-
kacje/zasobyludzkie.pdf; Zarzqdzanie zmiang w administracji publicznej, red. J. Czaputowicz,
www.ksap.gov.pl/ksap/file/publikacje/Zarzadzanie_zmiana.pdf.
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oraz Szwajcarii w zakresie dzialan antykorupcyjnych. Stara si¢ réwniez
odpowiedzie¢ na pytanie, jak motywowac pracownikéw sektora publiczne-
go, aby ich zachowanie byto etyczne. Te czes¢ zamyka tekst Gilles’a Krow-
skiego na temat odpowiedzialnosci, jaka spoczywa na notariuszu w zwiaz-
ku ze sprawowaniem misji publiczne;j.

Czesc¢ trzecia, poswiecona nauce etyki i dobrym praktykom, otwie-
ra tekst autorstwa Marka Kosewskiego przedstawiajacy przywodztwo i za-
rzadzanie godnosciowe w administracji publicznej. Anna Jaron omawia
kwesti¢ ksztaltowania odpowiednich nawykow w zakresie etyki u przyszte-
go pracownika administracji publicznej. Z kolei Wilodzimierz Zatorski
przedstawia duchowos¢ lidera. W ostatnim referacie Jérome Michel poka-
zuje dobre praktyki w walce z korupcja i konfliktami interesow.
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Jacek Czaputowicz*

Etyka w stuzbie publicznej

Mowiac o etyce w stuzbie publicznej na tle standardéow w Unii
Europejskiej, nalezy rozpatrywac trzy aspekty tego zagadnienia:

¢ wartosci, ktore oddziatywaja na zachowanie urzednikow;

¢ strategie antykorupcyjne stosowane przez panstwa UE;

¢ kodeks postepowania.

1. Wartosci, ktore oddzialywaja na zachowanie urzednikow

Sprawowanie funkcji urzedniczych zwigzane jest bezposrednio
z wykonywaniem wtadzy nad obywatelami. Czesto praca ta taczy sie z wy-
dawaniem dotyczacych ich decyzji, regulowaniem dostepu do doébr rzad-
kich, a pozadanych; chodzi tu o koncesje, zgody, zasitki, pozwolenia oraz
dokumenty. Urzednicy sa w pewnej relacji wladzy. Przywolujac koncepcje
francuskiego filozofa Michela Foucaulta, mozemy stwierdzic, ze stanowia
oni tryby wtadzy. Rodzi to pokuse wykorzystania sytuacji. Urzednicy, po-
dejmujac codziennie wazne dla obywateli decyzje, sa poddawani oddziaty-
waniu trzech typow wartosci. Po pierwsze, sg to wartosci indywidualistycz-
ne - wtedy gdy dobrze wykonuja swoja prace dla uzyskania zaleznej od
wynikow premii, czy tez - ujmujac rzecz szerzej - wynagrodzenia za swoja
indywidualna prace. Drugi typ to wartosci organizacyjne - gdy urzednicy

*  Dr hab. Jacek Czaputowicz, dyrektor KSAP.
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daza do osiagniecia celow danej instytucji; wartosci te maja zatem szerszy
zakres. Trzeci typ reprezentuja wartosci spoteczne - wtedy gdy urzednicy
pracuja na rzecz realizacji dobra wspolnego i wszystkich obywateli i w tym
kontekscie postrzegaja swoja prace®.

Urzednik, jak kazdy obywatel, pragnie zachowywac sie godnie,
W sposob etyczny, zgodnie z ogdlnie przyjetymi normami postepowania.
Stawiany jest jednak ciagle w sytuacji pokusy uzyskania jakiejs korzysci.
Czesto szuka akceptacji spotecznej dla swoich watpliwych etycznie dziatan.
Gdy znajduje wiarygodne usprawiedliwienie, uspokaja swoje sumienie
(np.: ,wszyscy tak robia”, ,musze¢ z czegos utrzymac rodzine”). Jesli dziata-
nia nieetyczne maja zosta¢ przerwane, wazne jest, aby nie znajdowaty one
akceptacji spotecznej - po to by proceder dostarczania usprawiedliwien
mogt zostac¢ ukrocony?.

Obywatele oczekuja, ze politycy, funkcjonariusze publiczni, urzed-
nicy beda przestrzega¢ standardéw etycznych dotyczacych uczciwosci
w sposob bardziej rygorystyczny niz inne grupy zawodowe i ze beda oni
dziata¢ na rzecz interesu wspoélnego. Poczynania oséb petniacych funkcje
spoleczne zwigzane ze sprawowaniem wiadzy powinny byc zawsze z tej
perspektywy jawne i czyste, nie powinno by¢ zadnych watpliwosci. Te
standardy dotyczace urzednikow sa, w oczekiwaniu spotecznym, bardziej
restrykeyjne niz te odnoszace si¢ do innych grup spotecznych, np. sektora
prywatnego.

W ostatnim raporcie z monitoringu mechanizméw przeciwdziata-
nia korupcji w Polsce administracja publiczna zostala oceniona lepiej niz
rzad*. Problemy, jakie wciaz wystepuja w administracji, to niewlasciwe za-
rzadzanie kadrami, brak odpowiednich i skutecznych narzedzi motywacyj-
nych, nieefektywna rekrutacja powodujaca niewtasciwa alokacje urzedni-
kow oraz brak przejrzystosci w dostepie do informacji publicznej. W rapor-
cie zwrdcono uwage na roéznice w wysokosci wynagrodzen miedzy urze-
dami. O wysokosci pensji powinna decydowac¢ wartos¢ pracy, a nie znale-
zienie sie w odpowiednim urzedzie. Autorzy raportu wskazuja takze na
wystepowanie klientyzmu politycznego.

Nalezy rowniez podkresli¢, ze korupcja jako zjawisko spoteczne
nie ma zwiazku z cechami narodowymi danego spoteczenstwa. Potwier-

2 Zob. D. Bossaert, Ch. Demmke, Main Challenges in the Field of Ethics and the Integrity in
the EU Member States, EIPA, Maastricht 2005.

8 Zob. M. Kosewski, Etos pracowniczy w urzedach panstwowych i samorzadowych, [w:]
Administracja publiczna. Wyzwania w dobie integracji europejskiej, red. J. Czaputowicz, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2008, s. 377-403.

4 Zob. szerzej: Mechanizmy przeciwdziatania korupcji w Polsce. Raport z monitoringu, A. Ko-
bylinska, G. Makowski, M. Solona-Lipinski, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 2012.
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dzaja to badania przeprowadzone przez Bank Swiatowy. Jest to wazna kon-
statacja, badacze zastanawiali si¢ bowiem, dlaczego jedne panstwa sa bar-
dziej skorumpowane, a inne mniej. Czy jest to cecha narodowa? Ot6z nie.
Jest to zawsze rezultat, a zarazem symptom wad strukturalnych systemu
politycznego, gospodarczego, zwlaszcza zas ztego funkcjonowania instytu-
¢ji publicznych. Nie mozna wiec stwierdzi¢, ze Polacy sa z natury podatni
na korupcje bardziej niz inne narody. Rozpoznanie i naprawa struktur spo-
tecznych odpowiedzialnych za korupcje jest pierwszym krokiem do ogra-
niczenia tego zjawiska i sprawienia, ze wszyscy urzednicy - a przynajmniej
zdecydowana wigkszos¢ - beda sie zachowywac zgodnie ze standardami
etycznymi.

Badacze dochodza do wniosku, ze zachowanie etyczne winno by¢
zawsze rozpatrywane w kontekscie spotecznym, kulturowym, politycznym
oraz ekonomicznym. Etyka zachowania urzednika zalezy od natury same-
go urzednika, wyznawanych wartosci grupowych, narodowych, ale takze
filozoficznych i religijnych. Juz Emil Durkheim wprowadzit w 1893 r. po-
jecie ,anomii”, ktore oznacza famanie regul uznawanych za obowiazujace
w relacjach miedzy ludZzmi. Wystepujaca zwykle w okresach kryzysow
anomia jest stanem, w ktérym nie ma norm spotecznych lub sa one nie-
jasne. Badania empiryczne wskazuja na niewielki zwiazek miedzy systema-
mi zatrudnienia w stuzbie cywilnej a podatnoscia na korupcje. Niski poziom
korupcji wystepuje, z jednej strony, w niemieckim systemie kariery, z dru-
giej zas - w otwartym, wzorowanym na sektorze prywatnym, systemie
skandynawskim. Pytanie, czy niektore systemy stuzby cywilnej sa bardziej
skuteczne, czy nie, nurtowato badaczy i nurtuje do dnia dzisiejszego.

Wystepuja ,twarde” formy patologii, ktore zwigzane sa z obraca-
niem publicznymi pieniedzmi, oraz formy ,miekkie”, zwiazane ze staboscia
struktur organizacyjnych administracji. Prowadza one do nieefektywnej
pracy i marnotrawstwa zasobow publicznych. Brak rzetelnosci i uczci-
wosci ma odniesienie nie tylko do kwestii moralnych, lecz takze do kwestii
efektywnosci administracji i jej zdolnosci do strategicznego dziatania
w interesie spoleczenstwa. Administracja rzetelna i wolna od korupcji ma
wieksze szanse na efektywne i racjonalne dziatanie.

W sensie prawnym patologia w najwyzszym stopniu kojarzona jest
z korupcja, ktora pojawia sig, gdy urzednik ma strukturalng mozliwosc
arbitralnego rozstrzygania w sprawach urzedowych. Grozba korupcji na-
rasta, gdy mamy do czynienia z brakiem przejrzystosci, ztym prawem oraz
dziataniami nieformalnymi. Problemy organizacji publicznych sa efektem
wadliwych rozwigzan organizacyjnych i strukturalnych, btednych procedur
funkcjonowania urzedow, czego skutkiem jest niewrazliwos¢ na potrzeby
obywateli i nieefektywne wykorzystywanie zasobéw. Polska znajduje sie
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ciagle na poczatku drogi tworzenia rzetelnego panstwa i efektywnego
systemu spotecznego ochrony przed patologiami.

2. Strategie antykorupcyjne w Unii Europejskiej

Wigkszos¢ strategii antykorupcyjnych zaklada, ze urzednicy sa
z natury podatni na korupcje. W pierwszej strategii, restrykeyjnej, wyko-
rzystywane sa bodZce negatywne - np. obawa przed przytapaniem - ktore
maja na celu podniesienie kosztow, aby przewyzszaty one ewentualne ko-
rzysci i w ten sposéb czynity zachowania korupcyjne nieoptacalnymi. Ko-
lejna strategia jest strategia ,uczciwosci publicznej”, odwotujaca sie do
zachet pozytywnych, takich jak etos urzedniczy, rzetelnos¢ w pracy, samo-
dzielnos¢ w podejmowaniu decyzji.

Reformy administracji publicznej w panstwach Unii Europejskiej
wplywaja na zachowania etyczne urzednikow. Zwigkszenie samodzielnos-
ci pracownikow, decentralizacja odpowiedzialnosci i ich mobilnos¢ miedzy
sektorami zwiekszyly ryzyko zachowan nieetycznych. Jednoczesnie nalezy
zwroci¢ uwage na fakt, ze doswiadczenia panstw, ktore wprowadzity refor-
my, wskazuja, iz zrodla zachowan korupcyjnych zaleza od takich czynni-
kow, jak motywacja, sposobnos¢ i mozliwos¢. W sytuacji promowania
wartosci rynkowych i stosowania kontraktéw na ustugi publiczne na zasa-
dach handlowych pojawia sie sposobno$¢ do zachowan nieetycznych.
W przypadku braku pewnosci urzednika co do wlasnej przysztosci rosnie
motywacja do zachowan korupcyjnych. Jezeli wystepuje kryzys, to wow-
czas ta kalkulacja korzysci i kosztow zmienia si¢ niekorzystnie dla panstwa,
poniewaz owa motywacja urzednikow w sytuacji zagrozenia rosnie. Mozli-
wos¢ korupcji pojawia sie w sytuacji braku mechanizmoéw kontrolnych.

W panstwach Unii Europejskiej stosowane sa rozne formy promo-
wania zachowan etycznych, od podejscia okreslonego w literaturze przed-
miotu mianem ,dziesieciu przykazan” do ,kodeksu justynianskiego”.
W pierwszym wypadku 6w model dziesigciu przykazan to ograniczona
liczba zasad. W drugim - jest to rozbudowany kodeks etyczny. Wigkszos¢
panstw cztonkowskich Unii Europejskiej stosuje to drugie rozwiazanie,
cho¢ ich strategie etyczne roznia sie od siebie®.

Z punktu widzenia podejscia prawnego mozemy wyrozni¢ trzy
modele: opierajacy sie na zakazach, na dziataniach prewencyjnych oraz na
wartoséciach. W Niemczech wystepuje model legalistyczny, opierajacy sie
na zakazach, ktory cechuje sie rozwinietymi kodeksami etycznymi i ktérego

5 Zob. D. Bossaert, Ch. Demmke, Main Challenges in the Field of Ethics and the Integrity in
the EU Member States, dz. cyt., s. 125.
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celem jest zapewnienie zgodnosci zachowania z zasadami. Jednakze
w systemie tym mozemy doszukac si¢ wad - urzednicy czesto uwazaja, ze
to, co nie jest otwarcie zabronione, nie jest naganne. Eliminujac najwiek-
sze wykroczenia, system ten nie promuje pozytywnych wartoséci zacho-
wan, a obnizenie poziomu kontroli moze doprowadzi¢ do znacznego
wzrostu zachowan nieetycznych®. Z kolei w Wielkiej Brytanii dominuje
model prewencyjny, z pewnymi elementami zasadzajacymi si¢ na wartos-
ciach. Identyfikujac obszary wysokiego ryzyka i koncentrujac na nich wy-
sitki, podkresla on znaczenie wartosci lezacych u podstaw zasad zarzadza-
nia srodkami publicznymi. System brytyjski rowniez ma staba strone,
ktora wynika z koncentracji na okreslonych funkcjonalnych obszarach, co
rodzi niebezpieczenstwo wystapienia w catej administracji publicznej roz-
nych standardéw etycznych, np. w réznych grupach zawodowych.

Trzeci z wymienionych modeli wychodzi z kolei od okreslenia,
jakie wartosci sa pozadane oraz co mysla o nich urzednicy. Wartosci wyto-
nione podczas dialogu z urzednikami brane sa nastepnie pod uwage
w opracowywaniu kodeksow etycznych wprowadzanych w zycie. Polskie
podejscie znajduje uzasadnienie wtasnie w tym trzecim modelu, chociaz
jest kwestia oceny, na ile ten dialog spoteczny byt wystarczajacy i bogaty.
Jednakze wydaje sig, ze zaden z powyzszych modeli nie moze by¢ uznany
za jedynie sluszny, poniewaz dane empiryczne wskazuja, iz panstwa
majace rozne strategie promowania zachowan etycznych uzyskuja podob-
ne, dobre lub zle, wyniki w zakresie zapobiegania korupcji.

3. Kodeksy postepowania

Szczegolne znaczenie ma rekomendacja Komitetu Ministrow Rady
Europy nr Rec. (2000) 10 wraz ze wzorcowym kodeksem postepowania
urzednikow. Kodeks postepowania powinien spetnia¢ trzy funkcje: okres-
la¢ standardy uczciwosci i zachowania urzednikéw, pomagac urzednikom
sprostac¢ powyzszym standardom oraz informowac opinie publiczna o tym,
jakiego postepowania nalezy oczekiwac od urzednikow’.

Prawo do dobrej administracji w Unii Europejskiej okresla Karta
Praw Podstawowych. Stanowi ona, ze sprawy kazdego obywatela powinny
by¢ zatatwiane przez instytucje unijne w sposob bezstronny, sprawiedliwy
i w rozsadnym terminie®. Oznacza to takze prawo do bycia wystuchanym,

6 Zob.tamze,s. 212-213.

" Zob. The Council of Europe, ,Code of Conduct for Public Officials”, Recommendation
Rec. (2000) 10, adopted by the Committee of Ministers of the Council of Europe on 11 May
2000, Article 3.

8 Zob. Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej, artykut 41, http://eur-lex.euro-
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dostepu do akt i dokumentéw, uzyskania uzasadnienia decyzji administra-
cyjnych, a takze do wyréwnania szkéd spowodowanych przez dziatania
administracji. Unia Europejska wprowadzita takze Kodeks wiasciwego poste-
powania w administracji, na potrzeby urzednikow Komisji Europejskiej
w 2000 r.; celem tego kodeksu jest w szczegdlnosci regulacja zachowania
administracji europejskiej w kontaktach z obywatelami krajow cztonkow-
skich oraz mediami.

Z kolei Europejski Kodeks Dobrej Administracji ma na celu regulacje
pracy urzednikéw Unii Europejskiej i zostat uchwalony w 2001 r. Zapew-
nia on kazdemu obywatelowi UE prawo do domagania sie od organow
Unii bezstronnego, zgodnego z uregulowaniami i procedurami prawnymi
rozpatrzenia sprawy wniesionej do danego organu lub instytucji®. Réwno-
czeénie organy i instytucje, a takze wszyscy zatrudnieni w nich funkcjo-
nariusze maja obowiazek wilasciwego i uczciwego zalatwienia sprawy
w rozsadnym terminie, nie moga przy tym uzywac wiadzy do innych celow,
niz zostata im powierzona. Kodeks zwraca szczegdlna uwage na respekto-
wanie zasad obiektywizmu i bezstronnosci, réwnosci wobec prawa oraz
proporcjonalnosci rozumianej jako wywazony stosunek miedzy interesem
spoteczenstwa i jednostki. Proklamuje on zasady uwzglednienia interesu
jednostki, uczciwosci, uprzejmosci, uzywania w korespondencji jezyka
obywatela, potwierdzania odbioru pism, przekazywania sprawy wtasciwe-
mu organowi, wystuchania, terminowosci rozstrzygnie¢, uzasadniania de-
cyzji, pouczania o mozliwosci odwotania, doreczania rozstrzygniec, ochro-
ny danych, udzielania informacji, prowadzenia rejestrow poczty wycho-
dzacej i wchodzacej. Obywatelowi przystuguje prawo wniesienia skargi do
Europejskiego Rzecznika Praw Obywatelskich na wszelkie zaniedbania
w tym zakresie, ktorych dopusci sie instytucja lub urzednik.

Etyka jest przedmiotem zainteresowania instytucji europejskich.
W 2003 r. Komisja Europejska okreslita dziesie¢ zasad antykorupcyjnych
Unii Europejskiej, ktorych nalezy przestrzega¢, by ograniczy¢ korupcje;
skierowane sa one do panstw przystepujacych do UE i panstw trzecich.
Obejmuja: opracowanie krajowych strategii antykorupcyjnych, dostosowa-
nie legislacji w zakresie przepisow antykorupcyjnych do acquis communau-
taire, sprawne wdrazanie prawa antykorupcyjnego, wolny dostep do stuzby
cywilnej, integralnos¢, odpowiedzialnosc i przejrzystos¢ administracji pub-
licznej, opracowanie i monitorowanie realizacji kodeksow postepowania
w sektorze publicznym, przejrzyste zasady zglaszania nieprawidtowosci,

pa.eu/pl/treaties/dat/32007X1214/htm/C2007303PL.01000101.htm [18.07.2012 r.].

®  Zob. Parlament Europejski, Europejski Kodeks Dobrej Administracji, 06.09.2011, artykut
8, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/europejski_kodeks_dobrej_administracji_z_dnia_-
6_wrzesnia_2001_r..pdf [18.07.2012 1.].
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kampanie informacyjna nt. korupgji, przejrzyste zasady finansowania partii
politycznych oraz poparcie dla dziatan antykorupcyjnych w sektorze pry-
watnym™. Powszechnie uznaje sie, ze kodeksy powinny by¢ jak najbardziej
jasne i jednoznaczne; nie maja one wiekszego znaczenia, gdy nie sa sto-
sowane z przekonaniem lub nie sa akceptowane przez tych, ktorych
dotycza. Zachowania etyczne w sektorze publicznym upowszechniaja sie
jedynie wtedy, gdy sa wspierane przez liderow, ktorzy winni mie¢ wizje,
spojne cele, jasne wartoéci. Zauwazmy, ze kodyfikacja ma takze wady,
utrwala bowiem istniejace zachowania, zamiast inspirowac i oddziatywac
w pozadanym kierunku, gdy wystapia nowe, nieprzewidziane sytuacje.
Wsrod najwazniejszych zasad Europejski Kodeks Dobrej Administracji wy-
mienia obiektywnosc i bezstronnos¢ postegpowania. Zaleca rowniez wystu-
chiwanie wszystkich zainteresowanych stron w trakcie postepowania admi-
nistracyjnego, nakazuje informowanie o obowiazujacej procedurze i odpo-
wiednich regulacjach prawnych, uzasadnianie podjetej decyzji w odniesie-
niu do obowiazujacego prawa, zachowanie prawa do odwotania dla stron
w trakcie danego post¢powania itp. Kodeks ten jednakze w niewielkim
stopniu odnosi si¢ do zagadnienia kontaktow miedzy urzednikami a po-
litykami.

Mechanizmy, ktore zapobiegaja korupcji urzednikow, to otwarta
administracja, rozwijanie Swiadomosci etycznej, podnoszenie kwalifikacji
urzednikow oraz system ich wynagradzania. Uznaje si¢, Ze wynagrodzenia
w sferze publicznej nie powinny by¢ razaco nizsze niz w sferze prywatne;j.

W Polsce pierwszy kodeks etyczny zostat podpisany przez Prezesa
Rady Ministrow 11 pazdziernika 2002 r. Byt to zbidr standardow postepo-
wania wynikajacych z urzedu stuzby cywilnej, okreslonych w 153 arty-
kule Konstytucji RP. Dziewie¢ lat pozniej premier Donald Tusk podpisat
zarzadzenie nr 70 w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad
stuzby cywilnej oraz zasad etyki w korpusie stuzby cywilnej'. Zarzadzenie
to porzadkuje zasady i daje wykladnie rozumienia regut wynikajacych
z przepisow rangi konstytucyjnej lub ustawowej. Intencja autoréw bylo,
aby stato si¢ ono pomoca w okreslaniu kierunkow witasciwego postepowa-
nia w trudnych, niejednoznacznych etycznie sytuacjach®.

10 Zob. Communication from the Commission to the Council, the European Parliament and the

European Economic and Social Committee on a Comprehensive EU Policy against Corruption,
COM(2003) 317(01), Brussels, 28.05.03.

1 Zob. szerzej: zarzadzenie nr 70 Prezesa Rady Ministrow z 6 pazdziernika 2011 r. w spra-
wie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz zasad etyki w korpusie
stuzby cywilnej, http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/dok.pdf [20.07.2012 r.].

2 Zob. D. Diugosz, W. Zawadzki, Etyczny drogowskaz urzednikéw. Zasady etyki w praktyce
administracji, [w:] Przeglad stuzby cywilnej. Etyka w stuzbie cywilnej, wydanie specjalne, War-
szawa, listopad 2011, s. 14.
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Jednym z podstawowych obowiazkow urzednikow stuzby cywilne;
jest rzetelne i bezstronne wykonywanie zadan. Polski kodeks etyczny nie
tworzy instytucji, ktéra nadzorowataby jego przestrzeganie. Nie rozstrzyga
kwestii, jak postepowa¢ w okreslonych sytuacjach, jak rozwiazywac co-
dzienne dylematy etyczne. Problemem nie s3 standardy, lecz brak insty-
tucji - takich, ktore interpretowatyby 6w kodeks.

Pomimo weciaz istniejacych niedoskonatosci uregulowan etycznych
w Polsce nalezy mie¢ nadzieje, ze stosowanie kazdego dnia przez admi-
nistracje publiczng zasad zawartych w kodeksie pozwoli umocni¢ podsta-
wowe wartosci ustrojowe Polski.
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Tradycyjne wartosci polskiej administracji
W czasie zmian

Dobre funkcjonowanie administracji zalezy od zaufania, jakim ob-
darzaja ja obywatele. Zaufanie to wynika zaréwno z przekonania, ze urzed-
nicy sa dobrymi fachowcami, jak i z wiary w to, ze dobro publiczne na-
prawde lezy im na sercu. Czy jednak oczekiwanie, ze dla funkcjonariusza
publicznego dobro publiczne stanowi autentyczna wartos¢, ktora kieruje
sie on w codziennej pracy, nie jest aby wygorowane, czy ludzie o takiej
motywacji istnieja realnie? Jestem przekonany, ze tak, cho¢ zapewne nie
stanowia oni przyttaczajacej wigkszosci chocby w naszych stuzbach czy
w naszym spoleczenstwie, jednak mozna spotkac ich w realnym Swiecie.
A jezeli tak, to moga stanowi¢ wzory osobowe w srodowisku stuzby pub-
licznej, wzory, ktére wplywaja na ksztattowanie si¢ etosu stuzby publiczne;.
Takie wzory osobowe maja wielka site oddziatywania, mysle, Zze znacznie
wieksza niz wprowadzane kodeksy.

Tak sie ztozyto, ze konferencja poswiecona etyce w stuzbie pub-
licznej odbywa sie¢ w sali, ktéra nosi imie Jana Nowaka-Jezioranskiego:
widzimy go na portrecie, gdyby kto$ nie wiedzial, cho¢ pewnie wszyscy
panstwo wiedza. Czlowieka, ktory, co warto przypomnie¢, porownywat
Krajowa Szkote do Szkoty Rycerskiej, naszej osiemnastowiecznej Szkoty
Rycerskiej. Czynit tak zapewne dlatego, ze absolwenci owej Szkoty mieli

*  Prof. dr hab. Krzysztof Kiciniski, wiceprzewodniczacy Rady Stuzby Cywilnej, Instytut Sto-
sowanych Nauk Spotecznych Uniwersytetu Warszawskiego.
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odmieni¢ osiemnastowieczna Rzeczpospolita, taczac patriotyzm z dosko-
natym przygotowaniem profesjonalnym. Warto pamigtac, ze jeden z absol-
wentow tej szkoty - Tadeusz Kosciuszko - byt nie tylko wybitnym dowdd-
ca i patriota, ale rowniez znakomitym inzynierem, ktérego dzietem w Sta-
nach Zjednoczonych jest caty szereg fortyfikacji, miedzy innymi ufortyfiko-
wanie West Point.

Pozwole sobie w tym miejscu na majace zwiazek z naszym tema-
tem wspomnienie. Jana Nowaka-Jezioranskiego poznalem osobiscie, gdy
jako zastepca nieobecnej wowczas dyrektor Krajowej Szkoty, pani Marii
Gintowt-Jankowicz, petnitem honory domu w czasie jednej z jego wizyt
w Szkole. W programie przewidziane byto spotkanie ze stuchaczami. Od-
byto si¢ ono w sali biblioteki na pierwszym pietrze. A poniewaz gos¢ przy-
byt z wyprzedzeniem, miatem okazje dos¢ dlugo rozmawiac¢ z nim w cztery
oczy. Moje wczesniejsze wyobrazenia potwierdzity sie. Miatem przed soba
cztowieka, ktorego zyciowa pasja, chciatoby sie powiedzie¢ troche pate-
tycznie: misja, byta walka o dobro kraju. Stowo ,walka” nie jest tutaj prze-
sada, nawet gdy mowimy o dziatalnosci Jana Nowaka-Jezioranskiego po
wojnie, bo wrogéw miat poteznych.

O swojej dziatalnosci mowit do stuchaczy bez patosu. Uwazat ja za
co$ naturalnego, mimo ze tak czgsto musial podporzadkowywac jej zycie
osobiste. Na przyktad po odzyskaniu przez Polske suwerennosci bardzo
pragnal wrocic¢ do kraju, rwat sie¢ do tego powrotu, ale przez wiele lat po-
zostawat w Stanach Zjednoczonych. Sadzit bowiem, ze tam wtasnie moze
najwiecej dla Polski zrobi¢. Bardzo to przezywal, komentowat, wyjasniat,
ttumaczyt sie. Chodzito zwtaszcza o przekonanie Amerykanow, ze postko-
munistyczna Polska zastuguje juz na zaufanie i moze zosta¢ czlonkiem
NATO. W sprawie tej Nowak-Jezioranski wykazat niebywata aktywnose,
wykorzystujac zaufanie, jakim sie cieszyt wsrod wielu amerykanskich kon-
gresmenow. Przypomne, ze byt miedzy innymi konsultantem Narodowe;
Rady Bezpieczenstwa Standéw Zjednoczonych. Sadze, ze to, czego dokonat
w sprawie naszej akcesji do NATO, trudno przecenic.

Trudno roéwniez przecenic role, jaka wezesniej odegral w stworze-
niu polskiej sekeji Radia Wolna Europa i kierowaniu nia przez okoto ¢wierc¢
wieku. Nie zawsze obecnie pamigtamy, jak powszechnie rozgtosnia ta byta
w kraju stuchana, jak skutecznie przetamywata monopol informaciji totali-
tarnego panstwa. Sadze, ze jej dziatalnos¢ nalezy uznac za jeden z najwaz-
niejszych czynnikow, ktore stworzyty grunt dla przeksztalcen w Polsce,
uwienczonych odzyskaniem niepodlegtosci w 1989 roku.

Sylwetka Jana Nowaka-Jezioranskiego sktania do refleksji na temat
okolicznosci historycznych, ktore ksztattuja ludzi o podobnych do niego
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cechach. Czynnikiem o szczegdlnej wadze jest tu z pewnoscia zagrozenie
losu wlasnego panstwa i narodu. Jan Nowak-Jezioranski dorastat w patrio-
tycznej atmosferze lat miedzywojennych, kiedy to poczucie owego zagro-
zenia bylto bardzo zywe. Rozpoczynajaca si¢ kariere uniwersytecka mtodego
ekonomisty przerwata wojna, nastepnie stuzba w armii i dziatalnos¢ kon-
spiracyjna w czasie okupacji. Okolicznosci te uksztattowaly i jego, 1 wielu
innych mlodych ludzi, ktérzy nawzajem na siebie oddziatywali, tworzyli
swoiste srodowisko socjalizujace. W srodowisku tym szczegolna wartoscia
byto dobro kraju, a naczelna norma postepowania - idea stuzby. Te war-
tosci i ideaty mtodzi ludzie wynosili oczywiscie rowniez z domu. Warto
w tym miejscu wspomniec, ze ojcem Nowaka-Jezioranskiego byt urzednik.

Rodzi sie jednak pytanie. Wprawdzie rowniez obecnie ideat stuzby
odgrywa wazng role w etosie stuzby publicznej, ale jednak czasy si¢ zmie-
nily. Nic nam bezposrednio nie zagraza, co, jak sie¢ czesto podkresla,
w dziejach naszego narodu i panstwa stanowi sytuacje rzadka. Nie ma wiec
warunkow, by 6w ideat miat dawny blask, by byt tak zywo odczuwany jak
kiedys, stanowit taka wartos¢ jak w czasach zagrozenia. Jako socjolog musze
sie z taka konkluzja liczy¢, lecz jednak pozwolg sobie na dwie uwagi.

Uwaga pierwsza. Pozwola panstwo, ze znowu wroce do wizyty Jana
Nowaka-Jezioranskiego w Krajowej Szkole. Jego spotkanie ze stuchaczami,
jak powiedziatem, miatlo miejsce w czytelni biblioteki. Tematem byta ow-
czesna sytuacja naszego kraju. Przyznam, ze troche si¢ niepokoitem o od-
bior prelegenta przez mtodych ludzi uksztaltowanych w zupelnie innej
epoce. Okazalo sie jednak, ze atmosfera spotkania byta znakomita. Zebra-
ni nagrodzili goscia dtugimi oklaskami na stojaco - byta chemia, jak to sie
teraz mowi, miedzy prelegentem a sala. Taka reakcja sktania do refleks;i.
Sadze, ze docenione zostaly zar6wno ogélna postawa Jana Nowaka-Jezio-
ranskiego, jak i precyzja diagnozy naszej sytuacji, jasnos¢ przekazu, unika-
nie wytartych schematow.

Za rzadko sie podkresla, ze Jan Nowak-Jezioranski, oprocz swoich
waloréw obywatelskich, o ktorych byta mowa, byt wysokiej klasy profesjo-
nalista jako komentator polityczny i dziennikarz. Jezeli kto$ z panstwa
siegnie do jego felietonow pisanych réwniez juz po powrocie do kraju, to
na pewno zastuguja one na najwyzsza ocene¢ z punktu widzenia profesjo-
nalnego. Dlatego jego wystapienia, réwniez w dawnych czasach, w Radiu
Wolna Europa, miaty tak wielka site oddzialywania. Doskonale pamietam
te wystapienia, one nam porzadkowaty w gtowach. Bardzo trudne, skom-
plikowane sytuacje szef rozglosni umiat przeanalizowa¢ i skomentowac
z imponujaca precyzja i sita przekazu. I wydaje mi sig, ze o jego przyjeciu
przez stuchaczy zdecydowat w duzym stopniu wtasnie 6w profesjonalizm,
ktory dzi$ jest wartoscia w petni aktualna.
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W tytule tego wystapienia mowi sie o tradycyjnych wartosciach.
Jest to okazja do przypomnienia, ze pokolenie Jana Nowaka-Jezioranskiego
laczyto romantyczny patriotyzm z pozytywistyczna wiara w warto$¢ dobrze
wykonywanej pracy. Dlatego w czasie okupacji mtodziez garneta sie nie
tylko do walki, ale i do nauki. Na tajnych kompletach zdawata mature,
studiowata na dziatajacym w konspiracji Uniwersytecie Warszawskim. Na
Zoliborzu jest ulica imienia Hanki Czaki. Warto pamieta¢, ze byta to stu-
dentka tajnych kompletow z socjologii, ktora zostata zamordowana przez
Niemcow wraz z cala grupa seminaryjna. Byli to mlodzi ludzie, ktérzy dzia-
tali w konspiracji, a jednoczesnie, narazajac si¢ na dodatkowe niebezpie-
czenstwa, zdobywali wyksztatcenie wyzsze.

Jest charakterystyczne, ze w badaniach socjologicznych, ktére pro-
wadzita pod koniec lat siedemdziesiatych jedna z moich magistrantek, na
niemal trzydziestu respondentow, zotnierzy Szarych Szeregow, wszyscy
mieli wyzsze wyksztalcenie, co nie jest takie oczywiste, jesli sie pamieta,
jak byli traktowani po wojnie w Polsce, jakie ktody rzucano im pod nogi,
jak byli przesladowani i jaki mieli utrudniony dostep na uczelnig. A jednak
z reguly byli to znani inzynierowie, dobrzy lekarze, fachowcy z wyzszym
wyksztalceniem. To im zaszczepiono taka motywacje jeszcze w czasie
walki. Warto zauwazy¢, ze podobnymi cechami odznaczat sie zmarly
w ubieglym roku Marek Edelman - utalentowany lekarz, uksztaltowany
tez w atmosferze tamtej walki, tamtej epoki, cztowiek idei, bohater powsta-
nia w getcie warszawskim, zastuzony opozycjonista w czasach PRL, ale
jednoczesnie $wietny kardiolog, ceniony w swoim Srodowisku, lubiany
przez pacjentow. Ten czlowiek tez umial taczy¢ owa troche romantyczna
postawe walki z kultem profesjonalizmu.

Zakoncze moze te uwagi nastepujaca konkluzja. Profesjonalizm,
o ktorym mowig, to wartos¢, ktora nie ulega erozji i zastuguje na to, by sta-
nowi¢ rowniez obecnie jeden z filarow etosu stuzby publicznej. T jeszcze
druga uwaga, zwiazana z sytuacja z ostatniego okresu. Powiedzialem, ze
postawa Jana Nowaka-Jezioranskiego ksztaltowala sie w okresie zagroze-
nia bytu narodu i panstwa, a teraz zyjemy w zupetnie innych czasach.
Utrata panstwowosci nam nie grozi, ojczyzna nie wymaga ofiary krwi i nie
zanosi sie, zeby w najblizszym czasie wymagata; to taka aluzja do innych
wystapien. To prawda, ale jednak ostatnio nad Europa zbieraja sie coraz
ciemniejsze chmury. Zarowno nasz kontynent, jak i poszczegdlne kraje
Unii staja przed coraz powazniejszymi wyzwaniami. Europa, w tym Polska,
znalazta sie na zakrecie. Wtasnie teraz odbywa sie konferencja, ktéra ma
na celu szukanie drog wyjscia z tej trudnej sytuacji; niedtugo sie dowiemy,
czy byla owocna. Wida¢ coraz wyrazniej, ze pozycja naszego kraju, zarow-
no w Unii, jak i w Swiecie, nie jest przesadzona raz na zawsze i ze trzeba
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o nig walczy¢. A w walce tej liczy sie wlasnie zarowno profesjonalizm, jak
i majaca zrodlo w naszej historii prospoteczna motywacja. Taka, jaka
odznaczat si¢ patron tej sali, dla ktérego dobro kraju, dobro publiczne nie
stanowito wartosci deklaratywnej, lecz warto$¢ gteboko zinternalizowana.
Sadze, ze moze on nadal stanowi¢ wzor osobowy, cenny przy budowaniu
etosu wspolczesnej, nowoczesnej stuzby publicznej. Zwtlaszcza ze byt to
patriotyzm niezatruty jakimkolwiek nacjonalizmem czy ksenofobia, jak to
sie czasem zdarza.
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Wartosci stuzby publicznej we Francji

Etyka i stuzba publiczna: od dobrego zachowania do dobrego
zarzadzania. Pozwolcie panstwo, ze najpierw rozwazymy sam sposob
sformutowania naszego tematu. O czym bedziemy doktadnie mowic? Czy
chodzi o etyke stuzby publicznej, czy etyke w stuzbie publicznej? O etyke
stuzby panstwu czy o deontologie stuzb(y) cywilnej(ych)? Zapewne o
kazdy z tych aspektow. Jesli pojdziemy dalej za gtdéwnym tematem na-
szych rozwazan, powinnismy sie¢ zastanowic, czy odpowiedzi na powyzsze
pytanie, ktore padna w Polsce, beda takie same jak we Francji, Belgii,
Szwajcarii, Stanach Zjednoczonych lub Australii, nie méwiac o panstwach
spoza cywilizacji zachodniej, o panstwach afrykanskich, azjatyckich lub ze
Swiata arabsko-muzulmanskiego. Czy nadaje si¢ tym stowom to samo
znaczenie w Warszawie, Paryzu, Brukseli, Genewie, Waszyngtonie czy tez
w Canberze? Czy dobre zarzadzanie jest nowa nazwa dla dobrego rza-
dzenia czy tez chodzi o cos innego, o nienazwane dotad zjawisko zarza-
dzania spoteczenstw/spoteczenistwami, ktére nastapito po rzadach ludzi/
ludzmi?

Widzimy od razu, ze temat naszej dwudniowej konferencji wybra-
ny przez KSAP jest bogaty i inspirujacy. Wywotuje we mnie natychmiast
zaklopotanie wieloznacznoscia kazdego z wybranych pojec, ale przywotu-
je rowniez na szczescie wewnetrzna pewnos¢. Jaka? Mianowicie taka, ze
do wybranego tematu mozemy podejsc¢ na wiele sposobow, w zaleznosci

*  Rzecznik interesu publicznego wystepujacy w imieniu ENA.
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od miejsc, historii poszczegdlnych panstw, specyficznych tradycji, wihas-
nych kultur. W celu unikniecia nieporozumien chciatbym przedstawic
panstwu moj sposob podejscia do tego zagadnienia, zanim przystapi¢ do
mojego pierwszego wystapienia na temat wartosci stuzby publicznej, aktu-
alnosci tej problematyki we wspotczesnej debacie w dobie globalizacji
i wylaniania sie tego, co profesor Jacques Chevallier nazwal we Francji
~panstwem postmodernistycznym”.

We Francji w latach siedemdziesiatych poczucie watpliwosci zasia-
ne przez strukturalizm kazalo zabierajagcemu glos w dyskusji odpowie-
dzie¢ na pytanie: ,z jakiego miejsca przemawiasz?”. Na tak zadane pytanie
odpowiem wam: przemawiam jako Francuz, jako francuski wyzszy urzed-
nik panstwowy, ktory w danym momencie historycznym swojego panstwa
rozwaza jego sytuacje, ale bierze pod uwage to, ze jest tylko ogniwem
w dosc¢ juz dtugiej historii, ktora dopisuje do kolejnego rozdziatu dtugiej
powiesci panstwa francuskiego. Przedstawie panstwu zatem syntetycznie
francuska koncepcje etyki stuzby publicznej, przypominajac najpierw mysl
klasyczna, ktora mozemy nazwac¢ monarchiczno-republikanska koncepcja
francuskiej stuzby publicznej. Nastepnie omowie wspotczesna koncepcje,
ktora stara sie pokaza¢ nowe podejscie do tematu i podja¢ wyzwanie rzu-
cone przez nowoczesnos¢. Najpierw jednak musimy koniecznie zastano-
wic sie nad znaczeniem niektorych stow, o ktorych bedziemy mowic, a ktore
sa nierozerwalnie ze soba zwiazane i tworza tancuch hermeneutyczny.

1. O znaczeniu kilku stow

Otworzytem jeden z duzych stownikow filozoficznych w jezyku
francuskim, autorstwa André Lalande’a® i zapoznatem sie z definicja
poswiecona temu pojeciu z dziedziny etyki: Nauka majqca na celu osqd
wartosciujacy, ktory odnosi sie do rozréznienia dobra i zta. Lalande wspomi-
na oczywiscie Etyke nikomachejskq Arystotelesa, a nastepnie cytuje wielkich
filozofow, m.in. Kanta, Schellinga, Spencera; z ustepéw tych mozna wysnu¢
wniosek, ze zaden z myslicieli nie miat takiej samej definicji etyki. Wynika
7 tego - dodaje Lalande - Ze stowo to jest uzywane raz w jednym znaczeniu,
raz w innym, a najczesciej ogolnikowo utozsamiane z pojeciem moralnosci.

Lalande proponuje rozrézni¢ moralnosc i etyke - te pierwsza cha-
rakteryzuje jako ogot zaleceri przyjetych w danej epoce w danym spoteczeri-
stwie, wysitek, Zeby si¢ do tych zalecen dostosowac, zachete, zeby ich przestrze-
gaé, etyke natomiast opisuje jako nauke, ktorej bezposrednim przedmiotem

2 Zob. A Lalande, Vocabulaire technique et critique de la philosophie, Presses Universitaires

de France, Paris 1960 (,,Stownictwo techniczne i krytyka filozofii”).
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jest formulowanie osqdow wartosciujacych w sprawie czynow kwalifikowanych
jako dobre lub zle.

Jesli w tym samym stowniku poszukamy definicji pojecia deonto-
logii, dowiemy sie, o ile jeszcze tego nie wiedzieliSmy, ze termin ten zostat
wymyslony przez Jeremy’ego Benthama w XIX w. i zastosowany w jego
dziele Deontology or the Science of Morality. Lalande w nastepujacy sposob
wyjasnia pojecie deontologii: Teoria obowigzkéw. Stowo to nie odnosi sie 0gol-
nie, w sensie Kantowskim, do nauki o obowiqzkach, przeciwnie - nosi w sobie
ide¢ badania empirycznego roznych zadan, odnoszacq si¢ do takich lub innych
sytuacji spotecznych. W jezyku francuskim jest w szczegélnosci uzywane w wy-
razeniu deontologia medyczna, czyli teoria zawodowych obowiqzkow lekarzy.

Etyka, moralnos¢, deontologia. Trzy stowa, trzy pojecia, ktére mo-
zemy ustysze¢ w réznych okolicznosciach, w sposob roztaczny, a czasami
jako synonimy. Oto pierwsze stwierdzenie, ktore nie utatwia nam zadania.
Nie sadze, zeby nalezalo zbyt dlugo zatrzymywac sie nad ta trudnoscia
semantyczna wzmocniona wieloznacznoscia poszczegdlnych terminow.
W gruncie rzeczy jest przynajmniej jeden punkt wspolny miedzy pojecia-
mi etyki, moralnosci i deontologii. W rzeczywistosci pojecia te kreuja wy-
mog w stosunku do istnienia, implikuja, czasami w r6znych znaczeniach,
idee obowiazku. Mniej mowia (nawet jesli wedtug réznych punktow wi-
dzenia, zbiorowych lub indywidualnych) o bycie niz o obowiazku bycia,
mniej o realnym konkrecie niz o ideale do osiagniecia.

Francuski prawnik skusitby sie, aby przettumaczy¢ tytut naszych
spotkan - ,Etyka stuzby publicznej” - jako ,deontologia stuzby publicz-
nej”. W rzeczywistosci we Francji od ponad dwudziestu lat uzywamy raczej
pojecia deontologii niz etyki, gdy rozwazamy kwestie obowiazkow urzed-
nikéw, dobrych zachowan pracownikow sfery publicznej, wydajnosci i ja-
kosci dziatan administracji.

Christian Vigouroux, autorytet w tej dziedzinie, przewodniczacy
i radca stanu, w swoim dziele Deontologia stuzb publicznych stwierdza, ze
deontologia nie jest ani etyka, ani moralnoscia. Etyka ma wedlug niego
przede wszystkim charakter indywidualny (stosuje okreslenie ,moja
etyka”) i dotyczy pojecia, ktore sobie wyrabiamy o zyciu i samych sobie,
podczas gdy deontologia jest zbiorowa, obejmuje w sposob konkretny
i czesto normatywny instytucje, stanowiska, zawody. Moralnos¢ zas odpo-
wiadataby ,przystapieniu osoby do wartosci spotecznych”, ktore sa
wartosciami danego spoteczenstwa w okreslonym momencie w historii.
Vigouroux przypomina, ze przez dtugi czas moralnos¢ byta nauczana
w szkotach Republiki Francuskiej, czego pierwotna podstawa prawna byt
art. 296 Konstytucji z 5 fructidora roku III (22 sierpnia 1795): W Republice
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istniejq szkoly podstawowe, w ktorych uczniowie ucza sie czytania, pisania,
podstaw rachunkéw i moralnosci.

Etyka i deontologia. Zastanowmy sie nad tymi pojeciami tak, jakby
zarowno w Paryzu, jak i w Warszawie odpowiadaty wspolnym przemysle-
niom nad stuzba publiczna i rola panstwa. Zatdozmy, ze prowadzimy te
rozwazania bedace koniecznym wstepem do dalszych dziatan, drogami,
ktore sa nam wiasciwe, odpowiadaja naszym doswiadczeniom, naszym
zbiorowym pamigciom, ktore sa z oczywistych wzgledow rozne.

Przystapienie do refleksji nad pojeciem stuzby publicznej w celu
wyodrebnienia pojecia etyki czy deontologii z zalozenia sktania francus-
kiego rozmoéwce do zagtebienia sie w historyczny gaszcz dziejow francus-
kiego panstwa. Ale najpierw rozwazmy jeszcze potencjal zawarty w naszych
pojeciach.

Dziatanie w sferze stuzby publicznej jest specyficzna aktywnoscia,
wykonywana bezposrednio lub pod Scista kontrola przez panstwo lub
wspoélnote samorzadowa w celu zaspokojenia potrzeb mieszczacych sig
w interesie ogétu. Z zalozenia stuzba publiczna ma podwodjny wymiar:
materialny (jaka dziatalnosc¢, dlaczego ta, a nie inna?) i organiczny (admi-
nistracja sama w sobie, policja, wymiar sprawiedliwosci, poczta, stuzba
zdrowia). Stuzba publiczna jest rowniez pojeciem prawnym. Jest to jedno
z fundamentalnych poje¢, alfa i omega francuskiego prawa administracyj-
nego, uzasadnienie w ostatniej instancji przerosnietej wtadzy administra-
cji, jej autorytetu i sity, jej uprawnien do jednostronnego podejmowania
decyzji. Stuzba publiczna jest legitymacja istnienia prawa administracyj-
nego, a jej misja rozumiana bywa czasem w sposob quasi-religijny. Prze-
sadzam? Postuchajmy wielkiego historyka i antropologa Pierre’a Legendre’a,
wybitnego specjalisty w sprawach ustroju. Pisze on w krotkim tekscie,
ktory jednak wnosi wiele przez swoja zawartosc, pod tytutem Zwierciadto
narodu: Ecole Nationale d’Administration: Funkcjonowanie panstwa we Francji
zaktada wiare w administracje, na miare wiary katolickiej.

Czy jednak ta wiara nie znajduje si¢ na etapie wymierania w cza-
sach dominacji logiki rynkowej i technik zarzadzania zapozyczonych ze
swiata ekonomii? Jaka ma by¢ etyka dla stuzby publicznej, tej wezorajszej,
dzisiejszej czy przyszitej? Kryzys stuzby publicznej i nastepujaca obecnie
redefinicja prawa administracyjnego (ktore staje sie prawem coraz bardziej
opartym na kontrakcie, a coraz mniej na autorytecie) sa w gruncie rzeczy
zawsze symptomem kryzysu panstwa, przezywanego obecnie w sposob
coraz bardziej dramatyczny. Co mamy na mysli dzis, gdy wspominamy
etyke stuzb publicznych? Przyjrzyjmy sie doswiadczeniom francuskim.
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2. Klasyczna koncepcja wartosci stuzby publicznej

Jest to koncepcja, ktora we wstepie okreslitem jako monarchis-
tyczno-republikanska. Mogltbym ja teraz nazwac kaptanska lub mistyczna
koncepcja stuzby publicznej. W dyskursie dotyczacym republikanskiej
legitymacji tejze stuzby w wersji francuskiej, ktéra mozemy okresli¢ jako
udana synteze liberalizmu i socjalizmu, urzednik, pracownik administracji
staje sie kaptanem panstwa, husarzem Republiki. Tak samo, administracja
stanowiaca zbrojne ramie panstwa stoi ponad reszta spoteczenstwa. Jest
od niego oddzielona, transcendentna. Owa transcendentnosc¢, pionowy
schemat ustroju panstwa, ma swoje korzenie w administracyjnym modelu
wykutym przez caly okres ancien régime. Wedlug niektorych siega srednio-
wiecza poprzez dziatalnos¢ regalistow - krolewskich prawnikow, ktorzy
nadali administracji wspotczesnej jej charakterystyczne cechy: centralizm
i site.

Rewolucja, a nastepnie odnowa panstwa za czasow napoleonskich
przejeta to dziedzictwo i dostosowywata je do swoich potrzeb. Republika
dotaczyta do tych cech egalitarna mistyke. Dzieto wielkiej modernizacji za-
poczatkowane po wyzwoleniu z nazistowskiej okupacji przyniosto ostat-
nia znaczaca zmiane, jaka byto utworzenie w 1945 r. Ecole Nationale
d’Administration, szkoty majacej ksztalci¢ elity zarzadzajace panstwem,
przygotowywane do objecia najwazniejszych stanowisk, oraz nadanie
w roku 1946 pierwszego ogolnego statutu stuzby cywilnej. Podczas prze-
mowienia w Bayeux 16 czerwca 1946 r. general de Gaulle wyrazit to
W nastepujacy sposob: Paristwo posiada legitymacje, poniewaz opiera si¢ na
interesie narodu i poczuciu narodowym [...] prawdaq jest rowniez to, ze wladza
publiczna ma wartos¢ tylko wowczas, gdy taczy sie z interesem narodu i jesli
opiera si¢ na zaufaniu obywateli do paristwa.

Rozumiemy zatem, ze jesli przyjrzymy sie ewolucji ustroju francus-
kiego od Colberta do panstwa opiekunczego, to urzednicy oddani stuzbie
interesowi ogotu identyfikowali sie z odbiciem, ktore dostrzegali w zwier-
ciadle panstwa. Tym samym los jednych byt i pozostaje nierozerwalnie
zwiazany z losem drugich.

Jakie sg wartosci stuzby publicznej w tej klasycznej koncepcji? Jaki
obraz panstwa przekazywany jest spofeczenstwu przez administracje
z jednej strony i tych, ktérzy jej stuza, z drugiej? Wyrazajac to jednym
stowem: tradycyjne wartosci francuskiej stuzby publicznej wydaja mi sie
w calosci zawarte w ,ustawach o stuzbie publicznej” zidentyfikowanych
w latach 30. przez profesora Louisa Rollanda, o ktérych méwimy rowniez
L2ustawy Rollanda”. Ciaglos¢, rownos¢, neutralnosc sa trzema filarami, na
ktorych opieraja si¢ wyobrazenia o administracji, czyli wartosciami legity-

| 28



JEROME MICHEL

mujacymi, ktore administracja stworzyta, zeby uzasadni¢ swoja wtadze,
istnienie prawa do wyjatkow, istnienie specjalnych sadow administracyj-
nych oddzielonych od sadéw powszechnych. W tym wypadku, jak przy-
pomina profesor Chevallier, wraz z nastaniem stuzby publicznej panstwo
nie jest juz postrzegane jedynie jako oddalony i majestatyczny autorytet, nie-
dostepne i grozne bostwo, wzbudzajace trwoge i unizenie, wyniesione do rangi
sprawujqcego piecze nad zbiorowosciq i obronica kazdego. Obecnie jest postrze-
gane jako zajmujqce si¢ wylacznie dobrym samopoczuciem, spetnieniem i szcze-
Sciem o0sob administrowanych, cieszy si¢ rowniez potréjnym postulatem przy-
chylnosci, wszechwiedzy i nieztomnosci.

W stuzbie publicznej ramy aksjologiczne stuzenia interesowi ogol-
nemu pozwola na zbudowanie jej prawdziwej deontologii, tymczasem
stuzba ta nie odczuwa potrzeby jej dostosowywania, poniewaz bardzo
dtugo wydawata si¢ wtasciwa.

Wspominatem juz o kaptanskim wymiarze stuzby publicznej, tak
mocno obecnym we Francji. Bycie urzednikiem nie jest zawodem jak kazdy
inny. To nie praca, to misja. Podstawowe zasady francuskiego prawa odno-
szacego si¢ do stuzby cywilnej doskonale oddaja obraz urzednika stuza-
cego wyltacznie interesowi ogdtu. Francuska stuzba cywilna opiera sie na
Sciezce kariery. Konkursy sa zakleciem otwierajacym podwoje tej kariery.
Stopien w karierze urzedniczej nie jest tozsamy ze stanowiskiem pracy.
Administracja dysponuje stanowiskami, ktore mozna zajac, majac wtasciwy
stopien. Sytuacja urzednika jest okreslana jako statutowa i regulaminowa.

Najwazniejsze generalne statuty stuzby cywilnej, wydane w roku
1946 1 1959, oraz ostatni z 1983 r. wymieniaja bezposrednio prawa
i obowiazki urzednikéw, ktorych nieprzestrzeganie pociaga za soba kon-
sekwencje dyscyplinarne. W ten sposob prawnie usankcjonowano kla-
syczne wartosci stuzby cywilnej. Przyktadem jest przedstawiona w art. 25
statutu z 1983 1. zasada (od ktorej istnieja wyjatki), w mysl ktorej urzed-
nicy poswigcaja calos¢ swojej dziatalnosci zawodowej zadaniom, ktore sa
im powierzanie, i - co za tym idzie - nie moga wykonywa¢ w sposob
zawodowy prywatnej dziatalnosci zarobkowej w jakiejkolwiek postaci.
Uczciwose i godnosc stanowia fundamentalne wartosci, ktérymi musza sie
kierowac studzy interesu powszechnego.

W podobny sposéb przedstawia si¢ kwestia lojalnosci zarowno
wobec wtadzy politycznej, jak i wobec administracji. Urzednicy sa zobo-
wiazani do tajemnicy zawodowej w ramach zasad wytyczonych przez ko-
deks karny. Musza wykazywac sie zawodowa dyskrecja we wszystkich
sprawach, informacjach, dokumentach, z ktérymi zapoznaja sie¢ w trakcie
lub przy okazji wypelniania swoich obowiazkéw. Odnosnie do zadan zali-
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czanych do sfery zarezerwowanej wylacznie dla panstwa w swoim orzecz-
nictwie Rada Stanu uznaje, ze istnieje wymog ,rezerwy” (inaczej nazywany
~obowiazkiem rezerwy”).

Jedna z centralnych wartosci stuzby cywilnej jest rowniez odpo-
wiedzialnos¢, o ktorej mowi art. 27 statutu generalnego: Kazdy urzednik,
niezaleznie od jego stopnia w hierarchii, jest odpowiedzialny za wypetnianie
swoich obowiqzkow, ktore sq mu powierzone. Musi si¢ dostosowywac do pole-
cent swojego przelozonego, z wyjatkiem przypadkéw, gdy wydane polecenie jest
w sposob ewidentny bezprawne i mogace skompromitowac przedmiot interesu
publicznego. Odpowiedzialnosc, ktora spoczywa na podlegtych mu pracownikach,
nie zwalnia go z odpowiedzialnosci za sprawy mu powierzone.

Podsumowujac klasyczne wartosci stuzby cywilnej, mozemy wska-
za¢ na ciaglosc (panstwo nigdy nie $pi), rownosc (fundament paktu repub-
likanskiego), zmiennosc¢ (koniecznosé¢ przystosowywania si¢ do rzeczywis-
tosci), bezinteresownos¢ i uczciwo$¢ (gwarancja legitymacji spotecznej
i zaufania spotecznego), lojalnos¢ i postuszenstwo (administracja dziata
w stuzbie wladzy demokratycznej, a nie na odwrot) oraz godnosc urzedu
- urzednik w pewnym stopniu ucielesnia stuzbe cywilna wobec oséb pod-
legtych administraciji.

Taki byt i taki nadal jest ,francuski model”. Oczywiscie ideat nigdy
nie odpowiadal w pelni rzeczywistosci. Swiadczy to o tym, ze adminis-
tracja francuska, pomimo legitymacji, ktora dtugo byta przedmiotem sze-
rokiego konsensusu w spoteczenstwie francuskim, nie zawsze bronita
wartosci, na strazy ktorych powinna stac. Opinia publiczna, tak jak litera-
tura, piosenka, a pozniej kino, czesto nasmiewala sie z ,etosu urzednicze-
go”; urzednik uwazany byt za podejrzliwego, bojazliwego, pantoflarza, do
tego jeszcze nieodpowiedzialnego. Ilez powstato zartow mniej lub bardziej
ztosliwych o ,budzetozercach”, biurokratach, tajemniczych osobnikach
zajmujacych ,biura”. Wystarczy wspomnie¢ o Zachowaniach administracyj-
nych autorstwa Gilberta Ymberta z 1828 r. lub o stawnych Panach w ka-
peluszach ze skory Georges’a Courteline’a.

W sposo6b nieco mniej humorystyczny wiele osob obnazato kulty-
wowanie tajemnicy, arbitralnos¢, naduzywanie wtadzy, korupcje, niedosta-
teczne kontrole pomimo utworzenia pod koniec XIX w. orzecznictwa
Rady Stanu, ktére bardzo szybko zaczeto odzwierciedla¢ troske o ochrone
wolnosci publicznych i utrzymanie w ryzach wtadzy publicznej. Osiagnie-
cie tego celu byto mozliwe dzieki mozliwosci odwolywania sie od dziatan
administracji powotujac si¢ na naduzycie wiladzy, instrument prawny
prosty w uzyciu, a zasada jego konstrukeji byta woczas niespotykana.
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Nie nalezy tych przejawow krytyki lekcewazy¢, tym bardziej ze
pojawiaja sie one rowniez dzi$ i kryja w sobie niepodwazalna prawde.
Podkreslaja przede wszystkim odlegtos¢, ktora moze istnie¢ miedzy Swia-
domoscia, jaka urzednicy maja co do wagi swojej misji, a opinia, ktéra ma
spoteczenstwo o swoich urzednikach. Ten dystans odpowiedzialni politycy
i urzednicy powinni bez ustanku starac si¢ zmniejszac. I dlatego przedsta-
wione wiasnie klasyczne wartosci musza nadal pozosta¢ fundamentalnymi
zasadami stuzby publicznej. Bez nich nie ma juz tej stuzby. Tymczasem od
dwudziestu lat model ten przezywa kryzys i obserwujemy wytanianie si¢
nowej koncepcji wartosci stuzby cywilnej, ktora to koncepcje w kolejnej
czesci sprobuje dookreslic.

3. Wspolczesna koncepcja wartosci stuzby cywilnej

Wedtug raportu przygotowanego w 2000 r. przez OECD o zarza-
dzaniu publicznym, analizujacego srodki podjete przez 29 panstw czton-
kow OECD w celu wzmocnienia etyki stuzb publicznych, osmioma naj-
czesciej wymienianymi podstawowymi wartosciami sa: bezstronnosc,
legalnos¢, uczciwose, transparentnosc, skutecznos$é/wydajnose, réwnose,
odpowiedzialnos¢ i sprawiedliwos¢. Wedle tego samego raportu ewolucja
sektora publicznego wymaga jasnego sformutowania wartosci podstawowych.
Ponad jedna trzecia panstw zrzeszonych w OECD przeformutowata fundamen-
talne wartosci stuzby publicznej w ciagu ostatnich pieciu lat, a kolejne zmiany
nadal zachodza. Podczas tych przegladéw panstwa na nowo zaakcentowaty
wartosci, ktore moga zosta¢ uznane za tradycyjne, nadajac im wspotczesnq za-
wartosc i dodajac do nich ,nowe” wartosci, ktore definiuja wymagania dla stuz-
by publicznej coraz bardziej nakierowanej na wyniki.

Wydaje mi sie, ze jest to dobry opis tego, co dzieje sie na naszych
oczach. Ale jakie znaczenie ma ta przemiana (jesli mozemy mowic o prze-
mianie) albo generalny przeglad wartosci, gdybysmy chcieli nazwac ten
proces analogicznie do Generalnego Przegladu Polityk Publicznych, ktory
we Francji jest powszechnie znany pod skrotem RGPP?

W klasycznym podejsciu stuzba publiczna weszta w wir naszej
epoki i nikt nie moze powiedzie¢, w jakim stanie z niego wyjdzie. Czy nowe
wartosci - wydajno$¢, uogdlniona transparentnos¢, wykonanie, kultura
presji czasu, kultura wyniku - wspotgraja z wartosciami klasycznymi? Czy
wchodza z nimi w konflikt? A moze zastapia je w niedalekiej przysztosci
w ramach nowej stuzby publicznej, ktorej oblicza jeszcze nie znamy? Przed
takimi pytaniami stajemy i reasumuja one pytanie postawione w tym
pierwszym panelu: ,Czy nowe zarzadzanie publiczne jest zarzadzaniem
etycznym/zarzadzaniem etyka?”. Pytanie to sklania mnie do sformutowa-
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nia go w innej perspektywie: ,Czy nowe zarzadzanie etyczne moze by¢
zarzadzaniem etycznym?”.

Znamy przyczyny tego nowego zarzadzania publicznego, ktérego
zalozenia utorowaly sobie droge juz wszedzie, a sa to: ideologiczny triumf
neoliberalizmu, ktory w sektorze publicznym przejawit si¢ przez: wprowa-
dzenie systemem RCB - racjonalizacji wyborow budzetowych (rationali-
sation des choix budgétaires), podwazenie sensu istnienia panstwa opiekun-
czego 1 jego interwencjonizmu w sektorze ekonomicznym, ograniczenie
pola dziatania sektora publicznego, ktére w nastepstwie tego nastapito,
coraz czestsze i zakrojone na coraz wigksza skale korzystanie z ustug pra-
cownikow zatrudnianych na kontrakty, outsourcing, przekazywanie zadan
partnerom prywatnym, kryzys gospodarczy, ktéry doprowadzit we Francji
w okresie strukturalnego deficytu podejmowania decyzji do niezastepowa-
nia jednego na dwoch urzednikéw odchodzacych z pracy, wieksza auto-
nomie, czasami podszyta nieufnoscia i sceptycyzmem, bardziej indywidua-
listyczne spoteczenstwo obywatelskie wobec instytucji publicznych, wigk-
sze wymagania spoleczenstwa w dziedzinie informacji, transparentnosci
i partycypacji w podejmowaniu decyzji.

Obecnie panstwo, stuzba publiczna nie zajmuje juz pozycji wynie-
sionej ponad spoteczenstwo, tak jak o tym wspominatem na poczatku
mojego wystapienia. Jej autorytet jest podwazany czesciej niz uprzednio,
traci wiadze na rzecz innych podmiotéw, jej prestiz maleje. Panstwo musi
udowodni¢ swoja role, a obecnie rowniez rozliczy¢ sie ze swoich dokonan.

Nowa sytuacja nieustannie zmusza panstwo do reformowania sie.
Nowy kontekst wymaga nowego spojrzenia na etyke odnowionej stuzby
publicznej. Przy okazji zauwazmy, ze temat etyki stuzby publicznej, temat
deontologii w stuzbie cywilnej nabrat znacznego rozmachu, czego wyra-
zem jest rozbudowana literatura fachowa dotyczaca tego zagadnienia. Nie
nalezy sie jednak dziwic¢. Klasyczna koncepcja wartosci nie byta wystarcza-
jaca w nowej sytuacji, gdyz stuzba cywilna przechodzi przez kryzys tozsa-
mosci. Wiele stracita ze swej atrakcyjnosci w oczach elit. Pojawity sie nowe
problemy, niebezpieczenstwa dotad niespotykane zostaly zlokalizowane
w rzeczywistosci, w ktorej granica miedzy sfera publiczna a prywatna, mie-
dzy panstwem a rynkiem, jest coraz bardziej nieszczelna. W czasie naszych
pozniejszych rozwazan przedstawie panstwu przemyslenia, ktére mamy
obecnie we Francji, majace na celu wypracowanie nowego, Swiezego po-
dejscia w kwestii konfliktow intereséw. Stanowia one bardzo dobry przy-
ktad redefinicji w obszarze etyki, ktéra mozemy obecnie obserwowac.
Stuzby publiczne maja do czynienia juz nie tylko z osobami administro-
wanymi, z uzytkownikami, lecz takze coraz czesciej z klientami, ktorzy
wymagaja skutecznosci oraz dobrej jakosci $wiadczonych ustug. Francja,
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tak jak wiele innych panstw, weszta na droge procesu reform swoich stuzb
publicznych. Waznym elementem tych zmian jest ustawa z 2 lutego 2007 r.
o modernizacji stuzby cywilnej, ktorej celem jest uelastycznienie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, oraz ustawa z 3 sierpnia 2009 r. o mobilnosci
i przebiegu kariery zawodowej. Obecnie statut generalny stuzby cywilnej
poddany jest wielu modyfikacjom w dziedzinie zarzadzania zasobami
ludzkimi i mobilnosci urzednikow, ale odbywa sie to bez podwazania jego
istoty.

Branie pod uwage osobistych zastug urzednika, jego wydajnosci
i skutecznosci przy ustalaniu wynagrodzenia wzrasta w sposoéb znaczny.
Wedlug niektérych autor6w mamy do czynienia, pod wpltywem prawa
wspolnotowego Unii Europejskiej, ze zbieganiem si¢ prawa odnoszacego
sie do stuzby cywilnej z prawem pracy. Wazne raporty, takie jak raport
Pocharda z 2003 r. czy biala ksiega z 2008 r. otworzyly droge do catos-
ciowej refleksji nad przyszta stuzba cywilna oparta na kryterium ,zawo-
du”, a nie ,kariery”. Nadszedt czas taczenia, upraszczania, ptynnosci w za-
rzadzaniu. Kwestie etyczne nie mogltyby by¢ pominiete przy tych przemia-
nach. Jakie wigc wartosci powinny istnie¢ dla stuzby cywilnej w przysztosci?
Jakie wybra¢ wartosci, zeby pozwolic jej - skoro juz nie méwimy o odzys-
kaniu dawnej pozycji - chociaz zachowac¢ zaufanie obywateli, ktorzy dzis,
tak jak kiedys, oczekuja od urzednikow bezstronnosci i uczciwosci? Widac
wyraznie, ze pytania sa liczne, poniewaz zalecane wartosci, takie jak sku-
tecznos¢ i nakierowanie na wynik, moga, niczym jezyk w stynnej bajce
Ezopa, by¢ zrodtem najlepszych i jednoczesénie najgorszych rzeczy.

Nikt nie podwazy faktu, ze etyka stuzby publicznej jest podstawa
dobrego funkcjonowania panstwa i dobrego nim zarzadzania, a takze
czescia wskaznikow, ktore musimy wzia¢ pod uwage przy ocenie ustug
dostarczanych przez jednostki administracji. Nikt tez nie zakwestionuje
stwierdzenia, ze skuteczno$c¢ i wykonanie (performance) powierzonego za-
dania musza by¢ uznane za wartosci stuzby publicznej. Ale co oznacza wy-
konanie (jesli chcemy sie ograniczy¢ tylko do niego) w stuzbie publicznej?
Jak mierzymy skutecznosc i wykonanie zadan (performance) stuzby pub-
licznej w systemie sprawiedliwosci? Wedtug jakich wskaznikow - liczby wy-
danych wyrokow, okresu rozpatrywania sprawy, a moze jasnosci podjetych
decyzji? Od razu widzimy, ze pytania si¢ mnoza i prowadza do kolejnych.

Promocja skutecznosci i wykonania zadan (performance) jest nowym
zjawiskiem w stuzbie cywilnej, ale nie znamy jeszcze celu wykonania, po-
niewaz jestesSmy lub nie jestesmy skuteczni w oczach osoby oceniajacej
z zewnetrz. Ale kim jest ta osoba z zewnatrz? Czy jest to panstwo, rzad,
instytucja, administrowany? Kto ocenia skutecznos¢ i wykonanie zadan
(performance)? Wreszcie, kto ocenia oceniajacego? W stuzbie publicznej
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zostaly przedsiewziete wazne reformy, zeby stata sie ona bardziej skutecz-
na; mozemy odnotowac znaczne osiaggniecia. Podam tylko przyktad sadow-
nictwa administracyjnego - przeszto ono pomyslnie przez doswiadczenie
informatyzacji i likwidacji zbednych procedur, btyskotliwie podotato na
poczatku tego wieku wyzwaniu kultury presji czasu, wprowadzajac w opa-
nowany sposob zmiany w procedurach sporéw administracyjnych. Jest
jednak wiele niepokojow, pewna forma melancholii administracyjne;
u wielu urzednikéw francuskich na kazdym poziomie hierarchii, ktorzy
obawiaja sie, ze w klimacie braku bezpieczenstwa i niepewnosci co do
sensu dziatania publicznego ich funkcje zostana zdewaluowane, ze prze-
bieg ich kariery zawodowej bedzie coraz mniej przewidywalny i czasami
nie beda wiedzieli, jak dziatac i jak odnalez¢ sie w ciagle zmieniajacych sie
warunkach.

Etyka jest potrzebna bardziej niz kiedykolwiek, ale trzeba doktad-
nie wiedzie¢, co oznacza to stowo. Bardziej niz kiedykolwiek stuzba cywil-
na potrzebuje deontologii, ale musimy wiedzie¢, dlaczego jestesmy lub
chcemy zosta¢ urzednikami. Czy stuzba cywilna jest jeszcze powotaniem?
Pomimo tych pytan wydaje si¢ oczywiste, ze deontologia jest dzis dla
urzednikow niezbedna. W czasach gdy stuzba publiczna przezywa we
Francji gtebokie przemiany, to przede wszystkim na kadrze zarzadzajacej
stuzby cywilnej spoczywa odpowiedzialno$¢ za unowoczesnianie instytu-
cji, co optymalizuje ogét powierzonych im srodkow. Trudnos¢ polega na
pogodzeniu wydajnosci z poszanowaniem wartosci republikanskich, tra-
dycyjnych i tych, ktére dopiero sie pojawiaja.

Pomimo tych przemian urzednik musiat i musi dziata¢c w sposob
etyczny i odpowiedzialny. Poniewaz jest przedstawicielem panstwa, ocze-
kujemy od niego dzi$ i jeszcze bardziej bedziemy tego wymaga¢ w przy-
sztosci, wedtug stow Marcela Pocharda - radcy stanu, a wczesniej dyrek-
tora DGAFP? - poczucia stuzby publicznej i przyktadnosci zawodowej etyki®.

4. Uzytecznos¢ deontologii w stuzbie cywilnej

Demokratyczna stuzbe cywilna ocenia si¢ wedtug jej stosunku do
zasad deontologii. U progu nowego tysiaclecia w wielu krajach rozwazano
ten problem, stworzono dokumenty, przeprowadzono szkolenia z zakresu
deontologii. Niektore kraje, jak USA czy Kanada, robia to juz od dtuzszego
czasu, inne, jak Hiszpania czy Wtochy, od niedawna, np. w Wielkiej Bry-
tanii Kodeks stuzby cywilnej (Civil Service Code) powstat w 2006 .

Direction Générale de ’Administration et de la Fonction publique.
Les 100 mots de la fonction publique, QJS, 2011, s. 124 (,,Sto stéw o stuzbie cywilnej”).
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W poprzednim wystapieniu wspomniatem, ze Francja posiada
zbior dokumentéw prawnych z zakresu deontologii, zawierajacy zarowno
przepisy ogélne, jak i szczegdtowe, oraz ze prowadzona jest obecnie debata
dotyczaca w szczegdlnosci jak najlepszego sposobu zapobiegania konflik-
tom interesow. Niemniej, jak to juz powiedziatem, same przepisy prawne
nie zagwarantuja wysokiego poziomu przestrzegania zasad deontologii
w stuzbie cywilnej. Wartosci (wymagane) takie jak uczciwosé, bezstron-
nos¢, skutecznos¢ dziatania nie sa wrodzone i niekoniecznie oczywiste
w naszej ztozonej rzeczywistosci. Niewatpliwie w przypadku stwierdzenia,
ze nie nalezy krasc ani stosowac przemocy wobec obywateli, kazdy urzed-
nik panstwowy lub pracownik samorzadowy wie instynktownie, ze takie
zachowania sa karalne i sprzeczne z zasadami deontologii. Istnieja jednak
inne mniej wyrazne formy potencjalnej nieuczciwosci, nieSwiadomej stron-
niczosci, ktérym trudniej zapobiegac.

Trudniej jest zapobiegac niz kara¢, wszyscy bedziemy chyba zgod-
ni pod tym wzgledem. Pierwszy cel deontologii to uswiadomienie pracow-
nikom publicznym, co wolno im robi¢, co powinni robi¢, a co podlega
karze albo jest po prostu niewtasciwe. Jak mowitem, deontologia ma swoj
aspekt prewencyjny, sprawia, ze urzednik nie czuje sie pozostawiony sam
sobie wobec swoich obowiazkéw, w sytuacjach skomplikowanych i moga-
cych wystawi¢ na probe posrednio lub bezposrednio jego uczciwos¢, nie-
skazitelnos¢, bezstronnosc¢ lub skutecznoé¢ dziatania.

Wdrozenie prawdziwej polityki deontologicznej w stuzbie cywilnej
zaklada powotlanie wyspecjalizowanych organow i opracowanie procedur,
aby deontologia mogta w pelni odegra¢ wspomniana wyzej role. Urzednik
powinien mie¢ mozliwo$¢ zwrdcenia sie do jednego lub kilku specjalistow
w dziedzinie deontologii, przedstawienia zaistnialych trudnosci, dylematow,
watpliwosci. We Francji ustanowiona na mocy ustawy z 1993 r. Komisja
Deontologiczna miata spetni¢ wtasnie taka funkcje w zakresie przechodze-
nia z sektora publicznego do prywatnego. To aspekt proceduralny i insty-
tucjonalny deontologii. Jak widzimy, ma ona za zadanie wspomoc urzed-
nikéw w stanowiacych Zrodlo udreki czynnosciach zwiagzanych z pelnio-
nymi obowiazkami.

Wreszcie, chociaz moze nalezato od tego zaczac, deontologia nie
stanowi wiedzy wrodzonej, nalezy sie z nig zapoznac, nauczy¢ od podstaw,
w procesie ksztalcenia urzednikow (w szkotach zarzadzania) lub w czasie
kariery zawodowej, w ramach ksztalcenia ustawicznego. Mozna jej si¢ row-
niez nauczy¢ metoda tworzenia modeli dotychczasowych doswiadczen
(obecnie szeroko stosowana we Francji), dobrych praktyk, opracowywa-
nia przewodnikow deontologicznych niemajacych charakteru przymusu
prawnego lub kodekséw normatywnych, czyli dokumentéw umozliwiaja-
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cych swobodne odwotywanie sie urzednika do zbioru wlasciwych instruk-
cji zawodowych. Deontologia to sztuka praktycznego nauczania i jest uzy-
teczna pod warunkiem, ze ma aspekt wychowawczy. Zapobiega¢, poma-
gac, szkoli¢ - takie sa ambicje deontologii w stuzbie cywilnej i na tym
polega jej uzytecznosc.

5. Zapobieganie ryzykownym zachowaniom

Prewencja zaktada podjecie odpowiednich krokow, przyjecie okres-
lonej metodologii. Zapobieganie ryzykownym zachowaniom wymaga, po
pierwsze, doktadnego zdefiniowania tych najbardziej oczywistych, ale
réwniez - i to jest znacznie trudniejsze - okreslenia zachowan ,granicz-
nych”, niebezpiecznych. Mamy we Francji wyrazenie dos¢ dobrze oddaja-
ce sens tego, co mam na mysli: ,nie nalezy igra¢ z ogniem”. Deontologia
pozwala zapobiegac zaréwno spaleniu catego domu, jak i poparzeniu nie-
zgrabiasza, ktory zaproszyt ogien.

Nie mozemy tutaj omowi¢ wyczerpujaco poruszanych kwestii
i opracowac kompletnego zestawienia ryzykownych zachowan. Zazwyczaj
wymienia si¢ rzeczy oczywiste: korupcje we wszelkich formach (tapowki,
nepotyzm, kumoterstwo), czynna i bierna, przynoszaca korzysci urzedni-
kowi, jego bliskim, partii politycznej lub zwiazkowi zawodowemu; oszust-
wo, sprzeniewierzenie srodkéw publicznych; konflikt intereséw (prywat-
nych i publicznych) w formie prezentéw, posady lub zatrudnienia poza
macierzysta instytucja; nieuzasadniona przemoc wobec obywateli i podej-
rzanych (przemoc policyjna, przemoc w stuzbie wigziennej); stosowanie
metod niewlasciwych z punktu widzenia uzasadnionego celu, np. srodkow
niedostosowanych do zamierzonych celéow - czesto chwalebnych; mani-
pulowanie informacjami lub przekazywanie informacji poufnych; dyskry-
minacje lub molestowanie seksualne; zte zachowanie w sferze zycia pry-
watnego, np. przemoc domowa; prowadzenie pojazdow w stanie nietrzez-
wosci, zachowania niegodne; naduzycia w zakresie kosztow podrozy stuz-
bowych i limitow kilometrazowych przyznawanych pracownikom w pod-
rézy, korzystajacym z transportu lotniczego lub kolejowego; telefony
komorkowe, naduzywanie dostepu do internetu. Mozna do tej listy dodac
jeszcze klientelizm, platna protekcje oraz wspomniane juz przechodzenie
z sektora publicznego do prywatnego.

Zapobieganie zachowaniom ryzykownym wymaga nastepnie spre-
cyzowania przyczyn takich zachowan w stuzbie cywilnej. Przyczyn jest
wiele, moga si¢ taczy¢ ze soba i jeszcze zwigksza¢ ryzyko. Mozemy wy-
r6zni¢ przyczyny obiektywne, zwiazane z pelnionymi obowiazkami, oraz
przyczyny subiektywne, wynikajace z osobowosci pracownika.
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Przyczyny obiektywne to: sektory dzialania w mniejszym lub wiek-
szym stopniu sprzyjajace korupcji, tapownictwu (np. zamowienia publicz-
ne) lub innym przestepstwom, niski poziom etyczny w stuzbie cywilnej
lub brak wspoélnych wartosci, niejasno sformutowane zadania stuzby cy-
wilnej, niski poziom moralny urzednikow, niskie ptace, zte warunki pracy
(np. umowy o prace na czas okreslony, niepewnosc statosci zatrudnienia,
brak perspektyw rozwoju kariery zawodowej), niedostateczne przeszkole-
nie w zakresie wartosci i norm zachowania w stuzbie cywilnej, niewystar-
czajace zainteresowanie i wsparcie ze strony kierownictwa w zakresie
etyki, nasilone kontakty sektora publicznego i prywatnego w nastepstwie
Wwzmozonego rozwoju partnerstwa publiczno-prywatnego, coraz $cislejsza
wspoltpraca miedzy sektorem publicznym, prywatnym i organizacjami
niedochodowymi (samoregulacja, wymiana pracownikow, sponsoring).
Wszystkie one moga rowniez stanowic¢ zroédto nowego rodzaju konfliktow
interesow oraz zagrozen dla poprawnosci decyzji publicznych. Oczywista
staje sie zatem konieczno$¢ opracowania polityki definiowania, rozpozna-
wania i radzenia sobie z tymi nowymi konfliktami. Jasno sformutowane
zasady definiujace normy etyczne powinny odgrywac role przewodnika po
sposobach postepowania dla oséb petniacych funkcje publiczne w ich
kontaktach z sektorem prywatnym, np. w zakresie udzielania zamowien
publicznych, podwykonawstwa lub warunkow zatrudnienia w sektorze
publicznym.

Zadania powierzone urzednikowi moga same w sobie stanowic¢
zagrozenia: zbyt ogélnie sformutowane cele, obowiazki i wytyczne w sferze
etyki przedstawione w sposob teoretyczny i abstrakeyjny czesto nie dos-
tarczaja mu uzytecznych wskazowek, pomocnych w wykonywaniu co-
dziennych zadan. Pogorszenie jakosci przyjmowanych rozwiazan norma-
tywnych rowniez moze stanowic zrodto zagrozen, poniewaz interpretacja
tekstow sformutowanych na roznych poziomach, czesto sprzecznych
w rzeczywistosci lub pozornie, moze nastreczy¢ urzednikowi ogromnych
trudnosci.

PrzejdZzmy teraz do przyczyn subiektywnych, zwiazanych z osobo-
woscia urzednikow publicznych. Ich zrédlem jest cztowiek, ze swoimi
pasjami i stabosciami, swoja wieksza lub mniejsza sktonnoscia do ulegania
pokusom wszelkiego rodzaju (bogactwo, naduzywanie wtadzy, przerézne
natogi itp.). Po raz kolejny nalezy powtdrzy¢: uczciwosci, bezstronnosci,
skutecznosci w dziataniu uczymy sig, wypetniajac codzienne obowiazki,
umacniamy te cechy w obliczu trudnosci, nabywamy je przez caly okres
aktywnosci zawodowej. Dlatego wlasnie deontologia odgrywa przede
wszystkim role prewencyjna; kadra kierownicza powinna stale przypomi-
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nac jej podstawowe zasady, ogot pracownikow zas - nieustannie je przy-
swajac.

Jednakze nie ma zapobiegania bez karania, moim zdaniem jest to
punkt decydujacy. Kazdy pracownik powinien od chwili zatrudnienia
w stuzbie cywilnej wiedzie¢, bez wzgledu na usytuowanie w hierarchii
stuzbowej, mianowanie lub jego brak, ze bedzie musial przedstawi¢ praco-
dawcy i spoteczenstwu sprawozdanie z przestrzegania wartosci takich jak
uczciwos¢, bezstronnosc i skutecznos¢ dziatania. Weryfikowane oddziel-
nie wymienione wartosci nie wymagaja takich samych srodkow, jednak
w Uujeciu wspolnym zaktadaja istnienie polityki deontologicznej obejmuja-
cej catos¢ kariery zawodowej, od momentu zatrudnienia przez okres jej
przebiegu do opuszczenia instytucji. Jest to niezbedny warunek zaufania
obywateli do administracji; bez deontologii urzedniczej nie ma zaufania.
Wedtug art. 5 Deklaracji praw cztowieka podstawowa zasada jest wolnosc.
Urzednik ma zatem prawo do wyboru obyczajow, stylu zycia, zarzadzania
wlasnym majatkiem zgodnie ze swoja wola, spotykania osob i bywania
w miejscach dowolnie wybranych. Jedynym zastrzezeniem co do tych
wolnosci jest warunek, aby jego wybory nie prowadzily do zachowan
mogacych spowodowac utrate zaufania obywatela do stuzb publicznych.
Nauczyciel zachowujacy sie wobec uczniow w sposob watpliwy czy brutal-
ny policjant naraziliby to zaufanie na niebezpieczenstwo. Zachowanie
urzednikéw publicznych nie moze zderzac si¢ z oczekiwaniami obywateli,
oto nieprzekraczalna granica.

Na poczatku pierwszej dekady XXI w. Rada Stanu uznata, ze cho-
ciaz ustawa z 1983 r. spowodowata usuniecie pojecia moralnosci, kazdy
organ rekrutujacy moze w swojej ocenie uwzgledni¢ brak moralnosci,
W sposOb oczywisty sprzeczny ze sposobem postepowania, jakiego
oczekuje sie od urzednika. Skoro odnosi si¢ to do uczciwosci, godnosci
funkgji, bezstronnosci ich sprawowania, moze si¢ tez odnosi¢ do wymogu
skutecznosci dzialania, lecz w tym przypadku pociaga za soba potrzebe
zmierzenia tej skutecznosci, opublikowania wynikéw pomiaru, opracowa-
nia sprawozdania dla obywateli. W ciagu ostatnich lat nastapit w tym
zakresie znaczny postep dzieki reformie panstwa i zwrdceniu uwagi na
problem deontologii. Identyfikowanie zagrozen, réznych powodéw naru-
szania zasad deontologii, przypominanie urzednikowi o odpowiedzialnos-
ci deontologicznej przez caly okres pracy na stanowisku urzedniczym za
pomoca dokumentéw (przewodnikow, zbiorow dobrych praktyk) - tak
przedstawia sie¢ prewencyjny wymiar deontologii.

Marcel Pochard, byty pracownik Generalnej Dyrekcji Administracji
i Stuzby Cywilnej (DGAFP), cztonek Rady Stanu, zaproponowal cztery
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niezbedne reguly jako podstawe zapewnienia etycznego postepowania
urzednikow:

+ regula zabezpieczajaca przed wszelkiego rodzaju samowola
w rekrutacji i gwarantujaca prawo rownego dostepu do stuzby
cywilnej (postgpowanie konkursowe lub wybor przez samo-
dzielne i niezalezne jury) wylacznie na podstawie kryteriow
zdolnosci i kompetencji;

¢ regula zabezpieczajaca przed samowola w zakresie awansu
zawodowego;

¢ regula zabezpieczajaca przed samowola w przypadku wypo-
wiedzenia stosunku pracy przez pracodawce;

¢ siatka stanowisk i wynagrodzen stanowigca gwarancje obiek-
tywizmu i spéjnosci wynagrodzen.

Jednakze zaistnienie rzeczywistego dialogu oraz niezbednej zbio-
rowej refleksji nad pojeciem urzednika publicznego nie jest wystarczajace.
Wdrozenie polityki deontologicznej wymaga opracowania prawdziwych
procedur deontologicznych oraz powotania prawdziwych instytucji de-
ontologicznych. Taki jest drugi wymiar deontologii.

6. Pomoc urzednikom publicznym

Mimo iz etyka urzednicza od dawna stanowi przedmiot dogtebnej
kontroli sadowej, a ogdlnie rzecz biorac, ,duch etyki”, ,rozumienie specyfiki
stuzby”, ,rozumienie interesu ogétu” przez urzednikow zawsze dawaty sie
zauwazy¢ we francuskiej stuzbie cywilnej, nalezy przyznac, ze prawne sfor-
mutowanie tego pojecia nie byto zupelnie jasne. Do niedawna ustawo-
dawca pozostawiat urzednikowi troske o znalezienie, z zachowaniem prze-
pisow prawa, rozwiazania postawionych przed nim kwestii w oparciu
o wlasne sumienie, moralnos¢, ducha grupy, do ktérej nalezy, wszystko to
w ramach praw i obowiazkéw urzednikow zawartych w ustawie z 1983 r.
Zaledwie od ok. 20 lat Francja zaczeta wprowadzac infrastrukture deonto-
logiczna, podobnie zreszta jak pozostate kraje nalezace do OECD. Struk-
tura ta, tak jak wspomniane juz wczesniej ramy prawne, pozostaje nie-
spojna, chociaz dyskusja w parlamencie nad projektem ustawy o zapobie-
ganiu konfliktom interesow stanowi znaczny postep w tej kwestii.
Trudnos¢ polega na niedostatku informacji na temat tego, co urzednicy
- zbyt czesto pozostawieni sami sobie - moga zrobi¢, co powinni zrobic¢
lub od czego si¢ powstrzymac w czasie wykonywania powierzonych zadan.
Ksztalcenie jest zatem strategicznym wyzwaniem, tak jak informacja.

0
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Przewodniki oraz karty deontologii niewatpliwie odgrywaja w tym
zakresie waznag role. Ich zadaniem jest umozliwienie kazdemu urzedniko-
wi zapoznania sie, niezaleznie od obowiazkéw nalozonych przez ustawe,
z sytuacjami niosacymi ewentualne zagrozenia z punktu widzenia deonto-
logii. Powszechnie wiadomo, iz niektére funkcje decyzyjne lub kontrolne
sa narazone na ryzyko wystapienia konfliktu interesow; dla niektorych
opracowano specjalne przewodniki. Szczegélny charakter pewnych stano-
wisk jest rowniez wytlumaczeniem faktu, ze wymienione teksty moga sie
odnosic¢ tylko do niektérych urzedow, nawet jesli sa zgodne z ramami
ustawowymi i regulaminowymi, stanowigcymi wspdlna podstawe zasad
etycznych obowiazujacych w stuzbie cywilnej. Wyrazana przez urzedni-
kow potrzeba doktadnej informacji o tym, co jest zabronione, a co dozwo-
lone podczas wykonywania obowiazkoéw stuzbowych, mogta stac sie czyn-
nikiem sprawczym opracowania niektorych projektow przewodnikow de-
ontologicznych i jest to rowniez prawdopodobne wytlumaczenie zyczliwego
przyjecia, z jakim na ogot spotkaly sie te publikacje. Ich przygotowanie
dato rowniez asumpt do nawiazania wspotpracy ze stowarzyszeniem
organizacji zwiazkowych oraz urzednikami, wchodzacymi w sktad grup
roboczych.

Prawdziwa polityka deontologiczna wymaga powotania instancji
doradczych, objasniajacych i konsultacyjnych w zakresie dobrych praktyk
lub wilasciwego trybu postepowania w przypadku konkretnej ryzykownej
sytuacji. Poswiecona tym problemom byta nota OECD z 2000 r. w sprawie
etyki stuzby cywilnej: aby odwotywac sie do wartosci, nalezy je najpierw prze-
kazaé: w przypadku napotkania, w czasie petnienia obowiqzkow stuzbowych,
probleméw o charakterze deontologicznym urzednicy moga zwrdcic sie o opinie
do swoich zwierzchnikow. Niektore kraje umozliwity dostep do wyspecjalizowa-
nych organow zewnetrznych w celu zapewnienia neutralnosci uzyskanych porad.
We Francji odnotowano w ostatnich latach pewna liczbe inicjatyw w dzie-
dzinie deontologii, czego przyktadem jest ustawa z 6 czerwca 2000 r., po-
wotujaca Krajowa Komisje Deontologii Stuzb Mundurowych (CNDS).

Jesli chodzi o odplyw urzednikéw z sektora publicznego do pry-
watnego (fr. pantouflage®), istnieje komisja deontologii powotana w 1993 r.,
ktorej zadaniem jest wydawanie opinii o zgodnosci funkcji petnionych
uprzednio przez urzednika z wszelkiego rodzaju dziatalnoscia dochodo-
wa, za wynagrodzeniem lub bez wynagrodzenia, w instytucji lub przedsie-
biorstwie prywatnym lub w przedsiebiorstwie panstwowym prowadzacym
dziatalnos$¢ zgodnie z zasadami prawa prywatnego w sektorze konkuren-
cyjnym, lub z wolnym zawodem, ktéry urzednik chciatby wykonywac

5 Fr. dost. ,wejs¢ w czyjes buty” (pantofle) - przyp. ttum.
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w okresie trzech lat od zaprzestania petnienia funkcji. Komisja przygoto-
wuje wdrozenie reformy kontroli deontologicznej urzednikéw przecho-
dzacych do sektora prywatnego i przypomina, ze w przypadku gdy urzed-
nik publiczny opuszcza stuzbe cywilna, aby podjac prace w sektorze pry-
watnym, nalezy przeprowadzi¢ kontrole w celu sprawdzenia:

¢ czy w czasie petnienia obowiazkow urzednika zainteresowany
nie przeprowadzat kontroli w przedsiebiorstwie, do ktorego
przechodzi, lub nie zawieral z nim umow - aby zapobiec
przestepstwu nielegalnego odniesienia korzysci (KK, nowy
art. 532-13);

¢ czy nowe funkcje nie zaszkodza wizerunkowi ani reputacji
funkcji petnionych uprzednio - aby zapobiec naruszeniu obo-
wiazku zachowania godnosci.

Przewodniczacym komisji jest cztonek Rady Stanu lub jego zastep-
ca, rowniez bedacy czlonkiem Rady. W sklad komisji wchodza: sedzia
Trybunatu Obrachunkowego lub jego zastepca, réwniez bedacy sedzia
Trybunatu Obrachunkowego, urzednik wymiaru sprawiedliwosci, aktywny
zawodowo lub honorowy badz jego zastepca, rowniez bedacy urzednikiem
wymiaru sprawiedliwosci, aktywnym zawodowo lub honorowym, dwie
osobistosci majace odpowiednie kwalifikacje lub ich zastepcy, z ktorych
jedna powinna w przesztosci sprawowac funkcje w przedsigbiorstwie
prywatnym, w zaleznosci od przypadku, dyrektor ds. osobowych w minis-
terstwie lub zaktadzie publicznym badz szef korpusu, do ktérego nalezy
zainteresowany, przedstawiciel organu majacego uprawnienia do nomino-
wania w samorzadzie terytorialnym, ktoremu podlega zainteresowany, dy-
rektor zakladu szpitalnego lub opiekunczego badz leczniczo-opiekuncze-
go, ktéremu podlega zainteresowany, lub odpowiednio ich przedstawiciele.

W czasie wykonywania uprawnien wobec urzednika bedacego
czlonkiem stuzby cywilnej lub niezaleznego organu administracyjnego
w sktad komisji wchodza rowniez dwaj dyrektorzy administracji centralnej
lub ich zastepcy, a w przypadku wykonywania uprawnien na podstawie
art. L. 413-1 i nastepnych Kodeksu badan naukowych - dwie osoby maja-
ce odpowiednie kwalifikacje w dziedzinie badan naukowych lub ich zasto-
sowania badz ich zastepcy.

Whiesienie sprawy przed komisje jest obowigzkowe w przypadku
wysokich urzednikow, ostatecznie przestajacych lub majacych zaprzestac
sprawowania funkcji, dyspozycyjnych, oddelegowanych, zatrudnionych
pozaplanowo, oddanych do dyspozycji lub czasowo pozbawionych funkdji,
ktorzy przechodza do przedsiebiorstwa prywatnego i ktorzy prowadzili
nadzor nad przedsiebiorstwem prywatnym lub kontrole nad nim, zawierali
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wszelkiego rodzaju umowy z takim przedsiebiorstwem lub opiniowali takie
umowy badz tez formulowali decyzje dotyczace przedsiewzie¢ prowadzo-
nych przez przedsigbiorstwo prywatne lub opiniowali takie decyzje. We
wszystkich przypadkach sprawa wptywa do komisji przed rozpoczeciem
przez zainteresowanego zamierzonej dziatalnosci, urzad zas, w ktorym jest
zatrudniony urzednik, otrzymuje wiazace zawiadomienie o niezgodnosci.
Woweczas:

¢ urzad, ktéoremu podlega urzednik, informuje pisemnie komisje,
w terminie dwoch tygodni od daty, w ktorej sam uzyskat in-
formacje o planach urzednika (zainteresowany otrzymuje ko-
pie zawiadomienia przestanego do komisji),

¢ zainteresowany moze sam bezposrednio poinformowac na
pismie komisje, najpdzniej na jeden miesiac przed terminem,
w ktorym zamierza objac¢ funkcje wymagajaca opinii komisj,
a nastepnie poinformowac o tym fakcie urzad, ktéoremu pod-
lega (D. nr 2007-611, z 26.04.2007, art. 3).

Do komisji moze wplyna¢ wniosek o wydanie opinii w sprawie
zgodnosci funkcji peionych uprzednio przez urzednika z wszelkiego
rodzaju dziatalnoscia dochodowa, za wynagrodzeniem lub bez wynagro-
dzenia, w instytucji lub przedsiebiorstwie prywatnym badz w przedsie-
biorstwie panstwowym prowadzacym dzialalnos¢ zgodnie z zasadami
prawa prywatnego w sektorze konkurencyjnym, lub z wolnym zawodem,
ktory urzednik chciatby wykonywac¢ w okresie trzech lat od zaprzestania
petnienia funkcji. Komisja bada, czy wymieniona dziatalnos¢ nie narusza
godnosci funkeji sprawowanych uprzednio przez urzednika badz nie na-
raza na szwank lub nie zagraza normalnemu funkcjonowaniu, niezalez-
nosci lub neutralnosci instytucji. W przypadku gdy komisja po zapoznaniu
sie ze sprawa nie wydala opinii negatywnej, urzednik publiczny nie moze
by¢ obiektem postepowania dyscyplinarnego.

Komisja moze wystucha¢ urzednika na jego prosbe, urzednik zas
moze skorzysta¢ z pomocy dowolnie wybranej osoby. Komisja moze
réowniez w razie koniecznosci wezwac zainteresowanego w celu wystu-
chania oraz zasiggna¢ u oséb prywatnych i publicznych informacji po-
trzebnych w toku prowadzonego postepowania. Opini¢ komisji przekazu-
je sie do organu, ktoremu podlega urzednik. Urzad informuje zaintereso-
wanego, czyli ma obowiazek przekazania mu opinii w terminie umozliwia-
jacym urzednikowi ustosunkowanie sie do jej tresci (CE, 12.06.2002, nr 225048).

Komisja wydaje opini¢ w terminie jednego miesiaca od zarejestro-
wania akt sprawy w kancelarii, lecz moze jednorazowo przedtuzy¢ ow
termin o jeden miesiac, informujac o tym fakcie urzad, ktory z kolei prze-
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kazuje informacje zainteresowanemu. Opini¢ przekazuje sie do organu,
ktoremu podlega urzednik. Niewydanie opinii w ciagu miesigca od pierw-
szego whiesienia sprawy do komisji uznaje si¢ za wydanie opinii pozy-
tywnej.

Wspomniany juz kilkakrotnie obecny projekt ustawy o zapobiega-
niu konfliktom interesow jest bardziej ambitny. Jego celem jest uchwalenie
obowiazkow i zasad ogélnych uznanych od tej chwili za niezbedne do
stworzenia fundamentéw wspoélnej kultury deontologicznej urzednikow,
mozliwych do zastosowania w sposob jednolity w calej sferze publiczne;.
Projekt przypomina o obowiazku postgpowania uczciwego i bezstronnego
oraz zachowania neutralnosci przez podmioty publiczne (neutralnosc jest
podstawowa zasada dziatania publicznego i konsekwencja zasady rownos-
ci wobec prawa, zgodnie ze stwierdzeniem Rady Konstytucyjnej zawartym
w decyzji nr 86-217 z 18.09.1968). Ponadto w projekcie stwierdza sig, ze
wysocy funkcjonariusze publiczni powinni dziata¢ na rzecz wzmocnienia
zaufania obywateli do instytucji publicznych i ich aparatu wykonawczego
poprzez odpowiednie zachowanie zawodowe i osobiste. Zasadniczym ele-
mentem projektu jest stworzenie terenowego $rodka zapobiegawczego
przez powotlanie organu ds. deontologii w zyciu publicznym, wprowa-
dzenie zasady skladania przez niektorych funkcjonariuszy publicznych
o$wiadczenia o uzyskaniu korzysci i sformalizowanie procedury zdymisjo-
nowania w przypadku, gdyby ich bezstronnos¢ mogta zosta¢ zakwestiono-
wana.

Obowiazek skladania oswiadczenia o uzyskaniu korzysci dotyczy:
cztonkow rzadu, cztonkéw ich gabinetow i wspotpracownikow prezyden-
ta Republiki, osob powotanych na stanowisko decyzja rzadu, cztonkow
Rady Stanu i Trybunatu Obrachunkowego, cztonkow niezaleznych wiadz
administracyjnych, kierownictwa przedsi¢biorstw i zaktadéw publicznych,
ktorych liste ustala sie w drodze rozporzadzenia, pracownikoéw tereno-
wych zajmujacych stanowiska funkeyjne, kierownikoéw gabinetow wtadz
terenowych (lista ustalona w drodze rozporzadzenia), dyrektorow gene-
ralnych i dyrektorow osrodkéw szpitalnych oraz pracownikow publicz-
nych, w szczegolnosci petniacych obowiazki ekspertow i doradcow,
w przypadkach uzasadnionych rodzajem lub charakterem petnionych
funkcji. Sedziowie sadu kasacyjnego réwniez podlegaja temu obowiazko-
wi zgodnie z projektem ustawy organicznej, przedstawionej przez ministra
sprawiedliwosci na tym samym posiedzeniu rzadu. Projekt nie wprowadza
jednak zadnych postanowien dotyczacych wtadz samorzadow lokalnych.

Organ ds. deontologii zycia publicznego powinien przejac¢ zadania
obecnych komisji deontologicznych w stuzbie cywilnej oraz wojsku, a jego
dzialalnos¢ bedzie si¢ opiera¢ na podobnych zasadach. Jednak zadaniem
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nowo powotanego organu bedzie rowniez doradzanie wysokim urzednikom
(z wyjatkiem cztonkow Rady Stanu i Trybunatu Obrachunkowego) w spra-
wach dotyczacych deontologii lub konfliktu interesow. Na wniosek pre-
miera lub z wlasnej inicjatywy organ ten bedzie rowniez mogt udzielac
zalecen w kwestiach stosowania prawa. W jego sktad beda wchodzili
cztonek Rady Stanu, sedzia Trybunatu Obrachunkowego oraz trzy osoby
majace odpowiednie kwalifikacje, wskazane odpowiednio przez prezyden-
ta Republiki oraz przewodniczacych Senatu i Zgromadzenia Narodowego.
W zaleznosci od rodzaju spraw stojacych na porzadku dziennym do wy-
mienionych pieciu statych cztonkéw bedzie dotaczata szosta osoba (dyrek-
tor urzedu centralnego w przypadku kwestii dotyczacych urzednikow
panstwowych, dyrektor stuzb samorzadowych w przypadku urzednikow
lokalnych itp.).

Projekt ustawy, podajacy rowniez jej dokladne uzasadnienie,
zostanie uzupelniony o praktyczne instrumenty, wtasciwe dla kazdej insty-
tucji, jak np. karty deontologii, a przede wszystkim o kodeks etyki
cztonkow rzadu, opisujacy sytuacje problemowe i wskazujacy wtasciwy
tryb postepowania; jednoczesnie projekt przyjmuje za podstawe wspolna
odpowiedzialnos¢ operatorow publicznych oraz struktury administracyjnej,
w ramach ktorej pelnia swoje obowiazki. Nalezatoby jeszcze dodac kolejny
element - grupe specjalistow w zakresie deontologii, zatwierdzonych przez
urzad centralny, usytuowanych przy rzadzie oraz kazdej instytucji i struk-
turze administracyjnej, odgrywajacych role lokalnych superekspertow
w sprawach dotyczacych konfliktu interesow oraz wszelkich innych kwes-
tiach z zakresu deontologii. Wskazane bytoby rowniez ustanowienie me-
chanizmoéw alarmowych w stuzbach publicznych, umozliwiajacych urzed-
nikowi zawiadomienie o powaznym ryzyku popelnienia czynu karalnego
w zwiazku z pelniona przez niego funkcja oraz zorganizowanie szkolen
w tym zakresie, w szczegolnosci w szkotach ksztalcacych pracownikow
stuzb publicznych. Ten ostatni element doprowadzit nas do kwestii ksztal-
cenia w przedmiocie deontologii.

7. Ksztalcenie urzednikow publicznych

Warunkiem wyksztalcenia sie prawdziwej kultury deontologii jest
uwzglednienie jej w procesie ksztalcenia urzednikow. Komisja Sauvé
ds. konfliktu interesow zaleca wyksztatcenie takiej kultury we francuskiej
stuzbie cywilnej. Doradza zatem, aby w programie ksztalcenia stacjonar-
nego kadry urzedniczej znalazl si¢ modut poswigcony tym kwestiom nie
tylko prezentujacy ramy prawne i podstawowe zasady witasciwego poste-
powania, lecz takze, a nawet przede wszystkim, omawiajacy konkretne
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sytuacje w celu uwrazliwienia stuchaczy na trudnosci, jakie napotkaja
w pracy urzednika, oraz pobudzenia odpowiednich reakcji. Zadaniem
kierownictwa administracji i stuzby cywilnej bytoby dopilnowanie, aby
wszystkie szkoty ksztalcace kadry dla administracji wprowadzity taki
przedmiot, zapraszajac, w razie potrzeby, przedstawicieli organu ds. de-
ontologii oraz specjalistow z sektora publicznego i prywatnego.

Ksztalcenie ustawiczne powinno stanowi¢ druga forme szkolenia
skierowana do urzednikow niebedacych stuchaczami studiow stacjonar-
nych przygotowujacych do zatrudnienia w stuzbie cywilnej oraz do urzed-
nikoéw szczegodlnie narazonych na ryzyko konfliktu intereséw i cztonkow
kierownictwa organéw administracji. Urzednicy przechodzacy bezposred-
nio z sektora prywatnego do publicznego rowniez powinni by¢ szczegdlnie
zainteresowani tego rodzaju szkoleniem.

Poniewaz zapobieganie konfliktom interesow nalezy do wspolnych
obowiazkow szeregowych urzednikow oraz ich kierownictwa, jest rzecza
niezmiernie wazng, aby ogét szczebli danego organu administracji zwracat
na to zjawisko szczegélng uwage. W zaleznosci od specyfiki urzedu mozna
bytoby rozwazy¢ podjecie konkretnych srodkow, takich jak przeszkolenie
w zakresie deontologii w chwili obejmowania stanowiska lub niezaleznie
od obowiazku skladania oswiadczenia o uzyskaniu korzysci, rozmowa
o etyce zawodowej z szefem wydzialu w chwili obejmowania stanowiska
lub podczas rozmowy ewaluacyjnej. Nalezy zwrdci¢ szczegdlna uwage na
prowadzenie dialogu z urzednikami oraz organizacjami zawodowymi
w sprawach dotyczacych deontologii, przy czym 6w dialog nie moze prze-
biega¢ wytacznie w kierunku od zwierzchnikow do pracownikow; jest
niezbedne, aby odbywat sie réwniez w kierunku odwrotnym. Pracownicy
urzedu powinni uczestniczy¢ bezposrednio lub przez przedstawicieli
w tworzeniu zasad etyki zawodowej, powinni rowniez mie¢ do dyspozycji
miejsce, gdzie ich pytania, indywidualne lub zbiorowe, mogtyby zosta¢ wy-
artykutowane, omowione i gdzie mogliby uzyskac¢ odpowiedz.

Metoda upowszechniania zasad i regut deontologii moglyby sie sta¢
seminaria z udzialem szeféw zdecentralizowanych urzedéw, stanowiace
dobra okazje do poruszania takich tematéw. Dzialania edukacyjne tego ro-
dzaju uswiadamiatyby cztonkom kierownictwa, ze przez brak kontroli
w zakresie zapobiegania konfliktom interesow mogliby popetnic¢ btad za-
niedbania.

Kultura deontologii polega na propagowaniu instrumentéw oraz stanu
umystu, dzieki ktorym kazdy urzednik petniqcy stuzbe publiczng moze zrozu-
miec zbiorowe zasady istotne dla jego zadan petnionych w interesie ogotu. Owa
kultura moze stac sie fundamentem wiekszego zaufania obywateli-uzytkownikéw.
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Kultura deontologii jest sprawa nas wszystkich. Duzo zostalo jeszcze do
zrobienia, niemniej juz teraz w wielu Instituts Régionaux d’Administration
(IRA) proponuije si¢ kierunki ksztalcenia z zakresu deontologii. Ecole Na-
tionale d’Administration (ENA) w ramach ksztalcenia ustawicznego odgry-
wa role propagatora kultury deontologii w srodowisku wyzszych urzed-
nikoéw stuzby cywilnej. Wreszcie, sama moja obecnos¢ na tej konferencji
jest wyrazem troski o to, by owa kultura stata sie wspolna dla wszystkich,
szczegdlnie na naszym kontynencie.



Hubert Izdebski*

Zarzadzanie etyka za posrednictwem
kodeksow etyki zawodowe;j

Socjologowie prawa podkreslaja wspotczesnie ekspansje problema-
tyki etyki zawodowej i kodeksow etycznych. Dotyczy to nie tylko Polski,
lecz bodaj catego swiata, a przynajmniej tych panstw, w ktorych za obo-
wiazujace uznaje sie te same wartosci i zasady.

Czes¢ kodeksow etyki zawodowej jest uchwalana w wykonaniu
nakazow ustawowych. Dotyczy to szesnastu zawoddw zaufania publicz-
nego. Termin ,zawdd zaufania publicznego”, wprowadzony przez art. 17
ust. 1 Konstytucji RP, jest polskim wkladem do teorii prawa w ogole,
w tym do prawa konstytucyjnego. Kategorii tej, w ksztalcie nadanym jej
przez rodzime prawodawstwo, nie znajdzie sie w legislacji zadnego innego
kraju. Nie do konca pokrywa si¢ ona chociazby z ustalonym w Europie,
w tym i w Polsce, pojeciem wolnych zawodow, przy czym w duzej mierze
jest mu znaczeniowo bliska.

Wsrod szesnastu zawodow zaufania publicznego znajduja sie leka-
rze, od ktorych zaczela sie historia etyki zawodowej. Pierwszy kodeks
etyczny w tym rozumieniu stanowi wlasnie przysiega Hipokratesa. Mozna
réwniez wskaza¢ rozne profesje prawnicze, w tym notariuszy. Ci ostatni,
takze w Polsce, sa nietypowymi funkcjonariuszami publicznymi, jako ze
wykonuja wolny zawdd, a jednoczesnie pozostaja w stuzbie publiczne;.

*  Prof. dr hab. Hubert Izdebski, Wydzial Prawa i Administracji Uniwersytetu Warszawskie-
go.
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Wsrod zawodow zaufania publicznego sa ponadto architekei i urbanisci,
a ostatnio rowniez psychologowie, samoorganizujacy si¢ z wielka nieche-
cia, mimo ze dotyczaca ich ustawa obowiazuje juz od kilku lat. Kazdy
z zawoddw zaufania publicznego ma w swojej ,ustawie korporacyjnej”
(4. w ustawie o samorzadzie zawodowym, ktora moze by¢ czescia ustawy
o wykonywaniu danego zawodu) przepis wskazujacy na potrzebe uchwa-
lenia przez wlasciwy organ jego samorzadu zasad etyki (lub etyki i deonto-
logii) zawodowej.

Rownoczesnie mozna wskazac¢ zawody w stuzbie publicznej, w od-
niesieniu do ktérych wystepuje ustawowy obowiazek uchwalenia przez
wlasciwy organ kodeksu czy innego dokumentu zawierajacego zasady
etyki zawodowej. Obowiazek ten dotyczy sedziow, prokuratoréw, kurato-
réw sadowych, a takze cztonkow korpusu stuzby cywilnej.

W praktyce funkcjonowania roznych zawodéw pojawia sie coraz
wiecej kodeksow, ktorych przyjecie nie wynika z nakazow ustawowych.
Decyduje o tym raczej potrzeba samoregulacji podyktowana imperatywem
spotecznym czy srodowiskowym. Postowie i senatorowie nie uchwalaja
kodeksow, ale na mocy regulaminu jednej i drugiej izby powotywane sa
komisje etyki: poselskiej i senatorskiej. Zasady etyki osob sprawujacych te
funkcje sa wiec i tak tworzone, m.in. w ramach orzecznictwa komisji.

Liczne kodeksy etyki przyjeli cztonkowie rad gminnych i powiato-
wych oraz sejmikow wojewodzkich. Liczba takich zbiorow zasad przekra-
cza obecnie sto. Wlasny kodeks etyki maja rowniez dziennikarze, przy czym
bywa on rozumiany na rézne sposoby, w zaleznosci od stowarzyszenia
zrzeszajacego przedstawicieli mediow. Pracownicy szkot wyzszych, ze
wzgledu na obowiazek unikania konfliktu intereséw, coraz czesciej powo-
tuja w swoich uczelniach komisje etyczne, ktore rozstrzygaja w sprawach
watpliwych. Obowiazek zwrdcenia sie do komisji istnieje kazdorazowo
w sytuacji potencjalnego konfliktu interesow. Tego rodzaju formuty po-
szukuja tez coraz czesciej wykonawcy innych zawodow.

Wszystkie zawody, ktére mozna nazwac etosowymi, potrzebuja
takiego czy innego wyrazenia zasad swojej etyki zawodowej. Za etosowe
mozna uznac¢ zawody, od ktorych wymaga sie, a przynajmniej mozna wy-
maga¢, wykonywania czynnosci zawodowych nalezytego pod kazdym
wzgledem, takze jesli chodzi o stosowanie si¢ do regut innych niz technicz-
no-profesjonalne.

Rodzi sie pytanie, jakich konkretnie regut - etycznych czy deonto-
logicznych - to dotyczy. Z jezykowego punktu widzenia poje¢ tych nie
mozna utozsamiac. W Polsce mowi sie na ogoét o etyce zawodowej, we
Francji natomiast - o zawodowej deontologii. Ta ostatnia obejmuje szersze
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spektrum zagadnien, w tym réowniez etyke zawodowa. W naszym kraju co
jakis czas spotyka sie glosy podwazajace potrzebe ustalania zasad etyki
zawodowej, skoro istnieja przykazania Dekalogu. Stowo etyka kojarzy sie
bowiem przede wszystkim z innymi aspektami. Termin deontologia wydaje
sie wiec trafniejszy, przy czym, jak méwitem, w niektorych ustawach kor-
poracyjnych mowa jest rownoczesnie o normach etyki i deontologii zawo-
dowej - i takie potaczenie, cho¢ zdawaloby si¢ zawierajace terminy zacho-
dzace na siebie, trudno uznac za najgorsze.

Ekspansja problematyki etyki zawodowej rodzi pytanie o przyczyny,
cele i rezultaty rozwijania tego obszaru. Niewatpliwie daje si¢ zauwazy¢
potrzeba wypetnienia przestrzeni migdzy czyms, co na pewno jest prawem
(ang. hard law), a czyms$, co na pewno nim nie jest, ale co cieszy si¢ po-
wszechna akceptacja spoteczna (ang. soft law). Wydaje sie jednak, ze poje-
cie prawa migkkiego, wytworzone pierwotnie na gruncie prawa migdzyna-
rodowego, lepiej pasuje do kodekséw powstajacych w wyniku nakazu
ustawodawcy niz tych bedacych wynikiem dazen srodowiskowych.

Mozna dalej pyta¢, dlaczego reguly etyczne uznajemy za element
prawa, chocby nawet miekkiego. Przyczyna jest fakt, ze ich naruszenie
moze pociaga¢ za soba sankcje prawne, w szczegdlnosci dyscyplinarne,
orzekane we wilasciwym trybie przez powotany do tego organ. Odnosi si¢
to miedzy innymi do stuzby publicznej (czy funkcji publicznej), w obrebie
ktorej - w polskim systemie pojeciowym - miesci sie stuzba cywilna.

W odroznieniu od Francji na gruncie prawodawstwa polskiego nie
obowiazuje jeden statut général de la fonction publique, czyli zbior ustawo-
wych regul, ktore okreslaja zachowania w obrebie calej stuzby publiczne;.
Prawo stuzby publicznej jest w Polsce rozcztonkowane: odrebna ustawa
obowiazuje w odniesieniu do stuzby cywilnej (w administracji rzadowej),
odrebna dotyczy administracji panstwowej innej niz rzadowa (ustawa
o pracownikach urzedéw panstwowych), odrebnie wystepuje ustawa
o pracownikach samorzadowych. Osobna grupe stanowia ustawy regulu-
jace pragmatyke poszczegolnych stuzb, np. policji.

W rezultacie normy okreslajace zasady nalezytego wykonywania
zawodu, w tym unikania konfliktu interesow, sa rozproszone pomiedzy
roézne ustawy dotyczace poszczegdlnych kategorii zatrudnienia w stuzbie
publicznej. Ponad tymi ustawami sytuuje si¢ Konstytucja RP, w ktorej na
temat calej stuzby publicznej nie mowi si¢ niczego wiecej ponad sformu-
towanie zasady rownego dostepu obywateli. W art. 153 ust. 1, w ktorym
mowa jest o korpusie stuzby cywilnej, wskazuje sie cel jej dziatania, tj. za-
pewnienie zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralnego
wykonywania zadan panstwa. Sformutowanie to trzeba jednak traktowac
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tylko jako zasygnalizowanie wartosci obowiazujacych w korpusie stuzby
cywilnej. Wreszcie - pewne normy zostaly zawarte w dokumentach mie-
dzynarodowych.

Istotnym elementem prawa etyki stuzby publicznej - wyrazonym
co prawda lepiej w tytule niz w tresci art. 41 Karty Praw Podstawowych
Unii Europejskiej - jest prawo do dobrej administracji. Zgodnie z zalece-
niem nr 7(2007) Komitetu Ministréw Rady Europy z 20 czerwca 2007 r.
w sprawie dobrej administracji prawo to jest czescia szerszego prawa do
dobrego rzadzenia (ang. good public governance, fr. la bonne gouvernance).
To szczegolne prawo, kwalifikowane jako prawo podstawowe trzeciej juz
generacji, zaczyna by¢ identyfikowane i konkretyzowane. Wymog nalezy-
tego zachowania urzednikow publicznych takze pod wzgledem deontolo-
gicznym i etycznym w pewnym sensie odpowiada temu, czym po stronie
obywateli jest prawo do dobrej administracji.

W dniu 6 pazdziernika 2011 r. Prezes Rady Ministrow wydat za-
rzadzenie nr 70 w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad
stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej? Roz-
dziat drugi tego zarzadzenia - ,Zasady etyki korpusu stuzby cywilnej”
- sktada sie na kodeks etyki stuzby cywilnej, majacy umocowanie ustawo-
we w art. 15 ust. 10 ustawy o stuzbie cywilnej®. Poprzedni kodeks, z 2002
roku, nie mial ustawowej podstawy prawnej, w zwiazku z czym byt jedynie
szczegdlnym aktem kierownictwa wewnetrznego, ktorego formuta prawna
mogta budzi¢ rézne watpliwosci. Obecnie kwestie te reguluje typowy akt
prawny hard law o mocy wewnetrznie obowiazujacej. Z upowaznienia
ustawowego tego rodzaju akt mogt wydac Prezes Rady Ministrow jako naj-
wyzszy zwierzchnik korpusu stuzby cywilne;.

Podczas przygotowywania projektu zarzadzenia wystapitlo wiele
problemow. Pierwszy, czysto praktyczny, dotyczyt tego, na ile kontynu-
owac postanowienia zawarte w poprzednim kodeksie. Przypomnijmy, ze
dokument ten byt dos¢ krotki - wskazywat, w slad za art. 153 Konstytucj,
wartosci i zasady obowiazujace w tym zakresie, poczynajac od bezstron-
nosci i neutralnosci politycznej, po czym krotko je wyjasniat. W rezultacie
przewazylo stanowisko, ze ten sposob redakcji, po wprowadzeniu ko-
niecznych zmian oraz stosownym rozwinieciu pewnych tresci, powinno
sie przyjac.

Paragraf 13, rozpoczynajacy rozdziat ,Zasady etyki korpusu stuzby
cywilnej”, zyskal nastepujace brzmienie: Czlonek korpusu stuzby cywilnej
przestrzega zasad etyki korpusu stuzby cywilnej. Wymienia si¢ nast¢pujace

2 MP 2011, nr 93, poz. 953.
8 Ustawa z 21 listopada 2008 1. o stuzbie cywilnej, Dz.U. 2008, nr 227, poz. 1505.
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zasady: godnego zachowania stuzby publicznej, lojalnosci, neutralnosci
politycznej, bezstronnosci oraz rzetelnosci. Sa to zasady, ktore albo wprost,
albo poprzez zdekodowanie mozna wyczyta¢ z Konstytucji. W kolejnych
paragrafach probuje sie, ale w sposob niezamkniety, okresli¢ istote danej
zasady, np.. Zasada godnego zachowania polega w szczegolnosci na wykony-
waniu pracy z respektem dla regut wspotzycia spotecznego (...), Zasada stuzby
publicznej wyraza si¢ w szczegolnosci w: (...).

Wytlumaczenie poszczegolnych zasad nastepuje przy uzyciu dwoch
zwrotow: zasada ,polega” na czyms albo ,wyraza si¢” ona w szczegdlnosci
w czyms. Celem takiego sformulowania jest wskazanie najwazniejszych
aspektow danej zasady, w tym podstawowych obowiazkow etycznych czy
deontologicznych cztonka korpusu stuzby cywilnej, w sposéb niezamknie-
ty, uwzgledniajacy rézne sytuacje w szybko zmieniajacym si¢ Swiecie.

Inny problem powstaly przy okazji redagowania zarzadzenia doty-
czyl okreslenia sposobu, w jaki przywolane zasady etyki korpusu stuzby
cywilnej odnosza sie do zasad stuzby cywilnej. W tym samym akcie, stosu-
jac sie do zakresu upowaznienia ustawowego, zawarto bowiem wytyczne
w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej. Na podstawie dekodowa-
nia tresci konstytucyjnych i obowiazujacych przepisow ustaw wyliczono
dziewie¢ zasad: legalizmu, ochrony praw cztowieka i obywatela, bezinte-
resownosci, jawnosci, przejrzystosci, dochowania tajemnicy ustawowo
chronionej, profesjonalizmu, odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniecha-
nie dziatania, racjonalnego gospodarowania srodkami publicznymi oraz
otwartosci i konkurencyjnosci naboru.

Jak widac¢, nie sposob wyznaczy¢ klarownej granicy miedzy zasa-
dami stuzby cywilnej a zasadami etyki korpusu stuzby cywilnej. Wymog
bezinteresownosci albo dochowania tajemnicy ustawowo chronionej obo-
wiazuje wszakze kazdego urzednika. W zarzadzeniu przyjeto zatem, ze za-
sady stuzby cywilnej dotycza bardziej ogétu niz konkretnych osob i maja
wyrazne umocowanie ustawowe, podczas gdy zasady etyki musza z natury
rzeczy mie¢ ukierunkowanie indywidualne, ich adresatami sa bowiem
poszczegolni cztonkowie korpusu.

Uzyskany w ten sposob zbior zasad zebranych w zarzadzeniu nie
zostal nazwany kodeksem. Ten relatywnie krotki dokument okresla zasa-
dy w sposdb mozliwie najogolniejszy, podczas gdy ich konkretyzacja ma
sie dokonywa¢ w ramach orzecznictwa dyscyplinarnego. To wtasnie ko-
misja dyscyplinarna stanowi forum, na ktorym nastepuje zetknigcie norm
ogolnych z konkretnym stanem faktycznym.

W tym miejscu wystapit problem dotychczas nieuwzgledniany ze
wzgledu na niedookreslony charakter dotychczasowego kodeksu etyki
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stuzby cywilnej. Dotyczyt on okreslenia stopnia, w jakim naruszenie zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej moze stac si¢ jedyna, samoistna przestanka
ponoszenia odpowiedzialnosci dyscyplinarnej. W dotychczasowym orzecz-
nictwie dyscyplinarnym mogta to by¢ przestanka wspotwystepujaca z in-
nymi, np. naruszeniem takich czy innych przepisow prawa. Nowa formuta
prawna oraz nieco inna tres¢ tych zasad moga powodowac - podobnie jak
w zdecydowanej wiekszosci przypadkow, w ktoérych zasady etyki maja
umocowanie ustawowe, w szczegdlnosci w samorzadach zawodowych
- Ze juz samo naruszenie tych zasad moze rodzi¢ odpowiedzialnos¢ dyscy-
plinarna.

Czasem odrdznia si¢ od siebie wartosci, w tym wartosci prawne
i zasady prawne. Ustawodawca polski mowi o zasadach. Nie znaczy to
jednak, ze zasady nalezy rozpatrywa¢ w oderwaniu od wartosci. W wielu
przypadkach (ma to zreszta miejsce, gdy rozwaza sie¢ normy Konstytucji)
oS, co jest wartoscia, jest jednoczesnie zasada, a wiec - jak to sie okresla
w teorii prawa - jest norma-zasada w przeciwienstwie do normy-reguty,
czyli bezwzglednej, na ogot prostej, zero-jedynkowej normy postepowania.
Dlatego tez wszystko to, co sktada si¢ na zasady etyki korpusu stuzby
cywilnej, trzeba uzna¢ rowniez za wartosci, ktore sa chronione w ramach
deontologii zawodu urzednika i pracownika stuzby cywilne;.



Jacek Hotowka*

O etyce w administracji publicznej

Z filozoficznego punktu widzenia sprawa podstawowa jest okres-
lenie zasadniczych probleméw etycznych stojacych przed pracownikiem
administracji publicznej. Kwesti¢ t¢ mozna uja¢ nastepujaco: urzednik
panstwowy powinien zawsze pracowac w stylu prawie absolutnie czystym.
Sformutowanie to budzi pewne watpliwosci. Dlaczego nie zada¢ od urzed-
nika panstwowego, zeby jego postepowanie byto absolutnie czyste? Wszyst-
kie kodeksy etyczne formutuja wszakze swoje zalecenia w sposob jedno-
znaczny. Domagaja sie od pracownikow stu procent postuszenstwa,
dyscypliny, przestrzegania regut ustalonych jako wiazace dla danej grupy
zawodowej. Mozna by sie wobec tego spodziewac, ze catkowite poswie-
cenie si¢ dla tych regul, przestrzeganie ich pod kazdym wzgledem i w kaz-
dym punkcie jest podstawowym i zasadniczym obowiazkiem. Gdyby jed-
nak tak byto w istocie, to o problemie nie trzeba by w ogole dyskutowac,
nie istniatby tez bardzo wyrazny rozziew pomiedzy zjawiskami z pograni-
cza socjologii i prawa.

W filozofii prawa odroéznia sie zasadniczo dwa pojecia: legalnosci
i sprawiedliwosci. Przywiazywanie wagi wylacznie do legalnosci byloby
analogiczne do rygoryzmu o charakterze etycznym. System w pelni legalis-
tyczny, a tym samym deontologia wymagana z catkowita surowoscia, tatwo
doprowadzi do sytuacji, w ktdérej komunikacja miedzy urzednikiem pan-
stwowym a osobami od niego zaleznymi bedzie bardzo utrudniona. Strach

*  Prof. dr hab. Jacek Hotdéwka, Instytut Filozofii Uniwersytetu Warszawskiego.
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przed urzednikiem, przekonanie o jego daleko posunietym formalizmie,
wydtuzenie czasu pracy urzedniczej, a ponadto stosowanie rozmaitych
sposobow nadzoru nad uczciwoscia i celowoscia dziatan podejmowanych
przez urzednika spowoduja nadmierny rozrost tego zawodu, ktory statby
sie bardzo kosztowny spotecznie i przestatby budzi¢ zaufanie. Wtasnie
dlatego nie mozna oczekiwa¢ od urzednika pelnej czystosci zachowania.
Odstepstwa od ustalonych standardow, o ile pozostaja drobne i mato
szkodliwe, powinny byc¢ tolerowane.

W wielu krajach prowadzono na ten temat debaty. Wymagania
etyczne wobec reprezentantéw amerykanskiego Kongresu dos¢ szybko sie
zmienialy, przy czym zmiany te mialy najczesciej charakter kosmetyczny
i mato przekonujacy. Latami trwata dyskusja chociazby o tym, czy dopusz-
czalne jest sprezentowanie urzednikowi dwoch biletow do opery. Ten
przyktad bywa przytaczany jako punkt odniesienia: na tej podstawie przy-
jeto bowiem, ze wszelkie prezenty, ktorych wartos¢ nie przekracza ceny
dwoch biletéw do opery, mozna uzna¢ za dopuszczalne, te zas, ktorych
wartos¢ jest wyzsza, maja juz charakter korupcyjny. Jak wiadomo, za
miejsce w operze mozna zaplaci¢ 50 dolaroéw, ale bywaja i inne, warte
nawet 500 dolarow. To moze ttumaczy¢ rozciagniete w czasie dyskusje
nad istota problemu. Widac¢ tez, ze przesadna skrupulatnosc i surowosc
okazuje sie zgota zbedna.

Przedstawiony problem praktyczny mozna rozpatrywac¢ rowniez
w aspekcie teoretycznym, dotyczacym roznicy miedzy etyka a etosem.
Rozbieznos¢ polega na sposobie konstrukeji tych pojec. Etyke tworzy sie
W sposdb oczywisty - potrzeba jedynie wiedzy, obejmujacej znajomosc
systemow etycznych i historii obyczajowosci. Z takim zapleczem mozna
wskaza¢ co najmniej kilka utrwalonych spotecznie systemow etycznych,
cieszacych si¢ szacunkiem ludzi i niebudzacych zastrzezen teoretycznych.

Samo istnienie systemu czy kodeksu etycznego nie wystarczy oczy-
wiscie do tego, ze dana instytucja bedzie go przestrzegata. Czesto sie zdarza,
ze silny nacisk ktadzie si¢ na sformutowanie kodeksu, nie zwraca si¢ juz
natomiast uwagi na przestrzeganie zawartych w nim zalecen. Tego rodzaju
sytuacja prowadzi do daleko idacej patologii instytucjonalnej. Kodeks pelni
wowczas przede wszystkim funkcje dekoracyjna, tj. zostat przyjety nie po
to, by kierowa¢ czyim$ zachowaniem, ale zeby instytucja mogla si¢ nim
szczyci¢ wobec zwierzchnikow albo mediow.

W istocie bardzo rzadko stajemy wobec dylematu, jak postapic
w danej sytuacji, tak aby nasze zachowanie bylo etyczne. Tego rodzaju
pytan nie stawia sobie, jak sie wydaje, wiekszos¢ ludzi zaangazowanych
w prace zawodowa. Czasem moze dochodzi¢ do konfliktu wartosci, przy
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czym rzadko ma miejsce sytuacja, w ktorej dwie wartosci bytyby skrajnie
przeciwne. To sprawia, ze dylematy etyczne sprowadzaja si¢ na ogoét do
problemoéw czysto teoretycznych.

Zupelnie czym innym jest natomiast etos. Przez podjecie to rozu-
mie si¢ przywiazanie do pewnych koncepcji i zasad etycznych w sposob
praktyczny i tatwo egzekwowalny. Kluczowe znaczenie ma tu wtasnie owa
egzekwowalno$¢. Sprawia ona, ze odwotywanie sie przez okreslona insty-
tucje do etyki jest bezwartosciowe, jesli uprzednio nie sformutowano
w jasny sposob i nie przyjeto zasad etosu. Polegaja one na tym, ze osoba
zajmujaca dowolne miejsce w hierarchii urzedniczej, w szczegdlnosci pra-
cownik najnizszego szczebla, ma petne prawo zwroci¢ uwage innemu pra-
cownikowi, w tym rowniez zwierzchnikowi, ze ten ztamat pewne zasady,
ktore w obrebie danej grupy powinny by¢ przestrzegane. Etos polega zatem
na mozliwosci natychmiastowej zmiany zachowania czlowieka, ktérego
przytapano na post¢gpowaniu niewtasciwym lub budzacym zazenowanie.

Etosu uczy sie czlowiek od najmtodszych lat, w zasadzie od przed-
szkola. Dziecku, ktére probuje zajac¢ nienalezne mu miejsce w kolejce, inne
dzieci powinny w bezposredni sposob zwrdcic uwage. Bywaja jednak
szkoty, w ktorych takie przepychanie sie jest przez dzieci akceptowane.
W ksztattowaniu etosu poprzez takie sytuacje ma znaczenie nie tyle stowo
nauczyciela, ile wtasnie reakcja dzieci: zywiotowa, automatyczna i Smiata.
Gdy takiej reakcji brakuje, dochodzi do niszczenia etosu przez pewien ro-
dzaj wewnetrznej podkultury, ktora rodzi aprobate dla zachowan dysfunk-
cjonalnych i traktuje je jako cos naturalnego.

Dlatego nalezy z moca podkresli¢, ze o jakosci pracy w danej insty-
tucji decyduja nie przepisy czy tez kodeks etyczny przez nig przyjete, ale
codziennie realizowany etos, ktory pracownicy uczynili stylem zycia. Powi-
nien on by¢ tatwo egzekwowalny od kazdego reprezentanta tej instytucji.
Aby etos udato si¢ wdrozy¢, musi jednak zostac spetnionych kilka warunkow.

Zgodnie z pierwsza zasada nikt nie powinien dac si¢ rozpoznac
jako najstabsze ogniwo w dzialajacym systemie. Zasada ta wprowadza co
prawda pewien rodzaj rywalizacji o lepsze miejsca, ale z punktu widzenia
budowania etosu odgrywa niezwykle wazna role. Przyktadowo zagrozenie
korupcja polega na tym, ze ten, kto zamysla przekupstwo, bedzie starat sie
znalez¢ w instytucji najstabsze ogniwo. Jesli znajdzie taka osobe, bedzie na
nig oddziatywal srodkami werbalnymi i materialnymi, zeby ja przekonac
o przewadze zewnetrznych racji czy korzysci nad funkcjonowaniem syste-
mu. W tym wlasnie sensie osoba bedaca najstabszym ogniwem stanowi
zagrozenie dla calej instytucji.
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Rzecza dopuszczalna, a nawet korzystna dla dziatania wielu insty-
tucji jest celowe wprowadzenie takiej osoby do systemu. Skupi ona na
sobie rozmaite propozycje korupcyjne ze strony oséb zamierzajacych pod-
wazy¢ integralnosc instytucji. W takiej sytuacji tatwiejsze moze sie okazac
ich kontrolowanie i wychwycenie, co skutecznie poprawia sposob dziata-
nia instytucji. Co wiecej, kazdy urzednik panstwowy winien by¢ swiadom,
ze wywierane nan naciski, poczatkowo stabe, moga si¢ w sposob stopnio-
wy i ostrozny zwigksza¢, co ma prowadzi¢ do odstoniecia granic jego mo-
ralnej i zawodowej integralnosci.

W mysl drugiej zasady urzednik panstwowy musi by¢ niezalezny
i musi mie¢ prawo odejscia. Jesli sytuacja zyciowa zmusi kogos do utrzy-
mania miejsca pracy bez wzgledu na stopienn wywieranych naciskow, taka
osoba staje si¢ dla instytucji rownie niebezpieczna jak najstabsze ogniwo,
a w pewnych sytuacjach nawet z nim tozsama. Zachowanie mozliwosci
odejscia z pracy powinno by¢ socjalizowane. Znaczy to, ze powinny istniec
publicznie uznane sposoby honorowego wycofania sie z sytuacji, w ktorej
zycie czy sposob dzialania instytucji zmuszaja osobe do dokonania
takiego, a nie innego wyboru.

Wymownym przyktadem takiej decyzji moze by¢ postawa szefa
jednego z departamentéow w administracji prezydenta Jimmy’ego Cartera.
Zdarzyto sie, ze ambasador Stanéw Zjednoczonych w Iranie zostata odbita
przez lokalne bojowki, ktore przechwycily znaczna czes¢ dokumentow,
a nastepnie wziety pracownikow ambasady jako zaktadnikow. Rzad USA
postanowil wowczas - w tajemnicy przed sojusznikami - wysta¢ na miejsce
pewna liczbe helikopterow, ktore mialy odbi¢ pracownikow ambasady
i przywiez¢ ich do kraju®. Misja sie nie powiodta. Proba odbicia zaktadni-
kow zostala przerwana w momencie, w ktorym wigkszos¢ helikopterow
zostata unieruchomiona przez burze¢ piaskowa. Znamienna jest w tym
kontekscie postawa wspomnianego szefa departamentu. Udat si¢ on do
prezydenta Cartera i powiedzial, ze wprawdzie gotéw jest misje doprowa-
dzi¢ do konca, ale bez wzgledu na to, jaki bedzie jej efekt, po jej zakoncze-
niu ztozy rezygnacje ze swojego stanowiska.

Tego rodzaju przypadkow znajdujemy w historii dyplomacji bardzo
niewiele. Chodzi o sytuacje, w ktorych szef nie traci zaufania do podwtad-
nego, cho¢ ten przedstawia ultimatum odnosnie do swojej pracy. Uczciwie
wykonuje powierzone mu zadanie, po czym wycofuje sie z dalszej wspot-
pracy, bo nie jest w stanie zgodzi¢ sie na okreslone warunki. Wydaje sie,

2 Operacja pod nazwa ,Orli Szpon” (inne nazwy: ,Wieczorne Swiatlo”, ,Miska Ryzu”)

zostala przeprowadzona w kwietniu 1980 roku (przyp. red.).
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ze gdyby taki styl postepowania sie upowszechniat, zaufanie do urzedni-
kow panstwowych bytoby znacznie wieksze.

Trzecia zasada glosi, ze problem, przed ktorym staje urzednik pan-
stwowy, musi zostac¢ przedyskutowany do konca, az zniknie. Regula ta ma
zastosowanie w sytuacjach, w ktorych w trakcie tworzenia nowej polityki
dochodzi do konfliktu miedzy stronami, a wprowadzone przepisy unie-
mozliwiaja zadowolenie wszystkich zainteresowanych. Jakiekolwiek proby
stosowania rozwigzan o charakterze instrumentalnym i manipulacyjnym
sa dowodem braku fachowosci po stronie urzednikow panstwowych. Tego
typu decyzje musza by¢ raczej podejmowane z ciagtym braniem pod uwage
racjonalnych argumentow.

Jesli natomiast jedna ze stron dyskusji przyjmuje stanowisko nie-
ustepliwe, powtarza argumenty bez uzasadnienia, nalezaloby uzna¢, ze
przestala ona uczestniczy¢ w sporze. Nie ma innej mozliwosci, jak tylko
przyjac, ze tego rodzaju osoby czy partie polityczne przestaly sie zachowy-
wac racjonalnie. Rodzi si¢ jednak pytanie, co zrobig, jesli do takiej sytuacji
faktycznie dojdzie. Przede wszystkim nalezy umiec ja z gory przewidziec.

W sukurs przychodzi tu zasada czwarta, wedtug ktorej kazdy dobry
urzednik panstwowy powinien z gory dostrzegac¢ potencjalne negatywne
konsekwencje swoich decyzji i powinien im odpowiednio wczesnie zapo-
biegac. Co prawda w praktyce nie zawsze sie to udaje, ale myslenie o nega-
tywnych konsekwencjach juz po podjeciu decyzji jest wyraznie opdznio-
ne. Wazne jest tymczasem, aby przewidywac skutki kazdego rodzaju,
zapobiega¢ im na tyle, na ile jest to mozliwe, oraz podejmowac decyzje
nieoparte na jednomyslnosci dopiero wowczas, gdy faktycznie zostaly one
podjete.

Podjecie decyzji nieuniknionych otwiera miejsce dla zasady piatej.
Zgodnie z nia po mozliwym zahamowaniu wszystkich negatywnych skut-
kow nalezy pogodzic¢ si¢ ze stratami, ktére wynikaja z koniecznych decyzji.
Zastosowanie si¢ do tej zasady moze rodzi¢ u urzednika panstwowego po-
czucie kleski zawodowej. Podejscie takie jest jednak nieuzasadnione, kazdy
bowiem rozsadny i przewidujacy cztowiek powinien by¢ przygotowany na
mozliwos¢ zaistnienia takich sytuacji. Dobrze, jesli sobie uswiadomi, skad
moga plynac¢ naciski zmuszajace go do podjecia decyzji o charakterze
suboptymalnym: ze strony zwierzchnika, kolegow albo klientéw. Dobrze
dziatajaca instytucja powinna w odniesieniu do tych trzech istotnych grup
miec trwale ustalona praktyke.

Rodzi sig jeszcze pytanie, co ma zrobi¢ przecietny urzednik, jezeli
nie zgadza si¢ z polityka instytucji, w ktorej pracuje. Jest to sytuacja poten-
cjalnie konfliktowa i bardzo trudna, ktéra w wielu przypadkach moze si¢
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zakonczy¢ odejsciem z pracy. Jesli zatem w obrebie swojej instytucji urzed-
nik styka sie z akceptacja dla nieuczciwosci albo zachowan korupcyjnych,
powinien rozwazy¢ rezygnacje ze stanowiska. Jesli tak wiasnie zadecyduje,
powinien odej$¢ z hukiem, aby jasne sie staly przestanki takiej decyzji.
W odniesieniu do klientéw natomiast trudno dawac szczegdtowe zalecenia,
gdyz tak czy inaczej urzednik zawsze bedzie si¢ z nimi stykat.
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Jérome Michel*

Standardy etyczne w prawie francuskim

W ramach mojego drugiego wystapienia przedstawie panstwu po-
krotee francuska podstawe normatywna w zakresie etyki stuzby publicz-
nej i deontologii stuzby cywilnej. Etyka i deontologia opieraja si¢ na prawie,
prawo zas nadaje zasadom etyki i regutom deontologicznym moc urzedo-
wa 1 obowiazujaca moc prawna, zatem ich nieprzestrzeganie pociaga za
soba odpowiednie sankcje. Prawo wyznacza wiec w pewien sposob pierw-
sza granice pomiedzy dobrym i niewtasciwym administrowaniem, pomig-
dzy urzednikiem panstwowym bezwzglednie uczciwym, bezstronnym,
sprawiedliwym, skutecznym i wydajnym a ,czarna owca”, urzednikiem
nieuczciwym, stronniczym, przekupnym, nieudolnym lub nieprofesjonal-
nym. Prawo oparte na deontologii stanowi niezbedny, pierwszy silny
znacznik. Oczywiscie zaréwno etyka, jak i deontologia wykraczaja poza
wyltaczne granice norm prawnych. Jednoczesnie samo istnienie tych norm
nie wywota ,wtasciwych zachowan”, jest ono warunkiem niezbednym, lecz
niewystarczajacym. W moim trzecim wystapieniu przyjrzymy sie prakty-
kom, procedurom prewencyjnym i programom szkoleniowym w zakresie
deontologii we francuskiej stuzbie cywilnej. Potrzebne jest prawo przypo-
minajace podstawowe wartosci stuzby publicznej oraz niewzruszone obo-
wigzki urzednika panstwowego, prawo pelnigce funkcje represyjna w przy-
padku uchybienia (represja dyscyplinarna i/lub represja karna), lecz nie-
zbedne sa rowniez dzialania prewencyjne (prewencyjny aspekt deontolo-
gii) i edukacyjne (pedagogiczny aspekt deontologii).

*  Rzecznik interesu publicznego wystepujacy w imieniu ENA.
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We Francji normy deontologiczne w stuzbie cywilnej sa niespojne,
rozproszone i z cala pewnoscia niepetne. W wigkszosci krajow sasiaduja-
cych z Francja: Anglii, Hiszpanii, we Wtoszech i w Niemczech, powstaly
przewodniki, kodeksy, dokumenty referencyjne z zakresu deontologii. Nie
zapominajmy tez o krajach dawnej Europy Wschodniej - po przystapieniu
do Unii Europejskiej, w celu dostosowania si¢ do standardow jakosci
stuzby cywilnej, prawie wszystkie te kraje, poczynajac od Estonii, przez
Stowacje, a na Polsce konczac, opracowaly dokumenty deontologiczne
przeznaczone dla urzednikow publicznych.

Zamierzony cel da sie osiagnac¢ na wiele sposoboéw. Francja moze
sie¢ pochwali¢ wielowiekowa tradycja tworzenia dokumentow, wystarczy
przypomnie¢ czesto przywotywany przyklad zarzadzenia Filipa Picknego
z 1303 r; w dokumencie tym wtadca powtarzal iteracyjnie zarzadzenie
wlasnego przodka Ludwika IX. Siedem wiekow pdzniej owe dwa wybitne
dokumenty dotyczace reformy panstwa oraz obowiazkow urzednikow
krolewskich pozostaja uderzajaco aktualne.

Francja, w przeciwienstwie do innych krajow (mam tu na mysli
Kanade), nie posiada kodeksu deontologicznego. Projekt ustawy o kon-
flikcie interes6w, majacy na celu propagowanie wzorowego panstwa i republi-
ki bez skazy, przewidujacy uchwalenie kodeksu deontologicznego dla czton-
kow rzadu i wysokich urzednikow panstwowych, do dziS nie zostat
przyjety. Nie szukajmy zreszta tak daleko: Deklaracja Praw Czlowieka
i Obywatela zawiera szereg zasad o podstawowym znaczeniu dla deonto-
logii stuzby cywilnej: réwny dostep do zatrudnienia, prawo obywateli do
zadania wyjasnien od kazdego urzednika panstwowego, a takze wolnosc
wyrazania opinii, przystugujaca réwniez urzednikom w granicach obowiaz-
ku zachowania bezstronnosci.

Stworzenie zasad to nie wszystko. Mozna prowadzi¢ polityke
deontologiczna w stuzbie cywilnej, nie tworzac zadnych dokumentéw lub
zadnych dokumentéow o znaczeniu ogélnym. Istnieja wprawdzie, jak to
zobaczymy w dalszej czesci, ogdlne zasady ustawy z 1983 r., wspolne dla
trzech specjalnosci stuzby cywilnej. Jednakze w tym zakresie Francja wy-
réznia si¢ znaczna liczba dokumentéw specjalistycznych, wtasciwych dla
poszczegolnych ministerstw, samorzadow terytorialnych, czasem pocho-
dzacych od organizacji zrzeszajacych urzednikow.

Mozna jednakze pokusi¢ sie o opracowanie swego rodzaju tabeli
zrédet ,norm deontologicznych w stuzbie cywilnej”, o uporzadkowanie
rozproszonych zasad, rozrézniajac zasady ogdlne i zasady szczegolne, by
w rezultacie dojs¢ do wnioskow odpowiadajacych na pytanie, czy we
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Francji powinno si¢ w przysztosci przyja¢ kodeks (lub oficjalny tekst
wysokiej rangi) deontologii stuzby cywilnej.

1. Zasady ogolne

Nie ma watpliwosci co do faktu, ze istnieja i sa zréznicowane pod
wzgledem szczebla i mocy prawnej. Mamy zatem do czynienia z zasadami
o charakterze podstawowym, dokumentami miedzynarodowymi i europej-
skimi nadrzednymi wobec ustaw zgodnie z art. 55 Konstytucji z 1958 .
(pod warunkiem ratyfikowania ich przez parlament), zasadami legislacyj-
nymi prawa publicznego i prawa karnego, wreszcie - z orzecznictwem
administracyjnym wymiaru sprawiedliwosci, ktore ustalajac wyktadnie
obowiazujacych przepisow, przyczynilo sie do wytworzenia swego rodzaju
wspolnej ,moralnosci” stuzby cywilnej.

Zasady o charakterze konstytucyjnym

We francuskim zbiorze ustaw o charakterze zasadniczym (w ,blo-
ku konstytucyjnosci”) istnieje podstawa majaca bez watpienia wymiar
deontologiczny. Oto w preambule Deklaracji Praw Cztowieka i Obywatela
znalazlty swoj wyraz zasady etyczne odnoszace si¢ do dziatan publicznych:
Przedstawiciele Ludu Francuskiego, ukonstytuowani w Zgromadzenie Narodowe,
uwazajac, ze niegnajomosé, zapomnienie i lekcewazenie Praw Czlowieka sq
jedynymi przyczynami nieszczesé publicznych i naduzyé rzadow, postanowili
przedstawi¢ w uroczystej Deklaracji naturalne, niezbywalne i Swigte prawa
Czlowieka po to, aby ta Deklaracja, stale obecna wsrod cztonkow spoteczen-
stwa, przypominala im nieustannie ich prawa i obowiqzki, aby akty Wladzy
Ustawodawczej i Wykonawczej mogly by¢ w kazdej chwili porownywane
z celem kazdej instytucji panstwowej i byly dzieki temu bardziej szanowane;
aby zqdania obywateli oparte odtad na zasadach prostych i niewatpliwych
byty ukierunkowane zawsze na utrzymanie Konstytucji i szczescia ogélnego.

Dwa artykuty Deklaracji Praw Cztowieka i Obywatela z 26 sierpnia
1789 r. zostaly na przestrzeni lat wykorzystane w rézny sposéb w procesie
powstawania nowoczesnego systemu stuzby cywilnej, stanowiac podsta-
wowa materie doktryny, prawodawstwa i orzecznictwa.

Art. 6. Ustawa jest wyrazem woli powszechnej. Wszyscy obywatele
majq prawo brac osobiscie lub za posrednictwem swych przedstawicieli udziat
w jej tworzeniu. Powinna ona by¢ jednakowa dla wszystkich, zaréwno wtedy,
kiedy chroni, jak i wtedy, kiedy karze. Wszyscy obywatele sq réwni wobec prawa
i majg rowny dostep do wszystkich godnosci, stanowisk i funkcji publicznych,
zaleznie od ich uzdolnien i z zachowaniem tylko takich roznic, ktore wynikajq
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Z ich cnot i talentow. Widzimy tutaj idee¢ zniesienia przywilejow, w tym
przywilejow urzednikow sadowych i panstwowych, ktorych obowiazki,
odpowiadajace funkcjom sadowym lub administracyjnym, nabraty charak-
teru odptatnego, a nast¢pnie dziedzicznego; zapis gloszacy, ze wszyscy oby-
watele majq réwny dostep do wszystkich godnosci, stanowisk i funkcji publicz-
nych, zaleznie od ich uzdolnien i z zachowaniem tylko takich réznic, ktore
wynikajq z ich cnot i talentow, stanowi wiec podstawe rekrutacji opartej wy-
lacznie na zdolnosciach i kompetencjach wykazanych w postepowaniu
konkursowym.

Art. 15. Spoteczeristwo ma prawo zqdac sprawozdania z dziatalnosci
od kazdego urzednika publicznego. Fundamentalna zasada odpowiedzial-
nosci administracyjnej, uswigcona przez stynne orzeczenie Trybunatu
Kompetencyjnego w sprawie Blanco, czyni zadowolenie obywateli-uzyt-
kownikow uzasadnieniem dziatan administracji. Administracja petni funk-
cje stuzebna wobec spoleczenstwa.

Zasady miedzynarodowe

Dokumenty o znaczeniu ogolnym

Opracowania miedzynarodowych zasad deontologicznych stosuja-
cych si¢ do kazdego urzednika nie mozna oddzieli¢c od badan w zakresie
uniwersalnych zasad etycznych. Zasady te wynikaja przede wszystkim
z dokumentow miedzynarodowych dotyczacych podstawowych wolnosci,
nastepnie - z dokumentow dotyczacych zwalczania korupcji, wreszcie
- z Miedzynarodowego Kodeksu Postepowania Funkcjonariuszy Publicz-
nych. Jest rowniez oczywiste, ze cho¢ nie w sposéb bezposredni, zaréwno
Pakt Ligi Narodow z 28 czerwca 1919 r. ustanawiajacy Lige Narodow, jak
i Karta Narodow Zjednoczonych ustanawiajaca Organizacje Narodow Zjed-
noczonych oraz Powszechna Deklaracja Praw Czlowieka z 1948 r. wyzna-
czaja granice dzialania panstw (a zatem rowniez ich funkcjonariuszy),
okreslajac jednoczesnie pozadany idealny wzorzec oraz zasady etyczne
majace zastosowanie w ich wzajemnych stosunkach oraz w sprawowaniu
rzadow we wilasnych spoteczenstwach.

Dokumenty dotyczace zwalczania korupcji
Pierwszymi dokumentami wprowadzajacymi przymus prawny sa
Konwencja Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju Gospodar-

czego (OECD) z 1997 r. o zwalczaniu przekupstwa zagranicznych funk-
cjonariuszy publicznych w miedzynarodowych transakcjach handlowych
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oraz Konwencja Narodow Zjednoczonych przeciwko korupcji z 2003 .
(zwana konwencja Merida lub UNCAC, od skrotu nazwy angielskiej).

Konwencja OECD okreslajaca ramy miedzynarodowych transakcji
handlowych zostala opracowana w celu zwalczania zjawiska korupcji,
zaklocajacego zarowno wilasciwe prowadzenie spraw publicznych oraz
rozwdj gospodarczy, jak i miedzynarodowa konkurencje. Jesli chodzi
o Konwencje Narodow Zjednoczonych przeciwko korupgji, jej przedmio-
tem jest wzmocnienie sSrodkéw majacych na celu skuteczne przeciwdziata-
nie korupcji i zwalczanie jej przez popieranie, utatwianie i wspieranie mie-
dzynarodowej wspolpracy oraz pomocy technicznej pomiedzy panstwami
cztonkowskimi.

12 listopada 2010 r. szefowie panstw i rzadéw uczestniczacy
w szczycie G20 przyjeli plan walki z korupcja. W tej dziedzinie prioryte-
tem francuskiej prezydencji jest popieranie ratyfikacji najwazniejszych
konwencji miedzynarodowych, glebsze zainteresowanie ta kwestia sektora
prywatnego oraz potwierdzenie zaangazowania organizacji miedzynarodo-
wych. Nastepny szczyt G20 odbedzie sie w Cannes w dniach 3-4 listo-
pada 2011 r.

Miedzynarodowy Kodeks Postepowania Funkcjonariuszy
Publicznych

12 grudnia 1996 r. Zgromadzenie Ogolne ONZ uchwalito wazny,
cho¢ niemajacy charakteru przymusu prawnego, instrument zwalczania
korupcji wsrod urzednikow: Miedzynarodowy Kodeks Postgpowania
Funkcjonariuszy Publicznych (rezolucja 51/59). Na 6w kodeks powotuje
sie w artykule 8, ustep 3 konwencja Merida, dotyczaca ,kodeksow poste-
powania funkcjonariuszy publicznych”, przy czym wyrazenie ,funkcjo-
nariusz publiczny” obejmuje zaréwno urzednikow, jak i politykow. Arty-
kut ten ma jednak raczej charakter przekonujacy niz nakazujacy i rzut oka
na wskazanie Swiatowego barometru korupcji, podawane co roku przez
pozarzadowsa organizacje Transparency International, pozwala stwierdzic,
ze do zharmonizowanego wdrozenia standardow zwalczania korupcji
jeszcze daleka droga. W 2010 r. barometr wykazal, ze 62% ludnosci
Swiata uwaza administracje swoich krajow za skorumpowane.

Europejskie zasady deontologiczne

Podstawowe zasady odnoszace si¢ do urzednikéow UE zostaty
zawarte w gtownej mierze w ,Regulaminie pracowniczym urzednikow”
i warunkach zatrudnienia innych pracownikéw Unii Europejskiej. Zasady
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te gwarantuja bezstronnosc, lojalnosc¢, dyskrecje oraz uczciwos¢ wszyst-
kich oséb zatrudnianych w instytucjach europejskich. Wszelkie ztamanie
tych zasad pociaga za soba kare nalozona przez instytucje, a w przypadku
czynu karalnego - przez krajowe organa sadowe.

Komisja Europejska oraz Parlament Europejski maja wtasne ko-
deksy postepowania, a przy tym Komisja prowadzi szereg dziatan skiero-
wanych do swoich pracownikow: kampanie informacyjne, szkolenia,
utworzenie sieci korespondentéow w zakresie deontologii; przeprowadzita
réwniez wiele akcji na rzecz dobrego sprawowania rzgdow, unowoczesnia-
jac procedury administracyjne, regulaminy dotyczace pracownikéow oraz
systemy kontroli i wewnetrznej ksiegowosci. Pracownicy Komisji sa zobo-
wiazani do informowania zwierzchnikow o podejrzeniu wystapienia nie-
prawidlowosci. Utworzone zostalo rowniez Biuro Dochodzen i Postepowan
Dyscyplinarnych Komisji Europejskiej, prowadzace postepowania dyscy-
plinarne w przypadku ztamania zasad etycznych przez urzednikéw euro-
pejskich.

Urzednicy instytucji europejskich maja rowniez obowiazek prze-
strzegania postanowien europejskiej Konwencji o ochronie praw cztowie-
ka oraz podstawowych wolnosci, takich jak zakaz stosowania tortur, zakaz
nieludzkiego lub ponizajacego traktowania, prawo do poszanowania zycia
prywatnego i rodzinnego, prawo do bycia sadzonym w rozsadnym termi-
nie przez niezawisty i bezstronny sad. Wszystkie wymienione przepisy sa
wiazace dla urzednikow, co pociaga za soba przestrzeganie zasad etyki za-
wodowej nastawionych na ich poszanowanie.

Zrodla ustawowe i regulaminowe

Artykul 34 Konstytucji z 1958 r. stanowi, ze zasady dotyczace
podstawowych gwarancji przyznawanych cywilnym i wojskowym urzed-
nikom panstwowym ustala si¢ w drodze ustawy. Ustawa o prawach i obo-
wiazkach urzednikoéw panstwowych (z 13 lipca 1983 r.) zawiera przepisy
ogoélne o wyraznym wymiarze deontologicznym, odnoszace si¢ do stosun-
kow stuzbowych miedzy szefem dziatu i podlegltymi pracownikami lub
zalecajace okreslony sposob postepowania urzednika w stosunku do
obywateli.

Jesli chodzi o stosunki hierarchiczne, mozemy przywotac¢ art. 6
(wyrazne zastosowanie zasady rownosci) stanowiacy, ze zabronione jest
jakiekolwiek rozroznianie urzednikow, bezposrednie lub posrednie, ze
wzgledu na poglady polityczne, poglady w kwestii zwigzkow zawodo-
wych, poglady filozoficzne lub religijne, ze wzgledu na pochodzenie,
orientacje seksualna, wiek, nazwisko, stan zdrowia, powierzchownosc,
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handicap, przynaleznos¢ rzeczywista lub przypuszczalng do rasy lub grupy
etnicznej lub jej brak.

Artykut 6bis odnosi sie do zasady rownosci kobiet i mezczyzn: nie
moze mie¢ miejsca zadne bezposrednie lub posrednie rozréznienie urzed-
nikéw ze wzgledu na plec.

W artykule 25 zgromadzono to, co nie zmiescito si¢ gdzie indziej,
ale znajduje sie w nim zapis dotyczacy stosunku urzednika do dziatalnosci
zarobkowej; wyraznie zapisana jest w nim zasada: aktywnos¢ zawodowa
urzednikow oraz pracownikoéw niezatrudnionych na podstawie prawa
publicznego skierowana jest na wykonywanie powierzonych im zadan; nie
moga oni prowadzi¢ prywatnej zarobkowej dziatalnosci zawodowej zadne-
go rodzaju.

Zakazane jest prowadzenie dziatalnosci niezwigzanej z obowiazka-
mi stuzbowymi, tacznie z dziatalnoscia niedochodowa:

¢ urzednik nie moze zasiada¢ w organach kierowniczych spotek
lub niektorych form organizacji spotecznych;

¢ urzednik nie moze udziela¢ konsultacji, przeprowadza¢ eks-
pertyz ani wystepowaé w sadzie w sporach dotyczacych osob
publicznych, z wyjatkiem spraw prowadzonych na rzecz osoby
publicznej;

¢ urzednik nie moze ani osobiscie, ani przez osoby podstawione
uzyskac z przedsiebiorstwa podlegajacego kontroli urzedu,
ktorego jest pracownikiem lub powiazanego z tym urzedem,
korzysci naruszajacych jego bezstronnos¢ ze wzgledu na ich
rodzaj.

W drodze wyjatku, na warunkach okreslonych orzeczeniem Rady
Stanu, urzednicy oraz pracownicy niezatrudnieni na podstawie prawa
publicznego moga uzyskac zezwolenie na prowadzenie dziatalnosci o cha-
rakterze pomocniczym, dochodowej lub niedochodowej, na rzecz osoby
lub instytucji publicznej albo prywatnej, o ile dziatalnos¢ ta jest zgodna
z powierzonymi im obowiazkami i nie ma wptywu na ich wykonywanie.

W przepisach dotyczacych zakazu prowadzenia dochodowej dzia-
talnosci zawodowej wprowadzono niedawno wigksza elastycznos¢, zezwa-
lajac urzednikowi na przejecie lub utworzenie przedsigbiorstwa pod wa-
runkiem zgloszenia tego faktu w instytucji, ktorej urzednik podlega ze
wzgledu na zajmowane stanowisko. Powyzsze odstepstwo od reguty moze
obowiazywa¢ nie dluzej nie przez dwa lata od przejecia lub utworzenia
przedsiebiorstwa i moze zosta¢ przedtuzone maksymalnie na okres jednego
roku. Takie zgloszenie musi by¢ wczesniej rozpatrzone przez komisje de-
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ontologiczna, powotana na mocy ustawy z 1993 r. o zapobieganiu korup-
cjiijawnosci zycia gospodarczego oraz postepowan publicznych.

Urzednicy oraz pracownicy niezatrudnieni na podstawie prawa
publicznego moga natomiast swobodnie posiada¢ udzialty w spotkach
i otrzymywac zwigzane z tym zyski, zarzadza¢ majatkiem osobistym lub
rodzinnym oraz otrzymywac¢ wynagrodzenie z tytutu praw autorskich do
wytworow intelektualnych.

Artykut 26 ustawy stanowi, ze urzednicy sa zobowiazani do zacho-
wania tajemnicy stuzbowej w ramach przepiséw kodeksu karnego. Urzed-
nicy powinni zachowa¢ zawodowa dyskrecje w odniesieniu do faktow,
informacji lub dokumentow, z ktérymi zapoznali si¢ w czasie petnienia
lub w zwigzku z pelnieniem obowigzkoéw zawodowych.

Kazdy urzednik, bez wzgledu na range w hierarchii stuzbowej,
odpowiada za wykonanie powierzonych mu obowiazkow i powinien pod-
porzadkowac sie poleceniom bezposredniego zwierzchnika, z wyjatkiem
przypadku, gdy polecenie jest w sposéb oczywisty sprzeczne z prawem
i moze spowodowac powazne naruszenie interesu publicznego. Odpowie-
dzialnos¢ wiasna podlegtych pracownikow nie zwalnia urzednika z odpo-
wiedzialnosci, ktéra na nim spoczywa.

Ustawa z 1983 r. zawiera rowniez szereg postanowien odnosza-
cych sie do represji dyscyplinarnej: stwierdza, ze kazdy btad popetniony
przez urzednika w czasie wykonywania lub w zwiazku z wykonywaniem
obowiazkow moze skutkowac kara dyscyplinarna bez uszczerbku, w danym
przypadku, dla sankeji przewidzianych przez prawo karne. W razie po-
waznego wykroczenia urzednik moze zosta¢ zawieszony w trybie natych-
miastowym, w sytuacji zarowno uchybienia obowiazkom zawodowym, jak
i naruszenia prawa powszechnego. Artykut 19 dotyczy wtadzy dyscypli-
narnej: uprawniony do stosowania tego rodzaju sankgji jest organ odpo-
wiedzialny za nominowanie. Urzednik, przeciwko ktéremu toczy sie
postepowanie dyscyplinarne, ma prawo do zapoznania sie catoscig akt
sprawy ze wszystkimi zalacznikami oraz do skorzystania z pomocy wybra-
nego przez siebie obroncy. Wiadze powinny poinformowa¢ urzednika
o prawie do zapoznania si¢ z aktami sprawy. Zadna kara dyscyplinarna,
z wyjatkiem najlzejszych, nie moze zosta¢ wymierzona bez uprzedniego
zasiegniecia opinii komisji dyscyplinarnej obradujacej na posiedzeniu dys-
cyplinarnym, na ktérym pracownik jest reprezentowany.

Poza omawiana ustawa niektore inne akty prawne, np. ustawa
z 1978 r. o prawie dostepu obywateli do dokumentow administracyjnych
czy ustawa z 1979 r. o uzasadnianiu niekorzystnych decyzji administracyj-
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nych, zerwaty z kultura zachowania tajemnicy od dawna obowiazujaca
w administracji.

Kodeks karny réwniez ma pewien wymiar deontologiczny, doty-
czacy ogotu przepisow szczegolnych odnoszacych sie do urzednikow
publicznych. Jest to w pewnym sensie czes¢ kryminalna zbioru najpowaz-
niejszych naruszen etyki stuzby publicznej i stuzby cywilnej. Pewna liczba
przepiséw odnosi sie wyraznie do zbrodni lub przestepstw popetionych
przez osoby bedace depozytariuszami wtadzy publicznej lub petniace
stuzbe publiczna; chodzi tu o funkcjonariuszy publicznych pochodzacych
z wyboru lub urzednikéw w szerokim rozumieniu tego stowa. Represjo-
nowane s3 czyny samowolne naruszajace wolnos¢ osobista lub nieuzasad-
nione akty dyskryminacji. Artykut 432-10 przewiduje kare za wymuszanie
polegajace na otrzymywaniu, zadaniu lub nakazywaniu pobrania - tytutem
praw lub sktadek - podatkow lub optat publicznych, kwot w sposob
oczywisty nienaleznych lub zawyzonych, badZz tez na przyznawaniu
w jakiejkolwiek formie i z jakiejkolwiek przyczyny zwolnien lub zwolnien
z optat, sktadek, podatkéw, optat publicznych z naruszeniem przepisow
ustawowych lub regulaminowych. Francuski Kodeks karny przewiduje
kare 10 lat wigzienia i kare pienigzng w wysokosci 150 tys. euro w przy-
padku korupgji biernej oraz ptatnej protekcji polegajacych na zabieganiu
o oferty, obietnice, dary, prezenty lub jakiekolwiek korzysci dla siebie lub
innych oséb lub na przyjmowaniu ich - bez uprawnien, w dowolnej chwili
- posrednio lub bezposrednio, czynnie lub przez powstrzymanie sie,
a takze za wywarcie bezprawnego nacisku rzeczywistego lub hipotetyczne-
go w celu uzyskania od wtadz lub instytucji publicznej godnosci, posad,
zamoéwien lub innych korzystnych decyzji.

Nielegalne uzyskanie korzysci jest w szczegolnosci przedmiotem
artykutu 432-12 Kodeksu karnego. Polega ono na uzyskaniu, otrzymaniu
lub zachowaniu, bezposrednio lub posrednio, jakichkolwiek korzysci
w przedsiebiorstwie lub przedsiewzigciu, nad ktorymi w momencie popet-
nienia czynu urzednik sprawuje nadzor, badz tez w ktérych wykonuje
czynnosci zarzadu, likwidacji lub ptatnosci, w catosci lub czesci.

Kodeks karny przewiduje rowniez dla urzednikéw sprawujacych
nadzor lub kontrole nad przedsiebiorstwem prywatnym, uprawnionych
do zawierania umow wszelkiego rodzaju z tego typu przedsi¢biorstwem
lub wyrazania opinii o takich umowach, jak réwniez do przedstawiania
bezposrednio odpowiednim wiadzom decyzji dotyczacych operacji prze-
prowadzonych przez przedsigbiorstwo prywatne lub wyrazania opinii
o takich decyzjach, kare za objecie lub uzyskanie udziatu w formie zatrud-
nienia, konsultacji lub kapitalow we wspomnianym przedsigbiorstwie
wczesniej niz przed uptywem trzech lat od zaprzestania pelnienia funkcji.
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W tym samym duchu Kodeks karny przewiduje sankcje za naruszenie
wolnosci dostepu i rownosci uczestnikow postepowan o zamowienie pub-
liczne i delegowanie ustug publicznych oraz za wytudzenie i przywtasz-
czanie mienia popelnione w czasie petnienia funkgji.

Wreszcie, tytulem wymagan ogolnych stawianych ogotowi urzed-
nikéw publicznych nalezy wymieni¢ stynny (we Francji) art. 40 Kodeksu
postepowania karnego, nakladajacy na kazdy ukonstytuowany organ, na
kazdego urzednika publicznego, ktéry w czasie pelnienia swoich funkcji
wszedl w posiadanie informacji o zbrodni lub przestepstwie, obowiazek
natychmiastowego poinformowania o tym fakcie prokuratora Republiki
oraz przekazania temu urzednikowi sadowemu wszelkich zwiazanych
z tymi zdarzeniami informacji, protokotow i dokumentéw. To jeden
z aspektow francuskiej wersji whisteblower, etycznego donosicielstwa, ktory
zostanie poruszony w kolejnym wystapieniu.

2. Zasady szczeg6lne

Zasady szczegolne, liczne, w wigkszosci istniejace od niedawna,
powstate na fali popularnosci deontologii, odnosza sie do poszczegolnych
»specjalnosci” stuzby cywilnej. Istotnie pierwsze kodeksy etyczne stwo-
rzone dla potrzeb specjalnych grup zawodowych, takich jak policja, miaty
charakter przymusowy, w szczegdlnosci regulaminowy. Fakt upowszech-
nienia kodeksow etycznych innych zawodow, opartych na majacych moc
obowiazujaca tekstach prawnych, nie oznacza, ze kodeksy te maja wymiar
przymusowy.

Niektore zasady deontologii maja duza moc przymusu i ich nie-
przestrzeganie moze skutkowac¢ karami dyscyplinarnymi oraz karami
przewidzianymi przez Kodeks karny (np. w przypadku korupcji biernej).
W podobny sposob kontrola przestrzegania zasad deontologii dotycza-
cych konfliktu interesow nalezy do kompetencji komisji deontologiczne;
w zakresie taczenia dziatalnosci i przechodzenia z sektora publicznego do
prywatnego. Niemniej karty deontologii sa pozbawione charakteru przy-
musowego i ich zadaniem nie jest uzasadnianie stosowania kar dyscypli-
narnych. Maja raczej charakter przewodnikow postepowania, do ktorych
urzednik powinien sie stosowac, pod grozba ukarania w przypadku nie-
przestrzegania zasad zapisanych w ustawie o prawach i obowiazkach
urzednikow panstwowych lub w Kodeksie karnym.

Wigkszos¢ kodeksow deontologicznych bardziej przypomina zbior
zasad prawnych do stosowania przez zainteresowanych pracownikow,
opartych na ustawie o prawach i obowiazkach urzednikow panstwowych
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lub Kodeksie postepowania karnego, niz praktyczny przewodnik dla
urzednikow zachowania si¢ w konkretnej sytuacji.

We Francji jako pierwszy pojawit sie Kodeks etyczny policji
uchwalony na mocy rozporzadzenia z 18 marca 1986 r. Kolejne kodeksy
pojawialy sie stopniowo zgodnie z logika branzowa, nie roszczac sobie
prawa do wyczerpujacego potraktowania tematu. W ministerstwach gos-
podarki, finanséw, przemystu opracowano wtasne kodeksy dla kazdego
urzedu w zaleznosci od stopnia zagrozenia (budzet, podatki) oraz prze-
wodnik deontologiczny skierowany do urzednikow planujacych rozwinie-
cie dziatalnosci w konkurencyjnym sektorze. Urzednicy sadowi zostali
wyposazeni w zbioér obowiazkowych zasad deontologicznych, a kilka
tygodni temu opublikowano kodeks etyczny stuzb wieziennych. Zada-
niem wymienionych kodeksow, kart i przewodnikow jest umozliwienie
kazdemu urzednikowi zapoznania sie z sytuacjami mogacymi nies¢ zagro-
zenie z etycznego punktu widzenia, niezaleznie od obowiazkéw zapisanych
w ustawie o prawach i obowiazkach urzednikow panstwowych. Niektore
funkcje decyzyjne lub kontrolne sa wyjatkowo narazone na ryzyko kon-
fliktu interesow i w zwiazku z tym powstaly dla nich przewodniki specjal-
ne. Szczegolny charakter niektorych stanowisk jest rowniez wytlumacze-
niem faktu, ze omawiane tu teksty moga sie odnosi¢ tylko do niektorych
urzedow, nawet jesli sa zgodne z ramami ustawowymi i regulaminowymi,
stanowigcymi wspolna podstawe zasad etycznych obowiazujacych w stuz-
bie cywilnej.

Postuzymy si¢ przykladem przewodnika deontologicznego Minis-
terstwa Spraw Zagranicznych i Europejskich, zawierajacego ogdlne zasady
etyczne majace zastosowanie do wszystkich pracownikow ministerstwa.
Zawiera on rowniez zalecenia dotyczace niektorych kwestii szczegolnych
(prezenty, media, stosunki z organizacjami spotecznymi, przejscie do
sektora prywatnego) oraz niektérych pracownikow, w szczegolnosci za-
trudnianych za granica. Kazda zasada jest zilustrowana konkretnym przy-
ktadem, przypomniane zostaly rowniez grozace kary. Ministerstwa pracy,
zatrudnienia i zdrowia opracowaty podobne dokumenty dotyczace inspek-
torow i kontrolerow pracy. Ostatecznym celem tych dziatan jest dostarcze-
nie pracownikowi ogdlnego spojrzenia, teoretycznego i pragmatycznego
zarazem, na dopuszczalne sposoby postepowania w czasie pelnienia po-
wierzonych funkgji i na sankcje grozace w przypadku ich naruszenia.

Jak mozna zauwazyg¢, istnieja w gruncie rzeczy dwie koncepcje ko-
deksow etycznych; pierwsza, zastosowana w kodeksie policji, zgodnie
z ktora kodeks stanowi zbior istniejacych zasad i regut (jest swego rodzaju
dodatkowa kodyfikacja istniejacych kodeksow i dokumentéw), oraz druga,
wynoszaca kodeks etyczny do rangi prawdziwego praktycznego przewod-
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nika postepowania, wskazujaca wlasciwe zachowania w konkretnych sytu-
acjach. Ta druga koncepcja, o znaczeniu bardziej utylitarnym, jest z zaloze-
nia blizsza samej idei deontologii, rozumianej w dziele Christiana Vigouroux
Deontologia stuzby cywilnej jako przedstawienie i praktyczne wykonywanie
obowiqzkéw zawodowych w konkretnych sytuacjach zawodowych w celu wilasci-
wego wykonywania powierzonych zadan. Z trudem mozna sobie wyobrazi¢,
aby tak ambitny kodeks etyczny zostal wprowadzony w drodze rozpo-
rzadzenia.

3. Czy zmierzamy w kierunku ogélnego kodeksu etycznego?
Reforma w toku

W nastepstwie wielu duzych afer naglosnionych przez media
(w szczegblnosci afera Woertha z 2010 r.) prezydent Republiki powotat
specjalna komisje do rozwazenia kwestii zapobiegania konfliktowi intere-
sow. Komisja w skladzie: Jean-Marc Sauvé, Didier Migaud i Jean-Claude
Magendi, przeprowadzita ok. 60 przestuchan, z ktérych wiekszosc¢ jest
dostepna online (www.conflits-interets.fr), zdefiniowata pojecie konfliktu
interesow, przeprowadzita analize istniejacych ram prawnych oraz zapro-
ponowata nowe rozwiazania. Wylaczyta z analizy parlamentarzystow,
ktorzy beda zobowigzani do opracowania wlasnych zasad w tej materii.
Raport komisji, przekazany prezydentowi Republiki 26 stycznia 2011 r.,
proponuje prawne okreslenie konfliktu interesow jako sytuacji, w ktorej
nakltadajq si¢ zadania wykonywane w ramach stuzby publicznej oraz prywatny
interes osoby biorqcej udziat w wykonywaniu owych zadan, gdy wymieniony
interes prywatny, ze wzgledu na rodzaj i nasilenie, moze byc¢ rozsadnie uznany
za majqcy rzeczywisty lub domniemany wptyw na niezalezne, bezstronne
i obiektywne petnienie funkcji przez zainteresowanego.

Funkcjonujacy obecnie system rozwoju kariery w stuzbie cywilnej
sam w sobie stanowi juz gwarancje zapobiegania konfliktom interesow
w zyciu publicznym, a Francja ma do dyspozycji wiele srodkéw ustawo-
wych oraz orzecznictwo przyczyniajace si¢ posrednio lub bezposrednio do
zapobiegania takim konfliktom (tabela niezgodnosci, nielegalne uzyskanie
korzysci, zasada bezstronnosci itp.). Niemniej jednak arsenat obecnie
stosowanych srodkow karnych nie jest w petni dostosowany do zasad za-
pobiegania konfliktom interesow. Zasady te zawieraja luki, w szczegol-
nosci w odniesieniu do cztonkéw rzadu, i nie s3 w dostatecznym stopniu
rozpowszechnione. Raport wskazywal na potrzebe interwencji ze strony
ustawodawcy w celu zapoczatkowania nowej kultury deontologii operato-
réw publicznych. Projekt ustawy o deontologii i zapobieganiu konfliktom
interesow w zyciu publicznym wplynal do Zgromadzenia Narodowego.
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Opiera sie on na ustaleniach raportu komisji Sauvé (AJDA 2011.132)
i zaktada powotanie organu ds. deontologii w zyciu publicznym, wprowa-
dza koniecznosc¢ sktadania oswiadczen o uzyskanych korzysciach obejmu-
jaca pewna liczbe urzednikow publicznych oraz formalizuje procedure
zdymisjonowania w przypadku, gdyby ich bezstronnos¢ budzita wat-
pliwosci.

Artykut 1 projektu ustawy wymienia obowiazek zachowania uczci-
wosci i bezstronnosci przez osoby bedace depozytariuszami wladzy pub-
licznej oraz osoby pelniace stuzbe publiczng i przewiduje srodki umozli-
wiajace zastapienie takich osob okresowo lub na state, jesli ich zdaniem
znalazty sie w sytuacji, gdy ich bezstronnos¢ mogtaby budzi¢ watpliwosci.

Obowiazek sktadania oswiadczenia o uzyskaniu korzysci dotyczy:
czlonkow rzadu, cztonkéw ich gabinetow i wspotpracownikow prezyden-
ta Republiki, oséb powotanych na stanowisko decyzja rzadu, czlonkow
Rady Stanu i Trybunatu Obrachunkowego, cztonkéw niezaleznych wtadz
administracyjnych, kierownictwa przedsigbiorstw i zaktadow publicznych,
ktorych liste ustala si¢ w drodze rozporzadzenia, pracownikow tereno-
wych zajmujacych stanowiska funkcyjne, kierownikow gabinetow wiladz
terenowych (lista ustalona w drodze rozporzadzenia), dyrektoréw general-
nych i dyrektoréw osrodkow szpitalnych oraz pracownikéw publicznych,
w szczegdlnosci petniacych obowiazki ekspertow i doradcow, w przypad-
kach uzasadnionych rodzajem lub charakterem pelnionych funkeji. Se-
dziowie sadu kasacyjnego rowniez podlegaja temu obowiazkowi, zgodnie
z projektem ustawy organicznej, przedstawionej przez ministra sprawiedli-
wosci na tym samym posiedzeniu rzadu. Projekt nie wprowadza jednak
zadnych postanowien dotyczacych wladz samorzadow lokalnych.

Organ ds. deontologii zycia publicznego powinien przejac¢ zadania
obecnych komisji deontologicznych w stuzbie cywilnej oraz wojsku, a jego
dziatalno$¢ bedzie si¢ opiera¢ na podobnych zasadach. Jednakze zada-
niem nowo powolanego organu bedzie rowniez doradzanie wysokim
urzednikom (z wyjatkiem cztonkéw Rady Stanu i Trybunatu Obrachunko-
wego) w sprawach dotyczacych deontologii lub konfliktu interesow. Na
wniosek premiera lub z wlasnej inicjatywy organ ten bedzie rowniez mogt
udzielac zalecen w kwestiach stosowania prawa. W jego sktad beda wcho-
dzili czlonek Rady Stanu, sedzia Trybunalu Obrachunkowego oraz trzy
osoby majace odpowiednie kwalifikacje, wskazane przez prezydenta Re-
publiki oraz przewodniczacych Senatu i Zgromadzenia Narodowego.
W zaleznosci od rodzaju spraw stojacych na porzadku dziennym do wy-
mienionych pigciu statych cztonkow bedzie dotaczata szésta osoba (dyrek-
tor urzedu centralnego w przypadku kwestii dotyczacych urzednikow
panstwowych, dyrektor stuzb samorzadowych w przypadku urzednikow
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lokalnych itp.). Projekt ustawy, podajacy rowniez jej doktadne uzasadnie-
nie, zostanie uzupelniony o praktyczne instrumenty, wlasciwe dla kazdej
instytucji, jak np. karty deontologii.

Koniecznos¢ powotania narzedzia przymusu w zakresie deontolo-
gii prowadzi do pytania o znaczenie wprowadzenia prawdziwego kodeksu
normatywnego deontologii stuzby publicznej. W istocie raport komisji
Sauvé unaocznia brak przepisow ustawowych i wykonawczych oraz do-
ktadnych zrodet odniesienia, dziatajacych zapobiegawczo w przypadku,
gdyby urzednik publiczny znalazt si¢ w sytuacji konfliktu interesow pod-
czas zwyklego wykonywania powierzonych zadan. Kodeks odwotuje sie
w ten sposob do osobistej czujnosci urzednikow oraz odstraszajacego
dziatania mechanizmow sankcyjnych, co prowadzi do refleksji nad zaleta-
mi i wadami wprowadzenia kodeksu deontologicznego o charakterze
przymusowym. Bylby to instrument umozliwiajacy szersze spojrzenie na
zasady deontologiczne poprzez ich wyjasnienie i zebranie w jednym doku-
mencie, zharmonizowanie, uczynienie skutecznymi wobec 0sob trzecich.
Niemniej jednak wymienionym korzysciom towarzysza liczne niedogod-
nosci. Skutkiem wprowadzenia kodeksu normatywnego mogtoby byc
zamrozenie samych zasad, podczas gdy w ramach obecnej reformy stuzba
cywilna powinna wykazywac wielkie zdolnosci adaptacyjne. Niewatpliwie
utrudnitoby to réwniez zharmonizowanie zréznicowanych czesto proce-
dur stosowanych w poszczegélnych ministerstwach i specjalnosciach.
Widzimy zatem, jakie trudnosci napotyka proba wyjasnienia skompliko-
wanych kwestii, ktore przeciez sa odzwierciedleniem catej ztozonosci zycia.
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Zarzadzanie a standardy etyczne w urzedzie

W ostatnich latach pojawito si¢ wiele koncepcji administraciji,
zarzadzania czy rzadzenia. Mozna mowic o administracji partnerskiej, res-
ponsywnej, zdecentralizowanej lub wspoétpracujacej, o zarzadzaniu party-
cypacyjnym, inkluzywnym lub adaptacyjnym czy o rzadzeniu interaktyw-
nym. Wspolnym mianownikiem tych nowych uje¢ jest umieszczanie
w centralnym miejscu podmiotéw, ktéorym ma stuzy¢ administracja
- a wigc obywateli. Przyktadowo w administracji responsywnej podkresla
sie specyficzna relacje miedzy administracja a obywatelami, odpowiednia,
gdy dzialania administracji i ich skutki sa zgodne z oczekiwaniami oby-
wateli®. Administracja responsywna jest nakierowana na odczytywanie
i zaspokajanie preferencji, wartosci, potrzeb i dazen obywateli. Responsyw-
nos¢ wiqze sie z wrazliwosciq w stosunku do relewantnych wartosci lub intere-
sow®. Miernikiem sukcesu jest zadowolenie obywateli z dziatan administra-
¢ji. Osiaganie zamierzonych celow, realizowanie programoéw ani radzenie
sobie w sposob profesjonalny z problemami publicznymi nie jest mozliwe
bez zarzadzania opartego na standardach etycznych. Dyskusja na temat
zarzadzania i etyki ma znaczenie o tyle, ze w obydwu obszarach zacho-
dza istotne, cisle ze soba powiazane zmiany.

*  Dr Marcin Sakowicz, Krajowa Szkota Administracji Publiczne;.

M. Stepien, Responsywna administracja publiczna, Wydawnictwo Adam Marszatek, Torun
2008, s. 61.
®  Tamze.

2
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Od ponad dwoch dekad podmioty administracji publicznej podej-
muja proby doskonalenia swoich dzialan w dwoch aspektach. Pierwszy
dotyczy poprawy jakosci obstugi oraz zwiekszenia satysfakeji klientow
z funkcjonowania urzedu i zadowolenia z ustug przez niego $wiadczonych.
Do takich inicjatyw naleza: wdrazanie i utrzymanie systemu zarzadzania
jakoscia (normy 1SO), budzet zadaniowy, total quality management,
zrownowazona karta wynikéw, doskonalenie organizacji publicznych za
pomoca powszechnego modelu oceny (ang. Common Assessment Frame-
work, CAF)*. Drugi aspekt odnosi sie do lepszego zarzadzania jednostka
terytorialna (gmina, regionem, krajem)®.

Wraz z pojawieniem si¢ koncepcji nowego zarzadzania publiczne-
go (ang. New Public Management, NPM) nastapito otwarcie si¢ administra-
cji na beneficjenta koncowego. W rezultacie podejscie waskie, ukierunko-
wane wytacznie na klienta, objeto swoim zasiegiem takze zasady dobrego
rzadzenia (ang. good governance). Do najczesciej wymienianych jego cech
naleza: otwartos¢ (ang. openness), uczestnictwo (ang. participation), odpo-
wiedzialnos¢ i rozliczalnos¢ (ang. accountability), efektywnos¢ (ang.
effectiveness) oraz zgodnosc (ang. coherence)®.

Zasadnicze zmiany zaszly w ostatnich dwudziestu latach rowniez
w odniesieniu do standardow etycznych w funkcjonowaniu administracji
publicznej. Przykladem moze by¢ zbudowanie profesjonalnej i apolitycz-
nej stuzby cywilnej, zgodnie z art. 153 Konstytucji Rzeczypospolitej Pol-
skiej: W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie
neutralnego wykonywania zadan panstwa w urzedach administracji rzadowej
dziata korpus stuzby cywilnej. Temu stuzyto miedzy innymi powotanie na
poczatku lat dziewigcdziesiatych XX wieku Krajowej Szkoty Administracji
Publicznej. Procesem, ktory nieprzerwanie trwa, jest tworzenie etosu stuzby
cywilnej, internalizacja nowych wartosci i standardéw etycznych. Zasady
te sa dostosowywane do efektow przeobrazen cywilizacyjnych. Towarzy-
szaca temu refleksja pozwala na odwotanie sie do nowych tez i wartosci.
Niewatpliwie jednak zaistnienie zmian mentalnych i psychicznych, zarow-
no wsrod urzednikow, jak i pozostatych interesariuszy systemu, wymaga
czasu.

4

Zob. Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, Wspolna Metoda Oceny (CAF). Doskonalenie
organizacji poprzez samooceng, Warszawa 2008; K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie
jakosciq w ustugach publicznych, CeDeWu, Warszawa 2009.

®  Por. AM. Kjaer, Governance, Polity Press, Cambridge - Malden 2006; OECD, Urzad
Stuzby Publicznej, Rzad przysztosci, Warszawa 2002; M. Sakowicz, Modernizacja samorzadu
terytorialnego w procesie integracji Polski z Uniq Europejskq, Oficyna Wydawnicza SGH,
Warszawa 2007.

6 Commission of the European Communities, European Governance. A White Paper, COM
(2001) 428 final, s. 10.
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Nowe podejscie do kwestii governance oraz wdrazanie elementow
nowoczesnego zarzadzania sprawia, ze instytucje publiczne sa silnie nasta-
wione na osiaganie lepszych rezultatow. Odbywa si¢ to na wielu ptaszczyz-
nach odwotujacych sie do zasad dobrego rzadzenia. Przykltadowo w obsza-
rze przejrzystosci (transparentnosci) stosowana jest ustawa o dostepie do
informacji publicznej’. Przepisy tego aktu wymuszaja wigksza przejrzys-
toé¢ dziatan, przez co wplywaja na zachowania etyczne wielu osob.
Wprawdzie nie w pelni jest wykorzystywany Biuletyn Informacji Publicz-
nej, ale ujawniane sa dochody oséb publicznych, co sprzyja podnoszeniu
efektywnosci dziatan publicznych.

Warto wspomnie¢ réwniez o zmianach w ustawie o finansach
publicznych?® ktora od dwoch lat ukierunkowuje dziatania urzednikow na
to, aby zadania byty wykonywane w sposob skuteczny. Ustawa naktada na
urzedy obowiazek prowadzenia pomiaru efektywnosci dziatan, okresla tez
koniecznos¢ prowadzenia kontroli zarzadczej, zdefiniowanej w art. 68 ust. 1
jako ogot dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy.

Nalezaloby ponadto przywota¢ komunikat Ministra Finansow
w sprawie standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicz-
nych®. W punkcie 6 zalacznika do komunikatu czytamy: Cele i zadania
nalezy okreslac jasno i w co najmniej rocznej perspektywie. Ich wykonanie nale-
Zy monitorowac za pomocq wyznaczonych miernikow. W jednostce nadrzednej
lub nadzorujqcej nalezy zapewnic¢ odpowiedni system monitorowania realizacji
celow i zadan przez jednostki podlegle lub nadzorowane. Zaleca sie przepro-
wadzanie oceny realizacji celow i zadan, uwzgledniajac kryterium oszczed-
nosci, efektywnosci i skutecznosci.

Wobec urzedow coraz czesciej stawia si¢ wymaganie osiagania
rezultatow, ktore by uzasadnialy, ze pieniadze publiczne zostaly wydane
racjonalnie i zgodnie z interesem publicznym oraz ze odpowiadaja one
potrzebom obywateli. Oczekiwanie to znajduje wyraz w przepisach regu-
lujacych funkcjonowanie administracji, np. tych dotyczacych budzetu za-
daniowego. Polska, podobnie jak Francja i szereg innych panstw, kazdego
roku wdraza budzet tego rodzaju, wymuszajacy skuteczne wykonywanie
zadan, ktore stawiamy stuzbie publicznej i administracji. Stopien osiagania
rezultatow w istotnym stopniu zalezy jednak od postepowania pojedyn-
czych osob. Ten aspekt oddzialywania pracy i osobistych dazen pojedyn-

7 Ustawa z 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej, Dz.U. 2001, nr 112,

poz. 1198.

8 Ustawa z 27 sierpnia 2009 . o finansach publicznych, Dz.U. 2009, nr 157, poz. 1240.

®  Komunikat nr 23 Ministra Finansow z 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardow kon-
troli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz.Urz. MF 2009, nr 15, poz. 84.
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czego urzednika na funkcjonowanie danej komorki organizacyjnej i catego
urzedu warto w szczeg6lny sposob podkreslic.

Na podnoszenie sprawnosci administracji wptywa réwniez wdra-
zanie reform z towarzyszaca mu ocena skutkow regulacji. To, czy ocena ta
zostanie przeprowadzona w sposéb mniej lub bardziej profesjonalny, zale-
zy od podejscia osob jej dokonujacych. Standardem jest obecnie takze pod-
dawanie dziatan urzednikow okresowej ocenie. Zgodnie z najnowszymi
zmianami w przepisach, jesli z winy urzednika jakie$ dziatanie zostanie
zaniechane albo jesli wystapi szkoda, to moze on zosta¢ pociagniety do
odpowiedzialnosci karnej i finansowej.

Ocena nowego kodeksu etycznego pozwala stwierdzic, ze zawiera
on zasady, ktére w sposob posredni wplywaja na sprawne zarzadzanie
i rzadzenie. Reguly godnego zachowania, lojalnosci, neutralnosci politycz-
nej, bezstronnosci i rzetelnosci odnosza sie do pozostatych zasad stuzby
cywilnej i pojawiaja si¢ zarowno w naszych wytycznych, jak i w kodeksach.
W standardach etycznych w coraz wiekszym stopniu odwolujemy sie do
zasad jawnosci, przejrzystosci, efektywnosci dziatania oraz skutecznosci.
W ostatnim czasie w szczegolny sposob podkresla sie znaczenie tych zasad.

Warto sie zastanowi¢, na ile akcentowanie skutecznosci osiagania
zamierzonych rezultatow bedzie stuzyto dobru publicznemu, a na ile moze
prowadzi¢ do technokratyzacji podejmowania decyzji i dzialania adminis-
tracji. Z pewnoscia konieczne jest stale odwotywanie si¢ do klasycznych
wartosci stuzby publicznej. W przeciwnym razie rzeczywiscie mozemy
mie¢ do czynienia z jej oderwaniem od etosu i nastawieniem na techno-
kratyczne realizowanie celow.

Czesto mamy do czynienia z problemem pomiaru wynikow dziatan
administracji publicznej. Kwestia ta pojawila sie¢ w mysleniu o dziataniu
administracji publicznej przed kilkunastu laty, nie tylko w Polsce, lecz
takze w innych krajach. W tym zakresie ciagle poszukuje sie dobrych
praktyk. Moze si¢ zdarzy¢, ze do uzasadnienia konkretnego celu czy wyni-
ku beda stosowane wskazniki, ktorych tworzeniu towarzyszyta pewna
manipulacja. Takie wskaznikowe uzasadnianie podejmowania dziatan ad-
ministracyjnych lub ponoszenia wydatkéow publicznych moze zaciemniac
funkcjonowanie stuzby cywilnej, odgradzajac ja od wartosci waznych
z punktu widzenia interesu publicznego. Ten przyktad pokazuje, ze sto-
sowanie nowych rozwiazan czy wprowadzanie innowacyjnych narzedzi
zarzadzania publicznego w oderwaniu od utrwalonych wartosci etycznych
nie jest w petni skuteczne.

Kwestia wazna z punktu widzenia zarzadzania publicznego jest to,
naile i czy w ogodle zarzadzanie mogloby istnie¢ bez standardow etycznych.
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Przyklad technokratyczny jest wszakze mozliwy do osiagnigcia. Przypadek
Polski i innych panstw pokazuje, ze wartosci etyczne stuza rozwijaniu
sprawnego, skutecznego oraz efektywnego rzadzenia. Jak si¢ wydaje, poj-
Scie o krok naprzod w reformowaniu funkcjonowania instytucji panstwa
nie jest mozliwe bez osiagniecia przez urzedy i urzednikow pewnych
standardow etycznych. Kluczowym elementem jest zbudowanie zaufania
miedzy obywatelami a panstwem, reprezentowanym przez urzedy i admi-
nistracje. Zaufanie rodzi silna wiez, ktora sprzyja tworzeniu efektywnej
administracji oraz skutecznemu rzadzeniu i zarzadzaniu publicznemu. Brak
zaufania pociaga za soba koszty transakcyjne, zwiazane z obstuga kontak-
tow oraz procedurami kontrolnymi.

Brak zaufania na linii urzedy - obywatele jest jednym z gtownych
probleméw naszej administracji, rowniez w kontekscie jej otwarcia si¢ na
inne podmioty. Nowoczesne rzadzenie i zarzadzanie wymaga bowiem
wspotudziatu réznych podmiotéw w wykonywaniu zadan panstwa, np.
w ramach partnerstwa publiczno-prywatnego. Czesto si¢ jednak zdarza, ze
zanim do niego dojdzie, poczatki okazuja sie bardzo trudne ze wzgledu na
brak zaufania oraz wtasciwych relacji. Zaréwno sektor prywatny czy poza-
rzadowy, jak i sfera publiczna potrzebuja wzajemnego poznania wlasnej
kultury oraz okreslenia na tej podstawie, czego moga oczekiwa¢ od part-
nera. Warunkiem dalszej wspotpracy stron jest stworzenie dobrej relacji.
Na to za$ w istotnym stopniu wptywaja standardy etyczne. Przestrzeganie
przez administracje zasad etycznych daje bowiem obywatelowi jasnosc¢
regut gry i stwarza podstawy do zaufania wobec dziatan podejmowanych
w imieniu panstwa. Unika si¢ w ten sposob dodatkowych kosztéw tran-
sakcyjnych, przejrzyste beda rowniez kwestie zwiazane z realizacja inte-
resow roéznych grup podmiotow.

W podsumowaniu mozna stwierdzic¢, ze wlaczenie zasad etycznych
w proces budowania etosu urzedéw i urzednikéw publicznych wptywa na
zdecydowanie sprawniejsze zarzadzanie i rzadzenie w panstwie. Pokazuja
to doswiadczenia panstw, w ktorych istnieje duze zaufanie do administra-
c¢ji i w ktorych na kwestie etyczne zwraca si¢ szczegélna uwage. Jako przy-
ktad mozna tu podac¢ panstwa skandynawskie, w ktérych administracja
dziata efektywniej oraz jest lepiej oceniana. Z kolei w krajach, ktdore prze-
chodza transformacje ustrojowa lub w ktérych standardéw etycznych sie
nie przestrzega (np. Grecja), stale pojawia si¢ problem braku zaufania do
dziatan panstwa. Zwieksza to koszty przekonywania obywateli do podej-
mowania dziatan oraz wdrazania reform.

W dobrym rzadzeniu kluczowe znaczenie maja otwarto$¢ adminis-
tracji, uczestnictwo, rozliczalnos¢, odpowiedzialnosc i efektywnosc. Miedzy
tymi zasadami wystepuja wzajemne zaleznosci, ktore pozwalaja w sposob
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synergiczny zwieksza¢ pozytywne rezultaty. Wigksza otwartos¢ wplywa
bezposrednio na lepsza rozliczalnos¢ i wyzsza odpowiedzialnos¢ urzedni-
kow. Przejrzystosc znacznie utatwia ocene i rozliczanie wynikow, uwidocz-
nia tez odpowiedzialnos¢. Wszystko to sprawia, ze budowany jest etos,
a takze - iz poprawia si¢ pozytywny odbior stuzby cywilnej w danym kraju.
Rowniez aktywne wiaczanie obywateli i innych podmiotéw do dziatan czy
zamierzen administracji, w tym nastawienie urzednikéw na konsultacje
spoteczne, stuzy zwigkszaniu zaufania wobec stuzby publicznej i pozwala
na lepsze wdrazanie reform i sprawniejsze zarzadzanie.

Zwiazek miedzy zarzadzaniem publicznym a standardami etycz-
nymi niewatpliwie istnieje i ma dla funkcjonowania panstwa kluczowe
znaczenie. Zasady etyczne i wartosci wptywaja bezposrednio na skutecz-
nosc¢ zarzadzania publicznego. Odwotywanie si¢ do tych podstawowych
wartosci oraz ich wdrazanie w pracy urzedniczej podnosi sprawnosc zarza-
dzania i rzadzenia w panstwie.

Stad tez wspolczesnie coraz wigcej zwolennikow zdobywa model
partnerski rzadzenia i zarzadzania publicznego oparty na wartosciach.
W modelu tym zaréwno obywatele, jak i rzadzacy wraz z administracja sa
aktywnymi podmiotami, zaangazowanymi w tworzenie wartosci. Obywa-
tele s3 postrzegani jako inwestorzy, udzialowcy czy tez interesariusze zain-
teresowani rozwojem wspolnot. Zalezy im na przyktad na dziatalnosci
komitetow doradczych szkoly ze wzgledu na edukacje dzieci. Z kolei
menedzer nie jest traktowany jedynie jako efektywny posrednik w zarza-
dzaniu ustugami publicznymi, lecz nade wszystko jako gwarant zaufania
publicznego. Takie podejscie do kreowania wartosci opiera si¢ zatem na
partnerstwie, wspdtpracy, wspotinwestowaniu, wspolnym interesie oraz
traktowaniu obywateli jako wspotrzadzacych, czemu stuza wypracowane
standardy etyczne.



Nicoleta Acatrinei*

Jak motywowac pracownikow sektora publicznego
do zachowan etycznych
- materialnie czy za pomoca wartosci?

Studium poréwnawcze srodkéw zapobiegania korupcji

w Unii Europejskiej i w Szwajcarii

W niniejszym wystapieniu pozwole sobie przedstawi¢ najpierw teo-
retyczne podejscie do problemu korupcji, a nastepnie przyjrze sie blizej,
na bazie opracowania OECD, dzialaniom antykorupcyjnym w sektorze
publicznym w réznych krajach UE. Ostatnia cze$¢ poswigce najnowszemu
sprawozdaniu na temat walki z korupcja w Szwajcarii, przygotowanemu
przez Konfederacje Szwajcarska.

1. Proba zdefiniowania pojecia korupcji

Co rozumiemy przez korupcje i jakich czynow oraz zachowan do-
tycza dziatania antykorupcyjne? W literaturze dotyczacej etyki w adminis-
tracji publicznej wyroznia sie dwa podejscia do tego tematu. Pierwsze
skupia si¢ na sposobie postepowania, ktory pracownicy stuzb publicznych
powinni przyjac i ktorego oczekuja od nich obywatele; podejscie to zakta-
da korzystanie z kodeksow etyki, ktorych przepisy urzednicy powinni sto-

*  Nicoleta Acatrinei, IDHEAP.
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sowac i przestrzegac ich w trosce o wspolny interes, oraz propagowanie
wartoéci takich jak sprawiedliwos¢ i rownos¢ spoleczna. Staboscia tego
podejscia sa trudnosci ze znalezieniem wspdlnego mianownika na skale
miedzynarodowa.

W drugim podejsciu nie wskazuje si¢ tego, co nalezy robic, lecz
czego nie nalezy. W tym przypadku nacisk ktadzie si¢ na zidentyfikowanie
zachowan niepozadanych, godnych potepienia, tatwiej tutaj o mianownik
wspolny dla wielu krajow. Bez wzgledu na religie, grupe etniczna, wartosci
spoteczne, sposob sprawowania rzadow zachowania korupcyjne sa prak-
tycznie wszedzie takie same. Najwymowniejsza jest praktyka tapownictwa,
~,dawania w tape” osobie urzedowej, majacej wtadze, w celu sktonienia jej
do wspotpracy w popetianiu czynow nielegalnych. Praktyki te, stare jak
Swiat, osadza sie krytycznie w wigkszosci spoleczenstw i prawie we wszyst-
kich krajach podlegaja one przepisom kodeksu karnego (patrz: Konwen-
cja OECD o zwalczaniu przekupstwa zagranicznych funkcjonariuszy pub-
licznych w miedzynarodowych transakcjach handlowych, podpisana i ra-
tyfikowana przez wszystkie panstwa cztonkowskie; patrz rowniez: doku-
menty Transparency International dotyczace korupcji, w szczegélnosci
tapownictwa). Problem dostrzezono tez na szczeblu ONZ, a Zgromadze-
nie Ogolne przyjeto w 2003 r., w meksykanskiej miejscowosci Merida,
konwencje potepiajaca korupcje zarowno w sferze publicznej, jak i pry-
watnej.

Czym konkretnie jest korupcja? Jest to czyn lub szczegélne zacho-
wanie, przeprowadzone celowo, nieakceptowalne z prawnego i moralnego
punktu widzenia. Do takich zachowan naleza: kradziez, krzywoprzysies-
two, czynne lub bierne fapownictwo itp. Jednak czyny same w sobie nie sa
wystarczajace, aby je zaliczy¢ do zachowan korupcyjnych, decydujace
znaczenie ma tutaj motywacja owych czynoéw. Podstawowa motywacja jest
w tym przypadku dzialanie we wtasnym interesie, ze szkoda dla interesu
instytucji (prywatnej lub publicznej), w ktorej imieniu petni obowiazki
osoba skorumpowana.

Korupcja jest antytezq moralnosci, twierdzi Gerald E. Caiden?,
i w ostatnim dziesiecioleciu z tematu tabu stata si¢ tematem znanym i sze-
roko komentowanym, zaréwno na szczeblu krajowym, jak i migedzynaro-
dowym. Najpowazniejsze instytucje miedzynarodowe zajmowatly sie prob-
lemem korupcji z powodu jego katastrofalnego wpltywu na dobrostan
spoteczenstw. Jednym z gltownych skutkéw korupcji jest nieufnos¢ oby-
wateli do rzadu, zagrazajaca samym podstawom demokracji, jedynemu

2

G.E. Caiden, An Anatomy of Official Corruption, [w:] Ethics in Public Management, red.
H.G. Frederickson, R K. Ghere, Sharpe, London 2005, s. 238.
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gwarantowi rozwoju. Korupcja istnieje w samym sercu spoteczenstwa, jak
puszka Pandory, ktora lepiej zniszczy¢ przed otwarciem. Nasuwa si¢ za-
tem w sposob oczywisty nastepne pytanie.

2. Jak zwalcza¢ korupcje?

Skoro wspolnota miedzynarodowa porozumiata sie¢ w sprawie
wielkosci i zakresu samego zjawiska, nastepnym etapem bedzie zastoso-
wanie ,kuracji” antykorupcyjnej w miejscach jej rozprzestrzeniania si¢ oraz
strategii zapobiegawczych tam, gdzie wystepuje w stadium uspienia. Przy-
jete przez specjalistow poréwnanie do choroby wirusowej doskonale od-
daje dynamike tego zjawiska. Nalezy przede wszystkim zidentyfikowac bo-
lace miejsca, przeanalizowac¢ symptomy i skutki. Nastepnie ustali¢c przy-
czyny zta i zaproponowac leczenie odpowiednie do stopnia nasilenia cho-
roby. Stawka i ryzyko sa za kazdym razem takie same: zta diagnoza, zta
kuracja, negatywne skutki, a nawet zgon pacjenta. Ale przede wszystkim
nalezy odrozni¢ korupcje indywidualng od systemowej, kuracja lecznicza
nie bedzie bowiem identyczna.

3. Lekarstwo

Mimo iz korupcja jest zjawiskiem trudnym do zidentyfikowania
i do wyleczenia, istnieje szereg elementow pozwalajacych ja kontrolowac:

¢ przywodcey o wielkich walorach moralnych i godni zaufania;

¢ silne i stosowane regulacje ustalajace zasady zycia spolecznego;

¢ zmiany w przepisach prawnych;

¢ redukcja monopoli;

¢ demokratyczny sposob sprawowania rzadow;

¢ profesjonalizm, kompetencja, uczciwosc.

Przyjrzymy sie teraz kilku srodkom antykorupcyjnym zastosowa-
nym przez szereg krajow europejskich w celu zwalczania korupgji, a na-
stepnie omowimy mocne i stabe strony tych srodkow. Skorzystamy w tym
celu z opracowania OECD, analizujac przyktady Polski, Szwajcarii, Francji,

Wrtoch i Niemiec. Opracowanie to byto badaniem ankietowym zawieraja-
cym piec pytan, ktore zadano wszystkim krajom:

1) Jakie mechanizmy antykorupcyjne w sektorze publicznym
istnieja w twoim kraju?
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a)

b)
c)

d)

e)

g)

h)

D)

)

k)

D

m)

przepisy prawne zapobiegajace korupcji i ustanawiajace
sankcje;

pozostate przepisy lub zarzadzenia antykorupcyjne;

nadzor prowadzony przez cialo ustawodawcze lub przez
parlament (bezposrednio lub przez komisje kontrolne);

metody prowadzenia dochodzen lub organy upowaznio-
ne do prowadzenia dochodzen w przypadku dziatan ko-
rupcyjnych;

najwyzszy organ kontroli finansowej,

rzecznik praw obywatelskich;

organy powolane do S$cigania dziatan korupcyjnych
i egzekwowania sankcji, np. wyspecjalizowany prokura-
tor, $ledczy, sady, trybunaly itp.;

procedury zarzadzania zasobami ludzkimi nakierowane
na zapobieganie korupcji;

kontrole zarzadzania finansowego majace na celu zapo-
bieganie dziataniom korupcyjnym lub powstrzymanie ich;

zasady zarzadzania organizacja, metody i dziatania kon-
trolne majace na celu zminimalizowanie mozliwosci pro-
wadzenia dziatan korupcyjnych;

mechanizmy przejrzystosci, np. niezalezne lub publiczne
komisje, metody zglaszania lub sygnalizowania poten-
cjalnych konfliktow intereséw lub dziatan korupcyjnych;

poradnictwo i szkolenie urzednikoéw publicznych i polity-
kow (np. kodeksy postepowania, rozwijanie swiadomosci
etycznej),

pozostate srodki majace na celu kontrole, wykrywanie
i powstrzymywanie korupcji.

2) Jakie mechanizmy antykorupcyjne sa uwazane za najskutecz-
niejsze (ze wzgledu na sposob wdrazania i skutki)?

3) Czy ocenia si¢ formalnie skutecznos¢ tych mechanizmow,
ajesli tak, to jakimi metodami?

4) Czy w twoim kraju rozwaza sie obecnie przeprowadzenie
jakiejkolwiek nowej akcji antykorupcyjne;j?

5) Czy jest oficjalna swiadomos¢ lub stanowisko rzadowe stwier-
dzajace, w jakich obszarach sektora publicznego wystepuja
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najwieksze zagrozenia dzialaniami korupcyjnymi lub budza-

cymi watpliwosci?

+  dzialania administracyjne;

*  spory zbiorowe;

+  wytyczne rzadowe i administracyjne;

+ regulacje,

+  rozporzadzenia ustawodawcze;

*  nowe przepisy prawne.

Zgodnie z tytulem niniejszego wystapienia skupimy si¢ na proce-

durach dotyczacych zasobow ludzkich (litery h i | pierwszego punktu)

oraz na innych dziataniach szkoleniowych skierowanych do politykow
i przedstawicieli wladz publicznych.

Polska

Odpowiadajac na pytanie o procedury zarzadzania zasobami ludz-
kimi zapobiegajace korupcji, Polska podata bardzo surowe zasady, m.in.:

¢ nielaczenie pracy z prywatna dziatalnoscia gospodarcza,
¢ brak przynaleznosci do partii politycznej;
¢ nieangazowanie si¢ w dziatalnosc polityczna,

¢ zglaszanie dochodéw, nieruchomosci, akeji gietdowych oraz
wszelkiej dziatalnosci gospodarczej;

¢ niezajmowanie stanowisk w radach administracyjnych przed-
siebiorstw;

¢ zakaz zajmowania stanowisk przez matzonka oraz osoby
pozostajace w stosunku pokrewienstwa do drugiego stopnia
wlacznie, jezeli miedzy zainteresowanym a tymi osobami po-
wstalby stosunek bezposredniej podleglosci stuzbowej;

¢ zakaz podejmowania dzialalnosci naruszajacej obowiazki przed-
stawiciela panstwa itd.

W ramach zasad zarzadzania organizacja, metod i dziatan kontrol-
nych majacych na celu zminimalizowanie mozliwosci prowadzenia dziatan
korupcyjnych mozna przywotac istnienie organu kontroli i nadzoru maja-
cego wglad w dziatalnos¢ wszystkich instytucji i pojedynczych osob
w administracji publicznej. Wdrozony zostat przejrzysty system zatrud-
niania urzednikow oparty na publikowaniu informacji o wakujacych
stanowiskach w administracji publicznej. Podpisujac umowe o prace lub
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w dowolnym momencie na zadanie pracodawcy, urzednik ma obowiazek
ztozenia deklaracji majatkowej, wlasnej oraz wspotmatzonka. Duza wage
przywiazuje si¢ do szkolenia nowo zatrudnionych urzednikow, organizo-
wane sa szkolenia wokot kwestii reprezentowania panstwa, ale nie ma
szkolen z zakresu etyki.

Wiochy

Procedury z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi zapobiegajace
korupcji: uprzednio selekcja kandydatow odbywata sie podczas rekrutacji
wedlug kryteriow standardéw zachowan i poziomu moralnego; obecnie
nacisk ktadzie si¢ na aktywna walke z korupcja i urzednicy skladaja
oswiadczenia majatkowe.

W wyniku zaostrzenia przepiséw nastapito wyrazniejsze powiaza-
nie srodkow dyscyplinarnych z ewentualng procedura karna. Nowa refor-
ma majaca na celu wsparcie skutecznosci i wydajnosci dziatania adminis-
tracji wprowadzita mozliwos¢ oceny jakosci pracy w administracji pub-
licznej i jej wynikow.

Wynagrodzenia powinny podlega¢ kontroli. Ustawy dotyczace
standardéow moralnych wérod urzednikéw panstwowych okreslaja sytu-
acje mogace skutkowac konfliktem interesow.

Szwajcaria

W momencie rekrutacji sytuacja niektorych kategorii urzedniczych
podlega szczegotowej analizie. Wdrozony zostat system kontroli w odnie-
sieniu do rzadu federalnego (RS 172.013, RS 510.418).

Najskuteczniejsze metody walki z korupcja to odpowiednie wyna-
gradzanie urzednikow oraz Srodki zapobiegawcze na poziomie organiza-
cyjnym i sankcje karne. Mechanizmy zwalczania korupcji stanowia przed-
miot regularnych sprawozdan.

Wsrod wspomnianych srodkow zapobiegawczych nalezy wymie-
ni¢: nowelizacje ustaw dotyczacych korupcji, rozszerzenie listy dziatan
korupceyjnych, wzmocnienie kontroli.

Opracowano réwniez kodeks postepowania zgodny z zasadami
etycznego zarzadzania w sektorze publicznym wydanymi przez OECD.
Przewidywane sa szkolenia i wymiana doswiadczen w zakresie etyki
i zwalczania korupcji.
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Niemcy

Najskuteczniejsza metoda sa dziatania uwrazliwiajace wsrod urzed-
nikow publicznych oraz podniesienie poziomu kontroli przez wprowa-
dzenie listy kontrolnej dziatan antykorupcyjnych.

Podczas rekrutacji na niektore stanowiska stosuje si¢ bardzo suro-
we wymagania. Duza wage przywiazuje sie do ksztatcenia poczatkowego
oraz ustawicznego. Inng skuteczng strategia jest rotacja pracownikow na
stanowiskach wrazliwych.

Jedna z najskuteczniejszych metod zwalczania korupcji jest mozli-
wos¢ zwrocenia sie urzednika lub obywatela do centralnego organu zaj-
mujacego si¢ sprawami korupcji. Istnieje rowniez ogolny kodeks postepo-
wania, z ktorego moga korzystac pracownicy petniacy funkcje kierownicze
oraz nadzorujace w przypadku podejrzenia zaistnienia korupcji. Osoby
wykonujace czynnosci nadzorujace powinny by¢ odpowiednio szkolone
w zakresie kontroli antykorupcyjne;.

Korupcja powinna bezwzglednie podlegac karze.

Francja

Konkursowy system rekrutacji oraz srodki dyscyplinarne w sto-
sunku do skorumpowanych urzednikow to podstawy walki z korupcja we
Francji. Kodeks karny zawiera przepisy dotyczace konfliktu interesow, ist-
nieje rowniez lista stanowisk, ktore urzednik moze zajmowac niezaleznie
od pemnienia funkcji publicznych.

Przewiduje si¢ wprowadzenie zasad i kodeksu postepowania dla
urzednikow oraz ksztalcenia ustawicznego w zakresie etyki i wartosci.
Szkolenie uwaza sie za najskuteczniejszy srodek zwalczania korupcji.
Istnieje centralny organ zapobiegania korupcji nadzorujacy dziatania anty-
korupcyjne.

4. Wnioski wstepne

Mozemy zauwazyc, ze istnieja w zasadzie trzy strategie zwalczania
korupcji stosowane w réznym stopniu we wszystkich krajach:

¢ zapobieganie przez surowe kryteria selekcji i kontroli na eta-
pie rekrutacji do stuzby cywilnej;
¢ zaostrzenie norm i przepiséw penalizujacych korupcje;

¢ szkolenie i uwrazliwianie na kwestie zwiazane z etyka.
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Strategie te uzupelniaja sie nawzajem i sa coraz czesciej stosowane
w wiekszosci krajow swiata.

5. Rzut oka na zwalczanie korupcji w Szwajcarii

W ostatniej czesci mojego wystapienia przyjrzymy sie blizej pierw-
szemu sprawozdaniu miedzydepartamentalnej grupy roboczej do walki
z korupcja w Szwajcarii (IDAG). Sprawozdanie to informuje o srodkach
antykorupcyjnych przedsiewzietych przez administracje federalna oraz
instytucje takie jak Poczta i Koleje Szwajcarskie (CFF).

W centrum srodkow antykorupceyjnych znajduje sie whistleblowing
(etyczne donosicielstwo, demaskacja pracownicza), oznaczajacy informo-
wanie o zdarzeniach nagannych. Chociaz federalne jednostki administra-
cyjne nie maja obowiazku tworzenia struktur umozliwiajacych przekazy-
wanie informacji o nieprawidtowosciach, czes¢ juz to uczynita lub ma
zamiar uczyni¢. Tworzenie takich struktur nie jest konieczne, poniewaz
art. 22 ustawy o pracownikach (Lpers), regulujacej stosunki pracy miedzy
administracja federalna i jej urzednikami, ustanawia instancje uprawnione
do otrzymywania informacji o nieprawidtowosciach. Raport podkresla
znaczenie lepszego komunikowania si¢ pomiedzy poszczegolnymi kanata-
mi przewidzianymi we wspomnianym artykule, takimi jak organy Scigania
karnego, zwierzchnicy informatora i oczywiscie Federalna Kontrola Finan-
sowa (CDF).

W odniesieniu do szczebla krajowego raport wysuwa na pierwszy
plan dwie sfery dziatania w zakresie walki z korupcja: (A) dostosowanie
przepiséw prawnych i (B) szkolenia z zakresu zwalczania korupcji.

Dostosowanie przepisow prawnych

Obowiazek informowania, prawo do informowania i do ochrony.
Od 2003 r. Federalna Kontrola Finansowa jest oficjalnym kanatem, do
ktorego moga sie zwracac osoby przekazujace informacje o nieprawidto-
wosciach, dostepnym nie tylko dla pracownikow administracji federalnej,
lecz takze dla kazdej osoby bedacej w posiadaniu informacji o nieprawidto-
wosciach w funkcjonowaniu Konfederacji. Do urzedu wptywaja co roku
liczne zawiadomienia, z ktorych kilkanascie umozliwia usprawnienie nad-
zoru finansowego lub w danym przypadku wszczecie postepowania
karnego.

Jednakze liczba doniesien nie jest zbyt wysoka z dwoch powo-
dow: braku wiedzy o istnieniu organu zglaszania nieprawidtowosci oraz
obawy przed nastepstwami doniesienia, bedacej, jak ogélnie wiadomo,
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najczestsza przyczyna niepowodzenia tego typu strategii. W 2009 r.
w Szwajcarii rozprowadzono wsrod 35 000 urzednikow administracji
federalnej ulotke na temat walki z korupcja, jednak poniewaz skorzystano
z drogi stuzbowej, mozna mie¢ watpliwosci co do rzeczywistych efektow
tego dziatania.

Jesli chodzi o srodki odwetowe, na jakie moze sie narazi¢ demas-
kator nieprawidtowosci, od 1 stycznia 2011 r. obowiazuje art. 22, ustep 5
ustawy o pracownikach (Lpers) stanowiacy, ze nikt nie moze ponosic¢ szko-
dy na polu dziatalnosci zawodowej z powodu ujawnienia w dobrej wierze prze-
stepstwa lub zgloszenia nieprawidtowosci, lub wystepowania w charakterze
Swiadka, a art. 14 tej samej ustawy stanowi o niewaznosci rozwiazania
stosunku pracy jako konsekwencji ztozenia doniesienia.

Urzednicy zostali poinformowani o nowych przepisach droga
pocztowa i odtad sa zobowiazani do zglaszania wszelkich nieprawidto-
wosci, zbrodni lub przestepstw, o ktérych maja informacje. Wprowadzajac
powyzsze przepisy, Szwajcaria wypehnita zalecenia grupy roboczej OECD
do walki z korupcja (GRECO). Jednakze szkoput w tym, iz owe regulacje
dotycza wyltacznie pracownikoéw objetych ustawa o pracownikach (Lpers),
a wykluczaja osoby zatrudnione w duzych organizacjach, jak np. FINMA,
federalny organ nadzoru nad rynkiem finansowym.

Inne zmiany w walce z korupcja wnosi poprawiony art. 91 ustawy
o pracownikach (Lpers). W poprzednim brzmieniu artykul stwierdzat
obowiazek uprzedniego zgloszenia wszelkiej dziatalnosci dodatkowej oraz
wszelkiej dziatalnosci odptatnej wymagajacej zezwolenia, pozostawiajac
do oceny urzednika fakt, czy owa dzialalnos¢ jest objeta wymienionym
artykulem. Znowelizowany art. 91 stanowi o koniecznosci zglaszania
wszelkiej dziatalnosci dodatkowej. Na podstawie zgtoszenia urzad podej-
muje decyzje, czy potrzebne jest zezwolenie na prowadzenie dodatkowe;j
dziatalnosci zarobkowej lub objecie stanowiska publicznego. Na mocy tego
artykutu w przypadku ryzyka wystapienia konfliktu interesow nie udziela
sie zezwolenia na prowadzenie dziatalnosci z uwzglednieniem zasady pro-
porcjonalnosci. W praktyce artykut 6w spowodowat utworzenie infotypu,
czyli zbioru danych osobowych pracownikéw (baza danych BV plus). Od
sierpnia 2010 r. wszelka dziatalnos¢, na ktora udzielono zezwolenia, jest
rejestrowana w nowym infotypie. Departamenty moga w nim rejestrowac
zgltoszenia dziatalnosci dodatkowej i wydane zezwolenia lub odmowy.

W ramach dostosowania przepisow prawnych zostat wprowadzo-
ny nowy przepis, art. 94a ustawy Lpers o zapobieganiu ewentualnym kon-
fliktom interesow spowodowanym przechodzeniem urzednikow z sektora
publicznego do prywatnego (fr. pantouflage - wejscie w czyjes buty) lub na
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odwrot, wprowadzajacy szereg decyzji w zakresie nadzoru i opodatkowa-
nia, podejmowanych przez niektore jednostki administracji. Wyzsi urzed-
nicy tych jednostek podejmuja decyzje o zakazie zawarcia umowy o prace
lub innego rodzaju umowy z zainteresowanym; zakaz moze obejmowac
okres do dwoch lat.

Na koniec przypomnijmy jeszcze raz kwesti¢ ochrony osob zgla-
szajacych nieprawidtowosci (whistleblowers) w sektorze prywatnym, prze-
pisy wprowadzone przez kodeks zobowiazan naktadaja coraz surowsze
sankcje na pracodawce w zwiazku z nieuzasadnionym zwolnieniem pra-
cownika, ktory zdemaskowat jego nielegalne dziatania.

Szkolenia w zakresie walki z korupcja

Jest to jeden z wazniejszych elementéw zwalczania korupcji. Sku-
teczne zapobieganie temu zjawisku nie jest mozliwe bez solidnego przygo-
towania pracownikow zaréwno szczebla kierowniczego, jak i szeregowych.
Celem takiego szkolenia jest dostarczenie podstawowej wiedzy o zwalcza-
niu korupcji i zachowaniach ryzykownych oraz oczywiscie zapoznanie
z prawnymi podstawami i zasadami etyki majacymi zastosowanie w kry-
tycznych sytuacjach.

Szkolenia prowadzi sie w ramach szkolen juz istniejacych. Co
wiecej, miedzydepartamentalna grupa do walki z korupcja (IDAG) orga-
nizuje warsztat z udzialem szkoleniowcow-specjalistow w celu wilaczenia
tych zaje¢ do kursow wprowadzajacych organizowanych przez adminis-
tracje federalna. Wykonujac zalecenia grupy roboczej GRECO, organizuje
sie rowniez krajowe konferencje specjalistyczne dla pracownikow policji.

Srodki przedsiewzigte na szczeblu federalnym tworza calos¢ razem
z dziataniami prowadzonymi na szczeblu kantonalnym i gminnym. Spe-
cjalne kwestionariusze opracowane przez Konfederacje zostaly przestane
do wladz kantonéw w celu rozpoznania stanu zaawansowania prac na
szczeblu lokalnym. Zebrano dane w ponad 20 kantonach, 11 gminach
miejskich, w tym liczacych ponad 30 tys. mieszkancow. Z nadestanych od-
powiedzi wynika, ze oprocz obowiazku informowania o przestepstwach,
ustanowionym 1 stycznia 2011 r., urzednicy komunalni sa zobowiazani
regulaminowo do dbania o interesy miasta, niezgtoszenie nieprawidtowos-
ci stanowitoby zas naruszenie ogdlnego obowiazku zachowania nalezytej
starannosci.

W wigkszosci kantonéw i gmin nie ma komorek przyjmowania
informacji o nieprawidtowosciach, z wyjatkiem Zurychu, gdzie dziata tez
biuro Rzecznika Praw Obywatelskich. Wigkszos¢ zgloszen ma jednak
miejsce bezposrednio na szczeblu kantonalnym lub Federalnej Kontroli
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Finansowej. Na szczeblu kantonalnym zwalczanie korupgji nie jest dzia-
taniem priorytetowym, gminy natomiast chca regularnie otrzymywac infor-
macje o dziataniach podjetych przez wtadze federalne.

6. Wnioski

Na zakonczenie naszych rozwazan jesteSmy w stanie odpowie-
dzie¢ na tytutowe pytanie. Wedtug opracowania OECD wigkszosc¢ krajow
chcialaby motywowac kadry urzednicze za pomoca wartosci, postugujac
sie¢ dwiema r6znymi metodami:

¢ dazac do tego, by te wartosci przybraly forme normatywna,
zostaly wprowadzone przez ustawy, czyli doprowadzajac do
zaistnienia obowiazku ich stosowania;

¢ organizujac szkolenia; uczestniczac w nich, urzednicy zdaja
sobie sprawe ze znaczenia zapobiegania praktykom korupcyj-
nym. Co wiecej, nowe regulacje sytuuja obowiazek informo-
wania o nieprawidlowosciach, z jednoczesnym zapewnieniem
ochrony informatorowi, w centrum dziatan antykorupcyjnych.

Prawo, ksztalcenie, ochrona - te trzy stowa oddaja istote progra-
mu zwalczania korupgji, ktory w Europie jest dopiero na etapie poczatko-
wym. Wynagrodzenie i pewnos¢ zatrudnienia stanowia kolejne wazne,
lecz niewystarczajace elementy tego programu. Mozna by przedstawi¢ go
w formie schematu, ktérego podstawe stanowia dobre wynagrodzenie
i stalos¢ zatrudnienia, a na wyzszym poziomie znajduja sie normy, ksztal-
cenie i ochrona urzednika - elementy sprawiajace, ze proces zwalczania
korupcji moze si¢ odbywac bez przeszkod.

Korupcja jest niestety zjawiskiem powszechnym, niezaleznym od
religii, norm spolecznych czy zasad moralnych, zatem jej zwalczanie nie
moze przybiera¢ stalych form ani mie¢ konca. Osoby walczace z nig beda
sie zmienialy razem z samym zjawiskiem korupcji, a niedawna obfitos¢
wdrazanych norm i praktyk, ktorych przedstawialam krotki przeglad,
dowodzi, ze korupcja nie zna miary, jest szkodliwa dla spoteczenstwa.
W naszym interesie lezy wiec jej zwalczanie, a w szczegdlnosci - zapobie-
ganie jej.



Gilles Krowicki*

Etyka i notariat

Temat ,Etyka i stuzba publiczna” w sposéb naturalny wpisuje sie
w zawod notariusza, poniewaz notariusz z jednej strony pelni w imieniu
panstwa powierzona mu przez nie stuzbe publiczna, z drugiej zas pod-
lega zasadom zawodowym, deontologii i etyce, ktérych naruszenie jest ka-
rane przez instancje zawodowe oraz przez sady.

W niniejszym artykule przedstawi¢ najpierw zawod notariusza,
zdefiniuje jego status i uprawnienia, a w szczegdlnosci jego misje stuzby
publicznej. Nastepnie omoéwie odpowiedzialno$¢ notariusza wynikajaca
z jego roli urzednika sporzadzajacego akty urzedowe w ramach petnienia
stuzby publicznej oraz z wypelniania obowigzku doradczego. Zaprezentuje
réwniez zasady wykonywania tego zawodu, reguty deontologii i etyki, kto-
rym on podlega, szczegélnie w zakresie wynagradzania notariusza i zwal-
czania procederu prania brudnych pieniedzy. Notariusz wykonuje wolny
zawod, ale jego wynagrodzenie jest regulowane odpowiednimi przepisami
i taryfikowane przez panstwo. Na zakonczenie opisze konsekwencje po-
gwalcenia przez notariusza zasad wykonywania zawodu, deontologii lub
etyki; pogwatcenie tych zasad skutkuje sankcjami dyscyplinarnymi o cha-
rakterze czysto moralnym, orzekanymi przez organy samorzadu zawodo-
wego, lub surowszymi karami orzekanymi przez sad, organ wymiaru spra-
wiedliwosci.

*  Gilles Krowicki, notariusz.
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1. Kim jest notariusz?

We Frangji jest to osoba zaufania publicznego, powotana w celu
sporzadzenia wszelkich dokumentow i umow, ktérym strony sq obowiqzane lub
pragna nadaé charakter urzedowy, wlasciwy aktom wtadzy publicznej. Nota-
riusz wypetnia misje stuzby publicznej powierzona przez panstwo, czuwa
nad przestrzeganiem porzadku prawnego oraz pobiera podatki w imieniu
panstwa. Dewiza notariuszy jest: Lex est quodcumque notamus - ,Cokol-
wiek zapiszemy, staje si¢ prawem”.

2. Status notariusza i deontologia notarialna

Notariusz jest urzednikiem publicznym, dziatajacym w imieniu
panstwa francuskiego, mianowanym przez ministra sprawiedliwosci przed
ztozeniem Slubowania przed sadem. Ma prerogatywy wtadzy publicznej,
nadane przez panstwo. Jest uprawniony do poswiadczania dokumentow
i czynnosci przez przytozenie swojej pieczeci i ztozenie podpisu.

Bedac wyposazonym w funkcje wtadcze, notariusz wykonuje swoje
zadania w ramach wolnego zawodu i sam odpowiada za ekonomiczne pod-
stawy funkcjonowania kancelarii, nie przyczyniajac kosztow panstwu. Wy-
konujac wolny zawdd, otrzymuje wynagrodzenie od klientow wedtug sta-
wek ustalonych przez panstwo, nie obciazajac podatnikow.

Podlega zasadom wykonywania zawodu, deontologii i etyki, po-
winien wiec wykazywac sie dbatoscia o honor i godnos¢ zawodu zaréwno
w zyciu zawodowym, jak i prywatnym. Wszelkie naruszenia podlegaja
sankcjom naloZzonym przez organy samorzadu zawodowego i przez orga-
ny wymiaru sprawiedliwosci, w przypadku powazniejszych kar - tymcza-
sowego zakazu wykonywania zawodu lub odwotania ze stanowiska.

Notariusz sklada przed sadem slubowanie, zgodnie z art. 57 roz-
porzadzenia z 26 listopada 1971 r., dotyczace rzetelnego petnienia funkcji
Z zachowaniem doktadnosci i uczciwosci oraz wypetniania obowiqzkow, ktére
ta funkcja na niego naktada. Slubowanie ztozone przed sadem stanowi uro-
czyste zobowiazanie do zachowania okreslonego sposobu postepowania
przez caly okres kariery zawodowe;j.

Deontologia notarialna okresla wszystkie obowiazki ciazace na no-
tariuszu w ramach wykonywania zadan stuzby publicznej, w stosunkach
z innymi notariuszami oraz z obywatelami korzystajacymi z ustug notarial-
nych. Pelni on obowiazki zawodowe w miejscu wskazanym przez ministra
sprawiedliwosci, ustalajacego lokalizacje ustug notarialnych w zaleznosci
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od potrzeb mieszkancow. Celem zalecanego rozmieszczenia kancelarii no-
tarialnych jest:

¢ zapewnienie lokalnej obstugi prawnej,
¢ uwzglednienie zmian sytuacji geograficznej i demograficzne;j,

¢ dbalos¢ o ekonomiczne warunki wykonywania zawodu w celu
zapewnienia ustug publicznych wysokiej jakosci.

Cechami notariatu we Francji sa:

¢ kontrola rozmieszczenia kancelarii, ktérych lokalizacje ustala
minister sprawiedliwosci, uwzgledniajac potrzeby mieszkancow
na catym obszarze kraju;

¢ sprzedaznosc kancelarii - polegajaca na cesji prawa do zapro-
ponowania nastepcy; oplate za cesje oblicza si¢ na podstawie
wysokosci obrotow i zyskow.

3. Historia

Juz w czasach po6znego Cesarstwa Rzymskiego, w Il w. n.e., urzed-
nicy poswiadczali umowy w imieniu panstwa. Po kolonizacji przez Rzym
instytucja notariatu zostata wprowadzona w Galii, a ,galijscy notariusze”
przygotowywali dokumenty z mysla o przeprowadzeniu spisu gruntow na
potrzeby ustalenia wysokosci podatku od nieruchomosci. Ludwik IX
Swiety w 1270 r. i Filip Piekny w 1302 r. przyczynili sie¢ do wzmocnienia
roli notariusza. Pierwszy z nich mianowat w Chatelet 60 notariuszy, ktorzy
sporzadzali akty urzedowe w imieniu prewota, nastepnie Filip Pickny roz-
szerzyt funkcje notariusza na ogot dziedzin podleglych wiadzy krolewskie;j.
Rozporzadzenie z Villers-Cotteréts wydane przez Franciszka I w 1539 1.
bylo zapowiedzia tego, czym mial sie sta¢ zawod notariusza: dokumenty
mialy by¢ formutowane w jezyku francuskim, nalezato zapewnic ich prze-
chowywanie, a sam fakt istnienia dokumentu powinien by¢ zarejestrowa-
ny w repertorium. W XIX w., w ostatnim okresie Konsulatu, dozywotni
konsul Bonaparte, na mocy ustawy z 25 ventose an XI (16 marca 1803), na-
dat notariatowi status, ktérego fundament i gtéwne zasady do dzis nie
ulegly zmianie.

W XX w. rozporzadzenie z 2 listopada 1945 r. wyposaza notariat
w struktury instytucjonalne oraz powotuje Najwyzsza Rade Notarialna
(Conseil Supérieur du Notariat). Definicja zawodu notariusza w ustawie
z ventose an XI, podjeta przez to rozporzadzenie, glosi, ze notariusze sq
funkcjonariuszami publicznymi powotanymi w celu sporzadzenia wszelkich do-
kumentow i umow, ktérym strony sq obowiqzane lub pragng nadac charakter
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urzedowy wlasciwy aktom wladzy publicznej oraz w celu ich przechowania,
wydania ich wypisow dla celow egzekucyjnych oraz wypisow poswiadczonych.

4. Dane statystyczne Najwyzszej Rady Notarialnej za 2011 r.

*

9132 notariuszy, w tym 6666 wykonujacych zawod w charak-
terze wspolnika w 2822 spotkach (2671 notariuszy, tj. 29,20%,
to kobiety);

4564 kancelarie, przy czym do liczby tej nalezy dodac¢ 1322
filii, co tacznie stanowi 5886 punktéw przyjmowania klientow
na obszarze Francj,

ponad 47 tys. zatrudnionych, co tacznie z notariuszami stano-
wi ponad 56 tys. osob pracujacych w kancelariach notarial-
nych;

$rednia wieku notariusza: 49 lat;

catkowita wysokos¢ obrotow w korporacji: 6,5 mld euro;
liczba wystawianych aktow notarialnych rocznie: 4,1 mln;
warto$¢ przeprowadzonych transakeji: 600 mld euro;

liczba 0s6b udajacych sie do notariusza: 20 mln rocznie;
rozklad dziatalnosci gospodarczej na poszczegélne dzialy:

+ nieruchomosci, sprzedaz, wynajem, budownictwo: 49%;

+ dokumenty dotyczace kredytow: 14%;

+ dokumenty rodzinne i dotyczace dziedziczenia: 26%;

+ negocjacje w sprawach nieruchomosci: 4%;

+  prawo przedsiebiorstw, doradztwo, ekspertyzy, doradztwo
majatkowe: 7%.

5. Organizacja struktur zawodowych notariatu

Schemat organizacyjny notariatu opiera sie na rozporzadzeniu
z 2 listopada 1945 r. oraz rozporzadzeniu z 19 grudnia 1945 r. Notariusze
francuscy sa zrzeszeni w wielu strukturach; sa to:

92 izby notarialne

Notariusze prowadzacy kancelarie w danym departamencie naleza
do jednego towarzystwa (Compagnie). Kazde towarzystwo reprezentuje
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jedna izba notarialna, ktorej cztonkow wybieraja notariusze z danego de-
partamentu. Wiadze publiczne zasiegaja opinii izb notarialnych w przy-
padku mianowania nowych notariuszy.

Izby przeprowadzaja co najmniej raz w roku kontrole ksiegowos-
ci i sposobu prowadzenia kazdej kancelarii w danym departamencie. Ra-
port kontrolny przekazuje sie Prokuratorowi Republiki.

Izby notarialne maja wladze dyscyplinarna i sankcjonuja wszelkie
naruszenia zasad wykonywania zawodu i deontologii.

33 regionalne rady notarialne

Kompetencja terytorialna regionalnych rad notarialnych pokrywa
sie z granicami okregéw 33 sadéw apelacyjnych.

Regionalne rady notarialne reprezentuja podlegajacych im nota-
riuszy wobec wladz politycznych i wtadz sadowych sadow apelacyjnych.
Pelnig liczne funkcje zwiazane z organizacja funkcjonowania notariatu na
szczeblu regionalnym. Wymierzaja rowniez kary dyscyplinarne.

Najwyzsza Rada Notarialna

Najwyzsza Rada Notarialna stanowi instytucje uzytecznosci publicz-
nej, utworzong na mocy rozporzadzenia z 2 listopada 1945 r. Jest jedynym
organem zawodowym uprawnionym do wypowiadania si¢ w imieniu
wszystkich notariuszy. Reprezentuje ich wobec wiadz publicznych oraz
okresla ogdlna polityke w sferze zawodowej. Przyczynia sie do stopnio-
wych zmian w zawodzie i $wiadczy ustugi zbiorowe na rzecz wszystkich
notariuszy.

6. Zakres dzialalnosci notariusza

Zadaniem notariusza jest sporzadzanie dokumentow urzedowych
oraz ich przechowywanie zgodnie z przepisami rozporzadzenia z 2 listo-
pada 1945 r. Jako ogolny specjalista w zakresie prawa ma on komplekso-
we podejscie do problemow prawnych. Jego zadania obejmuja catos¢
specjalnosci prawnych i podatkowych.

Prawo rodzinne

To tradycyjna dziedzina notariatu: umowy matzenskie, darowizny
miedzy zyjacymi, darowizny do podziatu, testamenty, rozliczenie si¢ spad-
kobiercow itd.
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Prawo rzeczowe na nieruchomosciach

Wazna dziedzina dzialalnosci notariuszy: negocjacje w sprawach
nieruchomosci, redagowanie umow przedwstepnych, podpisywanie aktow
sprzedazy nieruchomosci itd. Wszelkie przeniesienia prawa wtasnosci od-
platne (sprzedaz, zamiana itd.) i bezptatne (darowizny, spadki) dotyczace
nieruchomosci lub praw do nieruchomosci stanowia monopol notariusza.

Prawo przedsiebiorstw

Mniej znana dziedzina dziatalnosci notarialnej, niemniej jednak
notariusz, ze wzgledu na kompleksowa wiedze o majatku szefa przedsie-
biorstwa, jest osoba faktycznie kompetentna w tym zakresie.

Prawo rolne i prawo ochrony srodowiska

Dzieki rozmieszczeniu kancelarii na calym terytorium kraju nota-
riat jest gtownym operatorem prawnym w Srodowisku wiejskim.

Prawo samorzadowe

Notariusz Swiadczy na rzecz samorzadéw lokalnych ustugi do-
radztwa prawnego z zakresu prawa urbanistycznego i zagospodarowania
przestrzennego i przygotowuje zwigzane z nimi dokumenty.

7. Odpowiedzialnos$¢ notariusza zwiazana ze sporzadzaniem
dokumentéw urzedowych

Zgodnie z art. 1 rozporzadzenia z 2 listopada 1945 r. zadaniem
notariusza jest sporzadzanie dokumentow, ktorym jako urzednik publicz-
ny nadaje on charakter urzedowy. Cechami dokumentu urzedowego sa:
pewnos¢ daty, moc dowodowa, wykonalnosc. Notariusz dopetnia nastep-
nie formalnosci zwiazanych z zarejestrowaniem w urzedzie podatkowym
i/lub w urzedzie hipotecznym sporzadzonych przez siebie dokumentow.
Wreszcie, ma on obowigzek przechowywania tychze dokumentow i udzie-
lania informacji na ich temat wytacznie osobom uprawnionym, do czego
obliguje go tajemnica zawodowa.

8. Misja sporzadzania aktow urzedowych
Zgodnie z art. 1317 Kodeksu prawa cywilnego aktem urzedowym

jest dokument sporzqdzony przez urzednika publicznego uprawnionego do wy-
stawiania dokumentow w miejscu, w ktorym akt zostaje sporzadzony, z zacho-
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waniem wszelkich wymaganych formalnosci urzedowych. Ustawa z 13 marca
2000 r. stanowi dodatkowo, ze: Akt moze zostac sporzadzony na nosniku
elektronicznym pod warunkiem sporzadzenia i przechowywania w warunkach
ustalonych przez rozporzadzenie Rady Stanu.

W celu sporzadzenia dokumentu na noéniku informatycznym no-
tariusz powinien postugiwac sie systemem przetwarzania, przechowywania
i przekazywania informacji dopuszczonym przez Najwyzsza Rada Nota-
rialng, zapewniajacym kompletnos¢ i poufnos¢ zawartosci nosnika. Zaleta
elektronicznych aktow urzedowych jest likwidacja problemu odlegtosci,
poniewaz dokument moze zosta¢ sporzadzony pod nieobecnos¢ jednej
z 0s6b zainteresowanych. Osoba przebywajaca w innym miejscu powinna
sie znajdowac¢ w towarzystwie innego notariusza, przed ktérym si¢ stawia-
ta i ktory przyjmuje jej oswiadczenie. Wymiana informacji odbywa si¢ za
posrednictwem zatwierdzonego systemu przekazywania danych, sam akt
staje sie zas kompletny z chwila, gdy notariusz uwierzytelniajacy dokument
ztozy swoj podpis elektroniczny.

Niemniej bez wzgledu na forme - elektroniczna czy papierowa
- aktu urzedowego obowiazki zawodowe notariusza sa takie same: powi-
nien przestrzega¢ wszystkich obowiazkéw ustawowych co do meritum oraz
zasad formalnych. Tak wiec:

¢ notariusz moze sporzadzac akty urzedowe jako urzednik pub-
liczny powotany na to stanowisko dopiero po ztozeniu slubo-
wania i pod warunkiem, Ze nie jest zawieszony w wykony-
waniu funkcji ani jej pozbawiony;

¢ notariusz ma obowiazek sporzadzania dokumentéw i udos-
tepniania swoich ustug na zadanie. Moze odmowic spetniania
swoich obowiazkow w przypadku:

+ uzasadnionych trudnosci po jego stronie (np. w wyniku
ciezkiej choroby); w nagtych wypadkach natomiast (np.
sporzadzenie testamentu konajacego) notariusz nie moze
odmowi¢ podjecia czynnosci notarialnych, uzasadniajac
odmowe faktem, ze miatyby zosta¢ wykonane w dniu wol-
nym od pracy lub w nocy;

+ uzasadnionych trudnosci, gdy akt, ktorego sporzadzenia
sie wymaga, jest sprzeczny z porzadkiem publicznym, do-
brymi obyczajami, jest nielegalny lub zostatby sporzadzo-
ny ze szkoda dla oséb trzecich: np. notariusz bierze na
siebie odpowiedzialnos¢ w przypadku, gdy zgadza sie spo-
rzadzi¢ akt sprzedazy, wiedzac o istnieniu umowy prefe-
rencyjnej, ktora sam sporzadzit. Inne sytuacje, gdy nota-
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riusz moze odmowi¢ podjecia dziatan notarialnych: gdy
nie jest w stanie sprawdzi¢ tozsamosci stron lub gdy po-
dejrzewa, ze klient nie jest przy zdrowych zmystach;

+ gdy z winy klienta nie jest w stanie wypelni¢ obowiazkow
zawodowych: np. klient zada od notariusza sporzadzenia
aktu sprzedazy, ale nie wptaca zaliczki na pokrycie kosz-
tow, w szczegolnosci oplaty rejestracyjnej naleznej urze-
dowi skarbowemu. W takim przypadku notariusz moze
odmowic podjecia czynnosci notarialnych.

9. Walka z procederem prania brudnych pieniedzy

Notariusz moze zosta¢ wciagniety w walke z procederem prania
brudnych pieniedzy. Moze on by¢ zobowiazany do przeprowadzenia tran-
sakcji dotyczacej nieruchomosci lub lokaty majacej na celu wypranie
pieniedzy pochodzacych ze zbrodni lub przestepstw, a w sytuacji, w ktorej
powziatby podejrzenie co do nielegalnosci takiej operacji, powinien za-
wiadomi¢ Wydzial Przetwarzania Informacji i Zwalczania Nielegalnych
Operacji Finansowych (TRACFIN). Notariusz moze zawiadomi¢ TRACFIN
przed przeprowadzeniem podejrzanej operacji lub po nim, ale w zadnym
wypadku nie wolno mu odmowic jej przeprowadzenia. Walka z procede-
rem prania brudnych pieniedzy nie zwalnia go z obowiazku podjecia czyn-
nosci notarialnych. Zawiadomienie o podejrzeniu jest tajne i takim powin-
no pozostac, notariusz nie powinien nikogo informowac o ztozeniu zawia-
domienia do TRACFIN. Chodzi o to, aby kryminalisci i handlarze towara-
mi zakazanymi nie unikneli $cigania i nie ukryli w bezpiecznym miejscu
kapitalow watpliwego pochodzenia.

Notariusz nie moze odmoéwic¢ $wiadczenia ustug i jesli sporzadzi
dokument dotyczacy czynu niedozwolonego, korzysta z petnego immuni-
tetu, poniewaz kodeks walutowy i finansowy stanowi, ze zadne powodztwo
z tytulu odpowiedzialnosci cywilnej nie zostanie wdrozone przeciwko
notariuszowi, ktéry w dobrej wierze zgtosit swoje podejrzenia.

10. Sposob wynagradzania notariusza

Wynagrodzenie notariusza jest uregulowane odpowiednimi prze-
pisami i stanowi przedmiot taryfy ustalonej rozporzadzeniem z 8 marca
1978 r. Stawki optat sa jednolite i obowiazuja wszystkich notariuszy. Cze-
Sciowe obnizenie honorariow z tytulu okreslonego aktu moze zostac usta-
nowione wytacznie po uzyskaniu zgody izby notarialnej, ktorej podlega
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notariusz. Wymienione przepisy maja na celu ochrone roéwnosci obywateli
wobec kosztow ustug publicznych, ktére klient ponosi obowiazkowo z ty-
tutu posrednictwa notariusza.

Niezaleznie od narzuconych stawek wynagrodzen notariusz moze
otrzymywac honoraria:

L 4

z tytutu ustug zgodnych z jego funkcja notariusza, np. konsul-
tacji prawnych i podatkowych (sa to sytuacje wyjatkowe),

z tytulu czynnosci wymienionych we wspomnianym rozpo-
rzadzeniu z 8 marca 1978 r., niebedacych przedmiotem tary-
fikacji wynagrodzen, np. umowy najmu dla celéw gospodar-
czych, sprzedazy firmy handlowej, zaktadania spotek.

W tych konkretnych przypadkach klient powinien zosta¢ uprzed-
nio poinformowany na pismie o wysokosci przewidywanego wynagrodze-
nia lub o jego sposobie obliczenia i wyrazi¢ zgode przekazana notariuszowi.

11. Zakazy i obowiazki zawodowe

Pod kara sankcji dyscyplinarnych notariusza obowiazuje zakaz:

*

*

dzielenia si¢ wynagrodzeniem z osobami trzecimi lub wyraze-
nia zgody na przekazanie przez osobe trzecia catosci lub czesci
jego wynagrodzenia;

pobierania z tytutu podjetych dziatan jakiejkolwiek kwoty
oprocz podanych w oficjalnej tabeli stawek.

Notariusz nie moze:

*

sporzadza¢ dokumentow, w ktorych strona sa jego krewni lub
powinowaci w linii prostej bez ograniczenia stopnia, w linii
bocznej zas do stopnia wuja/stryja lub siostrzenca/bratanka
wlacznie;

sporzadzac¢ dokumentow zawierajacych postanowienia na jego
rzecz.

Notariusz powinien przestrzega¢ wymogow formalnych i formalis-
tyki aktu urzedowego, tzn.:

*

akt powinien zosta¢ przeczytany i podpisany w obecnosci no-
tariusza. Niemniej od wejscia w zycie rozporzadzenia z 26 lis-
topada 1971 r. notariusz moze upowazni¢ urzednika nota-
rialnego, zaprzysigzonego w tym celu, do odczytania aktow
i ustaw oraz odebrania podpiséw stron. Przy czym nalezy
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zauwazy¢, ze dokument sporzadzony przez zaprzysiezonego
urzednika nabiera charakteru urzedowego dopiero po podpi-
saniu przez notariusza oraz ze niektore okreslone akty moze
sporzadza¢ wyltacznie notariusz osobiscie: urzedowy testament,
zgode na zawarcie zwiazku matzenskiego, uznanie dziecka
nieslubnego, pozwolenie na adopcje, darowizne miedzy zyja-
cymi, matzenska umowe majatkowa, zmiane malzenskiego
ustroju majatkowego itd.;

¢ notariusz powinien opatrzy¢ sporzadzony akt data. Sady uzna-
ja odpowiedzialnos¢ notariusza, ktory pominat date w doku-
mencie, jesli skutkiem owego pominiecia byto wystapienie
szkody.

12. Odpowiedzialnos¢ z tytulu formalnosci
po sporzadzeniu aktu urzedowego

Formalnosci rejestracyjne

Notariusz ma bezwzgledny obowiazek przystapienia do rejestracji
sporzadzonych aktow w podwdjnym celu:

¢ umozliwienia administracyjnej kontroli aktéw notarialnych;

¢ zapewnienia windykacji optat skarbowych zwanych optatami
rejestracyjnymi, poniewaz ma on prawo pobierania podatkow.

Prawo naktada na notariusza ustawowy i bezwzglednie obowiazu-
jacy wymog rejestracji sporzadzonych aktow. W tym celu notariusz jest
zobowiazany zada¢ od klientow uiszczenia optat skarbowych. W przy-
padku zwtoki notariusz uiszcza optlaty skarbowe zaliczkowo.

Formalnosci zwiazane z jawnoscia aktow
dotyczacych nieruchomosci

Notariusz ma bezwzgledny obowiazek podawania do publicznej
wiadomosci sporzadzonych aktow dotyczacych ustanowienia, przekazania
lub wygasniecia praw rzeczowych na nieruchomosciach lub dotyczacych
nieruchomosci.

Formalnos¢ polegajaca na podawaniu do publicznej wiadomosci
aktow w sprawach nieruchomosci jest obowiazkiem ustawowym i bez-
wzglednie obowiazujacym, nalozonym przez prawo na notariusza. Niewy-
petnienie powyzszego obowiazku pociaga za soba odpowiedzialnos¢ nota-
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riusza, nie tylko wobec klientow, lecz takze wobec osob trzecich, ktore
z tego powodu poniosty ewentualng szkode.

13. Odpowiedzialnos¢ z tytulu przechowywania
sporzadzonych aktow i informowania o nich

Przechowywanie oryginalow

Notariusz ma obowiazek przechowywania oryginalow wszystkich
sporzadzonych aktow, z wyjatkiem niektorych (tzw. brevets), jak np. okres-
lone petnomocnictwa, wydawane w oryginale zainteresowanemu. Nie moze
wyzbyc¢ si¢ oryginatu aktu, z wyjatkiem przypadkow przewidzianych przez
prawo lub na mocy wyroku sadowego. Spoczywa na nim odpowiedzial-
nosc¢ za znikniecie, zniszczenie, zagubienie oryginatow aktow, ktore sam
sporzadzil, jak tez sporzadzonych przez jego poprzednikéw (w momencie
przekazania kancelarii notarialnej przygotowuje sie spis inwentaryzacyjny
oryginatow aktow sporzadzanych przez notariusza cedenta).

Okres przechowywania dokumentéw wynosi 75 lat, jednak jesli
akt dotyczy osoby niepetnoletniej, okres ten wynosi 100 lat. Po tym czasie
notariusz moze przekazac oryginaty dokumentéw do archiwow panstwo-
wych (Archives de France).

Nalezy zauwazy¢, ze notariusz nie przechowuje aktu sporzadzo-
nego w formie elektronicznej ani nie jest odpowiedzialny za jego prze-
chowanie; dokumenty te sa przechowywane w centralnym rejestrze doku-
mentow urzedowych, nad ktérym nadzor sprawuje Najwyzsza Rada Nota-
rialna.

Komunikowanie tresci dokumentow

Notariusz nie moze:

¢ odmowi¢ wydania kopii aktu osobom uprawnionym do za-
poznania sie z nim, tzn. osobom bezposrednio zainteresowa-
nym, spadkobiercom lub osobom uprawnionym. Orzecznict-
wo sadowe naktada kary na notariusza w przypadku zbyt od-
legtego terminu wydania kopii dokumentu badz wydania kopii
niezgodnej z oryginatem lub niekompletnej;

¢ ujawni¢ tresci dokumentu osobom nieuprawnionym do za-
poznania sie z nim, do czego zobowiazuje go wymaog zacho-
wania tajemnicy zawodowej. Wymog ten ma charakter bez-
wzglednie obowiazujacy, notariusz za$ powinien w szczegélny
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sposob dba¢ o ochrone tajemnicy korespondencji oraz po-
ufnosc wszystkich dokumentow.

14. Odpowiedzialnosc za dzialanie osoby trzeciej

Notariusz wypelnia obowiazki z pomoca wspotpracownikow, co
oznacza, ze oprocz odpowiedzialnosci osobistej spoczywa na nim réwniez
odpowiedzialnosc za dzialania osoby trzeciej, a wiec takze za btedy popet-
nione przez pracownika wypetniajacego wlasne obowiazki.

15. Odpowiedzialnos¢ notariusza
zwiazana z dziatalnoscia doradcza

Morze atramentu trzeba by wylac, aby opisa¢ dziatalnos¢ doradcza
notariusza; calosciowe ujecie tego tematu przekroczytoby ramy objetoscio-
we niniejszego tekstu.

Pojecie obowiazku doradczego

Misja doradcza notariusza polega na informowaniu klientow
o tresci i skutkach podejmowanych zobowiazan, o najlepszym sposobie
wykonywania ich praw oraz o konsekwencjach podjetych dziatan.

Obowiazek doradczy nie wynika z tresci ustaw, lecz z kolejnych
orzeczen sadowych i wtasnie to orzecznictwo nabrato ostatecznie tak wiel-
kiego znaczenia w sferze odpowiedzialnosci notariusza. Rozporzadzenie
Sadu Kasacyjnego z 2 kwietnia 1872 r. ustanawia zasade, zgodnie z ktora
rola notariusza nie moze si¢ ogranicza¢ do zwykltego opracowywania tresci
aktow, lecz powinien on rowniez przyjmowac na siebie obowiazek dora-
dzania osobom korzystajacym z jego ustug. Pod koniec XIX w. orzecz-
nictwo sadowe usztywnito stanowisko i przeksztatcito zwykty obowiazek
moralny w obowiazek zawodowy, obligatoryjny i podlegajacy sankcjom
w zakresie odpowiedzialnosci cywilnej.

Przymusowy i bezwzglednie obowiazujacy charakter
obowiazku doradczego

Od wydania orzeczenia Sadu Kasacyjnego z 21 lipca 1921 r.
orzecznictwo sadowe nie zmienito sie co do zasady, ze:

¢ do zadan notariusza powolanego do nadawania umowom za-
wieranym przez strony formy ustawowej i charakteru urzedo-
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wego nalezy rowniez informowanie klientow o skutkach po-
dejmowanych zobowigzan;

notariusz nie moze uchyli¢ si¢ od odpowiedzialnosci, zgtasza-
jac, ze ograniczyt sie do nadania urzedowej formy ustaleniom
podejmowanym przez klientow.

Przyklady obowiazku doradczego

Orzecznictwo sadowe obfituje w nastepujace przyktady:

*

zostalo rozstrzygniete, ze nie zwalnia notariusza z obowiazku
doradczego obecnosc¢ innego doradcey (np. adwokata, biegtego
ksiegowego, architekta) lub innego notariusza doradzajacego
spotce handlowej, w przypadku podpisywania umowy najmu
lokalu dla celow gospodarczych lub zakupu nieruchomosci;
zawodowe kompetencje klienta nie zwalniaja notariusza
z obowiazku doradczego (np. w przypadku, gdy klient jest
z zawodu notariuszem, biegtym ksiggowym, adwokatem lub
architektem). Sad Kasacyjny skrytykowat orzeczenie Sadu
Apelacyjnego, ktory odnoszac si¢ do wnioskéw nabywcy, po-
winien byt stwierdzi¢, iz notariusz winien byt dostarczy¢ klien-
towi kompletnej informacji o warunkach uzyskania ulg podat-
kowych w przypadku nabycia mieszkania w oparciu o ,usta-
we Malraux”, mimo faktu, ze klient nabywca byt biegtym ksie-
gowym,

notariusz powinien zapewnic skutecznosc sporzadzanych aktow
urzedowych. Sad Kasacyjny skrytykowat orzeczenie Sadu Ape-
lacyjnego, wskazujac, ze ten ostatni powinien byt zbadac, czy
notariusz nie naruszyt obowiazku doradczego, nie informujac
klientow o ryzyku zwiazanym z ponowna sprzedaza gruntu
w formie aktu urzedowego, zanim pozwolenie na budowe,
ktorego uzyskanie stanowilo warunek zawieszajacy, nabrato
ostatecznego charakteru.

16. Szczegdlna odpowiedzialnos¢

Jak kazda osoba prowadzaca dzialalnos¢ zawodowa, notariusz
bierze na siebie odpowiedzialnos¢ wobec klientéw za szkody wyrzadzone
w wyniku wszelkiego rodzaju btedéw, popelnionych przez niego w toku
wykonywania obowiazkéw, i jest ubezpieczony od odpowiedzialnosci
cywilnej. Obowiazek ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej doty-
czy réwniez osob prowadzacych dziatalnos¢ zawodowa innego rodzaju,

| 104



GILLES Krowicka

lecz odpowiedzialnos¢ solidarna notariuszy jest oryginalna cecha nota-
riatu we Francji. Samorzad notarialny powotat:

*

regionalne fundusze poreczen (Cuaisses régionales de garantie),
ktorych zasoby finansowe pochodza ze sktadek wnoszonych
przez notariuszy prowadzacych dziatalnos¢ w danym regionie;

Centralny Fundusz Poreczen (Caisse Centrale de Garantie),
ktorego zasoby pochodza ze skiadek wnoszonych przez
wszystkich notariuszy prowadzacych dziatalnos¢ we Francji.

W przypadku szkody poniesionej przez klienta z winy notariusza
szkode te pokrywa sie ze Srodkow finansowych pochodzacych:

*

*

*

z ubezpieczenia od odpowiedzialnosci cywilnej;
z regionalnego funduszu poreczen, w razie potrzeby;
z Centralnego Funduszu Poreczen, w razie potrzeby;

w ostatniej instancji, w przypadku gdy wszystkie wymienione
zrédia okazaly sie niewystarczajace, z wptat wszystkich nota-
riuszy francuskich.

17. Kary dyscyplinarne

Wobec notariusza moga zosta¢ orzeczone nastepujace kary dys-

cyplinarne:

*

*

*

*

*

*

upomnienie,

nagana zwykta,

nagana wobec zgromadzenia Izby Notarialnej,
zakaz ponownego popelnienia czynu,

tymczasowe zawieszenie w petnieniu obowiazkow,

usuniecie ze stanowiska.

Trzy pierwsze kary - upomnienie, nagane zwykla i nagane wobec
zgromadzenia izby notarialnej - wymierzaja organy samorzadu zawodo-
wego, tzn. regionalna rada notarialna na wniosek izby notarialnej. Kary te
maja charakter czysto moralny, wymierza sie¢ je na ogét w przypadku
zwyklej niestarannosci, gdy nie wystapito zachowanie umyslnie nieuczciwe.

Trzy ostatnie kary, wymierzane przez organ sprawiedliwosci, nale-
za do wylacznej wlasciwosci sadow. Tylko sad moze orzec o wymierzeniu
wymienionych kar, zréznicowanych pod wzgledem surowosci:
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¢ zakaz ponownego popelnienia jest kara moralna o charakte-
rze urzgdowym, orzekana przez sad;

¢ tymczasowe zawieszenie w pelnieniu obowiazkéw i usuniecie
ze stanowiska sa karami pozbawiajacymi notariusza prawa do
wykonywania zawodu, na okreslony czas lub w sposob
nieodwracalny.

W przypadku gdy notariusz zostaje czasowo lub ostatecznie po-
zbawiony prawa do wykonywania zawodu, sad mianuje administratora
kierujacego kancelaria w celu zapewnienia ciagtosci swiadczenia ustug
notarialnych iich dostepnosci dla mieszkancow.

Nadzor i kontrole nad profesja notariusza sprawuja organy
samorzadu zawodowego (izby notarialne, regionalne rady notarialne) oraz
- jako organ nadzorczy - Prokurator Republiki.

18. Wnioski

Notariusz jest urzednikiem publicznym wypetniajacym misje stuz-
by publicznej zlecona przez panstwo i w jego imieniu, ale w ramach
profesiji liberalnej. Petnigc obowiazki w ramach tej stuzby, swiadczy ustugi,
gdy wymaga tego prawo, przestrzega obowiazku doradczego i tajemnicy
zawodowej.

Petniac stuzbe publiczna, notariusz powinien przestrzega¢ zasad
etyki, przy czym etyka zawodowa notariusza obejmuje ogét sposobow
postepowania obowiazujacych wszystkich przedstawicieli tej profes;ji.
Whoski pisarz Luigi Pirandello, laureat Literackiej Nagrody Nobla w 1934 r.,
napisal w Rozkoszy uczciwosci: Eatwiej by¢ bohaterem niz uczciwym cztowie-
kiem. Bohaterem mozemy by¢ raz, przypadkowo; uczciwym cztowiekiem trzeba
by¢ zawsze. Moja konkluzja nalezy bardziej do domeny filozofii niz prawa:
z moralnosci wynika etyka, ktora sama staje si¢ zrodtem deontologii.
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Marek Kosewski*

Przywodztwo i zarzadzanie godnosciowe
w administracji publicznej

Pewien czlowiek zapytal murarzy na budowie katedry, co robia.
Uzyskat trzy odpowiedzi. Pierwszy robotnik powiedziat, ze ktadzie
cegly, bo jest optacany od sztuki; drugi - ze nadzorca kaze mu
wznosi¢ mury, wiec robi to, co mu polecono, trzeci - ze stara sie
najlepiej, jak potrafi, budowac swiatynie na chwate Pana.

Murarzami z przypowiastki rzadza dwa rodzaje motywacji. Dwom
pierwszym zalezy na korzysciach: pracuja oni, zeby mie¢ pieniadze na
utrzymanie siebie i rodziny i/lub po to, aby unikna¢ kary (materialnej, bo
fizyczne ustaly wraz z niewolnictwem) za niepostuszenstwo. Motywacje
trzeciego murarza mozna nazwac¢ godnosciowa, gdyz wynika ona z ego
- z wyobrazenia tego, kim si¢ jest, co sie ceni i uwaza za stuszne oraz co
sie realizuje w pracy.

Jesli te typologie pracownikow odnies¢ do administracji, to odpo-
wiednikiem dwoch pierwszych murarzy beda urzednicy, dla ktorych gtow-
nym motywem wykonywanej pracy jest korzysc z niej pozyskiwana lub tez
obawa kary materialnej ze strony przetozonego. Trzeciemu murarzowi od-
powiada urzednik sterowany wewnetrznym motywem godnosciowym

*  Prof. WSFIiZ dr hab. Marek Kosewski, Wyzsza Szkota Finansoéw i Zarzadzania w War-
szawie.
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- misja administracji panstwowej oraz wartosciami stuzby cywilnej. Warto
sie zastanowi¢ nad sposobami zwigkszenia liczby pracownikow trzeciego
typu w administracji publiczne;j.

1. Jak zarzadza przelozony?

Zdaniem przetozonego, jesli pracownik przyszedt do pracy i siadt
przy biurku, bo potrzebuje pieniedzy na utrzymanie, to na co dzien trzeba
nim zarzadzac¢ za pomoca korzysci: za lepsza prace dawac¢ mu ich wiecej,
a takze nagradza¢ premiami. ,Wielkie twierdzenie o marchewce” stwo-
rzone przez AJ. Bliklego mowi, ze kazda marchewka stuzy tylko do tego,
zeby ja zamieni¢ w kij%. Jak wiadomo, jesli przez pierwsze trzy miesiace
pracownikowi daje si¢ premie motywacyjna za dobra prace, to réwniez
czwartego miesigca premia mu si¢ nalezy - przeciez pracuje tak jak zawsze.
Zdolnos$¢ motywacyjna zachowuje tylko grozba odebrania premii - mar-
chewka zamienita si¢ wigc w kij. Dlatego tez w dalszych rozwazaniach do
okreslenia tej metody motywowania ludzi bedzie stosowane pojecie ,mar-
chewkij”.

Przy uzyciu marchewkija przetozony czyni z wszystkich swoich
pracownikoéw murarzy pierwszej i drugiej kategorii, szukajacych w pracy
tylko korzysci. Ci trzeci, ktorzy z pracy czerpia poczucie sensu i godnosci,
odeszli albo - jesli z jakichs powodéw odejs¢ nie mogli - zmienili swoje
nastawienie do pracy.

Skad sie biora przetozeni? Ze zdroworozsadkowej filozofii awansu
zawodowego, ktora w administracji publicznej wciaz Swieci triumfy.
W wielu urzedach szefem zespotu zostaje najlepszy prawnik czy ekono-
mista - i natychmiast musi zacza¢ zarzadzac¢ ludzmi. Czy jednak ktos go
tego kiedykolwiek uczyl? Nie. Przez mianowanie szefem zespotu najlep-
szego prawnika urzad dokonuje swoistego samookaleczenia. Po pierwsze,
traci najlepszego specjaliste, bo szef prawnikow przestaje by¢ jednym z nich
i staje si¢ menedzerem. Po drugie, dobry specjalista przeobraza si¢ w ama-
tora w zarzadzaniu, ktory w praktyce potrafi jedynie operowa¢ marchew-
kijem i co gorsza, skazat si¢ na korzystanie z jego ustug.

Jakie skutki powoduje postugiwanie si¢ marchewkijem? Po pierw-
sze, formalizacje. Pracownik domaga si¢ formalnego opisu swojego stano-
wiska i powierzonych sobie obowiazkow: ,Jestem asystentem, sekreta-
rzem, sekretarka itd. - mowi taka osoba szefowi - 1 nie bede nosi¢ listow
na poczte, bo zachorowat goniec; poprosze o inna prace. Goncem, owszem,

2

AJ. Blikle, Doktryna jakosci, www.firmyrodzinne.pl/download/tqm/Doktryna-jakosci.-
pdf[1.09.2011 r.].
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moge zostac, ale za dodatkowe pieniadze”. Formalizacja od razu idzie
W parze z roszczeniowoscia.

Marchewka szybko staje si¢ kijem, przed czym bronia sie pracow-
nicy. Jedna z podstawowych technik obrony jest zasada ,nie dac sie ztapac
na btedzie”. To ona powoduje, ze urzednicy szukaja podkladek, uciekaja
przed odpowiedzialnoscia, wykazuja brak inicjatywy. Takiej pracy nie spo-
sob polubic.

Druga zasada pracy u przelozonego nosi nazwe ,minimax”. Po-
wstata w okresie realnego socjalizmu i glosi: ,W prace nalezy wtozy¢ mini-
mum wysitku, wyrwac z niej maksimum korzysci i odskoczy¢ z nimi jak
najdalej w prywatnos¢ dla spokojnego ich spozytkowania”. W realnym
socjalizmie nalezalo pracowac najmniej, jak sie dato, udajac przy tym duzy
wysitek i nie dajac si¢ przytapac przez kontrole. Sama praca ,na panstwo-
wym” satysfakcji nie przynosita, radowa¢ mozna sie bylo co najwyzej za-
plata, choc¢ i z niej cieszy¢ sie byto trudno, bo przeciez ptaca po prostu sie
nalezy.

Przetozony popycha ludzi do pracy marchewkijem w przekona-
niu, ze ich motywuje. Nie wie, Ze nie istnieja motywatory materialne, ze
tzw. premie motywacyjne w istocie demotywuja ludzi do pracy. Badania
wskazuja, ze jezeli w firmie lub urzedzie zbadac¢ poziom satysfakeji pracow-
niczej przed premia motywacyjna oraz po jej wyplaceniu, okaze sie, ze
satysfakcja z pracy po otrzymaniu premii znacznie spada. Latwo to wyttu-
maczy¢: jakkolwiek by dzieli¢ premie - po réwno dla wszystkich, wedle
uznania szefa zespotu albo w zaleznosci od wktadu i zaangazowania pra-
cownika - z podziatu nikt nie bedzie zadowolony. Niemal kazdy bowiem
uwaza, ze sam celuje w tym, co robi, koledzy zas reprezentuja poziom da-
leko gorszy. Stad pytania o sprawiedliwos¢ podziatu.

Premie motywacyjne zawsze powoduja generowanie niezadowo-
lenia i konfliktow. Wtasciwie nie wiadomo, dlaczego wciaz jeszcze sa sto-
sowane, zamiast ich wliczenia w wynagrodzenie. Dziaty HR niepotrzebnie
wymyslaja skomplikowane ,sprawiedliwe” systemy motywacji materialnej,
skoro w efekcie one i tak zostana ocenione jako niesprawiedliwe, w dodat-
ku skonfliktuja pracownikow i obnizg satysfakeje z relacji miedzyludzkich
W miejscu pracy.

Jest jeszcze wazniejszy powdd, dla ktorego w zarzadzaniu naleza-
loby odstapi¢ od premii (de)motywacyjnych. Jako sie rzeklo, zadaniem
lidera jest budowanie w zespole relacji, za pomoca ktorych ,pociaga” on za
soba ludzi do wykonania zadan postawionych im przez organizacje. Tym-
czasem z kazda premia - czyli marchewka - nieodlacznie zwigzany jest
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okomunikat marchewkowy”, przekazywany pracownikowi i niszczacy
w efekcie pozytywna relacje z nadawca. Wyjasnijmy to na przyktadzie.

Oto niedawno powotany dyrektor zwraca sie do specjalisty od
prawa w jednym z departamentow ministerstwa: ,Znam twoje mozliwosci,
wiem, ze jesli zechcesz, potrafisz napisa¢ wysmienity projekt ustawy. Sam
minister prosit mnie niedawno o sporzadzenie dobrego przepisu prawne-
go. Poniewaz mi na tym zalezy, tobie powierzam to zadanie. Mam w dys-
pozycji niezta sume pieniedzy jako premie dla ciebie. Wiem, ze potrzebu-
jesz teraz pieniedzy, ale nie dam ci premii z gory, bo ci nie ufam i nie
wierze, ze bedziesz pracowat nad tym zadaniem tak, jak sie zobowiazates
w umowie o prace - wedle swoich najlepszych mozliwosci. Bedziesz nad
tym pracowat tak jak zawsze, a widze, ze jeste$ leniwy i wymigujesz sie od
pracy, na co dzien nie wykorzystujesz swojego potencjatu i nie tworzysz
bardzo dobrych projektow prawa, lecz tylko takie, ktérym nie moge zarzu-
ci¢ istotnego bledu. Dam ci wigc te premie dopiero po sprawdzeniu, ze
faktycznie wykonates dobra robote, ze napisates ten projekt tak, jak na-
prawde potrafisz”. Nie trzeba wyjasnia¢, jaka relacje z pracownikiem bu-
duje sobie przetozony takim ,komunikatem marchewkowym”.

W Polsce i krajach osciennych, ktére wyszly z realnego socjalizmu,
w trakcie socjalizacji mtodego pokolenia nie zdarza sie, aby pracy nada-
wano znaczenie godnosciowe przez zwiazanie jej z elementarnymi wartos-
ciami moralnymi. Problem jest szerszy, wykraczajacy poza kraje postsocja-
listyczne, ale wlasnie w nich nabrat on duzej ostrosci. Praca postsocjalis-
tyczna jest czynnoscig czysto techniczna, podporzadkowang jako swojemu
zasadniczemu celowi zarabianiu pieniedzy. Taki stosunek do pracy dzie-
dziczy sie spotecznie. Po takim treningu socjalizacyjnym w domu i szkole
mtody Polak staje wiec do pracy z przekonaniem, ze sa to czynnosci, ktore
nie maja zadnego zwigzku z wartosciami i godnoscia wlasna. Trafia naj-
czesciej na przetozonego, ktéry w nim takie przekonanie wzmacnia i trak-
tuje go jako przedmiot, jeden z zasobdw firmy, na réwni z maszynami,
aparatura, licencjami itp. W rezultacie pracownik dostosowuje si¢ do takie;
sytuacji, a zaspokojenia potrzeby godnosci szuka poza praca. Jak widac,
murarzy pierwszego i drugiego rodzaju tworzy w pracy przetozony, ope-
rujac marchewkijem.

2. Kierowanie zespotem urzednikow panstwowych
- przywodztwo w zespole platnych wolontariuszy

W stuzbie cywilnej sa okreslone ustawa wartosci, jest misja i wizja
jej rozwoju, jest kodeks etyki nadany rozporzadzeniem premiera. Sa to
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narzedzia kierowania urzednikami panstwowymi. Co zrobi z nimi przeto-
zony? W jaki sposob uzyje kodeksu etyki pracowniczej? Kaze go zapewne
podwtadnym przeczytac, poswiadczy¢ to podpisem, a nastepnie przestrze-
gac. Przetozony moze jeszcze odpytac pracownikow ze znajomosci kodeksu
etyki, po czym powiesi¢ go na Scianie w tadnej ramce. Dalej jego wyobraz-
nia nie siega. Co natomiast zrobi z tym lider zespotu? Uzyje wartosci
i kodeksu etyki jako narzedzi zarzadzania godnosciowego swoim zespotem.

Lider jest w pierwszej kolejnosci specjalista od ludzi, a nastepnie
specjalista w zawodzie, ktory wykonuja ludzie z jego zespotu. Lider nie
popycha swoich ludzi do pracy marchewkijem, lecz pociaga za soba
zespot. Zarzadza nimi tak, jakby byli wolontariuszami, ktérych nie sta¢ na
to, aby pracowac za darmo, bo maja na utrzymaniu rodzine, kredyty do
splacenia itp. Tworzy z nich zespét murarzy trzeciego rodzaju, ktorzy za
prace otrzymuja pieniadze nalezne zgodnie z zawartym kontraktem, ale
nie sa nimi motywowani do pracy. Satysfakcje z pracy czerpia z poczucia
spelniania waznej dla siebie misji, z przekonania, ze to, co robia, jest
zgodne z ich warto$ciami.

W jaki sposob lider moze uzyskac taki stan motywacji do pracy
w swoim zespole? Ot6z musi on powiazac prace ludzi, ktérym przewodzi,
z ich godnoscia wlasna. W dobrze zorganizowanych miedzynarodowych
korporacjach biznesowych oraz sprawnie funkcjonujacej administracji
wielu panstw robi sie to juz od wielu lat. Zasada, na ktorej opiera si¢ takie
wiazanie pracy z godnoscia wlasna pracownika, jest bardzo prosta, ale jej
wdrozenie w organizacje - juz niekoniecznie.

Dla lepszej jasnosci powiedzmy najpierw, w jaki sposob zachowa-
niu cztowieka nadawane jest znaczenie godnosciowe w procesie socjaliza-
¢ji. Poczucie godnosci wiazemy z niewieloma wybranymi zachowaniami
realizujacymi elementarne wartosci moralne. Dla przyktadu w wyniku
socjalizacji zdecydowana wiekszos¢ ludzi wie, ze odszukanie posiadacza
znalezionego portfela i oddanie mu go stanowi zespdt czynnosci, ktore
realizuja godnosciowo wazna zinternalizowana wartos¢ zwana uczciwos-
cia. Takie rozumienie uczciwosci wpojono tym ludziom metoda spoteczne-
go, socjalizujacego nagradzania i karania przez osoby znaczace. Wiedza
oni zatem, ze ludZzmi godnymi czyni ich zgodnos¢ zachowania (oddawanie
portfela) z uczciwoscia. Zgodnos¢ te mozna nazwac¢ konsonansem god-
nosciowym. Zgodnos$¢ postgpowania z wartosciami osobiscie cenionymi
spetnia bardzo wazna funkcje - zaspokaja potrzebe godnosci podstawowa
dla dobrego funkcjonowania ego®.

8 M. Kosewski, Wartosci, godnosc i wladza, VizjaPress, Warszawa 2008.

| 113



PRZYWODZTWO 1 ZARZADZANIE GODNOSCIOWE W ADMINISTRACJT PUBLICZNE]

Wartosci wazne dla organizacji sa zawsze wybierane sposrod kilku-
nastu powszechnie cenionych wartosci moralnych. Podobnie jest z cztere-
ma wartosciami stuzby cywilnej okreslonymi ustawa. Sztuka uruchomie-
nia zarzadzania godnosciowego w administracji publicznej polega na
powiazaniu czynnosci pracowniczych ze znaczacymi osobiscie dla pracow-
nika wzorcami zachowania godnego. Ich najlepszym przykladem sg war-
tosci moralne. Wykonywanie pracy powinno by¢ dla urzednika panstwo-
wego tak samo godnosciowo znaczace jak oddanie znalezionego portfela.
Punktualno$¢ i terminowo$¢ powinna znaczy¢ dla niego tyle co rzetelnosc
i odpowiedzialnos¢. Na tym polega nadanie pracy godnosciowego, moral-
nego znaczenia.

3. Triada wspolzaleznosci: etos, samokontrola, jakos$¢ pracy

Wielu lideréw w biznesie potrafi juz dobrze zarzadza¢ godnoscio-
wo swoimi zespotami, a co wazniejsze - w dobrych duzych firmach od
menedzera coraz czgsciej wymaga si¢ umiejetnosci wigzania godnoscio-
wych odczu¢ powierzonego mu zespotu z praca przez niego wykonywana.
Kiedy lider przyjmuje do zespotu nowych pracownikow - wczesniej czesto
przywyktych do pracy w stylu murarza pierwszego lub drugiego rodzaju
- musi im udowodni¢, ze praca jest czyms wiecej niz czynnoscia wyma-
gajaca wysitku, za ktora dostaje si¢ zaplate. Jest to raczej realizacja pewne;
misji, wizji i wartoéci organizacji, w ktorej osoby te rozpoczely prace.
W ten sposob praca pod kierunkiem lidera staje si¢ czynnoscia realizujaca
wartosci, czyli praca trzeciego murarza, ktory pracujac, dostrzega i przezy-
wa konsonans godnosciowy, a wiec widzi, Zze to, co robi, zgadza si¢
z osobiscie przezen cenionymi wartoSciami moralnymi, z tym, co uznaje
za cenne i wartoéciowe. Kazdy szef zespotu marzy, zeby mie¢ wokot siebie
tylko takich murarzy, ale nie kazdy potrafi to osiggnac.

Dla pracownika jest to takze wymarzona praca. Pracujac w zespole
kierowanym przez lidera, murarz trzeciego rodzaju zaspokaja potrzebe
godnosci wlasnej i tworzy etos osobisty, zespot natomiast wyksztatca swoj
unikatowy etos pracowniczy. Kazdy z etoséw zespotowych przedstawia sie
troche inaczej, bo sktada si¢ z innych indywidualnosci, funkcjonuje w in-
nych uwarunkowaniach i ma inne zadania. Wspoélnie tworza one godnos-
ciowg kulture organizacji, ktora zarzadza jej naczelny lider.

Zastanowmy sig, czy i dla kogo murarz trzeciego rodzaju jest pra-
cownikiem lepszym niz dwaj pozostali. Dla przetozonego jest to pracow-
nik gorszy, bo czasem sprawia klopoty. Dwaj pierwsi murarze z pewnoscia
nie zaprotestuja, gdy przetozony kaze im ktas¢ cegly byle jak czy byle szyb-
ciej, bo groza opo6znienia terminéw zakonczenia pracy. Murarz trzeciego
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rodzaju na to nie péjdzie, bo poprzez prace realizuje on wazne dla siebie
wartosci 1 w ten sposob zaspokaja potrzebe wilasnej godnosci - pod-
stawowa potrzebe ego, warunkujaca jego dobre funkcjonowanie. Jest
motywowany tak jak kazdy wolontariusz - widzi sens w tym, co robi, a nie
w pieniadzach, ktore za to otrzymuje.

Pracownicy tacy jak ten murarz moga pracowac tylko z liderem.
Czuja dume z tego, ze wykonuja swoja prace. Nie dlatego wykonuja ja
dobrze, ze ja polubili jako swoista przyjemnos¢, tak jak mozna polubi¢
jazde na nartach. Kladzenia cegiet jako takiego nie da si¢ polubic. Wyjas-
nieniem tego, co nimi kieruje, nie jest wewnetrzna (ang. intrinsic) moty-
wacja tkwiaca w samej czynnosci. Satysfakcje murarzom trzeciego rodzaju
przynosi to, co jest wobec ich pracy zewnetrzne - dostrzegaja oni glebszy
sens w budowaniu katedry, a nie w ktadzeniu cegiel. Nie beda wiec
godnosciowej satysfakeji odczuwac, ktadac cegly przy budowaniu piekarni
lub szpitala - chyba Ze zamiast przetozonego pokieruje nimi lider, ktory
powiaze ich prace z wartosciami w inny sposob, np. wskazujac misje na
rzecz lokalnej spotecznosci.

Tak powstaje etos pracowniczy. Etos to jest pewien styl, sposob
zaspokajania poprzez prace potrzeby wlasnej godnosci, charakterystyczny
dla kazdej organizacji zarzadzanej godnosciowo. Inny charakter ma etos
pracowniczy w stuzbie cywilnej, inny - w wytworni coca-coli. Warun-
kiem sine qua non jego powstania jest godnosciowe znaczenie pracy dla
pracujacych, realizowanie poprzez prace ich potrzeby godnosci wiasnej.
Etos pracowniczy jest ksztalttowany i podtrzymywany przez kulture orga-
nizacyjna, a najwazniejszym czynnikiem go tworzacym sa liderzy zespotow
pracowniczych.

Wraz z powstaniem etosu wytwarza sie samokontrola - bez etosu
pracowniczego by¢ jej nie moze, bo zawsze wynika ona z jakiegos motywu
godnosci wilasnej. Wezmy pod uwage motywacje do pracy pierwszego
i drugiego murarza. Wsréd tak motywowanych pracownikéw nie moze
powsta¢ samokontrola. Byliby oni nierozumni, gdyby sami sobie utrudnia-
li wykonywanie pracy i wprowadzali jakies wlasne standardy dobrej robo-
ty - straciliby na zarobkach. Pilnuje tego przetozony, wystarczy wiec nie
da¢ mu sie ztapac na btedzie. W pracy rzadza sie zasada minimax - mini-
mum wysitku w pracy przy maksimum osobistych z niej korzysci. Samo-
kontrola wyrézniaja sie tylko murarze trzeciego typu, dla ktorych praca
motywowana jest godnoscia wlasna, a nie korzysciami.

Samokontrola pracownikow jest warunkiem koniecznym jakosci
pracy i zarzadzania jakoscia, a wiec tego, co nazywamy TQM (ang. Total
Quality Management). Powstaje wiec triada: etos - samokontrola - jakos¢
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pracy, w ktorej te trzy elementy warunkuja sie wzajemnie. Jesli w firmie
lub organizacji za cel przyjmiemy jakos¢ produktu, to wsréd pracownikow
musi powsta¢ samokontrola, ta z kolei wytworzy sie tylko w wyniku po-
wiazania pracy z potrzeba wtasnej godnosci. Praktycy zarzadzania jakoscia
wiedza dobrze, ze jakos¢, samokontrola i godnosciowy etos pracowniczy
sa ze soba nierozdzielnie powiazane. Tworzac zasady TQM, doszli oni do
zarzadzania godnosciowego od drugiego kranca tej zaleznosci. Zauwazyli,
ze do zarzadzania jakoscia niezbedna jest samokontrola pracownikow,
a najsilniejsza samokontrola jest uwarunkowana godnosciowo. W rezulta-
cie do utrzymania jakosci konieczne sa godnosciowe znaczenie pracy i etos
pracowniczy*.

W latach piecdziesiatych ubiegtego wieku W. Edwards Demming
sformutowat 14 zasad TQM i nauczyt ich Japonczykow®. Przez wiele lat
sadzono, ze sposob, w jaki powiazano prace z godnoscia w japonskich
firmach, wynika ze specyfiki kulturowej tego kraju i nie nadaje sie do
wprowadzenia w rozwinietych krajach cywilizacji zachodniej. Ksiazka
Droga Toyoty J.K. Likera jest opisem tego, jak w Anglii udato si¢ skutecznie
zasymilowac¢ model TQM praktykowany dotad w Japonii®. Z kolei AJ. Blikle
zaproponowat dojrzata wersje TQM dostosowana do polskich warunkow,
oparta na jego obserwacjach i doswiadczeniach w zarzadzaniu polskimi
przedsiebiorstwami’.

W tym opracowaniu przedstawiono droge od etosu przez samo-
kontrole do jakosci pracy i jej produktow. Zdawatoby sie, ze wdrozenie
zarzadzania godnosciowego w administracji publicznej bedzie znacznie
tatwiejsze niz w biznesie, bo przeciez misja stuzby innym obywatelom jest
w pracy urzednika panstwowego i samorzadowego widoczna i odczuwa-
na. W praktyce jest jednak inaczej. Filozofia zarzadzania pracownikami
w polskiej administracji panstwowej nosi jeszcze glebokie slady zarzadza-
nia kijem i marchewka, dziedziczone spolecznie po realnym socjalizmie.

Przepisy wynagradzania urzednikow stanowia na przyktad, ze
musi (!) im by¢ wyptacana premia (de)motywacyjna. Lider jakiejs jednostki
w administracji nie moze wigc premii wliczy¢ srednio w wynagrodzenie
i da¢ swoim urzednikom lepszej statej pensji. Mozna pytac, skad si¢ bierze
tak duza inercja administracji publicznej w odchodzeniu od metody kar
i nagrod oraz opor w zmianie stylu zarzadzania.

4

Przyktadem takiego myslenia jest Doktryna jakosci AJ. Bliklego (dz. cyt).

W. Edwards Deming, The New Economics for Industry, Government, Education, The MIT
Press, Cambridge 1995.

¢ JXK. Liker, Droga Toyoty. 14 zasad zarzadzania wiodacej firmy produkcyjnej swiata, MT
Biznes, Warszawa 2005.

" AJ. Blikle, Doktryna jakosci, dz. cyt.
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Metody zarzadzania godnosciowego nie sa dane zdroworozsad-
kowo - trzeba si¢ ich nauczy¢. Tymczasem przetozeni w administracji
uczy¢ sie nie chca. Trudno z nich uczyni¢ liderow - oni sami uwazaja, ze
zostali postawieni na kierowniczym stanowisku dlatego, ze lepiej od innych
wiedza, jak zarzadza¢ ministerstwem, departamentem, wydzialem lub
zespotem. Zarzadzaja wiec tak, jak potrafia.

4. Nagrody symboliczne

Czym zastepuje lider marchewkij, czyli kary i nagrody materialne?
Jako narzedzie biezacego zarzadzania zespolem wprowadza nagrody sym-
boliczne. Nagrody symboliczne sa jedynym narzedziem zarzadzania, wy-
wierania przez menedzera wplywu na godnosciowa motywacje do pracy,
nadaja jej kierunek i wiaza godnos¢ wilasna pracownika z konkretnym
dziataniem.

Motywacja godnosciowa nie poddaje si¢ sterowaniu marchewkijem,
jest niewrazliwa na nagrody i kary materialne. Czym zatem sa nagrody
symboliczne? Najczesciej spotykanym przyktadem jest uscisk reki szefa,
ale takze dyplom, tytut cztowieka roku, umowienie sie przez lidera na kawe
z wyr6zniajacym sie pracownikiem dla omowienia spraw do wykonania
albo pochwata ,Dzielny cztowiek z ciebie!” po zakonczeniu trudnego zada-
nia. Nagrody symboliczne bywaja czasem kosztowne dla budzetu organi-
zacji, kiedy na przyklad chodzi o skierowanie pracownika na specjalistycz-
ne szkolenie, wyjazd na safari dla wyrézniajacego sie zespotu czy zloty
zegarek dobrej marki przy przejsciu na emeryture. Dla pracownika nagro-
dy te nie przekladaja sie na pieniadze, lecz maja znaczenie emocjonalne
i godnosciowe - sa postrzegane i przezywane jako symbol uznania i wyso-
kiej oceny ze strony lidera. Najwickszym bledem jest dopuszczenie do
tego, aby dla pracownika kluczowa stala si¢ materialna wartos¢ nagrod
symbolicznych.

Nagrody symboliczne r6znia si¢ od nagrod materialnych w trzech
waznych wymiarach: odwotuja sie do odmiennych potrzeb, rzadza sie
odmiennymi prawami oraz prowadza do odmiennych skutkow.

Nagrody symboliczne sa tworzone ,z niczego” przez przydanie po-
wagi i emocjonalnego znaczenia nic dotad nieznaczacym zdarzeniom.
Lider musi dla swojego zespotu umie¢ utworzy¢ z nagréd symbolicznych
odrebny i logicznie uporzadkowany system. Zaczyna go tworzy¢ od zrézni-
cowania form nagrod symbolicznych, ktére ma w swojej dyspozycji, oraz
od nadania im hierarchii waznosci poprzez przypisanie okreslonej formy
nagrody symbolicznej do okreslonego rodzaju osiagnie¢ pracownikow.
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Lider wie, za co i czym nagradza swoich wspotpracownikow. System
nagrod (i kar rozumianych jako brak nagrody) symbolicznych jest wiec
L2autorski” - tworzy go konkretny lider dla konkretnego zespotu. W orga-
nizacji zarzadzanej godnosciowo lider wpisuje go w szerszy kontekst sto-
sowanych w niej nagrod symbolicznych.

Kazdy system nagrod symbolicznych musi by¢ logicznie spojny,
zréznicowany i sprawiedliwy. Dodatkowo musi jeszcze by¢ znaczacy emo-
cjonalnie i powiazany z osobg lidera i realiami funkcjonowania jego zespo-
tu pracowniczego. Kiedy powstanie system nagrod symbolicznych, przed
liderem staje nastgpne wyzwanie - jest nim wlasciwy rozdziat tych nagrod.

Kardynalna zasada, ktora lider musi si¢ kierowac przy rozdziale
nagrod symbolicznych, jest sprawiedliwos¢. Liderowi nie wolno w zwiazku
z tym rozdziela¢ ich wedilug wtasnych upodoban, lecz wedtug zastug
pracownikow. Nie powinien rozdziela¢ nagrod dla podniesienia nastroju
i dowartosciowania pracownikéow majacych jakies osobiste problemy. To
sa nagrody za wyrdzniajace si¢ osiagniecia i dla wszystkich jasne musi by¢
kryterium ich stosowania. Wreszcie - lider nie moze manipulowaé¢ sym-
bolika dla doraznych celéw, np. podniesienia zanizonej jego zdaniem wy-
dajnosci pracy. To odbiera wiarygodnosc i znaczenie emocjonalne catemu
systemowi nagroéd symbolicznych. Przyktadem takiego btedu byto tworze-
nie falszywych osiagnie¢ socjalistycznych przodownikéw pracy, aby pod-
nie$¢ pozniej wymagania wobec pracujacych.

Rozdzielanie nagrod symbolicznych stanowi dla lidera wielkie
wyzwanie - nie toleruje btedu i rzadzi si¢ ,prawem sapera”. Méwi ono, ze
jeden btad przy rozdziale nagrod moze caly ich system wysadzi¢ w po-
wietrze i spowodowac¢, ze straca one swoje emocjonalne i godnosciowe
znaczenie. Znowu beda niczym: dyplom stanie sie kartka papieru, uscisk
reki - proba manipulacji. Rozdzial nagrod materialnych nie jest na btad
rozdziatu tak wrazliwy - w koncu marchewkij dziata zawsze z natury
rzeczy, za to niezrealizowanie potrzeb podstawowych zawsze cztowieka
zaboli.

5. Anomia pracownicza - podkultura uzgodnionych
usprawiedliwien

Dwa gléwne motywy pracownicze - godnos¢ wlasna i korzyse
wlasna - nie zawsze ida w parze i nie zawsze si¢ uzupelniaja. W niekto-
rych sytuacjach wchodza ze soba w konflikt - osobiscie cenione wartosci
i korzysci mozliwe do wziecia wzajem sie wykluczaja i zmuszaja do uczy-
nienia wyboru. Taki konflikt mozna nazwac sytuacja pokusy. Jak zacho-
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wuja sie ludzie postawieni w sytuacji pokusy? Czy mozna przewidziec,
w jakich sytuacjach pokusy sktamig dla korzysci, a w jakich - powiedza
prawde i te korzysci utraca? Dlaczego uczciwi urzednicy, ktérzy przez
wiele lat solidnej pracy dawali dowody swojego oddania wartosciom, nagle
oszukuja panstwo, korumpuja innych, biora tapowke lub fatszuja doku-
ment? OdpowiedZ, ze nalezy to zlozy¢ na karb ich nieuczciwosci, nie
rozwiazuje problemu.

Przystowie mowi, ze okazja czyni zlodzieja. Nie kazda jednak
okazja i nie kazdego czlowieka potrafi jednak uczynic ztodziejem. Czy sa
jakies reguly pozwalajace to przewidzie¢?

Porzadni ludzie naruszaja wartosci wylacznie wtedy, gdy znajda
sie w sytuacji pokusy i uznaja, ze jest to dobra ,okazja”. Kradna, si¢gajac
po naganna korzys¢, gdy moga tak uczyni¢ bez naruszenia dobrego o sobie
mniemania i tym samym przekonania o swojej uczciwosci. Uwazaja, ze
w tej konkretnej sytuacji mozna uczynic¢ wyjatek od reguly, powotujac sie
na jakies okolicznosci, i siegnac po korzysc.

Ludzie siegaja po korzysci, z reguly odwotujac sie do redukuja-
cych dysonans racjonalizacji i spotecznych usprawiedliwien. Te drugie
maja duzo wieksze znaczenie. Kiedy méwimy o anomii spotecznej, nalezy
mie¢ na uwadze jej dwie sktadowe. Po pierwsze, chodzi tu o proces spo-
tecznego uzgadniania usprawiedliwien toczacy sie w grupie eksponowanej
na okreslone sytuacje pokusy, po drugie zas - o rezultaty tego procesu,
jego kulturowe wytwory w postaci norm, przekonan i obyczajow. Wspol-
nie tworza one pewna instytucje spoteczna, ktéra mozna nazwac podkul-
tura usprawiedliwien, tworzaca stan anomii spotecznej.

Do kanonu zasad funkcjonowania matych grup warto wpisa¢ nowa
prawidiowos¢: ludzie wystawieni na pokuse w grupie ulegaja jej tatwiej niz
wtedy, gdy spotyka to ich w pojedynke, i tym szybciej ulegaja pokusie, im
bardziej spdjna jest grupa. Ludzie eksponowani w grupie na taka sama,
powtarzajaca si¢ sytuacje pokusy tatwo i szybko uzgadniaja usprawiedli-
wienia pozwalajace siega¢ po korzysci, ktore uprzednio wydawaly im sie
niegodne. Im grupa jest bardziej sp6jna, tym proces ten przebiega szybciej
- wiez grupowa jest jego doskonatym nosnikiem. Opisane zjawisko mozna
bardzo czesto spotkac¢ w miejscu pracy. Powstaje anomia pracownicza jako
stan powodowany przez podkulture usprawiedliwionych korzysci.

Proces uzgadniania usprawiedliwien w grupie kolezensko-pracow-
niczej w kazdym konkretnym przypadku wyglada odmiennie - rzadko
jest to bezposrednie wsparcie stowne, udzielone wprost wobec poczynan
korzystnych, ale naruszajacych wartosci. Z reguly jest ono ukryte w kon-
tekstach. Przyjmuje na przyktad forme czestowania kolegow koniakiem
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otrzymanym od petenta ,w dowod wdziecznosci”. Jest niesione przez
sygnaly komunikacji niewerbalnej, takie jak porozumiewawcze i aprobu-
jace spojrzenie czy usmiech.

Mozna zatem powiedzie¢, ze anomia pracownicza powstaje przez:

¢ cksponowanie grupy pracownikow na powtarzajace sie sytu-
acje pokusy;

¢ uruchomienie w grupie procesu spotecznego uzgadniania
usprawiedliwien;

¢ wytworzenie sie w grupie podkultury usprawiedliwionych ko-
rzysci, zawierajacej gotowe wzorce wiarygodnych usprawiedli-
wien, skutecznie redukujacych dysonans godnosciowy przy
sieganiu po korzysci w sytuacji pokusy;

¢ powstanie u pracownikow osobistej anomii poprzez przejecie
i utrwalenie sie¢ w ich przekonaniach niektorych lub wszyst-
kich usprawiedliwien zawartych w podkulturze.

Powstanie podkultury usprawiedliwien powoduje zanik samokon-
troli. Jej uczestnicy z przekonaniem podtrzymuja wartosci i normy rzetel-
nego i uczciwego postegpowania, lecz w pracy, w ,sektorowo” wybranych
sytuacjach pokusy, dla ktérych uzgodnili spotecznie jakies usprawiedliwie-
nia, siegaja bez odczuwania dysonansu po moralnie i godnosciowo nagan-
ne korzysci. Produktem uzgadniania usprawiedliwien sa bardzo czesto
specyficzne ,normy” postepowania okreslajace, jakie sposoby ,korzystania
z okazji” kosztem firmy nie zastuguja na potepienie godnosciowe, sa
dopuszczalne i tym samym ,uczciwe”, a jakie sa niewlasciwe. Ludziom
w stanie anomii nie brakuje norm, specyficzna jest raczej ich tres¢. Tworza
oni ,zasady” korzystania kosztem naruszania wartosci. Dzi¢ki nim kazdy
wie, ile mu sie ,uczciwie” nalezy, i moze powiedzie¢, ze ,wszyscy tak robia”.

Zasadniczym zagrozeniem dla metod zarzadzania odwotujacych
sic do godnosciowo znaczacych wartosci jest anomia pracownicza. Tam
gdzie rozwinie si¢ anomia, nie sposéb powiaza¢ pracy z godnoscia. Dlate-
go pierwszg troska liderow powinno by¢ wykrycie usprawiedliwien uzgod-
nionych w zespotach pracowniczych i pozbawienie ich wiarygodnosci.

Magda®

Magda niedawno ukonczyta studia i marzy o zrobieniu kariery za-
wodowej, zakupie wlasnego mieszkania oraz wyprowadzeniu sie
od rodzicow. Znalezienie odpowiedzialnej pracy w urzedzie, ktora
wykonuje od niedawna, wymagato wiele zachodu, trudu i czasu.

8 Studium przypadku z poczatku lat dziewiecdziesiatych ubiegtego wieku.
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Pracuje w jednym pokoju z kilkoma osobami. Jej obowiazki pole-
gaja na przyjmowaniu, a nastepnie akceptowaniu lub odrzucaniu
wnioskow sktadanych przez interesantéw. Magda pisze co prawda
tylko opinie, ale podpis szefowej jest juz tylko formalnoscia.

Jest obowiazkowa, pracowita, ceniona przez kierownictwo i wspol-
pracownikow. O sobie mowi, ze jest uczciwa, szczera, lojalna, godna
zaufania, dba zawsze o dobro klienta, nikogo nie oktamuje i nicze-
go nie ma do ukrycia.

Magda doktadnie nie wie, jak to si¢ stalo, ze zaczeta przyjmowac
korzysci od petentdéw. W pierwszych dniach pracy widziata, ze pra-
cownicy przyjmuja koperty od interesantdéw i nie kryja sie z tym
przed pozostatymi, a przynoszona im kawa i stodyczami dziela sie
z innymi.

Petenci sami zaczeli jej wciskac koperty z pieniedzmi, przynosic
bombonierki i kawe. Koledzy starsi stazem objasnili ja, ze peten-
tom mozna czyni¢ drobne uprzejmosci, ulatwienia w szybszym
nadaniu sprawie biegu, pomaga¢ we wilasciwym sformutowaniu
ich zadan itp. Ludzie przeciez s3 w urzedach zagubieni, nie znaja
przepiséw, nie wiedza, jak przedstawi¢ swoja sprawe. Urzednik
jest wiec od tego, aby im pomagac.

Zapytana o moralne odczucia wynikajace z przyjmowania tapowek,
Magda powiedziata, ze nie ona zapoczatkowala ten obyczaj w urze-
dzie, ze nie moze odmoéwic brania ,wziatkow”, ,bo jakby to wygla-
dato?”.

Nie zmusza petentéw do dawania jej czegokolwiek, nie sugeruje
im tego - kazdy daje sam od siebie tyle, ile sam uwaza za stuszne.
Jesli petent daje jej pokazna sume, znaczy to, ze go na to sta¢. Ona
wszystkich traktuje jednakowo, niezaleznie od tego, czy kto$ dat
iile.

Gdyby odmowita przyjecia koperty lub prezentu, stworzytoby to
nieprzyjemna sytuacje, a petent moglby sie poczu¢ zagrozony i sa-
dzi¢, ze jego sprawa jest na zlej drodze. Urzednik przyjmujacy
~wzigtek” zapewnia dajacemu spokdj i pewnos¢, ze jego sprawa
zostanie wnikliwie rozpatrzona.

Nie ma w tym nic ztego - starsi pracownicy robia to od tak dawna,
ze ,gbéra” nie moze o tym nie wiedzie¢, a jednak nikt nie protestuje
i nikt nikogo nie potepia. Dzieki temu, ze wszyscy wiedza o sobie
wszystko, nikt nie wydaje decyzji, ktéra bytaby wbrew przepisom,
a petent, ktory tego zada, odejdzie z kwitkiem.

Co wiecej, za samg pensje nie sposob wyzy¢ do pierwszego, nie
mowiac o odtozeniu na mieszkanie. Magda musiataby po pracy
dorabia¢ i nie miataby dostatecznie duzo sily, aby si¢ rzetelnie
uporac ze swoimi obowiazkami zawodowymi. Dzieki ,wziatkom”
moze posiedzie¢ po godzinach i wyprowadzac sprawy na biezaco,
dzieki czemu petenci nie czekajg tygodniami na decyzje urzedu,
a wydziat jest stawiany za przyktad obowiazkowosci i terminowos-
ci w zatatwianiu spraw.
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Anomia jest to swoisty stan grupy spotecznej lub jednostki, ktora
ceni wartosci, lecz ich nie przestrzega. Anomia nie polega na braku
wartoéci i normatywnych przekonan o tym, co jest stuszne i wartosciowe,
lecz na istnieniu ,,obok nich” innych przekonan, ktére nazwaliSmy uspra-
wiedliwieniami, redukujacych dysonanse godnosciowe i ,neutralizujacych”
oddzialywanie wartosci na zachowanie ludzi. Sposéb redukeji dysonan-
sow przez grupe lub jednostke z reguly sie utrwala i jest dla niej charakte-
rystyczny, dlatego o anomii mozna mowi¢ jako o pewnym stylu lub
wzglednie trwalym sposobie, w jaki redukowane sa dysonanse godnoscio-
we i jest chroniona potrzeba godnosci.

Za punkt wyjscia przyjmujemy definicje E. Durkheima, zgodnie
z ktéra anomia jest to stan spoteczenstwa, w ktérym normy (i wartosci)
spoteczne istnieja (sa znane), lecz nie sa przestrzegane. Ludzie w stanie
anomii zinternalizowali wartosci i cenia je osobiscie, lecz w konkretnych
okolicznosciach sytuacji pokusy uwazaja, ze moga uczyni¢ usprawiedliwio-
ny wyjatek i wartosci lub normy naruszy¢.

Pojecia anomii i demoralizacji sa tozsame. Anomia spoteczna istnie-
je wtedy, gdy kultura (lub podkultura) macierzysta spoteczenstwa oprocz
godnosciowo znaczacych wartosci spotecznych niesie ze soba jednoczes-
nie usprawiedliwienia w takiej liczbie, ze stanowia one istotne zagrozenie
dla kierowania przez te wartosci postepowaniem ludzi w sytuacjach pokusy.

Anomia osobista jest to pewna wiasciwos¢ jednostkowa, wyraza-
jaca sie w zdolnosci do redukowania dysonanséw godnosciowych. Jej
wskazniki obejmuja liczbe subiektywnie wiarygodnych usprawiedliwien,
poziom ich wiarygodnosci oraz ,szerokos$¢” usprawiedliwien, czyli zakres
ich stosowalnosci w réznych sytuacjach pokusy.

Czeste eksponowanie grup ludzi na powtarzajace sie sytuacje po-
kusy tworzy w nich stan anomii. Charakteryzuje go powstanie wzglednie
trwatych przekonan, pogladéw lub postaw jednostkowych, ktore maja do
spetnienia jedna funkgcje, jedna wspdlna wtasciwosc: redukuja dysonanse
moralne w najczesciej spotykanych sytuacjach pokusy. Sytuacje pokusy
nie sa ,sprawdzianem” charakteru, lecz putapka spoteczna - grupy ekspo-
nowane na pokuse tworza nacisk na swoich cztonkow, ktéry nieodmien-
nie prowadzi do uzgodnienia usprawiedliwien i demoralizacji.

Z definicji nie spotyka sie ,stuprocentowych anomikow”, ktorzy
nigdy, w zadnej sytuacji pokusy, nie wybieraja wartosci, lecz tylko korzysc¢
wilasna, bo na kazda okolicznos¢ maja wiarygodne usprawiedliwienie.
Brak takich ludzi wynika z prostego faktu, ze ochrona poczucia wtasnej
godnosci - anomia spetnia taka funkcje - nie prowadzi do zaspokojenia
potrzeby godnosci. Do tego konieczny jest etos pracowniczy, ktory ogra-
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nicza powstawanie anomii. Korodujaca sita oddziatywania sytuacji pokusy
jest jednak tak duza, ze po pewnym czasie wyeksponowania na pokuse
nawet grupy o wyrazistym etosie ulegaja demoralizacji i uzgadniaja jakies
usprawiedliwienia. Etos i anomie traktowac trzeba jako konstrukty teore-
tyczne; w rzeczywistosci kazdy cztowiek oraz kultura kazdej grupy spo-
tecznej zawieraja jedno i drugie w réznych proporcjach.

6. Kara, bezkarnosc i syndrom frajera

Zdawaloby sie, ze anomie mozna zlikwidowac przez zaostrzenie
kar za przyjecie nawet drobnej tapowki, naruszenie przepisow, brak troski
o dobro ogélne itp. Jest to jednak przypuszczenie btedne. Bierze sie ono
zapewne z poczucia bezradnosci: gdy chcemy znalez¢ zdroworozsadkowe
remedium na obserwowane naruszanie wartosci dla korzysci wtasnych.
Wykorzystywana wowczas przestanka jest obserwacja, ze ludzie powstrzy-
muja sie od korzystania w sytuacjach pokusy z obawy przed kara. Uchodzi
jednak uwadze to, ze ludzie nie zachowuja si¢ wowczas godnie - uczciwie,
kolezensko, sprawiedliwie - lecz tylko strachliwie.

Obawa kary anomii wigc nie zmniejsza. Anomie stanowia bowiem
procesy spoteczno-psychologiczne inicjowane sytuacja pokusy u jednostki
i w grupie, z kolei zachowanie naruszajace wartosci jest tylko najwazniej-
szym wskaznikiem jej istnienia. Wysoka punitywnos¢ i natezenie ,zewnetrz-
nej” kontroli zachowania prowadza do tego, ze anomia przyjmuje postac
ukryta (pelzajaca). Mimo istnienia (i rozwoju) spotecznie uzgodnionych
usprawiedliwien wartosci sa przestrzegane z leku przed kara, a nie z apro-
baty dla nich. Anomia ukryta ujawni si¢ przy pierwszej okazji, gdy zainte-
resowani uznaja, ze juz nic im nie grozi.

Nie znaczy to, ze w organizacji mozna wszystko pozostawi¢ samo-
kontroli i zrezygnowac z kar i systemu kontroli. Zewnetrzna kontrola za-
chowania pracownikow nadal jest niezbedna. Jej przydatnosc jest jednak
inna, niz sie potocznie sadzi. Kontrola i kara sa potrzebne do tego - i tylko
do tego - aby nie dopusci¢ do powstania poczucia bezkarnosci. Poczucie
takie generuje si¢ przez zanik kontroli i powoduje powstanie ,syndromu
frajera”. Gdy w otoczeniu widzi si¢ przyklady bezkarnego naruszania
norm i wartosci, jesli wszyscy naokoto korzystaja z okazji, osoba, ktora
tego nie robi, zastuguje na miano frajera.

Frajer ma mniej godnosci od innych, jesli ma ja w ogole. To mocno
zakorzeniony w naszej kulturze stereotyp czlowieka, ktéremu brakuje

rozsadku i roztropnosci, kto z glupoty lub braku spostrzegawczosci nie
pozyskuje dla siebie korzysci. Chciatby je miec¢, lecz albo nie jest w stanie
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ich zdoby¢, albo je natychmiast traci i marnuje. Innym kolokwialnym,
réwnie czesto spotykanym okresleniem jest dupek.

Syndrom frajera polega na tym, ze cztowiekowi wybierajacemu
postepowanie zgodne z wartosciami grupa lub spotecznos¢ majaca po-
czucie bezkarnosci odmawia godnosci. W normalnych warunkach ludzie
zachowujacy sie zgodnie z wartosciami uzyskuja spoteczne uznanie dla
godnego uczynku, dodatkowo wzmacniane godnosciowa ,satysfakcja we-
wnetrzng”. Tam zas, gdzie panuje bezkarnos¢, tym, ktorzy przestrzegaja
wartosci, na satysfakcje z godnego postepku naklada sie dysonans god-
nosciowy z informacji zwrotnej od otoczenia, ktére czyni z nich frajerow.
Wydaja wtedy wyrok sami na siebie: uznaja, ze zastuzyli na miano frajera,
po czym zaczynaja razem z innymi korzystac z okazji. Cztowiek dtugo nie
poplynie pod prad naciskow spotecznych, ktoérymi grupa czujaca si¢ bez-
karnie i korzystajaca z okazji broni si¢ przed zablokowaniem procesu
uzgadniania usprawiedliwien.

Pozostaje jeszcze kluczowe pytanie, jak ogranicza¢ anomie w real-
nie istniejacej organizacji. Nie mozna na nie odpowiedzie¢ konkretnymi
zaleceniami - dla kazdej organizacji chorej na anomie pracownicza trzeba
bowiem przygotowac troche inna recepte. Mozna natomiast powiedziec,
czego robic nie nalezy, zeby ograniczy¢ anomi¢ pracownicza:

¢ nie moralizowac¢ - nie uczy¢ ludzi tego, co dobre i zle; ludziom
wszakze nie brakuje wiedzy etycznej do trafnej oceny zacho-
wania w sytuacjach pokusy, lecz maja oni za wiele usprawied-
liwien;

¢ nie poktada¢ wielkich nadziei w opracowaniu i odczytaniu
kodeksu etyki pracowniczej, ale na jego podstawie opracowac
dla swojej organizacji proces wiazania pracy z godnoscia;

¢ gdy kodeks etyki jest naruszany, nie poswieca¢ uwagi opisowi
sytuacji pokusy lub modus operandi sprawcy naruszenia, lecz
ujawnic stosowane usprawiedliwienia i pomysle¢ o sposobach
pozbawienia ich wiarygodnosci;

¢ nie grozi¢ kodeksem karnym za nieetyczne postepki - ze stra-
chu przed kara ludzie nie zachowuja si¢ godnie i etycznie, ale
strachliwie; nacisk zewnetrzny i kontrola nie zmniejszaja wia-
rygodnosci usprawiedliwien, lecz moga ja nawet zwigkszac.
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7. Dziedziczenie anomia sovietica przez administracje
publiczna

J. Piliavin, znana w USA psycholog spoteczna, czesto bywajaca
w Polsce w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiatych ubieglego wieku,
podzielita sie kiedy$ z autorem tego opracowania osobistym wrazeniem
o r6znicy dzielacej amerykanskich i polskich urzednikow panstwowych
w zakresie moralnego stosunku do pracy: ,Kiedy wchodze do amerykan-
skiego urzedu cos zatatwic - powiedziata - i w czasie godzin pracy zastane
urzedniczke zajeta piciem kawy i plotkowaniem przez telefon z przyjaciot-
ka, wtedy czuje sie ona tak, jakbym ja przytapata na goracym uczynku ro-
bienia czegos niewtasciwego etycznie: wstydzi sie i czerwieni z zaktopota-
nia, przerywa w pot zdania i natychmiast przystepuje do zatatwiania mojej
sprawy. Gdy to samo zdarza mi si¢ w Polsce, to nie ona, lecz ja czuje sie
intruzem, ktory zjawil si¢ nie w pore. Musze grzecznie poczekac na koniec
konwersacji, po czym urzedniczka z ciezkim westchnieniem zabiera si¢ do
swoich obowigzkow”.

Anomia sovietica pozbawita prace ,na panstwowym” w realnym
socjalizmie jakichkolwiek konotacji moralnych. Jesli wartosci godnoscio-
we nie reguluja zachowania pracownika, a praca traci swoje moralne zna-
czenie, wowczas otwiera si¢ droga do prawdziwej patologii. Koniecznym
rezultatem anomii spotecznej, tworzacej na masowa skale usprawiedliwie-
nia wylaczajace oddziatywanie wartosci w sytuacjach pokusy, jest korupcja.
W jej klasycznym ksztalcie - korzySci w zamian za zatatwienie sprawy
- byla ona szeroko rozpowszechniona wsrod ludzi aparatu wtadzy realne-
go socjalizmu, ktory nadawat przy tym korupcji specyficzny ksztatt.

Dopiero od niedawna korupcja nazywamy przydzielenie znajome-
mu taniego i atrakcyjnego mieszkania komunalnego w zamian za podobna
przystuge. W realnym socjalizmie powszechnie nazywano to ,zalatwieniem”
sprawy. Swiadectwem ,zaradnosci” i powodem do dumy bylo znalezienie
»dojscia” do prezesa spotdzielni - zatatwienie sobie lub znajomemu szyb-
szego przydzialu mieszkania z uwagi na ,szczegolnie trudna sytuacje ro-
dzinng i wzgledy spoteczne”.

Ludzie mieli lepsze lub gorsze ,uklady”, w ramach ktorych poczu-
wali sie do obowiazku uzywania swoich ,dojs¢” i zatatwienia komus sprawy,
gromadzac swoisty ,kapital wdziecznosci”, ktory bezpiecznie czekal na
stosowna chwile i zawsze zapewnial odpowiedni rewanz. Byloby czynem
niegodnym nie wywiaza¢ si¢ z takich zobowiazan, nie uzy¢ swojego
»dojscia” do jakiegos urzednika lub polityka i nie zalatwic¢ sprawy komus,
kto nam kiedys$ oddat podobna przystuge. Wypadato si¢ wtedy z ,uktadu”,
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tracac nie tylko wynikajace stad korzysci, lecz takze twarz przed znajo-
mymi. Homo sovieticus przezywal to jako autentyczna sytuacje dylematu
godnosciowego.

Stosunek do prawa w realnym socjalizmie najlepiej obrazuje mili-
cyjno-prokuratorskie powiedzenie: ,Dajcie mi cztowieka, a ja juz znajde na
niego paragraf”. Kazdy homo sovieticus wiedzial, ze jesli si¢ mialo sprawe
w sadzie, nalezalo najpierw poszukac ,dojs¢”. Nikt nie mial watpliwosci,
ze prominentowi lub jego rodzinie sad krzywdy nie zrobi. Sedziowie,
prokuratorzy i adwokaci takze tworzyli uktady, przez ktore zatatwiato sie
sprawy 1 interesy.

Uktady te zawieszaly swoje dziatanie, gdy chodzito o polityke.
Wtadza polityczna i wykonawcza decydowata wtedy, co stanowi prawo,
dowolnie je interpretujac. Wazny byt ,duch” prawa, a nie jego litera. Niko-
go nie dziwito, ze gdy wtadza pozwata kogos do sadu za jakies sprawy
polityczne, ten byt z gory skazany - gra toczyta si¢ tylko o wysokos¢ wyro-
ku. Manipulacja prawem i systemem sprawiedliwosci byta trywialna i odby-
wala sie na oczach wszystkich. Wtadza kontrolowatla stanowiska prezesow
kazdego sadu i miala do swojej dyspozycji sedziow, do ktorych prezesi
kierowali sprawy wymagajace ,specjalnej troski”.

W gospodarce realnego socjalizmu wymyslone na gorze koncepcje
i strategie rozwoju byly przektadane na jezyk praktycznych dziatan przez
wielopoziomowe uklady tworzace struktury partyjno-urzednicze. Gtownym
celem byto dla nich uzgodnienie usprawiedliwien i ,dorobienie ideologii”
do najkorzystniejszej wersji dziatania, a nie utrzymanie jakiej$ logiki zda-
rzen ekonomicznych i podporzadkowanie ich nadrzednemu interesowi
kraju. Uniemozliwialo to jakiekolwiek sensowne planowanie i sterowanie
~gospodarka planowa”, ze swojej natury pozbawiona zdolnosci obrony
przed tego typu zagrozeniami. Doprowadzilo do anarchii ekonomiczne;j
i przyczynito sie walnie do upadku realnego socjalizmu.

Dziedziczenie spoteczne przeniosto wiele z tego do postaw wspot-
czesnych nam ludzi. W duszach ludzi aparatu wladzy administracyjne;
i politycznej homo sovieticus w catosci jeszcze nie umart. Daje o sobie znac¢
w obrebie elity partyjno-administracyjno-gospodarczej, tworzac ,republiki
kolesiow” w samorzadach. Na taka modte stara sie uformowac partie poli-
tyczna lub lokalna koalicje wyborcza. Anomia sovietica jest dziedziczona
przez aparat administracyjny panstwa, ktory nowa demokratyczna witadza
przejeta w nienaruszonym stanie po realnym socjalizmie w 1990 roku i nie
miata mozliwosci dokonania jakiej$ rewolucyjnej jego zmiany bez ryzyka
chaosu w panstwie. Po dwudziestu latach demokracji nadeszta w Polsce
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pora, aby zdecydowanie zatrzymac ten proces dziedziczenia spotecznego
realnosocjalistycznej kultury organizacyjnej w administracji publiczne;.

8. Praca jako relacja przedmiotowa lub podmiotowa

Praca jest specyficznym kadrem, w ktérym przestajemy z innym
cztowiekiem i budujemy z nim relacje. Moze ona by¢ przedmiotowa lub
podmiotowa. Jest przedmiotowa, jesli wspomniana rama dla relacji w pracy
sa korzysci osobiste - gdy zaktadamy, ze w pracy cztowiek wytacznie lub
przede wszystkim zarabia pieniadze. Wspotpracownik jest wowczas
wazny o tyle, o ile pomaga lub przeszkadza zarabia¢ na zycie, podwtadny
za$ - o ile przyczynia si¢ do osiagania zaplanowanych celéow organizacji.
Glownym celem przetozonego jest wowczas takie ustawienie obowiazkow
pracownikow, aby pracowali najwydajniej, z korzyscia dla zwierzchnika
i instytucji. Taka filozofia kieruja sie przetozeni, ktorzy zarzadzaja nie
osobami, lecz zasobami ludzkimi, motywujac je do pracy korzysciami,
czyli marchewka i kijem. Takie relacje w kulturze organizacyjnej adminis-
tracji i urzedow publicznych pozostawit po sobie realny socjalizm.

Praca moze takze by¢ relacja dwoch podmiotéow majacych do wy-
konania wspodlne zadanie, do ktérego sie zobowiazaly. Podmioty - w od-
réznieniu od zasobow ludzkich - maja godnos¢ wlasna oraz przekonanie
o tym, co dobre i zle, stuszne i niestuszne, szukaja sensu wlasnego zycia.
Przyszli zas do pracy dlatego, ze do zycia potrzebuja pieniedzy. Jesli ktos
jest szefem zespotu ,pracujacych podmiotéow”, musi szukac innego para-
dygmatu motywowania niz kij i marchewka. Mowa tu o innym typie szefow
- o liderach. Motywuja oni ludzi pracujacych w ich zespole godnosciowo,
odwotujac sie do motywow godnosciowych ukrytych w ego, daleko gteb-
szych niz korzysci.

Liderzy buduja z cztonkami zespotu relacje podmiotowe, partner-
skie, oparte na wzajemnym szacunku i poczuciu godnosci wtasnej. Potra-
fia nie tylko przyciagnac¢ do siebie pracownikéw odpowiadajacych mura-
rzowi trzeciego rodzaju, lecz takze w procesie zarzadzania godnosciowego
zamieni¢ murarzy pierwszego i drugiego typu w ,ptatnych wolontariuszy”.
Tylko liderzy i ptatni wolontariusze, zastepujacy w administracji panstwo-
wej przelozonych i postusznych im podwtadnych motywowanych w pracy
korzyscia osobista, sa w stanie zatrzymac dziedziczenie anomia sovietica.
Zmiana stylu zarzadzania z ,marchewkijowego” na godnosciowy stanowi
warunek stworzenia stuzby cywilnej godnej swojej nazwy, pielegnujacej
wzorzec ,panstwowosci” jako wartosci naczelnej, oraz powstania silnego,
sprawnego i demokratycznego panstwa.
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Formacja w zakresie etyki
przysztego pracownika administracji publicznej

Etyczne postepowanie jest nieodzownym elementem etosu pracy
w stuzbie publicznej, w tym szczegolnie w korpusie stuzby cywilnej. Etycz-
ne postepowanie urzednika jest takze kojarzone z trwatym fundamentem
dobrze funkcjonujacej administracji publicznej. Z jednej strony mozna
wiec mOwic o etycznym postepowaniu z punktu widzenia ideatow, jakimi
powinien sie w swojej pracy kierowac urzednik, z drugiej zas - o infra-
strukturze, ktora dla etycznego postepowania urzednika jest warunkiem
sine qua non. Bez jej elementéw dziatanie administracji publicznej jako
struktury jest trudne do wyobrazenia. Zaréwno jedna, jak i druga przes-
lanka etycznego postepowania tworza ramy sprawnie i wlasciwie dziata-
jacych urzedow.

Infrastruktura etyczna, otoczenie instytucjonalne, procedury czy
codzienna praktyka - to tylko niektére, badZz co badz istotne, czynniki
majace wplyw na etyczne dziatanie urzedéw. Gdy mowi sie o utrwalonych
sposobach dziatania instytucji publicznych w wymiarze etycznego poste-
powania, pod uwage nalezy brac¢ przede wszystkim postepowanie urzedni-
kow, bedace wynikiem zinternalizowanego przez nich wzorca zachowan.

W niniejszym opracowaniu, przygotowanym na podstawie badan
wilasnych, omoéwiono cztery gtowne watki ksztalcenia w zakresie etyki

*  Dr Anna Jaron, Instytut Politologii UKSW.
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przysztych pracownikow administracji publicznej: istote oraz cele ksztalce-
nia, narzedzia podnoszenia poziomu etycznego w instytucjach publicz-
nych, a takze sposob nauczania etyki na kierunkach zwiazanych z admi-
nistracja w polskich uczelniach wyzszych. Ostatni z watkow jest podsta-
wowym elementem analizy stanu formacji w zakresie etyki.

Jesli za punkt wyjscia przyja¢, ze instytucje sa tworzone przez ludzi,
ktorych sposob postepowania wplywa na dziatanie tychze instytucji, to
nalezy sie zastanowi¢ nad narzedziami podnoszenia poziomu etycznego
postepowania pracownikow instytucji publicznych. W istocie podstawo-
wym instrumentem budowania Swiadomosci etycznej wsrod obywateli
jest edukacja na réznych poziomach: od podstawowego po wyzszy. W wy-
padku poszczegdlnych grup zawodowych, w tym pracownikéw adminis-
tracji publicznej, wazna role odgrywa ponadto ksztalcenie ustawiczne
(szkolenia, warsztaty, kursy itp.).

W tym kontekscie rodzi si¢ pytanie o to, czy etyki mozna nauczac
i czy mozna si¢ jej nauczy¢. Przy uwzglednieniu specyfiki nauk takich jak
etyka czy deontologia nalezaloby przyjac, ze jest to niemozliwe. Etyki bo-
wiem nie da sie nikomu narzuci¢. Doswiadczenia pokazuja, ze nauczanie
etyki w tradycyjnie pojmowany sposob, szkolny czy akademicki, przynosi
rezultaty wrecz odwrotne. Naktadanie obowiazku okreslonego zachowania
czy mechaniczne jego powielanie jest krotkotrwate, skutkuje niezrozumie-
niem, a czasem nawet zignorowaniem zagadnienia ze strony osoby, ktora
ma przyjac¢ dane wzorce zachowan.

Nie znaczy to jednak, ze etyka nie moze stanowi¢ przedmiotu
nauczania na réznych poziomach edukacji. Czym innym jest bowiem
nauczanie, czym innym za$ - szkolenie, ksztaltowanie postaw. Dosc¢
wspomnie¢, ze az do wybuchu drugiej wojny swiatowej edukacje etyczna
traktowano w polskiej tradycji uniwersyteckiej jako jeden z filaréw ksztat-
cenia akademickiego. Panowato glebokie przekonanie o tym, ze wyksztal-
cenie wyzsze, dostepne zwlaszcza dla osob, ktére w przysztosci mialy
sprawowac funkcje publiczne, powinno sie opierac¢ nie tylko na zdobywa-
niu wiedzy z zakresu prawa, ekonomii czy zycia spotecznego, lecz takze na
kanonach godnego postepowania, do ktérych powinien sie stosowac
urzednik panstwowy.

Warto jeszcze zaznaczy¢, ze termin ,nauczanie etyki” powinien by¢
traktowany umownie. Charakter nauczania tego przedmiotu lepiej chyba
oddaje pojecie ,formacja w zakresie etycznego postgpowania”.

Wyrdznia sie zazwyczaj cztery podstawowe cele nauczania etyki
wsrod przyszlych urzednikow. Celem podstawowym, cho¢ zbyt ogélnym,
aby mozna go uznac za samospelniajacy sig, jest poznanie zasad etyki
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w zyciu publicznym. Zaktada on przekazanie informacji o pewnych kano-
nach postepowania urzednika, ale nie obejmuje ich przyswojenia czy zin-
ternalizowania przez odbiorce. Poznanie samo w sobie nie gwarantuje zatem,
ze urzednik bedzie postepowal w sposob etyczny. Zatozenie to musi wigc
zosta¢ uzupetnione instrumentami zachecajacymi odbiorce do refleks;,
w tym do wartosciowania zjawisk i reagowania na nie za pomoca dostep-
nych, etycznych metod.

Drugim celem nauczania etyki jest uswiadomienie przysztym
urzednikom ich odpowiedzialnosci za wykonywane zadania. Poprawne
zrealizowanie tego celu, podobnie jak pierwszego z omawianych, zaktada
przedstawienie istotnych watkow, ktorych realizacja uzalezniona jest od
ich zinternalizowania przez odbiorce.

Cel trzeci, oceniany z punktu widzenia nie tyle urzednika, ile raczej
odbiorcy jego ustug, obejmuje zwiekszenie zaufania obywateli wzgledem
administracji publicznej. Realizacji tego celu stuza przede wszystkim
dostrzegalne cechy charakteryzujace prace urzednikow, ale takze wszelkie
programy informacyjne dotyczace szkolen w zakresie etyki pracy urzednika
lub urzedu skierowane na zewnatrz.

Jeszcze innym celem nauczania etyki wsrod urzednikow jest zwiek-
szenie sprawnoéci funkcjonowania administracji publicznej. Cel ten mozli-
wy jest do zrealizowania poprzez ocene wystawiana urzedom i urzednikom
przez odbiorcow ustug publicznych. Ztozony charakter tego celu nie
pozwala na rozwinigcie w tym miejscu konkretnych jego elementéw. Przy-
pomniec¢ jednak nalezy, ze etyczne postepowanie urzednikow przektada
sie na sprawne funkcjonowanie instytucji dzieki wewnetrznej infrastruk-
turze oraz za sprawg procedur oceny pracy urzednikow.

W ramach systemu edukacji dostepnych jest obecnie kilka narze-
dzi stuzacych podnoszeniu poziomu etycznego wsrod przysztych i obec-
nych pracownikow instytucji publicznych. Za takie mozna uzna¢ przede
wszystkim edukacje przedzawodowa, ktora sprowadza sie w zasadzie do
ksztatcenia na poziomie srednim i wyzszym. Mowa tu réwniez o szkole-
niach z zakresu etyki urzedniczej przeznaczonych dla pracownikow insty-
tucji publicznych. Wsrod narzedzi stuzacych umacnianiu postaw etycznych
mozna ponadto wymieni¢ przywodztwo etyczne?, budowanie i umacnia-
nie kultury etycznej prowadzonej na poziomie poszczegélnych urzedow,
a takze szersze dziatania prowadzace do przyjecia strategii w zakresie po-

2 W odniesieniu do przywodztwa jako narzedzia podnoszenia poziomu etycznego w insty-

tucjach publicznych nalezy zatozy¢ swiadomosc lidera czy kierownika jednostki, ze przy-
ktad postepowania idzie z gory, po czym jest on adaptowany przez pracownikow nizszego
szczebla.
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stepowania etycznego czy kodeksow etycznych dla pracownikow admi-
nistracji publiczne;j.

Jesli problem nauczania etyki zawezi¢ do formacji w tym zakresie
dostepnej dla przysztych pracownikéw administracji publicznej, mozna
przesledzi¢ sposob nauczania etyki na polskich uczelniach wyzszych
oferujacych kierunki zwiazane z administracja. W badaniu, z ktorego
pochodza przedstawione dane, analizie poddano programy nauczania na
kierunku administracja w ponad 120 jednostkach naukowych w Polsce:
na uniwersytetach oraz w prywatnych i panstwowych szkotach wyzszych
(por. rysunek 1).

Rysunek 1

Nauczanie etyki na kierunkach zwiazanych z administracja
w poszczegolnych jednostkach naukowych

120 jednostek

Uniwersytety 13

"‘Szkoly wyzsze o profilu ogélnym 32

Brak przedmictu etyka 6l

Szkoty wyzsze o profilu administracyjnym 9

Zrédto: opracowanie na podstawie badan wiasnych.

Przedmiotu etyka nie naucza sie na 66 sposrod 120 kierunkow
zwiazanych z administracja (55%). Sposrod 27 uniwersytetow w Polsce
realizujacych kierunki zwiazane z administracja etyka stanowi element
programow ich nauczania jedynie na 13 uczelniach. Etyke w spisie tresci
programowych uwzgledniaja 32 szkoly wyzsze o profilu ogdlnym oraz
9 szkot wyzszych o profilu administracyjnym.

Z przedstawionych danych wyraznie wida¢, ze etyka jest przedmio-
tem pomijanym na uczelniach wyzszych. W ponad potowie programow
studiow administracyjnych catkowicie pomija si¢ zagadnienia zwiazane
z postgpowaniem etycznym, etosem pracy urzedniczej czy obszarami po-
tencjalnych zagrozen dla funkeji publicznych, takimi jak korupcja, prze-
kupstwo czy nepotyzm. Programy nauczania kierunkéw zwiazanych
z administracja maja charakter wysoce sformalizowany - obejmuja niemal
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zawsze prawo lub ekonomie, a pomijaja przedmioty uswiadamiajace przy-
szlym absolwentom stuzebny charakter pracy w administracji publicznej
oraz problemy etyczne zwiazane z praca w tej sferze.

Wsrod nazw przedmiotu etyka pojawiajacych sie w programach
nauczania na kierunkach zwigzanych z administracja najczesciej wystepu-
ja trzy: etyka, etyka administracji albo etyka urzednicza (por. tabela 1). Sa
to najczesciej wstepne, jednosemestralne zajecia przedstawiajace podsta-
wowe pojecia z zakresu etyki. Wsroéd nazw przedmiotéw mozna réwniez
wyodrebni¢ te zwigzane z zawodem urzednika: etyka zawodowa, etyka
zawodu i kultura pracy, etyka zawodowa funkcjonariuszy, zasady etyki za-
wodowej urzednika.

Na niektorych kierunkach etyka taczona jest z filozofia. Przyjmuje
wtedy na ogot forme wyktadow jako filozofia z elementami etyki albo
filozofia i etyka w administracji. W tym miejscu warto zauwazy¢, ze na nie-
ktorych uczelniach etyka nauczana jest w ramach wyktadow, co odbiega
od podstawowego zalozenia dotyczacego ksztatcenia w zakresie etyki, tj.
odejscia od nauczania ex cathedra na rzecz konwersatoriow lub ¢wiczen.

Rownie czesto nauczanie etyki wsrod przysztych pracownikow
administracji publicznej ogranicza si¢ do etyki prawniczej. Moze by¢ reali-
zowane w ramach przedmiotow: etyka prawnicza, etyka i kultura prawna
albo etyka i logika prawnicza. Przyczyna tego stanu rzeczy jest fakt, ze
kierunek administracja jest na wielu uczelniach wyzszych przypisany do
wydzialow prawa. Dzialanie takie pociaga jednak za soba szkode dla etyki
urzedniczej. Zajecia z etyki prawniczej zasadniczo odbiegaja bowiem pod
wzgledem tresciowym od zaje¢ poswigconych etyce urzedniczej. Trudno
tu doszukiwac sie takich zagadnien, jak odpowiedzialnos¢, lojalnose,
zasady etyczne pracy w instytucji publiczne;j.

Z drugiej strony mozna wskaza¢ kilka pozytywnych przykladow
z obszaru prowadzenia formacji etycznej. Niektore uczelnie wyzsze reali-
zuja autorskie programy nauczania etyki, np. techniki biurowe oraz normy
i zachowania, prawa cztowieka i etyka zawodowa funkcjonariuszy stuzb
panstwowych albo kultura urzednicza z elementami etyki.

Na niektorych uczelniach oferowane sa ponadto programy naucza-
nia etyki skierowane do konkretnej grupy pracownikow sektora publicz-
nego, np. etyka zawodowa i odpowiedzialnos¢ funkcjonariuszy celnych.
Zajecia o tej nazwie sa realizowane w Wyzszej Szkole Prawa i Adminis-
tracji w Przemyslu, ktorej absolwenci znajduja prace w stuzbach celnych.
Jest to przyktad bardzo dobrego sprofilowania przedmiotu nauczania do
potrzeb administracji w wojewddztwie podkarpackim. Bardzo podobny
tresSciowo kurs jest prowadzony w filii tej uczelni w Rzeszowie.
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Tabela 1
Najczestsze nazwy przedmiotu etyka na kierunkach
zwiazanych z administracja
Nazwy przedmiotu etyka
najczestsze | zawodowe | powiazane | prawnicze autorskie | szczegolowe
z filozofia

* etyka, * etyka * filozofia |e etyka * techniki * etyka za-
e etykaad- |zawodowa, |[zelementa- |prawnicza, |biurowe oraz | wodowa
ministracji, | etykaza- | mi etyki, * etykaikul- | normyiza- |iodpowie-
* etyka woduikul- |e filozofia tura prawna, | chowania, dzialnos¢
urzednicza | tura pracy, [ietykawad-|e® etykailo- | prawa funkcjona-

* etykaza- |ministracji | gika prawni- | czlowieka riuszy cel-

wodowa cza i etyka zawo- | nych

funkcjona- dowa funk-

riuszy, cjonariuszy

* zasady ety- stuzb pan-

ki zawodo- stwowych,

wej urzed- e kultura

nika urzednicza

z elementa-
mi etyki

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

Analiza tresci dostepnych sylabusow pozwala nakresli¢ strukture
najczesciej stosowana w nauczaniu etyki na uczelniach wyzszych. Domi-
nujacym elementem jest zapoznanie studentow z podstawowymi zasada-
mi etyki. Omawiane sa ponadto rodzaje norm, co czyni sie zwykle na pod-
stawie przepisow Konstytucji RP oraz kodeksu post¢powania administra-
cyjnego.

Waznym elementem tresci nauczania sa zadania administracji
publicznej. W tym kontekscie podkresla sie zwtaszcza stuzebna role urzed-
nikow. Ich dylematy stanowia kolejne zagadnienie uwzgledniane w syla-
busie, cho¢ w gruncie rzeczy to wlasnie one powinny stanowic gtowny
watek prowadzonych zaje¢. Zblizonym tematem jest omowienie kodek-
sow etycznych oraz innych rozwiazan przyjetych w poszczegoélnych syste-
mach krajowych. Analizie poddaje sie takze zapisy Europejskiego Kodeksu
Dobrej Administracii.

Na tej podstawie mozna stwierdzi¢, ze etyka jest na kierunkach
zwiazanych z administracja nauczana na bardzo podstawowym, akade-
micko-teoretycznym poziomie.
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Rysunek 2

Tresci programowe na podstawie przykladowego sylabusa przedmiotu etyka

Tresci
programowe

podstawowe rodzaje norm: rola dylematy kodeksy Europejski
zasady etyki konstytucja, administracji pracownikow etyczne — Kodeks
kodeks publicznej administraciji rozwiazania Dobrej
[PESHCISENIE! na $wiecie Administraciji
administracyj-

nego

Zrodto: opracowanie na podstawie badan wlasnych.

W kontekscie sposobéw nauczania etyki warto zwrdci¢ uwage na
tzw. nauczanie problemowe (ang. Problem-based Learning). Mimo nieza-
przeczalnych wymiernych skutkow wykorzystania tej metody w formacji
w zakresie etyki nauczanie problemowe jest stosowane nader rzadko.
Metode te, rozwinieta przez pedagogdéw anglosaskich, upowszechnit
w Polsce zmarly niedawno prof. Wincenty Okon, autor podrecznika Na-
uczanie problemowe we wspotczesnej szkole.

Omawiana metoda w centrum uczenia si¢ stawia ucznia. Polega
ona na odchodzeniu od prezentowania informacji teoretycznych na rzecz
zdobywania wiedzy przez ucznia. Nauczanie problemowe jest czesto my-
lone z nauczaniem na podstawie analizy przypadku (ang. case analysis).
O ile jednak w tej ostatniej metodzie pewne koncepcje mozna wysnuc
z analizowania danej sprawy, o tyle w nauczaniu problemowym dokonuje
si¢ rozpatrzenia konkretnego przypadku dotyczacego zachowania etyczne-
go. Zadaniem ucznia jest samodzielne zidentyfikowanie problemoéw oraz
uzycie instrumentow pozwalajacych dobrze zrozumie¢ dane zagadnienie.

W podsumowaniu nalezy stwierdzi¢, ze:

¢ formacja etyczna powinna stac si¢ czesScia programow naucza-
nia na roznych poziomach edukacji przedzawodowej,

¢ etyka nie jest obecnie nauczana na wigkszosci uczelni oferu-
jacych ksztalcenie na kierunkach zwigzanych z administracja;

¢ na uczelniach, ktére wprowadzily etyke do programéw na kie-
runkach zwiazanych z administracja, przedmiot ten jest na-
uczany na ogélnym, podstawowym poziomie;
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formacja w zakresie etyki jest mozliwa pod warunkiem odej-
Scia od klasycznego nauczania przedmiotu na rzecz ksztalto-
wania postaw poprzez aktywizujace formy zaje¢ (konwersato-
ria, ¢wiczenia);

najbardziej efektywna metoda nauczania etyki jest nauczanie
problemowe (ang. Problem-based Learning).
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Duchowosé lidera

1. Istota duchowosci

W swojej refleksji nad zyciem duchowym doszedlem stosunkowo
niedawno do fundamentalnego stwierdzenia, ze w zyciu duchowym chodzi
o zycie. To stwierdzenie wyglada na tautologie. Okazuje sie jednak, ze
w praktyce zycia wcale nia nie jest. Kiedy sie przyjrzymy konfliktom miedzy
ludzmi, ich dziatania i wybory wydaja sie wrecz przeczy¢ tej podstawowe;j
zasadzie. Najbardziej dramatycznie przebiega to w konfliktach matzen-
skich. Malzenstwo zawiera si¢ z mitosci z nadzieja na petnie zycia. Kiedy
natomiast przyjrzymy sie problemom w tych zwiazkach mitosci, okazuje
sie, ze malzonkowie swoimi postawami i wyborami wecale nie buduja
milosci i Zycia, ale raczej staraja sie¢ realizowac osobiste pragnienia wedtug
wiasnych wyobrazen. Dla nich potrafig nawet zniszczy¢ mitos¢ i wspolne
zycie oraz gleboko poranic¢ swoje dzieci.

Gdy spojrzymy na zycie religijne, w ktorym przeciez chodzi o zycie
wieczne, widzimy wyraznie wiele sprzecznosci. Niby wierzymy w prawde
Ewangelii, ale zyjemy wedtug wlasnych checi, ktore z Ewangelia zupetnie
sie nie zgadzaja.

Jeszcze gorzej sytuacja przedstawia sie w przedsiebiorstwach. Tutaj
wrecz z zalozenia nie chodzi o zycie, ale o zysk. Trzeba przyznag, ze jest to

*  Dyrektor Korpo-TP.
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podstawowy warunek istnienia i dziatania przedsiebiorstwa, ale gdy staje
sie on sprawa najwazniejsza i wlasciwie jedynym celem, stuzy bardziej
Smierci niz zyciu. Takie nastawienie uderza przede wszystkim w pracow-
nikow, ale niszczy takze lideréw, a ostatecznie - sama firme.

Wydaje si¢ zatem, ze takze w wymiarze zycia spotecznego - czy to
we wspolnotach lokalnych, czy w przedsigbiorstwach - trzeba przyjac za
podstawe stwierdzenie, ze w zyciu chodzi o zycie.

2. Liderem - organizator zycia

Jezeli w zyciu i dzialalnosci w wymiarze spotecznym chodzi o zycie,
to trzeba stwierdzi¢, ze lider ma tutaj bardzo duzo do powiedzenia. Przyj-
muje, ze liderem jest ten, kto przewodzi grupie ludzi, stojac na ich czele,
wyznaczajac zadania i organizujac ich wysitek tak, by przynosit dobre wy-
niki. To robocze okreslenie lidera pozwala go widzie¢ w bardzo réznych
funkcjach i rolach spotecznych. Liderami beda wiec niewatpliwie politycy
sprawujacy rzady, przedstawiciele wtadz spotecznych, przedsiebiorcy i kie-
rownicy firm, takze nauczyciele, wychowawcy, biskupi i proboszczowie,
a nawet rodzice wzgledem swoich dzieci. Zakres jest zatem duzy i wielu
z nas w jakiejs mierze spetnia taka funkcje.

Od lidera w bardzo duzym stopniu zalezy jakosc¢ i efektywnos¢
dziatania wspolnoty, jaka rzadzi. Obecnie w spoleczenstwie najbardziej
potrzebni s3 nam uczciwi i tworczy liderzy. Oni bowiem organizuja zycie
i to od nich zalezy jakos¢ naszego zycia. Obysmy mieli dobrych liderow!
Jako niezmiernie wazna sprawa jawi si¢ duchowos¢ lideréw. Przez swoja
role we wspolnocie lider ma wyjatkowa szanse autentycznie dojs¢ do dos-
konatosci zycia osobowego, do ideatlu czlowieczenstwa albo - méwiac po
chrzescijansku - do swigtosci. Dla 0s6b przyzwyczajonych do mniemania,
ze do takiego ideatu najlepiej dojsc poprzez filozofie, nauke lub religie, np.
zostajac zakonnikiem oderwanym od $wiata lub podejmujac dziatalnosc
dobroczynna, pewnie zabrzmi to dziwnie. Bycie liderem jest w tej perspek-
tywie sytuacja najbardziej odlegta od ideatu, bo niesie za soba zabieganie,
stres, brak czasu i zatroskanie o finanse.

3. By¢ czlowiekiem

Na czym polega petnia bycia cztowiekiem? Wydaje sie, ze oddaje
ja nalezycie relacja mitosci. Arystoteles zwracat uwage na to, ze prawdziwa
mitos¢ rozni sie od namietnosci tym, ze o ile w namietnosci chodzi o dobro
wiasne, o tyle w mitosci chodzi o dobro drugiego. Cztowiek staje sie soba
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jedynie w relacji mitosci i tylko ona spetnia cztowieka w jego osobowym
zyciu. Logike te oddaje sentencja Soboru Watykanskiego II: Czlowiek, bedqc
jedynym na ziemi stworzeniem, ktérego Bog chciat dla niego samego, nie moze
odnalez¢ sie w petni inaczej jak tylko poprzez bezinteresowny dar z siebie
samego.

Sentencja ta zawiera w sobie swoisty paradoks: mowi najpierw, ze
cztowiek zostal stworzony po to, by by¢ soba, ale jednoczesnie stwierdza,
ze nie moze on do tego dojé¢ inaczej, niz tylko czyniac z siebie szczery,
bezinteresowny dar. Widac¢ to najlepiej w relacji mitosci oblubienczej,
w ktorej zycie dla drugiego jest naszym szczesciem. Kiedy ten dar jest
obustronny, mitos¢ jest petna i wraz z nig oboje osiagaja pelnie zycia
i radosci.

Ta prawda nie ogranicza sie jedynie do mitosci erotycznej. Spet-
nia¢ powinnismy si¢ w kazdej relacji z druga osoba. Oczywiscie mitos¢
z pelnym oddaniem si¢ jest mozliwa tylko z jedna osoba. Takze mitos¢
przyjazni jest mozliwa z niewielka liczba osob, w kazdej zas relacji osobo-
wej konieczna jest mitos¢ przynajmniej w jej najbardziej podstawowym
wymiarze: szacunku do drugiego cztowieka jako osoby. Jezeli szacunku
Z naszej strony nie ma, staczamy si¢ w naszym istnieniu ponizej poziomu
bycia osoba. Wowczas pojawiaja si¢ problemy: jak dtugo mozna by¢ osoba
w relacjach z bliskimi czy przyjaciotmi, gdy w relacjach z obcymi i podleg-
lymi nam ludZzmi sami schodzimy ponizej poziomu bycia osoba. Wydaje
sie, ze w literaturze bardzo dobrze pokazano tragiczny proces stopniowej
degradacji takze relacji z bliskimi. C6z nam wowczas przyjdzie z majatku,
znaczenia, stawy, gdy przestaniemy by¢ ludzmi.

4. Lider - szansa na pelnie czlowieczenstwa

To od lidera zalezy jakos¢ i dobra organizacja zycia we wspolno-
cie, ktora moze by¢ rodzina, wspolnota lokalna, szkota, zaklad produk-
cyjny, stowarzyszenie, firma. Na liderze spoczywa odpowiedzialnos$¢. To
ona - jak sie okazuje w praktyce - najlepiej rozwija nasza ludzka dojrza-
tose. Jej brak bywa bardzo mocnym czynnikiem demoralizujacym. Ksiadz
Jozef Tischner mowit kiedys o cztowieku zsowietyzowanym - roszczenio-
wym, bo wychowanym w socjalizmie przez brak odpowiedzialnosci za wy-
konywana prace. W tym czasie znane byto powiedzenie: ,Czy sie stoi, czy
sie lezy, dwa tysiace si¢ nalezy!”.

2 Sobér Watykanski II, Gaudium et spes. Konstytucja duszpasterska o Kosciele w swiecie

wspodtczesnym, nr 24.
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Kiedy patrzymy na rozwoj cztowieka od dziecinstwa do dojrzatos-
ci, to jest to proces dojrzewania do odpowiedzialnosci. Dla lidera odpo-
wiedzialnosc¢ jest sprawa podstawowa. Wymaga od niego wychodzenia ze
swojego ja ku innym oraz zatroskania o ich dobro. A to przeciez pod-
stawowa forma szczerego daru z siebie.

Drugim czynnikiem, ktéry stanowi wielka szanse na duchowy
wzrost osobowy lidera, jest fakt, ze musi sie on trzymac realiéw zycia. Nie
moze buja¢ w obtokach, ale musi twardo stapac¢ po ziemi. Wszelki brak
realizmu powoduje duze trudnosci w zyciu nie tylko jego, lecz takze innych.
Jezeli wyznacznikiem osiaggniecia pelni czlowieczenstwa jest zycie, to
realizm jest czynnikiem fundamentalnym. Stosunkowo tatwo jest wszakze
bujac¢ w obtokach, zajmujac sie filozofia i szukajac doskonatosci w samot-
nosci w oderwaniu od trudow zycia. Petnia zycia to jednak nie wzniostos¢
mysli, ale samo zycie budowane w trudzie chodzenia po ziemi. Lider jest
do tego zmuszony, bo inaczej przegra.

Z tym wiaze sie nastepna prawda odnoszaca sie do zycia. Zyje sie
zawsze tu i teraz. Szanse na prawdziwe zycie ma tylko lider wycwiczony
w przyjmowaniu prawdy o rzeczywistosci. Jezeli wyobrazamy sobie, ze
pelnie mozna osiagnac jedynie w ciszy i samotnosci, w sytuacji zyciowego
zabezpieczenia, to niestety czesto rodzi to duchowos¢ marzycielska, zupet-
nie oderwana od zycia. Chwile oderwania si¢ w celu glebszej refleksji nad
zyciem sa rzecz jasna potrzebne, ale o prawdziwosci zycia rozstrzyga osta-
tecznie praktyka, czyli realne uczestnictwo w zyciu.

Jezeli ponadto za kryterium ,stania si¢ soba” przyjmiemy szczery,
bezinteresowny dar z siebie, to trzeba powiedziec, ze lider chyba ma w tej
dziedzinie wyjatkowo duze mozliwosci. Dzieje sie tak, gdy w swoim dzia-
taniu przyjmie dla siebie ewangeliczna zasade wtadzy jako stuzby. W jego
wypadku wtasciwie rozumiana funkcja we wspolnocie polega witasnie na
stuzeniu innym. Przez nie tez caty wysilek lidera nabiera sensu. Ludzie
zazwyczaj pragna wladzy po to, by zdobywac dla siebie pieniadze, stawe
i powazanie. Kiedy jednak czlowiek autentycznie staje wobec pytania
o sens, te ,naturalne” motywacje traca swoje znaczenie. Czasami ludzie
dochodza do takiego wniosku dopiero po wielu latach gonitwy za pie-
niedzmi.

W swoich refleksjach nie rozwazam zagrozen i pokus zwiazanych
z byciem liderem. Sa one niewatpliwie duze, chyba wigksze niz w zyciu
ludzi, ktorzy liderami nie sa. Dlatego tez moze tak trudno dostrzec w byciu
liderem szans¢ na pelni¢ zycia. W swoich rozwazaniach koncentrowatem
sie jedynie na pozytywnych wymiarach funkgji lidera, ktore staja sie dla
niego szansa na osiagniecie petni zycia. Nic one jednak nie daja, jezeli sie
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ich sSwiadomie, madrze i w sposob zdeterminowany nie podejmie. Mozna
niestety by¢ liderem: nieodpowiedzialnym, pozbawionym ludzkiego realiz-
mu, zapatrzonym w siebie i Zyjacym jedynie dla wtasnych korzysci. Przy
takim nastawieniu wymienione czynniki niczego nie daja i do pelni zycia
nie prowadza.

Istnieja takze w zyciu lidera doswiadczenia ,negatywne”, takze nie-
zmiernie wazne od strony duchowej. Do nich nalezy na przyktad doswiad-
czenie samotnosci lidera. Rozwijam ten temat w ksiazce Podstawy ducho-
wosci lidera. Dowodze tu, ze ta samotnos¢ nie tylko jest konieczna, lecz
takze powinna zosta¢ przez lidera wybrana jako element jego duchowosci.

Drugim momentem jest doswiadczenie wilasnego ograniczenia
i braku panowania nad rzeczywistoscia. Kazde przedsiewziecie jest ryzy-
kiem. W kazdej decyzji dotykamy granicy kompetencji i mozliwosci kon-
troli. Doswiadczamy zaleznosci od ,losu” albo, méwiac jezykiem chrzesci-
janskim, od Bozej Opatrznosci. Dzisiaj juz wyraznie mowi si¢ o potrzebie
posiadania ,szczeScia” w zarzadzaniu. Lider, jezeli tylko jest autentycznie
otwarty na prawde, widzi nieprzewidywalno$¢ przysztosci nawet przy
najlepszych kalkulacjach oraz zaleznos¢ wydarzen od innych, ,wyzszych”
sil. Jest to okazja do odkrycia czegos wiecej. Dla czlowieka religijnego
odkrycie to prowadzi do modlitwy. Przypomina to nieco do$wiadczenie
rolnika, ktorego los jest w duzym stopniu zalezny od pogody, na ktdra nie
ma on wpltywu. Modlitwa w jego zyciu sama si¢ narzuca. Czego$ podob-
nego doswiadcza lider, ktory widzi swoje ograniczenia i samotnosc.

5. Jaka duchowosc dla lidera?

Duchowos¢ czlowieka, jezeli ma by¢ autentyczna, musi by¢ budo-
wana ha tym, czym on zyje, co spotyka w swojej zwyklej dziatalnosci.
Wydaje sig, ze zasadnicza aktywnos¢ lidera rozgrywa si¢ w spotkaniu
z innymi. Kontakty z nimi sa jego zywiotlem. Wtasnie w spotkaniu z dru-
gim czlowiekiem rozgrywa sie zycie. Dotyczy to oczywiscie wszystkich
ludzi, nie tylko liderow. Kontakty lidera maja charakter specyficzny: sa
naznaczone odpowiedzialnoscia za innych i za sprawy z nimi zwiazane.
Przypomina to sytuacje ojca rodziny. Lider ma szans¢ poznac¢ prawdziwe
potrzeby drugiego, zobaczy¢ w nim partnera dialogu, odkry¢ jego wolnosc,
godnosc osobowa, zalety i wady, dobro i pokretnos¢ mysli. Jednoczesnie
odpowiedzialnos¢ wymaga od niego madrosci w dzialaniu, aby w sytu-
acjach trudnych usuwajqc rdze, nie zniszczyt samego naczynia (Reguta sw. Be-
nedykta 64, 12). Latwo bowiem traktowac ludzi jak pionki na szachow-
nicy, przestawiac ich bez liczenia si¢ z ich osobowoscia. Odpowiedzialnos¢
jednak wzywa do szacunku i pomocy. Kiedy uwzglednimy przy tym do-
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Swiadczenie samotnosci, lider ma szanse niejako dotknac tajemnicy mitosci,
ktora go przekracza.

W perspektywie Ewangelii ta ogolna prawda uzyskuje jeszcze
wieksza glebie. Mowiac o Sadzie Ostatecznym, Pan Jezus powiedzial:
Wszystko, co uczyniliscie jednemu z tych braci moich najmniejszych, Mniescie
uczynili (Mt 25, 40). W ten sposob kazdy gest mitosierdzia wobec innych
ostatecznie wprowadza nas w zywa relacje z Bogiem. Siega zatem dalej, niz
jesteSmy sobie w stanie wyobrazi¢, obdarza nas czyms, co ubogaca nas
o wiele bardziej niz cokolwiek innego. Warunkiem jest jednak, aby ten
gest mitosci wobec innych byt szczery i bezinteresowny.

We wspomnianej ksiazce Podstawy duchowosci lidera pokazuje, jak
bardzo pomocna dla lidera jest duchowos¢ mnicha, ktéry nie z koniecz-
nosci, ale z wyboru wchodzi w samotnos¢, aby sie spotkac z Bogiem. Lide-
rom proponuje duchowos¢ monastycyzmu uwewnetrznionego. Polega ona
zasadniczo na przyjeciu w sercu i w praktyce zycia wskazan wypracowa-
nych przez mnichéw. Podstawa tych wskazan jest swiadomosc¢ nieustan-
nego zycia w obliczu Boga, ktory jest misterium obejmujacym nas catko-
wicie 1 we wszystkich wymiarach. Nasza droga do Niego jest cale nasze
zycie, a nie jedynie wybrane praktyki i akty pobozne. Konsekwentnie za-
tem trzeba robi¢ wszystko tak, jakbysmy to robili dla Boga.

W kilku stowach trudno rozwina¢ temat i wyjasni¢ przywolane
wskazowki. W sprawie szczegotow odsytam do mojej ksiazki.
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Dobre praktyki w dziedzinie walki z korupcja
i konfliktow interesow

Jak skutecznie walczy¢ z korupcja we Francji? Jak najlepiej zapo-
biega¢ konfliktom interesow? Czy whistleblowing jest skuteczna bronia?
Oto trzy pytania, na ktére postaram sie krotko odpowiedzie¢, przedstawia-
jac obecny stan francuskich praktyk i wdrazane projekty.

1. Stan francuskich praktyk w dziedzinie walki z korupcja

Korupcja jest jednym z najpowazniejszych naruszen etyki urzedni-
kow panstwowych. W Biatej ksiedze stuzby cywilnej z 2008 1. kwestia ta
zostala postawiona na pierwszym planie: Stopien korupcji w administracji
publicznej jest jednym z najbardziej interesujacych wskaznikéw stanu demo-
kracji w danym paristwie, co uzasadnia fakt, ze wymog uczciwosci, ktory klienci
administracji stawiajq urzednikom, nie podlega zadnym kompromisom. Z tego
punktu widzenia Francja dysponuje urzednikami, ktorych uczciwosc jest znana
w skali miedzynarodowej. Jest oczywiste, ze uczciwosé urzednikow bedzie tym
bardziej zagwarantowana, gdy przetozeni, ktorym podlegaja, bedaq przestrzegaé
tych zasad.

*  Rzecznik interesu publicznego wystepujacy w imieniu ENA.
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1. Definicja korupcji i przyczyny zjawiska

Definicja autorstwa interdyscyplinarnej grupy do spraw korupcji
Rady Europy w sposob jasny, a zarazem kompletny charakteryzuje korup-
cje: Korupcja to nielegalne wynagrodzenie lub inne zachowanie wobec osoby
petniqcej funkcje w sektorze publicznym lub prywatnym, ktore pozostaje w
sprzecznosci z zadaniami wymaganymi od urzednika panstwowego, pracowni-
ka sektora prywatnego, niezaleznego eksperta lub innej kategorii osob. Dodat-
kowo zachowanie to ma na celu zdobycie korzysci jakiejkolwiek natury dla nich
samych lub osoby trzeciej.

Generalne powody korupgji sa rozmaite: niewtasciwie zarzadzane
instytucje lub systemy, niewystarczajace ramy prawne lub regulacje, nie-
skuteczne systemy zapobiegania korupcji, w szczegdlnosci w pewnych
dziedzinach (zamoéwienia publiczne, udzielanie koncesji itd.), zbyt niski
poziom wynagrodzen lub zte warunki pracy.

2. Ramy prawne walki z korupcja

Ramy miedzynarodowe

Na poziomie miedzynarodowym walka z korupcja opiera sie gtow-
nie na dwoch dokumentach:

¢ Konwengcji Unii Europejskiej z 25 czerwca 1997 r., odnoszacej
sie do walki z korupcja, ktéra dotyczy urzednikow pracuja-
cych w instytucjach europejskich lub urzednikow panstw
cztonkowskich Unii Europejskiej; definiuje m.in. korupcje
aktywna i pasywna oraz wzywa panstwa cztonkowskie do wy-
znaczenia konkretnych sankcji karnych;

¢ Konwencji Narodow Zjednoczonych przeciw korupcji, przyje-
tej przez Zgromadzenie Ogodlne Narodow Zjednoczonych
31 pazdziernika 2003 r., ktora weszla w zycie 14 grudnia
2005 r.; zobowiazuje 140 panstw sygnatariuszy do rozwijania
srodkow stuzacych zapobieganiu i Sciganiu korupcji.

Przypadek Francji
Kodeks karny definiuje przestepstwa zwiazane z korupcja i sposéb
ich Scigania. Ostatnie zmiany w tej dziedzinie zostaty wprowadzone przez

ustawe n° 93-122 z 29 stycznia 1993 r., odnoszaca si¢ do zapobiegania
korupcji oraz przejrzystosci zycia gospodarczego i procedur publicznych,
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a takze przez ustawe n° 2007-1598 z 13 listopada 2007 r. dotyczaca walki
z korupcja.

Trzeba odrozni¢ formy korupcji dotyczace tzw. niskich wptywow
(a entrée basse), w przypadku ktorych bardzo trudno okresli¢ skale zjawis-
ka: anulowanie mandatéw, wydawanie fatszywych praw jazdy itp., od ko-
rupcji tzw. wysokich wpltywow: zaméwienia publiczne, handel bronia itp.

Urzednik panstwowy, ktory ulega korupcji, spotyka si¢ z dwoma
typami sankcji: z sankcja dyscyplinarna, ktéra przy najcigezszych uchybie-
niach (a korupcja jest takim uchybieniem) moze skonczy¢ si¢ odwotaniem
ze stanowiska, ale rowniez z sankcja karna. Wszelkie przestepstwa popel-
nione przez urzednika pociagaja za soba konsekwencje wynikajace z prawa
powszechnie obowiazujacego w przypadku przestepstw okreslonych
w Kodeksie karnym: biernej korupgji (rt. 432-11 kk), korupcji czynnej (rt.
433-1), wykroczenia dotyczacego faworyzowania (rt. 432-14), wywierania
wplywow (rt. 435-1), tapowkarstwa (rt. 432-10) oraz nielegalnego osia-
gania korzysci (art. 432-13).

Obecnie odpowiedz na przestepstwo korupcji nie moze mie¢ jedy-
nie wymiaru karnego - musza jej rowniez towarzyszy¢ Srodki prewen-
cyjne. Zwazywszy na intensyfikacje zwiazkéw zachodzacych miedzy sfera
publiczna a prywatna, musi by¢ opracowana prawdziwa strategia zapobie-
gania konfliktom interesow. W zwiazku z tym Francja wyposazyta sie
w nastepujace srodki instytucjonalne:

¢ Centralna Stuzba Zapobiegania Korupcji (SCPC); jest jednym
z francuskich srodkow instytucjonalnych stuzacych zapobie-
ganiu korupcji. Dziata we wspoétpracy z Centrum Szkolenia
Policji, Krajowa Szkota Sadownictwa i wywiadem wojskowym
(Controle général des armées). Jej gtownym zadaniem jest zbie-
ranie ,informacji potrzebnych do wykrywania czynoéw korup-
cyjnych i zapobiegania im” i moze ona zajac si¢ sprawa na
whiosek gtownych instytucji publicznych (ministra, prefekta,
instytucji wymiaru sprawiedliwosci);

¢ Krajowa Komisja Deontologii Bezpieczenstwa (La Commission
nationale de déontologie de la sécurité - CNDS); dziatalnosc¢
komisiji etyki uzupetnia funkcjonowanie przewodnikéw i kart
w tej dziedzinie. Krajowa Komisja Deontologii Bezpieczenstwa
jest tego dobrym przykladem, gdyz jej zadanie polega na czu-
waniu nad przestrzeganiem zasad etyki przez osoby prowa-
dzace dzialania zwiazane z bezpieczenstwem (policja, zandar-
meria, wieziennictwo);
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¢ komitety etyki; zostaly powotane m.in. przez Izb¢ Obrachun-
kowa (la Cour des comptes) oraz Ministerstwo Spraw Zagra-
nicznych i Europejskich.

Panstwo francuskie stworzyto réwniez specyficzne narzedzia i pro-
cedury. Dzialalnos¢ administracji odbywa si¢ w ramach procedur, ktére
maja na celu ograniczenie ryzyka korupcji. Pomimo tego obszar zamowien
publicznych pozostaje ,ulubionym miejscem podejrzanych praktyk”. Ko-
deks regulujacy zamoéwienia publiczne ma na celu uzdrowienie relacji po-
miedzy publicznym nabywca a kontrahentem.

Definiowanie procedur kontroli wewnetrznej rowniez jest srodkiem
zapobiegania ryzyku korupcji. Dlatego tez Francuska Agencja Skarbu Pan-
stwa (Agence France Trésor) dysponuje wewnetrznym spisem procedur,
ktory ma na celu lepsze zarzadzanie ryzykiem poprzez wdrozenie skutecznego
i dajacego dobre wyniki systemu kontroli wewnetrzne;j.

Wyniki sg tymczasem trudne do ocenienia. Podstawowa trudnosc
oceny skutkow regulacji wynika z rozlegtego charakteru omawianego zja-
wiska. Ponadto dane o srodkach zapobiegania korupcji, ktorymi dysponu-
jemy, maja rozmaita wiarygodnos¢. Dlatego postaram sie omowi¢ dwa typy
podejscia do opisu obecnosci korupcji w zyciu publicznym:

podejscie sadownicze

Wyniki, o ktérych méwimy w tej czesci, pochodza z raportu za
rok 2006 Centralnej Stuzby Zapobiegania Korupcji:

¢ sprawy karne: liczba przestepstw, ktore zakonczyly sie wyro-
kiem skazujacym, zmniejszyta sie¢ w latach 2003-2006 i spadta
ze 168 do 155;

¢ sprawy finansowe: liczba spraw rozpatrywanych przez Izbe
Obrachunkowa, niezaleznie od charakteru przestepstwa,
wzrasta i z trzech spraw w 2003 r. wzrosta do 6 w 2006. Tak
samo wyglada sytuacja ze sprawami prowadzonymi przez
regionalne i terytorialne izby obrachunkowe - w 2003 r.
23 sprawy, aw 2006 - 28.

Zmniejszenie liczby spraw rozpatrywanych przez wymiar spra-
wiedliwosci nie jest koniecznie zwiazane ze spadkiem liczby przestepstw.
Moze to oznaczac¢ wigksza skutecznosc systemu kontrolowania, a nie nie-
doskonatos¢ prewencji. W taki sam sposob wzrost liczby tych spraw moze
by¢ postrzegany bardziej jako znak skutecznosci polityk zapobiegania
korupcji niz jako ogélny wzrost zachowan korupcyjnych.
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podejscie organizacji pozarzqdowych

Organizacja pozarzadowa Transparency International wprowadzi-
ta od 1995 r. wskaznik postrzegania korupcji (IPC), okreslany przez
ekspertow z niezaleznych organizacji. Wskaznik ten szereguje 163 panstwa
wedlug stopnia skorumpowania administracji publicznych i klasy poli-
tycznej. W rankingu za rok 2012 Stany Zjednoczone znajduja si¢ na
22 miejscu, Francja - na 25, a Wtochy - na 67.

Transparency International publikuje rowniez swiatowy barometr
korupcji oparty m.in. na opiniach obywateli na temat tego zjawiska w ra-
mach instytucji krajowych. We Francji w 2006 r. 98% z 1012 os6b prze-
badanych zadeklarowato, ze nie spotkato si¢ z zadnymi sytuacjami maja-
cymi znamiona korupcji.

Inna organizacja, Ethifrance, zwiazana z francuska sekcja Trans-
parency International, przeprowadzita badania wérod wszystkich 40 firm
wchodzacych w sklad indeksu gietdowego CAC 40 oraz 9 sposréd po-
zostatych 80 najwigkszych firm. 50% tych firm oswiadczyto, ze musiato
zajac¢ sie sprawami korupcyjnymi majacymi zwigzek z sektorem publicz-
nym, z czego w 12,5% przypadkow byli zaangazowani wyzsi urzednicy
panstwowi, a 25% to przypadki korupcji biernej. Dane te musimy trakto-
wac z pewng ostroznoscia.

2. Francuskie praktyki w dziedzinie zapobiegania
konfliktom interesow

W tej dziedzinie powinnismy zacza¢ od wielokrotnie wspominane-
go podczas tych dwoch dni raportu komisji, ktorej przewodniczy Jean-
-Marc Sauvé, i projektu ustawy. Sytuacja we Francji w tej materii spro-
wadza si¢ do dwoch podstawowych stwierdzen. Po pierwsze, we Francji
istnieje juz wiele regul deontologicznych rozmaitej natury (zasada nieta-
czenia niektorych funkgeji, kontrola majatkowa, ograniczanie aczenia sta-
nowisk i korzysci, zakaz prowadzenia interesow niedajacych sie¢ pogodzic
z pelnieniem niektorych funkeji, obowiazek - w pewnych przypadkach
- sktadania bardzo dokladnych deklaracji majatkowych). Mamy do czy-
nienia z pierwszenstwem zasad opartych na zakazach i sankcjach przed
srodkami zapobiegawczymi, a miedzy tymi zasadami brakuje spojnosci ze
wzgledu na to, ze akcenty roznie sie rozktadaja w zaleznosci od zajmowa-
nego stanowiska (cztonek rzadu, ogoét urzednikow panstwowych, wspot-
pracownicy gabinetow, cztonkowie AAI, zarzadcy placowek publicznych).
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Jesli zajmiemy sie¢ w sposob bardziej szczegotowy zapobieganiem
korupcji, okaze sie, ze odkrywamy duza stabos¢ mechanizmoéw i instru-
mentow operacyjnych majacych na celu informowanie, uwrazliwianie, na-
dawanie ram i kierowanie zachowaniem podmiotow publicznych w oma-
wianej kwestii. Komisja zajmujaca sie¢ refleksja nad walka z korupcja
podkreslita rozproszone i stosunkowo stabo zbadane ramy deontologicz-
ne, ktory miatyby by¢ wdrazane. Wystarczy przyjrzec sie kilku przymiotni-
kom uzywanym przez komisje w tym punkcie refleksji: cztonkow rzqdu
obowiqzuje deontologia rozproszona i poufna; urzednikow patistwowych obo-
wiqzuja ramy deontologiczne domysine; tylko w niektorych sektorach, takich
jak zdrowie lub finanse publiczne, mozemy odnalez¢ bardziej dostowne
wytyczne dotyczace prewencji zachowan korupcyjnych.

Drugie stwierdzenie odnosi si¢ do narzedzi nadzoru, kontroli
i sankcji, ktore niezaleznie od tego, czy sa regulacjami wewnetrznymi dla
poszczegdlnych instytucji, czy zewnetrznymi, charakteryzuja sie takze duza
réznorodnoscia zasiegu i Scistosci przestrzegania w zaleznosci od rodzaju
konfliktow interesow i sytuacji indywidualnych.

W kwestii kontroli wewnetrznych okazuje sig, ze nawet jesli nie-
ktore instytucje pozostaja czujne dzieki wzmocnionym mechanizmom
prewencji (takim jak lista stanowisk obciazonych ryzykiem lub majacych
obowiazek sktadania deklaracji majatkowych swoim przetozonym), to
wiele instytucji ogranicza sie do biezacego nadzoru, ktérego konkretnym
przejawem jest wdrazanie kilku procedur dyscyplinarnych.

Jesli przyjrzec si¢ kontrolom zewnetrznym réznych instytucji, to
tylko dwie z nich maja jakies istotniejsze znaczenie. Chodzi o kontrole
przeprowadzane przez komisje etyki, wprowadzone na mocy ustawy
z 29 stycznia 1993 r. i dotyczace taczenia stanowisk lub przechodzenia do
sektora prywatnego, a takze kontrole przeprowadzane przez sedziego
z wydziatu karnego pod katem naduzywania stanowiska. Pierwsza z wy-
mienionych kategorii ma zalety kontroli prewencyjnej i stanowi przez to
wazny oérodek zapobiegania konfliktowi intereséw we Francji. Jednakze
tego typu kontrola ogranicza sie do specyficznego typu konfliktu intere-
sow, ktory wynika z wykonywania dziatalnosci zawodowej niedajacej sie
pogodzi¢ z powierzong funkeja publiczna, i w rzeczywistosci wykroczenia
zwigzane z nielegalnym wykorzystaniem wplywow stanowia ,,uprzywilejo-
wany $rodek leczenia konfliktow interesow we Francji”. Mamy do czynie-
nia z regulacja charakterystyczna dla Francji, w ktorej definicja czynu
zabronionego jest bardzo rozlegla, towarzyszy jej surowa sankcja, nato-
miast liczba wyrokow skazujacych zapadajacych co roku jest ograniczona
(20 do 40 rocznie).

| 147



DOBRE PRAKTYKI W DZIEDZINIE WALKI Z KORUPCJA 1 KONFLIKTOW INTERESOW

Komisja okreslita, czym jest konflikt interesow, przeanalizowata
obecne ramy prawne i zaproponowala zmiany do przeprowadzenia. Wyta-
czyta z tej analizy parlamentarzystow, ktorzy beda musieli wyznaczy¢
zasady postepowania sami dla siebie. Czym jest zatem konflikt interesow?
W raporcie proponuje sie, aby prawnie zdefiniowac go jako sytuacje, w kto-
rej dochodzi do nalozenia si¢ zadania wykonywanego w ramach stuzby pub-
licznej z interesem prywatnym osoby wykonujaqcej to zadanie, w przypadku gdy
ten interes ze wzgledu na jego nature i intensywnos¢ moze by¢ racjonalnie
postrzegany jako mogacy wplynac lub wydawac sie wpltywaé na niezalezne,
bezstronne i obiektywne wypetnianie jego funkcji.

Po to by zapobiegac¢ konfliktom interesow w zyciu publicznym,
Francja dysponuje licznymi przepisami prawnymi i orzecznictwem, ktore
wzmacniaja posrednio lub bezposrednio zapobieganie korupcji (zasada
nietaczenia niektorych stanowisk, zasada bezstronnosci, sankcje karne za
nielegalne wykorzystywanie pozycji). Obecne $rodki opieraja si¢ gtownie
na duzej grupie sankeji karnych zle dostosowanych do regut prewencyj-
nych. Nawet te reguly prewencyjne sa wybiorczo sformutowane, w szcze-
golnosci dla cztonkow rzadu, a ponadto sa mato znane. Z mysla o stwo-
rzeniu nowej kultury deontologicznej podmiotow publicznych we Francji
raport proponuje przygotowanie prawdziwej strategii dziatan prewencyj-
nych i sposobu postepowania w przypadkach konfliktu interesow. W tym
celu komisja wystosowata propozycje skupione wokot szesciu punktow.
Sugeruje przede wszystkim zapisanie w jednej ustawie definicji konfliktu
interesow, a w innej - fundamentalnych zasad obowiazujacych podmioty
publiczne i wspierajacych zapobieganie konfliktom interesow (uczciwosc,
prawosc, bezstronnosc i obiektywnosc). Towarzyszy¢ temu musza przepisy
wprowadzajace Srodki prewencyjne oparte z jednej strony na kodeksie
zachowan i kartach etyki - przede wszystkim musi to by¢ kodeks zacho-
wan cztonkow rzadu, ktory przedstawiatby sytuacje problematyczne i po-
kazywal sposob postepowania w wypadku ich wystapienia - a z drugiej
strony na odpowiedzialnosci dzielonej przez funkcjonariuszy publicznych
i strukture administracyjna, w ramach ktérej wypehiaja swoje funkcje. Do
tego nalezy dodac sie¢ deontologow zatwierdzonych przez jakas insty-
tucje, ktorzy dziataliby u boku rzadu i kazdej instytucji lub struktury
administracyjnej i odgrywaliby role doradcy w sprawach konfliktu intere-
sow 1 innych kwestii dotyczacych etyki zawodowej. Na koniec nalezatoby
wprowadzi¢ mechanizm ostrzegania w stuzbach publicznych, umozliwia-
jacy urzednikowi sygnalizowanie powaznych zagrozen ztamania prawa
zwiazanego z dziatalnoscia urzedu. Powinien zosta¢ wdrozony system
szkolen tematycznych, w szczegolnosci w szkotach ksztatcacych pracowni-
kow stuzby publiczne;.
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Ponadto komisja zaleca wypracowanie wzmocnionych mechaniz-
mow prewencji obejmujacych 4 tys. osoéb zajmujacych najbardziej ekspo-
nowane stanowiska (ministrow, dyrektoréw gabinetow ministerialnych,
wyzsze stanowiska we wszystkich trzech stuzbach publicznych, dyrektorow
przedsigbiorstw publicznych), a w szczegélnosci obowiazkowe skladanie
deklaracji majatkowych. W przypadku stanowisk rzadowych deklaracje te
bytyby publicznie dostepne, a gdyby zaistnial konflikt intereséw, zarza-
dzanie majatkiem powinno by¢ przekazane innej osobie. Zasada nietacze-
nia niektorych stanowisk zostataby zaostrzona, m.in. poprzez wprowa-
dzenie dla cztonkow rzadu zakazu laczenia tej funkcji ze stanowiskiem
w samorzadzie terytorialnym, stanowiskiem dyrektorskim lub zarzadczym
w stowarzyszeniach, zwiazkach zawodowych, fundacjach, a takze w par-
tiach politycznych.

Szefowie przedsiebiorstw panstwowych nie mogliby sprawowac
jednoczesnie analogicznych funkcji w firmie prywatnej. Cztonkow gabine-
tow i urzednikow zajmujacych wyzsze stanowiska panstwowe powinny
obowiazywac te same zasady nietaczenia stanowisk. Stanowiska dyrektora
generalnego lub zastepcy dyrektora generalnego placowki publicznej
wspolpracy na poziomie miedzygminnym nie powinno si¢ taczy¢ ze
stanowiskiem radnego gminy, w ramach ktorej taka placowka dziata.

Rownolegle raport zaleca powierzenie kontroli ogétu zasad zapo-
biegania konfliktom interesow powotanej w tym celu instytucji nadzoru-
jacej etyke zycia publicznego, ktéra przejetaby zadania obecnych komisji
zajmujacych si¢ przejrzystoscia finansowa sfer politycznych oraz komisji
etyki stuzby cywilnej i zajetaby si¢ zarzadzaniem siecia deontologow. Insty-
tucja ta, ztozona z wysokich urzednikow panstwowych, mogtaby wydawac
opinie, zalecenia, zobowiazania i wystosowywac rozporzadzenia, ktérych
nieznajomos$¢ bytaby karana przez sad. Mogtaby ona tez z wlasnej inicja-
tywy zajmowac si¢ niektorymi przypadkami i wydawac opinie.

Komisja pod przewodnictwem Sauvé uwaza rowniez, ze nalezato-
by dostosowac srodki karne do mechanizméw prewencji w celu lepszego
ich wspotgrania, wdrazanych podczas wykonywanych czynnosci i w celu
zapewnienia przestrzegania zasad odnoszacych sie do kolejnego zatrud-
nienia po zakonczeniu petnienia funkcji publicznej. Proponuje si¢ zasta-
pienie obecnej procedury, ktéra opiera si¢ na zwyklej opinii, mechaniz-
mem zezwolen ze strony Urzedu Etyki Zycia Publicznego. Zasady te
obowiazywalyby réwniez czlonkow rzadu. Wreszcie, raport proponuje
wzbogacenie strategii prewencji wobec konfliktow interesow poprzez
calosciowe dziatanie w dziedzinie etyki zawodowej, ktore zawieratoby
réwniez takie kwestie, jak: prezenty, zaproszenia, lobbing, nadzoér sektora
prywatnego nad niektérymi przejawami aktywnosci sektora publicznego,
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uzywanie srodkéw publicznych w celach prywatnych, uruchomienie me-
chanizmu sygnalizowania probleméw w stuzbach publicznych w przypad-
ku powaznego ryzyka naruszenia prawa czy kontrola majatkéw najwaz-
niejszych funkcjonariuszy publicznych.

Obecnie dyskutowany projekt ustawy, oparty na niektérych wnios-
kach komisji Sauvé, jest duzo skromniejszy i zniuansowany. Tekst ustawy
zaktada utworzenie Urzedu Etyki Zycia Publicznego, wprowadza deklara-
cje majatkowe dla pewnej liczby urzednikéw publicznych i formalizuje
istnienie mechanizmu dymisji w przypadku, gdy bezstronnos¢ urzednika
bytaby podwazana.

Pierwszy artykul ustawy podkresla obowiazek uczciwosci i bez-
stronnosci 0s6b sprawujacych wtadze publiczng i tych zatrudnionych
w administracji publicznej. Przewiduje srodki, dzigki ktérym osoby, gdy
Lstwierdza, ze znajduja sie w sytuacji, w ktorej ich uczciwos¢ i bezstron-
nos¢ moze by¢ podwazona”, beda mogly prosic o zastepstwo.

Obowiazek skladania deklaracji majatkowej dotyczy: czlonkow
rzadu, cztonkow ich gabinetow i wspotpracownikow prezydenta Republi-
ki, os6b zatrudnianych bezposrednio decyzja rzadu, cztonkéw Rady Stanu
i Trybunatu Obrachunkowego, cztonkéw niezaleznych urzedow adminis-
tracyjnych; dyrektorow przedsiebiorstw panstwowych i placowek publicz-
nych, ktorych lista jest ustanowiona dekretem; os6b odpowiedzialnych za
gabinety urzedéw samorzadowych (lista rowniez ustanowiona dekretem),
dyrektorow generalnych i dyrektorow centrow leczniczych, urzednikow
publicznych, ktérych zadanie polega na przygotowaniu ekspertyz lub na
misjach doradczych w sytuacjach, gdy jest to uzasadnione. Urzednicy
pracujacy w Sadzie Kasacyjnym rowniez beda podlegali temu obowiaz-
kowi, majacemu by¢ zapisanym w ustawie organicznej, ktoéra minister
sprawiedliwosci przedstawi na tym samym posiedzeniu Rady Ministrow.
Nalezy zauwazyc¢, ze przedstawiany projekt ustawy nie wspomina o urzed-
nikach samorzadowych.

Urzad Etyki Zycia Publicznego powinien przejac¢ zadania istnie-
jacych komisiji etyki zawodowej w stuzbie publicznej - cywilnej i wojsko-
wej - a zasady jego dziatania powinny by¢ zblizone do zasad istniejacych
komisji. Dodatkowa rola tego urzedu bedzie doradztwo dla urzednikow
panstwowych (z wyltaczeniem czlonkow Rady Stanu i Trybunatu Obra-
chunkowego) w kwestiach etycznych i dotyczacych konfliktow interesow.
Bedzie on moglt rowniez - na wniosek premiera lub ze swojej wtasne;
inicjatywy - przygotowywac rekomendacje dotyczace stosowania prawa.
Bedzie si¢ skiadal z radcy stanu, doradcy z Trybunatu Obrachunkowego
i trzech 0sob o odpowiednich kwalifikacjach wyznaczonych przez prezy-
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denta Republiki, przewodniczacego Zgromadzenia Narodowego i Senatu.
Do tych pieciu statych cztonkow bedzie dotaczat szosty w zaleznosci od
poruszanego zagadnienia (dyrektor z administracji centralnej przy spra-
wach dotyczacych sytuacji urzednikow centralnych, dyrektor z instytucji
samorzadowej przy sprawach odnoszacych sie do urzednikéow samorza-
dowych itd.).

Omawiany tu projekt ustawy bedzie musial zgodnie ze swoimi
zalozeniami by¢ uzupelniony praktycznymi narzedziami wlasciwymi dla
kazdej instytucji, takimi jak karty deontologiczne.

3. Whistleblowing po francusku

W tej materii, jak przypomina w swoim opracowaniu Deontologia
stuzb publicznych przewodniczacy Vigouroux, trzeba zawsze pamietac cytat
z Trzeciej nocy Walpurgii Karla Krausa o narodzinach III Rzeszy: Tak wiec
Goring, ktory zawsze wyczuwat, gdzie tolerancja mogta psuc krew, zdecydowat
sie jej sprzeciwic poprzez wprowadzenie energicznej dyrektywy, ktora zakta-
data, ze zachecanie do donoszenia jest czynnikiem stabilizujgcym panstwo
i nalezy chronic je przed nieuzasadnionymi atakami. Trzeba wigc podchodzi¢
do tego tematu bardzo ostroznie, gdyz z pewnoscia istnieje ciemna strona
oskarzania, donosicielstwa; z ujawnianiem nieprawidtowosci wiaze sie
aspekt chwalebny, ale rowniez haniebny.

Przypomnijmy przede wszystkim, ze alarm uruchamia jednostka,
ktora w ramach swojej pracy zawodowej jest swiadkiem czynow nielegal-
nych i ktéra - motywowana postawa obywatelska - decyduje sie powia-
domic¢ wlasciwe organy mogace ten proceder ukroci¢. Anglosasi okreslaja
takie postepowanie jako whistleblowing, co oznacza dostownie ,dmuchna¢
w gwizdek”, a zostalo przettumaczone przez CNIL, Panstwowa Komisje
Informatyki i Wolnosci, jako ,srodek zawodowego alertu”.

Wiemy, ze w Stanach Zjednoczonych w celu walki z korupcja
i w nastepstwie kilku skandali finansowych, takich jak sprawa Enronu,
zostata wypracowana procedura obligujaca do ujawniania informacji za-
warta w Sarbanes-Oxley Act z 2002 r. Naktada ona na wszystkie firmy
notowane na gietdzie w Nowym Jorku oraz ich filie krajowe i zagraniczne
obowiazek wdrozenia systemu uruchamiania alarmu. Niektore firmy fran-
cuskie zostaly objete ta regulacja niejako rykoszetem. Procedura ta jest
réwniez przewidziana przez niektére konwencje miedzynarodowe; przy-
ktadowo mozemy podac art. 2 i 5 konwencji Unii Afrykanskiej z 11 lipca
2003 r., opinie 1/2006 grupy roboczej ,Artykut 29” (pracujacej nad proble-
mami zwiazanymi z ochrona danych dla Komisji Europejskiej w imieniu
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panstw cztonkowskich) z 1 lutego 2006 r. dotyczaca ochrony danych,
wskazujaca jednoczesnie na koniecznos¢ istnienia takich mechanizmow,
ale rowniez bardzo rygorystycznego nadzoru nad nimi.

Same w sobie mechanizmy whistleblowing nie sa wedtug Panstwo-
wej Komisji Informatyki i Wolnosci ,ani przewidziane, ani dozwolone
przez prawo pracy’. Tymczasem mozemy przyblizy¢ do nich pewne zasa-
dy obowiazujace w prawie francuskim, takie jak obowiazek ujawniania
przypadkow ztamania prawa, o ktorych sie dowiedziano w ramach wyko-
nywania swojej pracy (art. 40 Kodeksu postepowania karnego), lub formy
alarmowania przewidziane przez Kodeks pracy w przypadku nielegalnego
lobbingu (art. L1152) czy tez zawiadamiania stworzonej na mocy ustawy
z 30 grudnia 2004 r. HALDE (Haute autorité de lutte contre les discrimi-
nations et pour I’Egalité - Instytucji ds. Walki z Dyskryminacja i na rzecz
Rownosci) o przypadkach dyskryminacji (art. L1132).

Mozna réwniez wymieni¢ formy sygnalizowania problemu prze-
widziane dla sektora bankowego: mozliwos¢ ztozenia deklaracji o podej-
rzeniach, wprowadzona w celu walki z praniem brudnych pieniedzy przez
niektore korporacje zawodowe obracajace kapitatem (art. L.561-1, L.562-1
do L.562-10 i L.564-1 do L.564-6 Kodeksu monetarnego i finansowego).
Nalezy na koncu wspomnie¢ o ustawie z 13 listopada 2007 r., ktéra nie
powotujac sie bezposrednio na regulacje dotyczaca ,alarmu etycznego”,
wprowadzita ochrone przed srodkami odwetu wobec pracownikow sygna-
lizujacych nieprawidlowos¢ swojemu pracodawcy lub wymiarowi spra-
wiedliwosci (art. L.1161-1 Kodeksu pracy).

Panstwowa Komisja Informatyki i Wolnosci byta poczatkowo prze-
ciwna procedurom alarmu etycznego, gdyz dziataly one wbhrew temu prawu,
ustanawiajac ,zorganizowany system zawodowego donosicielstwa”, i gro-
zity mnozeniem sie przypadkow oszczerczych donoséw. Komisja uznata,
ze podejrzewane osoby nie bylyby zawiadamiane o przyjeciu informacji,
ktore by je obciazaly, i nie miatyby mozliwosci ustosunkowania si¢ do
nich, tak jak wymaga tego ustawa z 1978 r. W rzeczywistosci wedlug
CNIL procedury zwiazane ze stosowaniem whistleblowing w pracy moga
przybrac forme automatycznej obrébki danych o charakterze osobowym, ktére
moga ze wzgledu na swoje znaczenie uniemozliwic osobom realizacje ich umow
o prace ze wzgledu na brak wlasciwych regulacji prawnych, co jest catkowicie
wykluczone przez prawo francuskie dotyczace ochrony wolnosci osobis-
tych (regulacje zawarte gtéwnie w nastepujacych aktach: ustawa z 8 stycz-
nia 1978 r,, art. L. 1321-3 Kodeksu pracy, i dyrektywa 96/46/CE).

Tymczasem Panstwowa Komisja Informatyki i Wolnosci zmienita
swoja decyzje z 2005 1., zeby zezwoli¢ niektorym francuskim firmom obje-
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tym przez Sarbanes-Oxley Act na dostosowanie sie do narzuconych przez
niego wymagan. Decydujacy wplyw na zmiane stanowiska przez CNIL
miata interwencja Transparence International (France), we wspotpracy
z Cercle Ethique des Affaires et I'Observatoire w sprawie odpowiedzial-
nosci spotkowej firmy.

Dokument przyjety 10 listopada 2005 r. przez komisje zawiera
wytyczne majace nadac¢ ramy funkcjonowaniu procedur sygnatu alarmo-
wego w $rodowisku zawodowym i tworzy system zezwolen jednolitych
8 grudnia 2005 r. (art. 25-1.4° ustawy z 6 stycznia 1978 r.). Zezwolenie
jednolite dotyczy niektorych dokumentéw albo obrobki danych osobowych
o charakterze ryzykownym, ktore majq ten sam cel i obejmujq identyczng ka-
tegori¢ danych i adresatow. CNIL zezwala na nie poprzez decyzje ramowe,
czyli zezwolenia jednolite.

Proba monitorowania sytuacji, w ktorych dochodzi¢ moze do nad-
uzy¢ powyzszej regulacji, wynika z istotnej obawy przed mnozeniem sie
oskarzen bez pokrycia. W takim przypadku mozna Scigac autora oskarzen
za oszczercze pomowienie, przestepstwo podpadajace pod art. 226-10
Kodeksu karnego, lub mozna skarzyc taka osobe w zwiazku z jej uchy-
leniem sie od obowiazku lojalnosci pracownika wobec firmy na podstawie
orzeczenia Sadu Kasacyjnego (Cour de cassation) z 12 lipca 2006 r. Nie jest
wykluczone, ze odpowiedzialnos¢ karna miataby bra¢ na siebie firma jako
wspotwinna ze wzgledu na to, ze to ona udostepnia srodki potrzebne do
popelnienia przestepstwa. Odpowiedzialnos¢ cywilna pracownika moze
by¢ réwniez brana pod uwage na podstawie uchylenia si¢ od obowiazku
lojalnosci, ktory pozostaje obowiazkiem pracownika wobec firmy.

Sad Kasacyjny uznal w orzeczeniu z 12 lipca 2006 r., ze ujawnie-
nie przez pracownika wykroczenia nie jest sprzeczne z jego obowiazkiem
lojalnosci, jesli zarzucane czyny sa zgodne z prawda lub w przypadku, gdy
pracownik dziatal w dobrej wierze, jezeli czyny okaza sie niezgodne
z prawda. Jednakze w omawianym orzeczeniu doniesienie zostato ztozone
w instytucji systemu sadowniczego, a mianowicie u Prokuratora Republiki.
Nie ma jeszcze orzecznictwa na temat procedur whistleblowing w przy-
padku, gdy pracownik pozywa swojego przetozonego w ramach firmy lub
organu administracji.

W stuzbie cywilnej rt. 40 Kodeksu postepowania karnego przewi-
duje, ze kazdy urzednik panstwowy, ktory w ramach wykonywanych przez
siebie zadan wejdzie w posiadanie informacji dotyczacych przestepstwa lub
wystepku, jest zobowiqzany bezzwlocznie powiadomi¢ Prokuratora Republiki.
Urzednicy panstwowi maja nie tylko prawo, lecz takze obowiazek ujaw-
niania przestepstw, o ktérych dowiaduja sie¢ podczas wykonywania swoich
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zadan. W zamian za to statut generalny stuzby publicznej zapewnia im
wilasciwa ochrone. Statut ogélny wskazuje na to, ze zbiorowos¢ publiczna
ma za zadanie ochrong urzednikéw przed grozbami, przemocq, obelgami,
zniestawieniem lub zniewagq, ktérych mogliby doznac w zwiqzku z petnionymi
przez siebie funkcjami, i naprawia wyrzqdzone w tych okolicznosciach szkody.
Wspélnota publiczna jest zobligowana do dostarczenia ochrony urzednikowi
lub bytemu urzednikowi w przypadku, gdy toczy sie przeciwko niemu poste-
powanie karne w zwiqzku z czynami, ktore nie noszq znamion btedu popet-
nionego osobiscie. W takim wypadku ciazy na niej rowniez obowiazek za-
dosc¢uczynienia poniesionym przez urzednika szkodom. W ramach stuzby
cywilnej system whistleblowing istnieje w $cisle okreslonych ramach praw-
nych, ale ma pewne granice.

Akty prawne obowiazujace w stuzbie cywilnej zaktadaja obowia-
zek doniesienia o nielegalnych czynach w zamian za ochrone, ale istnienie
reguly nie wystarcza do zagwarantowania skutecznosci jej przestrzegania.
Urzednicy, ktorzy ujawniaja nielegalne dzialania, moga si¢ sta¢ obiektem
represji, czasami ze strony wlasnych przetozonych. Ponadto czesto zderza-
ja sie, korzystajac z przystugujacych im praw w przypadku podjetych
przeciw nim sankcjom, z powolnoscia procedur administracyjnych. W ta-
kich wypadkach musza czasami czeka¢ dwa albo trzy lata, zanim wydana
zostanie decyzja w pierwszej instancji, a jest to okres, w trakcie ktorego
moga by¢ szykanowani. Taki stan rzeczy moze zniecheci¢ najodwazniejszych.

Z zalozenia urzednik informujacy o przestepstwie zwraca sie do
wymiaru sprawiedliwosci. Wynika to z bezposredniego zastosowania
art. 40 Kodeksu postepowania karnego. Ten sam przepis ma zastosowanie
wobec instytucji kontroli i regulacji, ktore rowniez otrzymuja tego typu
informacje i poprzez ten fakt odgrywaja role posrednika pomiedzy infor-
mujacym a wymiarem sprawiedliwosci. Do tych instytucji nalezy Tracfin
przy podejrzeniach o pranie brudnych pieniedzy, AMF w zakresie podej-
rzanych transakcji. W tym przypadku trudnosc lezy w wyborze pomiedzy
obowigzkami wynikajacymi z art. 40 kpk a zobowigzaniami wyptywaja-
cymi z obowiazku tajemnicy stuzbowej, ktory moze by¢ zdjety z pracow-
nika jedynie wowczas, gdy prawo zezwala na ujawnienie tajemnicy na
mocy art. 22-14 kk. Czy urzednik moze ,ujawni¢” przestgpstwo sam, nie
informujac o tym swoich przetozonych? W zasadzie nie. Ma on obowiazek
przekazywania swoim przetozonym informacji o napotykanych nieprawid-
towosciach. Tymczasem droga stuzbowa nie jest obligatoryjna, ale moze
by¢ narzucona lub zorganizowana w ramach instytucji. Jednakze osoba
zglaszajaca nieprawidlowos¢ zawsze musi mie¢ swiadomosc ryzyka, ktore
ponosi - odnoszacego si¢ zarowno do niej samej, jak i do osoby oskar-
zonej. Granica whistleblowing jest pomowienie, oszczerstwo.
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