
2 0 ~\. r:rv" OPIN1E 

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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telskich (obywatel-urzednik). PamietaC 
nalezy, iz nadal mamy do czynienia z jed-
ng i tg samg przejrzystoScig, ktora jednak 
wystepuje w dwoch rolach, postaciach. 
Z tego rowniez wynika, iz wystepuje tutaj 
dostepnosC wewnetrzna i zewnetrzna, 
zauwazalnoSC wewnetrzna i zewnetrzna, 
jasnoSC wewnetrzna i zewnetrzna oraz 
zrozumialoSC wewnetrzna i zewnetrzna. 

Traktujac o przejrzystosci wewnetrznej 
nalezy zalozyC takze, iz dostepnosC, zau­
wazalnosC, jasnosC, zrozumiafoSC, czyli 
elementy, z jakich sklada sie przejrzys­
tosC, posiadajg charakter wewnetrzny. 
Rozpatrzmy po kolei te wartoSci: 
•DostepnosC wewnetrzna oznacza m.in. 

swobodny (co nie znaczy wolny lub nie 
kontrolowany) przeplyw informacji mie­
dzy urzednikami, a w ujeciu szerszym 
miedzy ministerstwami. Pozwala to na 
latwiejszg koordynacje dzialari i harmo-
nizacje pracy urzedniczej. 
DostepnosC wewnetrzna to takze lat-
woSC i szybkoSC, z jakg kontrolerzy 
administracyjni mogg sprawdzaC czys-
toSC-uczciwoSC pracy urzednika i wych-
wytywaC choCby niewielkie niedocigg-
niecia. 

•Gdy porownujemy dostepnosC wewnet­
rzna. z zauwazalnoScig-widocznoscig 
wewnetrzna. podkreSliC nalezy, iz pod-
czas gdy w pierwszej z nich chodzilo 
nam o sam fakt przeprywu informacji, to 
w drugiej interesuje nas, jak sie to odby-
wa. Nie interesuje nas, ze mechanizm 
dziala, ale to, w jaki sposob funkcjonujg 
jego tryby, a przede wszystkim, czy jest 

• on dla samych urzednikow widoczny, tj. 
zrozumiafy. 

Z kolei dla wewnetrznej kontroli admi-
nistracyjnej widocznoSC wewnetrzna 
zwigzana jest z procedurami, na podsta-
wie kttirych urzednik podejmuje decyzje. 
W tym procesie istotne sa. nie tylko kla-
rowne unormowania prawne ale, co 
moze wazniejsze, etycznoSC pracy 
urzednika, ktora w duzym stopniu zalezy 
od stopnia samouSwiadomienia i rozu-
mienia swego powolania. 

•JasnoSC znaczy tyle, co uswiadamiana 
w dziafaniach praktycznych widocznoSC, 
stgd takze jasnoSC wewnetrzna jest SciS-
le zwigzana z widocznoScig. Wzmacnia jg 
i z niej wynika. Wzmacnia ja., wtedy gdy 
np. ustawodawca wprowadza jasne roz-
wigzania administracyjne w sferze kom-
petencyjnej i organizacyjnej, przyczynia-
j^c sie tym samym do zwiekszenia 
widocznoSci pewnych procedur. Wyni-

, ka, gdy widocznosC funkcjonowania 
pewnych mechanizmow biurokracyj-
nych, stanowi podstawe do wprowadze-

nia rozwigzari wzmacniajgcych jasnosC 
wewnetrznych dzialari administracyj-
nych. 

•ZrozumialoSC wewnetrzna jest rezulta-
tem istnienia dostepnosci, widocznoSci 
i jasnosci w administracji publicznej. Bez 
tych trzech wymienionych czynnikow nie 
moglibysmy mowiC o zrozumieniti przez 
organa kontrolne postepowania urzedni­
kow paristwowych, mechanizmow dzia­
lania struktur biurokratycznych, przy­
czyn podejmowania takich, a nie innych 
decyzji. Rezultatem zrozumienia proble-
mow istniejqcych w administracji pub­
licznej jest wprowadzenie wewnetrznych 
systemow sprawdzania i oceny dziala­
lnosci urzednikow, co daje mozliwosC 
zastosowania roznych rozwiazari ulep-
szajgcych. Sluza. temu m.in. obowigzko-
we raporty, liczne programy oceniaja.ce, 
wraz z programami udoskonalania 
zawodowego. Ustanawianie niezalezne-
go organu tzw. inspektorow general-
nych11) ma sluzyC usprawnieniu monito-
ringu wewnetrznego, a wprowadzenie 
jawnosci zarobkow wyzszych urzedni­
kow ma ufatwiC wewnetrzna. kontrole 
„antyfapowkarska". 
Stwierdzajgc ogolnie, nalezy zauwazyC, 

iz zwiekszenie przejrzystosci wewnetrznej, 
oprocz harmonizacji i usprawnienia pracy 
urzednikow, ma istotne znaczenie dla 
efektywnoSci dzialari ..mechanizmow" 
kontrolnych. Dlatego tez przejrzystosC 
wewnetrzna ma na celu ..uzewnetrznienie 
wewnetrznych" mechanizmow pracy 
i dzialania pracownikow. W ten sposob 
przejrzystoSC wewnetrzna nakierowana 
jest na latwiejszy nadzor i fatwiejsza. kont­
role. Funkcje te spelniaja. nie tylko prze-
znaczone do tego odpowiednie organa 
administracyjne, ale takze sqdownicze 
oraz struktura zwierzchnictwa persona-
Inego. Podstawa. ich dzialalnosci jest 
odpowiedzialnoSC karna i sluzbowa. 

PrzejrzystoSC zewnetrzna, w odroznie-
niu do wewnetrznej zwigzana jest z relac-
jami miedzy urzednikiem a obywatelem. 
Nastawiona jest na odbior spoteczny, na 
usprawnienie procedur, ktore zwiekszajg 
profesjonalizm urzednika, przyspieszaja. 
terminy zalatwianych spraw, zmniejszajg 
korupcje, ktCra powoduje, iz jedni obywa-
tele sa. uprzywilejowaniu, a drudzy pomi-
jani. Aby lepiej to zrozumieC, tak jak 
poprzednio, rozpatrzmy wartoSci przej­
rzystosci odnoszgc je tym razem do sfery 
zewnetrznej. 

• DostepnoSC zewnetrzna oznacza nie tyl­
ko, iz obywatel moze udaC sie do urzedu 
z proSba. o udostepnienie mu interesuja.­
cych go dokumentbw, ale ze je otrzyma. 

Odmowa ze strony urzednika winna byC 
rzadka, tylko w wyraznie wymienionych 
ustawowo przypadkach. A i to, jezeli sie 
zdarzy winno byC obywatelowi dokladnie 
wytlumaczone, mozliwie z jasnymi uza-
sadnieniami. 

Z drugiej strony dostepnosC do informa­
cji wiaze sie nieodlacznie z uprzejmoscia 
i dobrg wola urzednika. Niedawno moj 
znajomy zwrocil sie z proSba do Komite-
tu Integracji Europejskiej o udostepnie­
nie mu Agendy 2000. Odpowiedz, jaka 
uzyskaf od urzednika byfa zwiezla: „Pro-
sze Scia.gngC sobie ten dokument 
z Internetu". Nie bylo nawet mowy 
o przyjSciu na nastepny dzieri, kopia 
Agendy 2000 i tak by sie nie znalazla. To 
wlaSnie brak uprzejmosci urzednika 
i jego opryskliwosC powoduja czesto 
ograniczenie dostepnoSci do informacji. 
Wystarczylby jeden telefon do innego 
dzialu lub chociazby wykorzystanie 
polecanego Internetu, do ktorego urzed­
nik ma latwiejszy dostep niz przecietny 
obywatel, a sprawa zostalaby zalatwio-
na. Innym przykladem utrudniania dos­
tepnoSci sg krotkie i malo elastyczne dla 
zapracowanego obywatela godziny 
otwarcia niektorych urzedow. 

•WidocznoSC zewnetrzna dzialari admi-
nistracyjnych i procesu podejmowania 
decyzji jest w duzym stopniu zdetermi-
nowana skalg widocznosci wewnetrznej. 
Chodzi tylko (a moze az) o to, aby to, co 
widoczne jest dla kontrolerow wewngtrz-
administracyjnych, moglo byC dostepne 
dla obywatela. Mam tu na mySli m.in. 
przyblizanie procesow decyzyjnych do 
obywatela, np. organizowanie otwartych 
konkursow na stanowiska urzednicze. 
Ostatnio dotyczy to kuratorow oSwiaty, 
z publicznie znanymi reguiami kwalifika-
cyjnymi, czy chociazby prosty zabieg 
wprowadzajgcy obowigzkowoSC nosze-
nia przez urzednikow, ktorzy majg bez-
poSrednig stycznoSC z obywatelami, czy-
telnych identyfikatorow ze swoim imie-
niem i nazwiskiem. 

•WidocznosC zewnetrzna jest SciSle zwig-
zana z jasnoscig zewnetrzng i sie z nig 
pokrywa. Dlatego tez Srodki zwiekszajg-
ce widocznosC i jasnoSC sg podobne. 
Wprowadza sie np. rozne srodki kontro­
li, dajgce obywatelom mozliwosC sklada-
nia zazaleri na zle wykonywanie obo-
wigzk6w przez urzednika, otwiera sie 
specjalne linie telefoniczne dla poszko-
dowanych klientow urzed6w. Istotna jest 
takze dzialalnoSC Rzecznika Praw Oby-
watelskich w przypadku wniesionej skar-
gi, czy istnienie i funkcjonowanie nieza-
leznych mediow. W Wielkiej Brytanii 

cp. 
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wprowadza sie poiityke tzw. trzech kro-
kow: jedna osoba w jednym miejscu, 
w tym samym czasie. Oznacza to, iz klie-
nci urzedu beda. indywidualnie spotykac 
sie z tym samym urzednikiem, a nie 
z wieloma, ktorym od nowa trzeba tlu-
maczyC o co chodzi. Sprawa bedzie 
zalatwiana w jednym miejscu, bez odsy-
lania jej do innych urzedow i co najwaz-
niejsze zostanie zakoriczona pozytywnie 
juz przy pierwszym kontakcie obywatela 
z urzedem. W ten sposob struktury 
administracyjne stajg sie bardziej „przy-
jazne" obywatelowi, zwieksza sie zrozu-
mienie mechanizmow biurokratycznego 
funkcjonowania, a praca urzednika staje 
sie bardziej wydajna i efektywna. 

• Zrozumienie zewnetrzne tak jak zrozu-
mienie wewnetrzne wynika z poprze-
dnich trzech wartoSci. Im wiekszy sto-
pieri dostepnosci, widocznosci i jasnoS-
ci charakteryzuje dzialanie administracji 
publicznej, tym obywatelskie (bo o to 
chodzi, przy zewnetrznym zrozumieniu) 
zaufanie jest wieksze, a dzialanie biurok-
racji bardziej efektywne. 
PrzejrzystosC zewnetrzna ma bye 

„uzewnetrznieniem" administracyjnych 
procesow decyzyjnych. PrzejrzystosC ta 
rozwija sie dzieki sile opinii publicznej, 
wzmocnionej rolg mediow. OtwartoSC, 
a przede wszystkim uprzejmoSC, uczci-
wosC, bezstronnoSC oraz szybkoSC 
w zaiatwianiu spraw stanowig dla zwykle-
go obywatela podstawe oceny dzialania 
administracji. Czesto postepowanie 
urzednikow uzaleznione jest nie tyle od 
norm prawnych i sankcjl, jakie przewi-
dziane sg za zle wykonywanie obowigz-
kow, ale od wlasnej subiektywnej oceny 
urzednika. Dlatego wiele paristw tworzy 
kodeksy, ktore pelnigc funkcje vyymusza-
jgee okreSlone zachowanie lub aspirujgce 
i zachecajgee do takiego postepowania, 
wprowadzajg odpowiedzialnoSC moralng 
i etyczng urzednika paristwowego. 

W zwigzku z tym, iz wzmacnianie przej­
rzystosci wewnetrznej prowadzi jedno-
czesnle do zwlekszenia przejrzystosci 
zewnetrznej i odwrotnie, czesto mecha-
nizmy udoskonalajgce transparencje 
wewnetrzng i zewnetrzng sg jednakowe, 
a jezeli nie, to sluzg tym samym celom, 
czyli zwiekszeniu efektywnoSci pracy 
urzednika, przy jednoczesnym ulepszeniu 
mechanizmow sprawdzenia i oceny wyko-
nanej przez niego pracy. 

Koriczgc rozdzial poSwiecony przejrzys­
tosci nalezaloby podkreSliC, iz chociaz 
idee przejrzystosci nalezy wcielaC w zycie 
w jak najwiekszym stopniu, ma ona jed-
nak takze swoje granice. Zaporg przed 

nieograniczong przejrzystoScig w admi­
nistracji publicznej jest poszanowanie 
prawa do prywatnosci innych osob, a tak­
ze istnienie dziedzin zycia publicznego 
zastrzezonych tajemnicg paristwowg lub 
zawodowg. 

Urzednik o utieht 
tiuarzach 

PrzejrzystosC dzialari administracji 
publicznej Igczy sie z konfliktem rol. 
IntensywnoSC zachodzenia na siebie 
odmiennych rol, wypelnianych przez 
urzednika wprywa na jego prace i przej­
rzystoSC podejmowanych decyzji. Czesto 
istnieje niezbyt wyrazna granica miedzy 
prawidlowym dzialaniem, a takim, ktore 
narusza normy etyczne i moraine. Z takg 
sytuacjg mamy do czynienia przy wyste-
powaniu konfliktu rol. Urzednik nawet nie 
uswiadamia sobie, iz podejmowane przez 
niego decyzje mogg byC niezgodne z bez-
stronnoscig i uczciwoScig, jakie winny 
charakteryzowac jego postepowanie przy 
rozpatrywaniu danej sprawy. W tym 
wypadku sgd o tym, co jest etyczne, a co 
nie pozostawiony jest subiektywnej oce-
nie urzednika. Stgd takie konflikt intere-
sow jest bardziej prawdopodobny, a dzia­
lanie urzednika mniej przejrzyste. 

Nim jednak przejdziemy do rozpatrywa-
nia zagadnienia konfliktu rol, sprobujmy 
zdefiniowac samg role. Pod tym pojeciem 
nalezy rozumiec konkretne zachowanie 
jakiejs osoby zdeterminowane przez 
okreslong sytuacj?. Rola zawsze uzalez-
niona jest od kontekstu sytuacyjnego. To 
takze wprywa na to, iz kazdy z nas „gra" 
jakgS role, nie jedna., ale wiele. Np. jestem 
synem Elzbiety i Jerzego, studentem UW, 
czlonkiem Collegium Invisible i w dodatku 
kolegg Piotrka. Urzednik panstwowy row-
niez realizuje jednoczeSnie kilka rol. 

Jest on: 
a) urzednikiem paristwowym, ktorego 

zachowanie okreslone jest normami 
prawnyml i moralnymi. Tutaj jego 
rola moze rozdwoiC sie. Jest on wte-
dy: urzednikiem lojalnym wobec 
ministrow, parlamentarzystow, rad-
nych lub urzednikiem lojalnym 
wobec „dobra publicznego", 

b) zwierzehnikiem, 
c) podwladnym, 
d) profesjonalistg, 
e) osobg prywatng. 
Wszystkie wymienione role mogg 

w mniejszym lub wiekszym stopniu 
pokrywaC sie i wzajemnie nakladaC na sie­
bie. RCznice wystepujgee miedzy rolami 

opierajg sie na odmiennych interesach, 
przeciwstawnych dzialaniach, roznych 
ekspektatywach. Stgd wynika rowniez 
podzial konfliktu rol, wystepujgey na 
dwoch plaszczyznach osobowej i sytua-
cyjnej.12' 

Plaszczyzna osobowa - zalezna jest od 
systemu potrzeb tzw. realizatora roli. 
Wazne sg tutaj jego predyspozyeje psy-
chiczne, sklonnosC do ulegania naciskom 
zewnetrznym, cechy osobowe, system 
wartoSci. W tym wypadku wyrazicielem 
tej roli jest osoba prywatna. 

Plaszczyzna sytuacyjna - mamy tu do 
czynienia z systemem oczekiwari. Sktada-
jg sie na niego konkretne struktury orga-
nizacyjne, w ktorych przychodzi realizato-
rowi roli spelniaC okreSlone czynnosci. Do 
tego dochodzg rdzne grupy spoleczne 
z ustalonymi oczekiwaniami wzgledem 
danej osoby, ich naciski i zgdania. Przy-
kladami takiej roli sytuacyjnej sg: urzed­
nik, zwierzehnik, podwladny, profesjona-
lista. 

Linii potencjalnych konfliktow w admi­
nistracji publicznej, jezeli odniesiemy je v 
do wymienionych wczeSniej rol przypisa-
nych urzednikom, jest wedlug moich obli-
czeri szesnaScie. Trzeba jednak podkreS­
liC, iz w czesci przypadk6w przedmiotem 
konfliktu jest ten sam problem lub zagad-
nienie, pomimo wystepowania odmien­
nych rol. Pokrotce omowie te konflikty. 

1. Urzednik panstwowy kontra urzednik 
lojalny wobec ministra. Czesto decyz­
je ministra (osoby o okreslonym „kre-
goslupie" partyjnym) wydawane jako 
polecenie, mogg WOcIC sie z obowlgz-
kami urzednika jako pracownika orga-
nu administracyjnego. (Np. proba 
wplywania ministra na apolitycznoSC 
decyzji urzedniczych.) 

2. Urzednik panstwowy kontra urzednik 
lojalny wobec „dobra publicznego". 
Nieraz ustawodawca wprowadza 
Jrracjonalne" normy prawne, ktore nie 
uwzgledniajgc dobra publicznego, 
nakazujg urzednikowi okreSlone poste­
powanie. Np. zbedna biurokracja 
papierkowa, ktora. obarczony jest zwy-
kly obywatel (wypetnianie przez pewien 
czas deklaracji celnej w Warszawie, 
a nie na granicy). 

3. Urzednik panstwowy kontra podwlad­
ny. Podobnie jak w punkcie pierwszym 
urzednik moze mieC problemy 
z zaakceptowaniem decyzji zwierzehni-
ka, kt6re sg sprzeczne z obowigzkami 
i wymogami ustawowymi cigzgcymi na 
urzednikach sluzby cywilnej. 

4. Urzednik paristwowy kontra profesjo-
nalista. Do konfliktu moze dojSC, gdy 
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urzednik jako pracownik i zarazem 
czlonek zwigzkow zawodowych uczest-
niczy w akcji zwigzkowej, ktora wedlug 
jego profesjonalnego stanowiska moze 
przynieSC straty urzedowi.13> 

5. Urzednik panstwowy kontra osoba 
prywatna. Obowigzki urzednika mogg 
wchodziC w konflikt z jego prywatng 
moralnoScig. Np. w sprawie prowadze-
nia przez paristwo kampanii w sprawie 
prezerwatyw, jako Srodka zapobiegajg-
cego AIDS. Urzednik jako osoba wie-
rzgca nie chce tego zaakceptowaC.14' 

6. Urzednik lojalny wobec ministra kon­
tra urz?dnik lojalny wobec „dobra 
publicznego". W punkcie pierwszym 
i drugim przytoczono przyklady, ktore 
r6wnie dobrze mozna odnieSC do wyzej 
wymienionego konfliktu rol. Innym 
przykladem moze byC studium przy-
padku opracowane przez Pawla Spie-
waka dla KSAP 15>, gdzie urzednik 
podejmuje decyzje o lokalizacji duzej 
inwestycji. Wybiera region nie ze 
wzgledu na potrzeby spolecznosci ale 
dlatego, iz jego zwierzchnik - minister 
tarn kandyduje. Pomoc w zdobyciu 
mandatu byC moze umozliwi urzedni-
kowi szybszy awans i nagrody. 

7. Urzednik lojalny wobec ministra kon­
tra zwierzchnik. Konflikt przykladowo 
wystepuje wtedy, gdy minister wnios-
kuje o nafozenie kary dyscyplinarnej na 
osobe bezpoSrednio podlegajgcg 
urzednikowi wyzszego szczebla, ktora 
wedlug opinii tegoz ostatniego nie byla 
winna zadnemu niedociggnieciu czy 

* nierzetelnoSci. 
8. Urzgdnik lojalny wobec ministra kon­

tra profesjonalista. Lojalnosc danego 
urzednika wzgledem ministra nie ozna­
cza sluzalczoSci tegoz pierwszego 
wzgledem drugiego. Profesjonalizm 
i spelnianie zawodowej powinnoSci 
moze klCciC sie z oczekiwaniami minis­
tra, ktory poprzez roznorodne naciski 
chce realizowaC linie partyjng bgdz 
swoje wlasne interesy. Z pewnoScig 
konflikt pokrywa sie (mimo roznicy rol) 
z przykladem pierwszym. 

9. Urzednik lojalny wobec ministra kon­
tra osoba prywatna. Zdarza sie, iz 
wykonujgc lub spelniajgc polecenia 
w pewnym momencie urzednik zdaje 
sobie sprawe, iz sg one sprzeczne 
z wyznawanymi przez niego okreSlony-
mi wartoSciami etycznymi, religijnymi 
itp. Dochodzi wtedy do sprzecznoSci 
miedzy wfasnym poczuciem prawdy, 
sprawiedliwoSci, przyzwoitoSci, dobre-
go smaku, a oczekiwaniami ministra, 
jego decyzjami, a nawet zachowaniem. 

10. Urzednik lojalny wobec dobra pub­
licznego kontra podwladny. Wyko-
nuje decyzje zlecone przez zwierz-
chnika mimo, iz nie sluzg one calko-
wicie celom zwigzanym z dobrem 
publicznym. Przykladem moze byC 
przytoczone w punkcie szostym stu­
dium przypadku opracowane przez 
Pawla Spiewaka. 

11. Urzednik lojalny wobec dobra pub­
licznego kontra profesjonalista. 
W interesie spolecznoSci moze byC 
utrzymanie bezplatnych przedszkoli, 
szkof podstawowych. Z drugiej strony 
urzednik- profesjonalista zdaje sobie 
sprawe, iz jezeli czeSciowa odplat-
noSC nie zostanie wprowadzona, takie 
instytucje wychowawcze w ogole 
przestang funkcjonowaC.16) 

12. Urzednik lojalny wobec dobra pub­
licznego kontra osoba prywatna. 
Oczekiwania i potrzeby danej spolecz­
noSci mogg wchodziC w konflikt 
z wartoSciami i przekonaniami moral-
nymi, etycznymi urzednika. Np. wpro­
wadzenie „godziny policyjnej" dla 
osob maloletnich, ktore po godzinie 
dwudziestej drugiej nie mogg przeby-
waC na ulicy lub w innym miejscu 
publicznym. 

13. Podwladny kontra profesjonalista. 
Mimo roznicy rol podobny konflikt 
odnosi sie do punktu pierwszego 
i trzeciego. 

14. Profesjonalista kontra osoba pry­
watna. SciSle zwigzany jest z konflik-
tem, wystepujgcym w punkcie pig-
tym. Jako profesjonalista urzednik 
winien rzetelnie i bezstronnie infor-
mowaC ministra o polityce departa-
mentu. W wyniku osobistych animozji 
i wrogoSci urzednik moze niewystar-
czajgco streszczaC dokumenty minist­
ra lub z drugiej strony, przeladowy-
waC go pracg, dostarczajgc stosy 
dokumentow i raportCw. 

15. Osoba prywatna kontra zwierzchnik. 
Zwierzchnik zna osobiScie osobe mu 
podlegajgcg. Jest ona jego dobrym 
przyjacielem jeszcze z czasCw studen-
ckich. W zwigzku z tym urzednik wyz­
szego szczebla bedzie staral sie chro­
nic swojego kolege, nawet jezeli 
popelni on razgce bledy w wypelnia-
niu swoich obowigzkCw. Oslabia to 
mechanizm tzw. whistleblowers,U) 

ktory wprowadzany jest w sfuzbach 
cywilnych paristw zachodnich. 

16. Osoba prywatna kontra podwladny. 
Podwladny zna dobrze osobe, ktora 
jest jego zwierzchnikiem. Nie chcgc 
narazaC na szwank znajomoSci (z kto-

rej obaj czerpig korzySci) urzednik 
nizszego szczebla „przymyka oko" na 
naganne postepowanie swojego kole-
gi wyzszego stopniem administracyj-
nym. Tak jak poprzednio, tak i tutaj, 
oslabia to mechanizm whistleblo-
wers. 

I'rzcjrzystos'C 
administracji 
na tic konfliktu rol 

Zagadnienie przejrzystosci zycia pub­
licznego prowadzi do problemu konfliktu 
rol, a konflikt rol w administracji paristwo­
wej z powrotem do sprawy przejrzystosci 
dzialari i podejmowania decyzji przez 
urzednikow. Nie ulega wgtpliwoSci, iz 
podatnoSd na konflikt r6l zwigzana jest 
z mala, przejrzystoScig.. Zwiekszenie lub 
zmniejszenie przejrzystoSci odpowied-
nio zmieni intensywnosc wystepowania 
konfliktu rtil, z drugiej strony zreduko-
wanie mozliwoSci konfliktu rol poprawi 
przejrzystoSC. Stgd przejrzystoSC stano-
wi wypadkowg konfliktu rol, a konflikt 
r6l wypadkowg przejrzystoSci. Silne wza-
jemne powigzanie sprawia, iz metody 
ulepszajgce jeden z wymienionych ele-
mentow stajg sie zarazem lekarstwem na 
drugg bolgczke i odwrotnie. 

W administracji publicznej nalezy 
wyrdzniC dwa charakterystyczne 
i odmienne od siebie systemy pracy 
urzednikow paristwowych.18' Wprywajg 
one zarazem na rodzaj rozwigzari wprowa-
dzanych dla zwiekszenia przejrzystosci 
dzialari administracyjnych i zmniejszenia 
potencjalnych obszarow kolizji roznych 
rol spelnianych przez urzednika. Mozna 
wiec mCwiC o systemie podlegania lub 
dostosowania sie do istniejgcych regul, 
procedur i praw. Pozostawia on malo 
miejsca na osobistg autonomie i indywi-
dualne decyzje. Wazny staje sie tutaj przy-
mus i sankcja, kiedy lamane sg zasady 
prawne. Stgd takze Srodki majgce rozwig-
zaC problemy z mafg przejrzystoScig sfery 
administracyjnej i wystepowaniem konf­
liktu rol opierajg sie na regulacjach (nor-
mach) ustawodawczych. Drugim syste-
mem jest system niezaleznoSci, zwieksza-
jgcy indywidualng autonomie oraz odpo-
wiedzialnoSC, a takze zakres kompetencji 
urzednika. System oparty jest na uczci-
woSci i wewnetrznym poczuciu dyscypli-
ny poszczeg6lnych urzednikow. Uzalez-
niony on jest nie od przymusu czy sankcji, 
ale od indywidualnego zaangazowania, 
osobistych pobudek i motywacji, ktore 
majg przeciwdziataC naruszaniu zasad 
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etycznych i moralnych. Wazng role odgry-
wajg tutaj regulacje, (procedury, kodeksy 
wewngtrzorganizacyjne). 

W Polsce po 1989 roku zostalo przyje-
tych kilka aktow prawnych regulujgcych 
dzialanie administracji paristwowej 
w zmienionych warunkach polityczno-
gospodarczych. 22 marca 1990 roku zos­
tala uchwalona ustawa o pracownikach 
samorzgdowych nakreslajgca obowigzki 
urzednikow szczebla lokalnego oraz regu-
lujg.ce procedury porzgdkowe i dyscyplina-
rne. W styczniu 1997 roku weszla w zycie 
ustawa z 5 lipca 1996 o stuzbie cywilnej, 
ktora jest poczgtkiem tworzenia apolitycz-
nego, profesjonalnego i kompetentnego 
korpusu administracji publicznej. W akcie 
najwyzszego rzedu, w Konstytucji RP z 2 
kwietnia 1997 roku zapisano artykuly 
zwigzane z zagadnieniami antykorupcyjny-
mi, apolitycznoScig sluzby cywilnej oraz 
z zakazem Igczenia okreslonych stanowisk 
paristwowych. Niedawno, tj. 21 sierpnia 
1997 roku przyjeto nowg ustawe (pierw-
sza z 1992 roku ujawnila liczne manka-
menty, m.in. slabosC mechanizmow egze-
kwowania nalozonych obowigzkow195) 
o ograniczeniu prowadzenia dzialalnosci 
gospodarczej przez osoby pelnigce funkcje 
publiczne. Dotyczy ona nie tylko politykdw 
na wysokich stanowiskach paristwowych, 
sedzidw, ale takze wyzszych urzednikow 
paristwowych. Ustawa wprowadzila prze-
pisy zakazujgce posiadania w spolkach 
prawa handlowego wiecej niz 10% jej akcji 
lub wiecej niz 10% kapitalu zakladowego. 
Urzednicy majg prawo zajmowaC stano-
wiska we wladzach spolek prawa handlo­
wego (nie wiecej niz dwoch), jezeli zostali 
tarn wyznaczeni do reprezentowania mie-
nia paristwowego. 

Ustawa takze naklada obowigzek zloze-
nia oSwiadczenia o stanie majgtkowym 
przez urzednikow zajmujgcych kierowni-
cze stanowiska paristwowe. 

Zostary uregulowane zasady i tryb przy-
znawania odrebnego wynagrodzenia 
urzednikom paristwowym za prace we 
wladzach spolek. Wprowadzono istotne 
novum znane w regulacjach ustawodaw-
czych krajow zachodnich, a mianowicie 
zakaz podejmowania przez dang osobe 
pracy w firmie (przed uplywem roku), kto-
rej sprawy rozstrzygafa bedgc jeszcze 
urzednikiem. W Wielkiej Brytanii okres ten 
jest diuzszy i wynosi dwa lata. 

Mimo wymienionych rozwigzari praw­
nych nadal pozostaje wiele do zrobienia. 
Przede wszystkim nalezaloby wspomnieC 
o oczekiwanym uchwaleniu ustawy o pra-
wie dostepu obywatel! do informacji. 

Polska dopiero tworzy apolityczng 

i kompetentng administracje paristwowg. 
Ustawa o stuzbie cywilnej zostala uchwa­
lona w 1996 roku, dlatego tez regulacje 
wewngtrzorganizacyjne polskiej administ­
racji sg raczej skromne, w szczegolnosci, 
jezeli porownamy z istniejgcmi w rozwi-
nietych demokracjach. Nalezy jednak spo-
dziewaC sie, iz z biegiem czasu, kiedy 
ustawa o stuzbie cywilnej bedzie wprowa-
dzana w zycie (jej calkowita implementac-
ja zakoriczy sie w 2008 roku), podobne 
rozwigzania zostang wprowadzone takze 
w naszym kraju. Najdalej w kodyfikacji 
i regulacji wewnetrznej dzialalnosci sluzby 
cywilnej zaszty kraje anglosaskie. W Wiel­
kiej Brytanii i Stanach Zjednoczonych 
powofywano liczne komisje, ktore badaly 
dzialanie administracji, efektywnosC pracy 
urzednikow, sposob wydawania funduszy 
paristwowych. Przedstawiano liczne 
raporty, wraz z propozycjami doskonale-
nia i zwiekszania efektywnoSci pracy 
urzednika jednoczesnie proponujgc zwie-
kszenie jego niezaleznoSci i spoczywajg-
cych na nim obowigzkow, a przede 
wszystkim podkreSlano (jest to charakte-
rystyczne dla poczgtkow lat 90., kiedy roz-
poczeto tworzenie agencji rzgdowych, 
pracujgcych na podobnych zasadach jak 
firmy prywatne) istote i wage regulacji 
okreslajgcych moralng i etyczng strone 
zachowania urzednikow paristwowych. 

W Wielkiej Brytanii zostala powolana 
w 1994 roku Komisja do Spraw Norm 
Zycia Publicznego (komisja Nolana, od 
nazwiska jej przewodniczgcego). Efektem 
jej prac bylo sprawozdanie, zawierajgce 
zasady, ktore winny obowigzywac w zyciu 
publicznym.20' Stanowiry one podstawe 
opracowania kodeksu administracji paris­
twowej, ktory wszedl w zycie 1 stycznia 
1996 roku. 

Oprocz regulacji majgcych na celu pod-
niesienie wartoSci etycznych podejmowa-
nych decyzji i dzialari urzedniczych, two-
rzone sg takze inne kodeksy, chociazby 
Kodeks Praktyki Dostepu do Informa­
cji.21) 

Zwiekszenie Jntensywnosci" elemen-
tow przejrzystoSci dzialania administracji 
publicznej (tj. dostepnosci, zauwazalnoS-
ci, jasnoSci, zrozumialoSci) wymaga dwu-
torowych rozwigzari. Z jednej strony regu­
lacje prawne, ustawodawcze winny byC 
wspierane zdecydowanymi rozwigzaniami 
wewngtrzorganizacyjnymi. Z drugiej nale­
zaloby podjgC badania, zmierzajgce do 
czeSciowej prywatyzacji administracji 
paristwowej, ktora z powodzeniem wciela-
na jest w zycie w Wielkiej Brytanii i USA. 
Nalezy zbadaC, ktore ..galezie" administra­
cji publicznej mogtyby z powodzeniem 

zostaC zastgpione przez prywatny sektor 
uslug, a ktore bylyby przeksztatcone 
w agencje rzgdowe (posiadaja.ce wlasny 
budzet i plan realizowanych przedsiew-
ziec, bez narzucanego z gory sposobu 
realizacji zadari, ale z okreslonymi proce-
durami zwierzchniej kontroli), pracujgce 
w podobnych do sfery prywatnej warun­
kach konkurencji. 

A lack'/' / i artk owsk i, 
student II roku Instytutu 
Siosi tnk6iu Mtqdztjna-
rack mJt/f/i na I inkuersy 
let ie warszawfiKh n. 

Artykaljest pracq semestralnq 
przyyotoiuanq dla Collegium Invisi-
bilc. gcizic aator, z pomocq mcryto-
ryczi)<i I'ai)i uro). H o y L^toivskiej, 
rcalizujc program ..Legitymizujqca 
rola przejrzijstosci w ctzialaniach 
CK //) lii listrac ji \x ibliczncj". 

Przypisy: x 

11W latach 1994-1997 zanotowaliSmy 100-
procentowy wzrost liczby zatrudnionych 
urzednikow w administracji centralnej, przy 
jednoczesnym 30-procentowym wzroScie 
zatrudnienia na szczeblach lokalnych. 

2) Przykladem kultury ..sekretnosci" jest sprawa 
nieudostepnienia redakeji biuletynu studen-
tow Politechniki Wroclawskiej „Studentka" 
wynikow kontroli NIK-owskiej, przeprowa-
dzonej nas Politechnice Wroclawskiej. Izabe-
la Lewandowska, Odmowa udzielenia infor­
macji, ..Rzeczpospolita" 6.03.1998 

3) Sluzba cywilna w wybranych krajach Europy, 
Konferencja miedzynarodowa, Warszawa 8-9 
lutego 1995 

4) Tamze, oraz Sluzba cywilna, a etyka, Krajowa 
Szkola Administracji Publicznej, Warszawa 
1996 

5) Ronald C.Moe, Ethics administration conf­
ronts the „new public management", biuletyn 
OECD PUMA/ETH (97) 8 

6) Managing the public sector. Gurus in gover­
nment, w: „The Economist" 20th May 1995 

7 )0 spolecznym przestrzeganiu korupeji, 
komunikat Centrum Badail Opinii Spolecznej, 
11-15 kwietnia 1997 

8) Prof. J. Miziriska, za: Tomaszem Gruszeckim, 
Etyka w biznesie jako warunek i gwarant ladu 
rynkowego, Duch polskiego kapitalizmu, 
Grupa Windsor, Warszawa 1998 

9) Tamze, str. 63 
10) Zbigniew Lasocik, Kilka uwag o roli organi­

zacji pozarzqdowych w paristwie demokra-
tycznym, „Bordo", Centrum Informacji dla 
Organizacji Pozarza.dowych, s.7 

,1)Kathryn G.Delaware, Responding to ethical 
challenges: opportunities and solutions, 
biuletyn OECD, PUMA/ETH (97) 9 
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12) Henryk Biafyszewski, Teoretyczne problemy 
sprzecznoSci i konflikt6w spolecznych, 
Warszawa 1983, s. 151-192 

13) Barbara Kudrycka, Dylematy urzednik6w 
administracji publicznej, Bialystok 1995, s. 58 

14) Tamze, s. 59 
15) Konferencja: NeutralnosC polityczna 

w administracji, KSAP, Warszawa 10 grud-
nia 1997 

16) Barbara Kudrycka, Dylematy urzednikow 
administracji publicznej, wyd. cyt., s.58 

17) Whistleblowers - metoda, kt6ra. chociaz trud-
no nazwaC „donosicielstwem" jednak posia-
dajaca pewne jej cechy, polegaja.ce na tym, iz 
urzednicy informuja, osoby odpowiedzialne 
za sprawy etyczne, dyscyplinarne o sprzenie-
wierzeniu sie przez innych urzednikfjw (kole-
g6w z pracy) idei apolitycznoSci, uczciwosci, 
rzetelnoSci lub zlamaniu przez nich obowig-
zujacego kodeksu etycznego badz prawa. 

18) Stuart Gilman, Realignment and public sec­
tor ethics: the neglected management prob­

lem in the new public administration, biule­
tyn OECD, PUMA/ETH (97) 11 

191 Maciej Lewandowski, Komentarz do ustawy 
z 21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu dzialal­
nosci gospodarczej przez osoby pelnia.ce 
funkcje publiczne, „Komentarze do Dzienni-
ka Ustaw", nr. 106 z 11 wrzeSnia 1997 

20) Etyka w zyciu publicznym, Biuletyn Sluzby 
Cywilnej. listopad-grudzieri, nr. 5-6/97 

2,) Sluzba cywilna a etyka, Krajowa Szkola 
Administracji Publicznej. wyd. cyt. s.. 66 

Praca i podstawowe 
potrzeby czlowieka 
Okres transformacji ustrojowej wplywa 

w istotny sposrjb na zmiane systemu 

wartoSci w spoleczeristwie. Czesto 

deprecjonowana wczeSniej wartoSC 

pracy musi i powinna zyskad nowy 

status. Nie wnikajgc w to, czym byla 

dotychczas praca jest oczywiste, 

ze obecnie nabiera ona zupelnie 

innego znaczenia. 

Zmiany w strukturze zarzgdzania 
przedsiebiorstw i administracji sprawily, 
ze np. bezrobocie stalo sie zjawiskiem 
spolecznym i jako takie jest przedmiotem 
programrjw spolecznych i fragmentem 
polityki spolecznej paristwa. Bezrobocie 
przed transformacjg ustrojowg bylo 
ukryte. Obecnie przybralo forme jawng. 
Wiele grup spolecznych oczekujgc od 
paristwa wsparcia finansowego liczy tak­
ze na zmiane organizacji ich zycia. Ozna­
cza to kreowanie nowych postaw 
w nowych dla naszego kraju warunkach. 
Kreowanie nowego stosunku do pracy 
wSr6d pracujgcych, pracodawc6w, bez-
robotnych, korzystajgcych z pomocy 
spolecznej, a przede wszystkim absol-
went6w szk6f Sredniego i wyzszego 
szczebla jest trudne i przybiera czesto 
drastyczng forme. 

Praca odzyskuje niejako swojg natural-
ng wartoSC. Jest jedyng wlaSciwg, akcep-

towang spolecznie, drogg do osiggniecia 
zarowno dobr materialnych, jak i satysfak-
cji z jej wykonywania. 

Znaczenia pracy dla kazdego czlowieka, 
dla spoleczeristwa, wreszcie dla paristwa 
nie sposCb przeceniC. AktywnoSC zawo-
dowa przecietnego obywatela wynosi 
30-40 lat zycia kobiety i 40-50 lat zycia 
mezczyzny. Godziny naszego zycia dzieli-
my pomi'edzy prace. wypoczynek, obo-
wigzki domowe, wychowanie dzieci, 
dojazdy do pracy. W codziennym zabiega-
niu czlowiek rzadko zastanawia sie nad 
tym, czym jest dla niego praca. Zwykle 
narzeka na nig i traktuje jako zto koniecz-
ne. Czesto bywa zrodfem niezadowolenia 
i braku satysfakcji z cafego zycia. 

Dlaczego ludzie pracujg. Jaki jest ich 
stosunek do wykonywanej pracy. Dlacze­
go jedni wykonujg jg dobrze - a inni zle. 
Odpowiedzi mozna szukaC w przyjetych 
celach instytucji, metodach i sposobach 
organizacji pracy, srodkach pracy. To 
wszystko znaczgco wprywa na postawy 
i stosunek do wykonywanej pracy. Na 
zgodnoSC interes6w grup pracowniczych 
i poszczeg6lnych os6b przejawiajgcych 
sie w stopniu ich identyfikacji z zakladem 
pracy. Inny stosunek do swojej pracy ma 
rolnik, robotnik, nauczyciel, urzednik. 
Inny mlody czlowiek, inny pracownik tuz 
przed emeryturg. Pomimo to, mozna sie 
w ich zachowaniu doszukiwaC pewnych 
cech wsp6lnych. RCzne ich pragnienia 
zalezg nie tylko od Srodowiska, w jakim 
sie znajdujg i jaki zawod wykonujg, ale i od 
wartoSci, jakie uznajg. Te wartoSci okres-
lajg sposCb zaspokajania potrzeb, rodzaj 

dr Alcksandra WoAnk ka 

motywacji do pracy i pelnig funkcje kont-
rolng nad zachowaniem w miejscu pracy. 
Uznawane wspolne wartoSci przez grupe 
pracownikow jednej instytucji mogg spef-
niaC takze role kontrolng wobec zachowari 
innych. Ta spoleczna kontrola w Srodo-
wisku zawodowym, w pracy ogranicza 
swobode w realizacji potrzeb zwigzanych 
z wykonywang pracg. 

Mlody czlowiek podejmuje prace po to, 
aby zdobyC Srodki na zalozenie rodziny. 
Potem pragnie utrzymaC rodzine, zdobyC 
niezaleznosC materialng. 

Koncepcji podstawowych potrzeb czlo­
wieka jest bardzo duzo. Dla potrzeb cyklu 
posluze sie teorig hierarchii potrzeb A. 
Maslowa (w: J. Reykowski red.: Zagadnie-
nie osobowoSci i motywacji w psychologii 
amerykariskiej. PWN. Warszawa 1964). 
Uniwersalizm tej teorii jest wyjgtkowo ins-
pirujgcy w tlumaczeniu zachowari ludz-
kich w roznych formach jego aktywnoSci. 
Sprobujmy przeanalizowaC mozliwoSci 
zaspokojenia tych potrzeb w miejscu pra­
cy pod kgtem dgzeri czlowieka do ich 
zaspokojenia w miejscu pracy i .stosunku 
pracodawcy do nich. 

A. Maslow wymienia siedem podstawo­
wych grup potrzeb, ktore sg uniwersalne, 
ogdlne i pozostajgce wzgledem siebie 
w porzgdku hierarchicznym. Potrzeby te 
wystepujg u wszystkich ludzi bez wzgledu 
na czas i miejsce zamieszkania w sensie 
czasowym, geograficznym, kulturowym. 
MozliwosC zaspokojenia, choCby w pew-
nym stopniu, potrzeb pierwszych w hie­
rarchii rodzi dgzenie do zaspokojenia 
potrzeb bedgcych wyzej. 

aft 

B I U L E T Y N S I. 11 /. H Y C Y W I I . N i-; .1 N r r> (I 1)/ M A .1 ' 9 8 


