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Operuje sie w raporcie, w kilku miejscach, 
pojeciem „specjalnych szkoleri dla kandydatow", 
nie podajac przy tym konkretnie, o jakie to kursy 
mogloby chodzic, przez kogo i gdzie organizo-
wane. Stwierdzenie to w ogole nie znajduje 
potwierdzenia w danych. Urzgd Sluzby Cywilnej 
wsp6luczestniczyl w przygotowaniu szkoleh 
organizowanych dla dyrektorow generalnych, 
w zwiazku z petnieniem przez nich tych stano-
wisk i zadaniami, jakie mieli wykonywac. Bylo 
sprawa. oczywista., ze osoby, ktore objety nowe 
stanowiska w polskiej administracji otrzymaty 
nowy, znacznie szerszy i bardziej odpowiedzial-
ny zakres zadari zwiazany na dodatek z oczeki-
waniem na wprowadzenie nowego stylu zarza.-
dzania i podniesieniem sprawnosci pracy na 
wyzszy poziom, musialy i powinny bye szkoione 
w zakresie wiedzy i umiejetnosci, ktore pozwoli-
fyby im wykonac te ustawowe obowigzki. Takie 
szkolenia inicjowal i wspomagaf USC, co tatwo 
moze bye potwierdzone w dokumentach znajdu-
jgcych sie w Departamencie Szkolenia Sluzby 
Cywilnej. Nie byty one planowane i organizowa-
ne jako kursy przygotowawcze, tym bardziej, ze 
odbywaty sie jeszcze przed rozstrzygnieciem 
przez Komisje Kwalifikacyjna o zakresach poste-
powania kwalifikacyjnego. Natomiast kursy jezy-
kowe zostaty zorganizowane w rezultacie konie-
cznosci przygotowania standardu jezykowego 
dla oceny znajomosci jezyka obcego przez oso
by aspiruja.ee do. kategorii urzedniczej „A", 

a glownym ich celem bylo dostarczenie materia-
lu umozliwiajacego stworzenie takiego standar
du i opracowanie sprawdzonego w praktyce 
programu szkolenia jezykowego przygotowuja,-
cego do jego osiajniecia. Cel ten zostal osia.g-
niety, a USC znajduje sie w posiadaniu obydwu 
wynikow zreaiizowanego programu naukowego 
i szkoleniowego. Rekrutacja na kursy organizo-
wane w ramach badania eksperymentalnego 
odbywala sie otwarcie, pisemnie o niej zostaty 
powiadomione wszystkie urzedy administracji 
rzadowej. Na 120 chetnych osob zakwalifikowa-
no ok. polowe i to sposrod nich czesc przysta.pi-
la do egzaminu jezykowego. 

Na koniec nalezy zwrocic uwage na to, ze 
raport starannie pomija wszelkie niewygodne 
dane i informacje. Typowym przykladem jest 
niezwracanie uwagi na fakt, ze wskaznik osob, 
ktore oblaty postepowanie kwalifikacyjne jest 
relatywnie wysoki - ok. 20%. Jest to najlepszy 
dowod rzetelnosci pracy Komisji i poprawnos-
ci przygotowania postepowania. Negatywna 
weryfikacja nie ominela nawet jednego z czlon-
kow Komisji. Tymczasem zarowno w trakcie 
przedstawiania raportu na konferencji praso-
wej, 4 marca 1998 r., jak i pozniej w wielu wys-
ta.pieniach publicznych, osoby zwiazane 
z powstaniem raportu upowszechniaja, jedynie 
informacje o tym, ze pisemny sprawdzian wie
dzy pozytywnie zaliczylo 306 z 307 osob zdaja,-
cych. Notabene dokonywanie oceny rzetelnos

ci, trafnosci i stopnia trudnosci narzedzi egza-
minacyjnych po przeprowadzeniu nie wiecej niz 
3,5 % egzaminow nie moze bye traktowane 
powaznie. To sie nie da uzasadnic z punktu 
widzenia metodologicznego w zaden sposob. 

Nie przytacza sie danych o tym, w jakim 
naktadzie rozeszly sie materiaty informacyjne 
i szkoleniowe przygotowane w USC, poniewaz 
to przeczyloby tezie o spiskowym charakterze 
przygotowah i rzekomym ograniczaniu dostepu 
do postepowania kwalifikacyjnego i wiedzy 
o nim. 

Na zakohczenie swojego wysta.pienia chcial-
bym wyrazic zdumienie z powodu wysuniecia 
postulatu ustawowego ograniczenia dostepu 
do sluzby cywilnej wybranej grupie cztonkow 
Komisji Kwalifikacyjnej i b. pracownikow Urze-
du Sluzby Cywilnej. Wypada postawic wprost 
pytanie o to, czy aby nie jestesmy swiadkami 
rodzenia sie nowej praktyki w zakresie prze-
strzegania praw czlowieka i obywatela? Zespol 
powolany przez Prezesa Rady Ministrow ma 
wyrokowac o pozbawianiu obywateli. pracow
nikow administracji rza,dowej ich praw konsty-
tucyjnych. Mam nadzieje, ze mozliwa bedzie 
w Rzeczypospolitej Polskiej obrona przed tego 
rodzaju zakusami. 
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Przej'rzystosc w administracji 
publicznej na tie konfliktu 
rol spolecznych 

Mac iej liaitkoii'ski 

Polska w dobie szybkiej transformacji 

prawno-instytucjonalnej narazona jest 

na liczne nieprawidlowosci i doswiad-

cza wielu korupejogennych zjawisk. 

Wph/waja. one na nienajlepszy poziom 

merytoryczny uchwalanego ustawodaw-

stwa, powielanie zlego prawa i duza. 

niekompetencje dziafania rdznych ins-

tytucji panstwowych, w tym urz^dow 

administracyjnych, sgdow, a takze 

przedsi^biorstw panstwowych. 

Dzisiejsze problemy 
administracji 

Obywatel (jak bohater „Procesu" Kafki) 
czuje sie przyttoczony istniejaca. machina. 
biurokratyczna., z ktora. chce miec jak naj-
mniej wspolnego. Nie jest lo proste. 
W dobie licznych koncesji, regulacji, 
post$puja.cego procesu recentralizacji, 
zwi^zanego ze zwiekszeniem liczby urzed-
nikow panstwowych1 ' przyslowiowy 
Kowalski na kazdym kroku spotyka sie ze 
sztywnoscia. aparatu paristwowego, mar-
nowaniem publicznego grosza, powol-
noscia. zalatwianych spraw, opryskliwos-
cia. i nieuprzejmoscia. urzednikow. Istnie-
jgea kultura „sekretnosci",2) swoimi zrod-
lami siegaja^ca do minionej epoki, wprywa 

na powiekszenie liczby utajnianych infor-
macji, ktore uzyskiwane sa. po znajomosci 
lub w wyniku przekupstwa. W ten sposob 
zwieksza sie raczej niz redukuje pole 
potencjalnej korupejogennosci. 

Stojace przed nami wyzwania, dotycza-
ce przejrzystosci dziafania administracji 
publicznej, a takze struktur i podzialu 
kompetencji urzedniczych sa. podobne do 
tych, z jakimi musza. uporac sie inne kraje 
demokratyczne (Wielka Brytania, Francja, 
Austria). Rozwiniete panstwa kapitalis-
tyczne siegaja. po rozwia.zania sprawdzone 
w sektorze prywatnym. Stamta.d czerpia. 
wzorce prawidlowego funkejonowania 
organizmu urzedniczego, ustalaja. opiera-
ja.c je na prawidlowych procedurach 
zarza.dzania normy wydajnosci, gospodar-
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nosci i efektywnosci. W latach 80. i 90. 
gldwnie w krajach o kulturze anglosas-
kiej:3) Wielkiej Brytanii, USA, Australii, 
Nowej Zelandii, Kanadzie, a takze w Euro-
pie kontynentalnej:4' Francji, Portugalii, 
Austrii nastepuja. systematyczne i zasad-
nicze zmiany w dziataniu administracji 
paristwowej, jako rezultat innego podej-
scia do relacji istnieja.cych miedzy urzed-
nikiem a zwyklym obywatelem. 

Dzisiaj podkresla sie, iz administracja, 
tak jak inne podmioty prywatne, spelnia 
okreslona. funkcje polegajaca. na dostar-
czeniu konkretnych uslug do klienta5' 
' obywatela. Da.zenie do wiekszej efektyw
nosci, gospodamosci, zaradnosci i uczci-
wosci urzednikow panstwowych wymu-
sza nie tylko glebokie zmiany struktural-
no-prawne (wprowadzanie do administra
cji paristwowej ogolnych wzorcow zarza.-
dzania charakterystycznych dla prywatne-
go sektora6' tzw. new menagerial style 
- przekazywanie wiekszych kompetencji 
i wiekszej odpowiedzialnosci na nizsze 
szczeble urzednicze, prywatyzowanie 
i tworzenie agencji rza.dowych) ale takze 
zmiane filozofii pracy urzednika, zmiane 
stosunku do wykonywanej pracy, prze-
wartosciowanie postaw i uswiadomienie 
sobie, iz urzednik w znacznie wiekszym 
stopniu niz ktokolwiek inny, winien dbaC 
o dobro spoleczne. 

W obydwu przypadkach: reformach 
strukturalno-prawnych i zmianach etycz-
no-moralnych, dazenie do wiekszej przej-
rzystosci odgrywa istotna. role. Oprocz 
wartosci samej w sobie przejrzystosC jest 
swoistym katalizatorem nowych, nastep-
nych reform i udoskonaleri (m.in. prywa-
tyzacji administracji, likwidowanla poten-
cjalnych przyczyn konfliktu r6l), przyspie-
szajac potrzebne zmiany. Daje ona takze 
mozliwosC sledzenia zachodza.cych proce-
sow i wgladu opinii publicznej w ich reali-
zacje. To z kolei pozwala zwyklemu oby-
watelowi zrozumieC zachodza.ce zjawiska. 
Przykladem braku takiego zrozumienia 
(slabej przejrzystosci) jest powszechne 
przekonanie Polakow o wysokim stopniu 
skorumpowania administracji publicznej, 
mimo iz wiekszoSc" z nich nie posiada 
wlasnego, bezposredniego doswiadczenia 
zwiazanego z dawaniem lapowek.7) 

W Polsce sektor prywatny dopiero 
wyksztalca sie, powoli konsolidujgc swoje 
fundamenty. Jest to takze przyczyna. kar-
lowatej etyki menedzerskiej lub jej calko-
witego braku („Nasza obecna wersja kapi-
talizmu to kapitalizm barbarzyhski bedqcy 
zaprzeczeniem jakiejkolwiek etyki"8)), sla-
bego poczucia odpowiedzialnosci za swo
je produkty, a takie pracownik6w.9) Pol-

ski biznes jest zbyt slaby, aby administ
racja mogla z niego czerpaC sile i wzory 
prawidfowego dzialania, jak ma to miejsce 
na Zachodzie. Co wiec pozostaje? 

W latach 90. w naszym kraju nastgpil 
niespodziewanie silny rozwoj instytucji 
pozarzadowych (non-governmental orga
nizations- NGOs): fundacji, komitetow, 
stowarzyszeh. Naukowcy w nich wlasnie 
widza. wzdr dla polskiej administracji pari
stwowej. Organizacje pozarza^iowe umieja. 
poradziC sobie z problemem przejrzystos
ci finansowej, wydaja.c regularnie raporty 
(dostepne dla opinii publicznej) i rozlicze-
nia z ich dzialalnosci wobec sponsora. 

EfektywnosC, nieliczne przykfady nadu-
zyC finansowych, niska korupcjogennosc, 
przejrzystosC struktur, znikoma skala 
wystepowania konfliktu miedzy interesem 
publicznym, a prywatnym poszczegol-
nych pracownikow organizacji pozarza.do
wych wpisuja. sie w prawdziwy obraz tych 
instytucji. Wyksztalca sie swoista etyka 
tychze organizacji, etyka uswiadamianych 
celow i misji. Tworzone sa. karty zasad 
dzialania oraz karty powinnosci. NGOs, 
jako przyklad rodzenia si? spofeczeristwa 
obywatelskiego, sa. zarazem zwiastunem 
nowej formy zarza.dzania i administrowa-
nia, z nastawieniem na uczciwosC, szyb-
kosc dzialania, autonomie indywidual-
nych decyzji (przedsiebiorczosC). 

Organizacje pozarzadowe takze stano-
wia. swoista. bariere dla dalszego rozrostu 
funkcji biurokratycznych, przejmuja.c od 
administracji paristwowej szereg kompe
tencji. Robia. to lepiej i taniej. ..Lepiej bo 
czlowiek oddany sprawie zastepuje biu-
rokrate, a taniej bo unikaja. biurokracji 
I czesto korzystaja. z pomocy woluntariu-
szy"10). Do tego dodaC nalezy, iz ludzie 
dziafaja.cy w organizacjach pozarza.do
wych bardzo dobrze znaja. lokalne potrze-
by i zaspokajaja. je we wspoldzialaniu 
z mieszkaricami, tworzac w ten sposob 
poczucie wspolnoty i spoczywaja.cej na 
niej odpowiedzialnosci. 

Przedstawiwszy pokrotce problemy 
wspdlczesnej administracji paristwowej 
nalezaloby wreszcie podjaC probe zdefi-
niowania tematu artykulu, jako iz rozu-
mienie poszczegClnych s!6w: przejrzys
tosc, konflikt r6l bedzie wprywalo na spo
sob argumentacji i prezentowania pogla.-
dow autora. 

Pojecie przejrzystosci 
i jej podzialy 

PrzejrzystosC w niniejszej publikacji 
rozumiana jest jako stan, ktdry cechuje 

si?: dostepnoscia, zauwazalnoSciq 
- widocznoscig, jasnoscia. i zrozumialoS-
cia,. 

Wymienione czynniki sa. ze soba. Scisle 
zwia.zane. Dostepnosc umozliwia zbada-
nie, czyli zobaczenie interesuja.cych nas 
rzeczy, ten czynnik z kolei wyjaSnia nam 
wiele spraw, tworzy obraz bardziej kla-
rowny, co pozwala zrozumiec dziatanie 
pewnych mechanizmow i struktur. 

Obrazowo przedstawiaja.c zagadnienie 
transparencji mozna odniesC je do relacji, 
wystepuja.cej miedzy pacjentem, a leka-
rzem. „ PrzejrzystosC" pacjenta dla lekarza 
polega na tym, iz temu ostatniemu umoz
liwia sie najpierw spotkanie z pacjentem 
i ..wejscie-zagtebienie-zbadanie" jego cia-
la (dostejnoSc). To z kolei pozwoli na 
„zobaczenie-rozpoznanie" (zauwaza-
Inosc-widocznoSc) przyczyn choroby, 
a kolejny etap, czyli „zobaczenie-ogarnie-
cie" (jasnoSc), stanowiC bedzie podstawe 
naszej wiedzy o zrodlach choroby. W kori-
cu lekarz uswiadomi sobie na czym pole
ga zly stan pacjenta, wycia.gaja.c zarazem 
odpowiednie wnioski (zrozumienie). 
Pozniej z regury nastepuje uzycie wlasci* 
wego remedium. 

PrzejrzystosC administracji publicznej 
nawiazuje w swojej tresci do wspomnia-
nych wyzej cech. Latwa dost§pno$c zwia.-
zana z otwartoscia. administracji, mozli-
wosC „patrzenia na rece"- widoczno$6 
procedur, jasnoSd organizacyjna i kompe-
tencyjna oraz zrozumiatoSc" dzialania 
struktur i istnieja.cych mechanizmow sta-
nowia. podstawy biurokratycznej transpa
rencji. 

Podane przeze mnie cechy przejrzys
tosci zwlazane sa. z istniejqcymi regulacja-
mi urzedniczymi (pisanymi) oraz sposo-
bami postepowania (niepisanymi), kt6re, 
jezeli sa. przestrzegane lub ma.drze zasto-
sowane, stanowia. ideal przejrzystosci 
proceduralnej w dziataniu administracji 
publicznej. Innymi slowy, ideal przej
rzystosci (transparencji) proceduralnej 
jest to taki sposCb dzialania wszystkich 
zaangazowanych (urzednik6w i obywa-
teli), normowany przepisami lub zwy-
czajami, ktory eksponuje na plan pierw-
szy, wspomniane wyzej, cztery warto$ci 
(proceduralne): dost?pnos6, widocz-
nosc, jasnosc i zrozumialosc. 

Dojscie do definicji transparencji pro
ceduralnej umozliwia nam wyroznienie 
przejrzystosci o charakterze wewne> 
rznym i o charakterze zewnetrznym, 
bowiem skutki wprowadzania w zycie pro
cedur moga. odnosiC sie do relacji miedzy-
urzedniczych (wewna.trzadministracyj-
nych) oraz do relacji urzedniczo-obywa-
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