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Szanowni PaŒstwo! 

6 paŦdziernika 2011 r. Prezes Rady Ministr·w Pan 
Donald Tusk podpisağ zarzŃdzenie w sprawie 
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej. Tym samym zakoŒczyğ siň trwajŃcy blisko 
p·ğtora roku proces tworzenia szeroko akcepto-
wanych przez Ŝrodowisko administracji rzŃdowej, 
a przede wszystkim przez jej otoczenie, norm 
etycznych i zasad ich stosowania w korpusie sğuŨby 
cywilnej.  

Tu naleŨy przypomnieĺ, Ũe pierwszym dokumentem 
w tym wraŨliwym obszarze byğ Kodeks Etyki SğuŨby 
Cywilnej z 2002 r., wprowadzony jednak bez 
wyraŦnego upowaŨnienia ustawowego, co budziğo 
wŃtpliwoŜci legislacyjne, pomimo jego pre-
kursorskiego charakteru. 

ZachňcajŃc PaŒstwa do zapoznania siň ze 
specjalnym numerem ĂPrzeglŃdu SğuŨby Cywilnejò, 
dedykowanym zasadom sğuŨby cywilnej i ich 
etycznym drogowskazom, chciağbym zapewniĺ, Ũe 
jest to tylko pierwszy krok do wdroŨenia 
zarzŃdzenia. W Ŝlad za nim p·jdŃ konkretne 

dziağania Szefa SğuŨby Cywilnej oraz Departamentu 
SğuŨby Cywilnej KPRM. SkupiŃ siň one na prze-
ğoŨeniu zapis·w tego aktu wykonawczego, z natury 
legislacyjnej dosyĺ wstrzemiňŦliwego, na praktyczne 
komentarze ekspert·w, szkolenia, analizy przy-
padk·w, etc., kt·re stanowiĺ bňdŃ praktyczny 
wymiar realizacji celu, jakim jest podwyŨszenie Ŝwia-
domoŜci etycznej czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej. 
Wspomnieĺ naleŨy, Ũe projekt finansowany jest 
z Europejskiego Funduszu Spoğecznego. 

Zadanie wypeğnienia treŜciŃ art. 15 ust. 10 ustawy 
z  21 listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej nie byğo 
ğatwe. Tak, jak nie jest ğatwe Ăwtğoczenieò wartoŜci 
etycznych w akt prawny. Dylemat·w byğo wiele, 
w tym m.in.: na ile siňgnŃĺ do Kodeksu Etyki SğuŨby 
Cywilnej, innych zawodowych kodeks·w korpora-
cyjnych oraz dokument·w unijnych. ZresztŃ, co 
czňsto powracağo w dyskusji, dylemat na ile 
powinien to byĺ dokument kazuistyczny, a na ile 
og·lny, przewijağ siň przez cağy czas wielo-
etapowych prac. 

Ze swej strony uwaŨam, Ũe przyjňcie zarzŃdzenia 
i jego wejŜcie w Ũycie w dniu 5 listopada br. to 
sukces wszystkich os·b i instytucji zaangaŨowanych 
w jego procedowanie, Ũe uŨyjň jňzyka administracji. 

Dziňkujň za dobry finağ prac szczeg·lnie Panu 
Dagmirowi Dğugoszowi ï Dyrektorowi Departamentu 
SğuŨby Cywilnej KPRM, prof. dr. hab. Krzysztofowi 
KiciŒskiemu ï przewodniczŃcemu Zespoğu przygoto-
wujŃcego zarzŃdzenie, prof. dr. hab. Hubertowi 
Izdebskiemu oraz wszystkim niewymienionym 
uczestnikom. 

Teraz czas na praktyczne dziağania wdroŨeniowe na 
szerokŃ skalň, weryfikowane w codziennych 
kontaktach przez naszych klient·w/interesariuszy. 

Sğawomir BrodziŒski 

Szef SğuŨby Cywilnej 
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Podstawa prawna 

Gğ·wne zağoŨenia zarzŃdzenia 

6 paŦdziernika 2011 r. Prezes Rady Ministr·w 
Donald Tusk podpisağ zarzŃdzenie w sprawie 
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej. ZarzŃdzenie wchodzi w Ũycie 5 listopada 
br. Tym samym przestaje obowiŃzywaĺ Kodeks 
Etyki SğuŨby Cywilnej z 2002 r., dotychczas 
regulujŃcy kwestie etyczne czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej. 

ObowiŃzek wydania zarzŃdzenia wynika z art. 15 
ust. 10 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie 
cywilnej (DzU nr 227, poz. 1505 ze zm.).

1
  

Zasady sğuŨby cywilnej 

Zgodnie z upowaŨnieniem zawartym w art. 15 ust. 
10 ustawy o sğuŨbie cywilnej, Prezes Rady Ministr·w 
nie moŨe kreowaĺ zasad sğuŨby cywilnej. Jego rola 
w tym zakresie moŨe siň ograniczyĺ tylko do 
zidentyfikowania i w konsekwencji przykğadowego 
skatalogowania zasad wynikajŃcych z Konstytucji 
RP, ustawodawstwa oraz innych standard·w 
prawnych, takŨe konsensualnych akt·w Ămiňkkiego 
prawaò (takich jak Europejski Kodeks Dobrej 
Praktyki Administracyjnej oraz odpowiednie 
zalecenia Komitetu Ministr·w Rady Europy). 
Ustawodawca moŨe zatem dokonaĺ zmiany 
powszechnie obowiŃzujŃcych przepis·w prawa, 
kt·re swoim zakresem obejmŃ takŨe zachowanie siň 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej, by z tych nowych, 
nowelizujŃcych przepis·w wyprowadziĺ kolejne 
zasady lub teŨ sposoby zachowania siň 
w odniesieniu do kaŨdej z zasad. 

W celu zidentyfikowania zasad sğuŨby cywilnej, 
w ekspertyzie ĂKatalog zasad sğuŨby cywilnejò, 
sporzŃdzonej w styczniu 2010 r., dokonano analizy 
przepis·w

2
 , dekodujŃc 20 zasad sğuŨby cywilnej. 

Powoğany przez Szefa SğuŨby Cywilnej Zesp·ğ 
Opiniodawczo-Doradczy do spraw Opracowania 
Projektu ZarzŃdzenia Prezesa Rady Ministr·w 
w Sprawie Wytycznych w Zakresie Przestrzegania 
Zasad SğuŨby Cywilnej oraz Zasad Etyki Korpusu 
SğuŨby Cywilnej wskazağ dziewiňĺ najwaŨniejszych 
zasad sğuŨby cywilnej, kt·rymi sŃ: 

Á zasada legalizmu, praworzŃdnoŜci i pogğňbiania 
zaufania obywateli do organ·w administracji 
publicznej, 
Á zasada ochrony praw czğowieka i obywatela, 
Á zasada bezinteresownoŜci, 
Á zasada jawnoŜci i przejrzystoŜci, 
Á zasada dochowania tajemnicy ustawowo 
chronionej, 

Á zasada profesjonalizmu, 
Á zasada odpowiedzialnoŜci za dziağanie lub 
zaniechanie dziağania, 
Á zasada racjonalnego gospodarowania Ŝrodkami 
publicznymi, 
Á zasada otwartoŜci i konkurencyjnoŜci naboru. 

Zasady etyki korpusu sğuŨby cywilnej 

UpowaŨnienie zawarte w art. 15 ust. 10 ustawy 
o sğuŨbie cywilnej nakğada na Prezesa Rady 
Ministr·w obowiŃzek okreŜlenia zasad etyki korpusu 
sğuŨby cywilnej.  

Zasady etyki korpusu sğuŨby cywilnej nie mogŃ 
pozostawaĺ w oderwaniu od podstawowych zasad 
korpusu, w szczeg·lnoŜci wyraŨonych w Konstytucji, 
i nie mogŃ r·wnieŨ nie braĺ pod uwagň og·lnych 
norm moralnych, jak i standard·w zachowaŒ 
w korpusie juŨ uznanych za wğaŜciwe. 
W kategoriach prawnych muszŃ one staĺ siň 
przedmiotem kreacji, bowiem ze wzglňdu na to, Ũe 
dotyczŃ deontologii, nie da siň ich zidentyfikowaĺ 
w oparciu o standardy prawne, kt·re tylko w nie-
znacznym stopniu zajmujŃ siň sferŃ deontologii. 
W wyniku prac zespoğu opiniodawczo-doradczego 
Szefa SğuŨby Cywilnej opracowany zostağ 
nastňpujŃcy katalog zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej: 

Á zasada godnego zachowania, 
Á zasada sğuŨby publicznej, 
Á zasada lojalnoŜci, 
Á zasada neutralnoŜci politycznej, 
Á zasada bezstronnoŜci, 
Á zasada rzetelnoŜci. 

Przyjňty w zarzŃdzeniu spos·b przedstawienia 
zasad sğuŨby cywilnej oraz zasad etyki korpusu 
sğuŨby cywilnej nawiŃzuje do Kodeksu Etyki SğuŨby 
Cywilnej z 2002 r. poprzez wskazanie w spos·b 
og·lny i przykğadowy implikacji zasad w sferze 
wğaŜciwego i godnego zachowania siň czğonka 
korpusu sğuŨby cywilnej. W szczeg·lnoŜci, przy 
zasadach etyki korpusu sğuŨby cywilnej projekt 
stanowi powt·rzenie wielu wskaz·wek wğaŜciwego 
postňpowania, funkcjonujŃcych w Kodeksie Etyki 
SğuŨby Cywilnej z 2002 r.   

Adresaci wytycznych w zakresie przestrzegania 
zasad sğuŨby cywilnej 

Nowym elementem zarzŃdzenia, przewidzianym 
wprost w upowaŨnieniu art. 15 ust. 10 ustawy 
o sğuŨbie cywilnej, sŃ wytyczne w zakresie 
przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej. Adresatami 

DLACZEGO  NOWY  ĂKODEKSò 
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wytycznych Prezesa Rady Ministr·w w zakresie 
przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej sŃ 
najistotniejsze podmioty systemu sğuŨby cywilnej: 

Á ministrowie oraz inne osoby zajmujŃce 
w administracji rzŃdowej kierownicze stanowiska 
paŒstwowe, 
Á Szef SğuŨby Cywilnej, 
Á Rada SğuŨby Cywilnej, 
Á Krajowa Szkoğa Administracji Publicznej, 
Á dyrektor generalny urzňdu albo kierownik urzňdu 
wykonujŃcy zadania przewidziane w ustawie z dnia 
21 listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej dla dy-
rektor·w generalnych urzňd·w, 
Á czğonek korpusu sğuŨby cywilnej kierujŃcy 
podlegğymi czğonkami korpusu sğuŨby cywilnej. 

Wprowadzeniu w Ũycie zasad sğuŨby cywilnej sğuŨy 
wskazanie przez Prezesa Rady Ministr·w, 
konstytucyjnego zwierzchnika korpusu sğuŨby 
cywilnej, podmiot·w zobowiŃzanych do podjňcia 
okreŜlonych dziağaŒ oraz wymienienie w formie 
wytycznych najwaŨniejszych dziağaŒ w tym zakresie. 
Wskazani w zarzŃdzeniu adresaci wytycznych 
pozostajŃ pod zwierzchnictwem Prezesa Rady 
Ministr·w, co pozwala na kierowanie do nich 
wytycznych dotyczŃcych okreŜlonego postňpowania, 
w tym wypadku przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej.  

Wytyczne skierowane do Szefa SğuŨby Cywilnej 
majŃ zapewniĺ podjňcie przez zobowiŃzanego 
dziağaŒ organizacyjnych, wğadczych i nadzorczych 
w stosunku do dyrektor·w generalnych urzňd·w. 
OsiŃgniňciu celu, jakim jest podniesienie 
standard·w etycznych czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej, sğuŨy wprowadzenie obowiŃzku 
wsp·ğdziağania Szefa SğuŨby Cywilnej z innymi 
organami administracji publicznej przy upo-
wszechnianiu, stosowaniu i nadzorowaniu prze-
strzegania zasad sğuŨby cywilnej, jak r·wnieŨ 
obowiŃzku wsp·ğdziağania z partnerami 
spoğecznymi, organizacjami pozarzŃdowymi i przed-
stawicielami Ŝrodk·w masowego przekazu przy 
upowszechnianiu zasad sğuŨby cywilnej.    

ObowiŃzek wsp·ğdziağania ministr·w oraz innych 
os·b zajmujŃcych w administracji rzŃdowej kie-
rownicze stanowiska paŒstwowe z Szefem SğuŨby 
Cywilnej przy zapewnieniu przestrzegania zasad 
sğuŨby cywilnej jest skierowany do kierownictwa 
politycznego i zobowiŃzuje osoby wchodzŃce 
w skğad tego kierownictwa do respektowania 
i szanowania zasad sğuŨby cywilnej w relacjach 
z czğonkami korpusu sğuŨby cywilnej. R·wnoczeŜnie 
czğonkowie kierownictwa politycznego mogŃ ocze-
kiwaĺ i ŨŃdaĺ od czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej 
postňpowania zgodnego z zasadami okreŜlonymi 
w zarzŃdzeniu. 

Wytyczna zobowiŃzujŃca Ministra Finans·w do 
wsp·ğdziağania z Szefem SğuŨby Cywilnej w zakresie 
przygotowania projektu ustawy budŨetowej w czňŜci 
dotyczŃcej rezerwy, o kt·rej mowa w art. 16 ust. 1 

ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie 
cywilnej, ma zapewniĺ wpğyw Szefa SğuŨby Cywilnej 
na przygotowanie projektu ustawy budŨetowej 
w czňŜci dotyczŃcej rezerwy m.in. na wdroŨenie 
wytycznych i zasad sğuŨby cywilnej.  

Wytyczna Prezesa Rady Ministr·w skierowana do 
Rady SğuŨby Cywilnej nakazuje branie pod uwagň 
w pracach Rady SğuŨby Cywilnej, okreŜlonych w za-
rzŃdzeniu, zasad sğuŨby cywilnej.  

ObowiŃzek uwzglňdniania problematyki zasad 
sğuŨby cywilnej przez KrajowŃ Szkoğň Administracji 
Publicznej  przy realizacji zadaŒ Szkoğy bňdzie 
przede wszystkim polegağ na obowiŃzku 
uwzglňdnienia przyjňtych w zarzŃdzeniu zasad 
sğuŨby cywilnej w programie ksztağcenia. 

Kolejne wytyczne Prezes Rady Ministr·w kieruje do 
dyrektor·w generalnych urzňd·w i kierownik·w 
urzňd·w wykonujŃcych zadania przewidziane 
w ustawie z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie 
cywilnej dla dyrektor·w generalnych urzňd·w. 
Podobnie jak przy wytycznych kierowanych do 
Szefa SğuŨby Cywilnej, Prezes Rady Ministr·w 
zobowiŃzuje ich do podejmowania dziağaŒ orga-
nizacyjnych, wğadczych i nadzorczych w stosunku 
do podmiot·w podlegğych, w tym wypadku do 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej zatrudnionych 
w urzňdzie podlegğym danemu dyrektorowi 
generalnemu.  

Wytyczne skierowane do czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej kierujŃcych podlegğymi czğonkami korpusu 
sğuŨby cywilnej okreŜlajŃ obowiŃzki adresat·w 
wytycznych, os·b, kt·re majŃ bezpoŜredni kontakt 
z pracownikami urzňd·w, co jest szczeg·lnie istotne 
dla zapewnienia przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej przez czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej.  

Ocena przewidywanych skutk·w finansowych 
regulacji 

Zakğada siň, Ũe w roku 2011 na szkolenia dla 2400 
os·b, poŜwiňcone upowszechnianiu zarzŃdzenia 
Prezesa Rady Ministr·w w sprawie wytycznych 
w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej 
oraz w sprawie zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej, 
wydatkuje siň Ŝrodki finansowe w wysokoŜci 
2 976 000 zğ, pochodzŃce z Europejskiego Fundu-
szu Spoğecznego. 

W latach kolejnych przewiduje siň wykorzystanie na 
wdroŨenie wytycznych i zasad okreŜlonych w za-
rzŃdzeniu Ŝrodk·w wğasnych urzňd·w oraz Ŝrodk·w 
z rezerwy budŨetowej na modernizacjň sğuŨby 
cywilnej (art. 16 ustawy o sğuŨbie cywilnej).  
Realizacja zadaŒ ze Ŝrodk·w z rezerwy celowej jest 
uzaleŨniona od utworzenia takiej rezerwy w ustawie 
budŨetowej na kolejne lata oraz od wysokoŜci 
Ŝrodk·w zaplanowanych w tej rezerwie. 

ZarzŃdzenie nie bňdzie miağo wpğywu na finanse 
jednostek samorzŃdu terytorialnego. 
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Przypisy: 

1. Akt normatywny wydany na podstawie art. 15 ust. 10 ustawy 
o sğuŨbie cywilnej ï jako akt prawa wewnňtrznego ï jest aktem 
wykonawczym do ustawy. Zasady formuğowania upowaŨnienia 
ustawowego do wydawania zarzŃdzeŒ nie zostağy w Konstytucji 
RP sprecyzowane (inaczej niŨ ma to miejsce w odniesieniu do 
rozporzŃdzeŒ i w okreŜlonym stopniu takŨe do akt·w prawa 
miejscowego), a wobec tego nie sŃ one poddane wymaganiu 
szczeg·ğowoŜci. Odpowiednie upowaŨnienia mogŃ zatem byĺ ï 
i sŃ ï szerokie. Z jednej strony, akt odpowiedniego szczebla musi 
byĺ zgodny z aktami normatywnymi wyŨszego szczebla, przede 
wszystkim z aktami o mocy powszechnie obowiŃzujŃcej, z drugiej 
strony ï w ramach wyznaczonych upowaŨnieniem i treŜciŃ akt·w 
normatywnych wyŨszej rangi upowaŨniony organ ma duŨŃ 
swobodň w unormowaniu powierzonej mu materii. 

2. W celu zidentyfikowania ww. zasad sğuŨby cywilnej, 
w ekspertyzie sporzŃdzonej dla Szefa SğuŨby Cywilnej w styczniu 
2010 r. dokonano analizy nastňpujŃcych przepis·w: 

Æ Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 
1997 r. (DzU nr 78, poz. 483 ze zm.), 
 

Æ Ustawy z dnia 5 lipca 1996 r. o sğuŨbie cywilnej (DzU nr 89, 
poz. 402 ze zm.), 
 

Æ Ustawy z dnia 18 grudnia 1998 r. o sğuŨbie cywilnej (DzU 
z 1999 r. nr 49, poz. 483 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r. o sğuŨbie cywilnej (DzU 
nr 170, poz. 1218 z p·Ŧn. zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 24 sierpnia 2006 r. o paŒstwowym zasobie 
kadrowym i wysokich stanowiskach paŒstwowych (DzU nr 170, 
poz. 1217 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej (DzU 
nr 227, poz. 1505 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postňpowania 
administracyjnego (DzU z 2000 r. nr 98, poz. 1071 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 29 stycznia 2004 r. Prawo zam·wieŒ 
publicznych (DzU z 2007 r. nr 223, poz. 1655 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 23 grudnia 1994 r. o NajwyŨszej Izbie Kontroli 
(DzU z 2007 r. nr 231, poz. 1701 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 6 wrzeŜnia 2001 r. o dostňpie do informacji 
publicznej (DzU nr 112, poz. 1198 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 30 czerwca 2005 r. o finansach publicznych 
(DzU nr 249, poz. 2104 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych 
(DzU nr 157, poz. 1240), 

 

Æ Ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. Przepisy wprowadzajŃce 
ustawň o finansach publicznych (DzU nr 157, poz. 1241), 

 

Æ Ustawy z dnia 21 sierpnia 1997 r. o ograniczeniu 
prowadzenia dziağalnoŜci przez osoby peğniŃce funkcje publiczne 
(DzU z 2006 r. nr 216, poz. 1584 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnoŜci za 
naruszenie dyscypliny finans·w publicznych (DzU z 2005 r. nr 14, 
poz. 114 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 22 stycznia 1999 r. o ochronie informacji 
niejawnych (DzU z 2005 r. nr 196, poz. 1631 ze zm.), 

 

Æ Ustawy z dnia 7 lipca 2005 r. o dziağalnoŜci lobbingowej 
w procesie stanowienia prawa (DzU nr 169, poz. 1414 ze zm.), 

 

Æ ZarzŃdzenia nr 114 Prezesa Rady Ministr·w z dnia 
11 paŦdziernika 2002 r. w sprawie ustanowienia Kodeksu Etyki 
SğuŨby Cywilnej (M. P. nr 46, poz. 683), 

 

Æ Europejskiego Kodeksu Dobrej Administracji, przyjňtego 
przez Parlament Europejski 6 wrzeŜnia 2001 r., 

 

Æ Zalecenia R (2007) 7 Komitetu Ministr·w Rady Europy 
dla paŒstw czğonkowskich w sprawie dobrej administracji. 

 
Maciej Szmit 

Radca Szefa KPRM  

w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

 

 

 

 

Ocena Kodeksu Etyki SğuŨby Cywilnej z 2002 r. 

 

Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej z 2002 r. zostağ 
przygotowany przez Komisjň do Opracowania 
Kodeksu Etyki Zawodowej Korpusu SğuŨby Cywilnej. 
Komisja liczyğa piňciu czğonk·w i obradowağa pod 
przewodnictwem prof. Barbary Kudryckiej. W skğad 
Komisji wchodzili ponadto: prof. Marek Kosewski, 
prof. Jacek Kurczewski, prof. Franciszek Kampka 
oraz minister Maciej Graniecki. Kodeks oceniany 
jest na og·ğ pozytywnie.  

W sierpniu 2008 r. Kancelaria Prezesa Rady 
Ministr·w wystŃpiğa do wybranych ekspert·w 
z proŜbŃ o wyraŨenie opinii na temat Kodeksu Etyki 
SğuŨby Cywilnej. 

WŜr·d nadesğanych odpowiedzi: 

Á w ponad 36 proc. przypadk·w podkreŜlono 
aktualnoŜĺ obowiŃzujŃcych regulacji, 

Á ponad 36 proc. autor·w opinii wskazağo na 
koniecznoŜĺ zmian aktualnych przepis·w, 
Á ponad 27 proc. zajňğo niejednoznaczne 
stanowisko, nierzadko dopuszczajŃc moŨliwoŜĺ 
nieznacznych zmian regulacji zawartych w kodeksie 
z 2002 r. 

Na brak koniecznoŜci zmian regulacji Kodeksu Etyki 
SğuŨby Cywilnej wskazywali gğ·wnie dyrektorzy 
generalni urzňd·w, jego wsp·ğautorzy oraz 
czğonkowie WyŨszej Komisji Dyscyplinarnej SğuŨby 
Cywilnej.  

WŜr·d argument·w ekspert·w, kt·rzy wskazywali 
na aktualnoŜĺ obowiŃzujŃcych regulacji, wymieniane 
byğy m.in. nastňpujŃce: 

Á obowiŃzujŃcy Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej 
zawiera peğen zakres uniwersalnych norm 
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etycznych, kt·rych przestrzegania oczekuje siň od 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej;  
 

Á zagadnienia uregulowane w kodeksie ï ze 
wzglňdu na spos·b sformuğowania i wieloŜĺ 
poruszonych aspekt·w ï nadal stanowiŃ aktualne 
wskaz·wki co do wğaŜciwego sposobu zachowania 
siň czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej; 
 

Á trudno jest poddawaĺ analizie kodeks z 2002 r., 
gdyŨ wskazane w nim zasady nie mogğy byĺ dotŃd 
w peğni zastosowane i nie mogğy ewoluowaĺ wobec 
braku stosownej praktyki ich funkcjonowania 
w racjonalnie skonstruowanym systemie cağego 
korpusu sğuŨby cywilnej; 
 

Á trudno jest zawrzeĺ w akcie normatywnym 
zasady etycznego postňpowania, kt·re winny 
wypğywaĺ z postawy moralnej czğowieka, jego 
wychowania, przekonaŒ i kultury osobistej;  
 

Á obowiŃzujŃcy Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej 
uwzglňdnia wszystkie uniwersalne, powszechnie 
przyjmowane wartoŜci sğuŨby publicznej, takie jak: 
prawoŜĺ, bezstronnoŜĺ, praworzŃdnoŜĺ, rzetelnoŜĺ, 
odpowiedzialnoŜĺ, sprawiedliwoŜĺ, r·wnoŜĺ, 
skutecznoŜĺ, lojalnoŜĺ, przejrzystoŜĺ, neutralnoŜĺ 
polityczna; 
 

Á kodeks zawiera stopieŒ uog·lnienia 
gwarantujŃcy jego uniwersalnoŜĺ; 
 

Á Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej jest dokumentem, 
kt·ry w swoim zakresie reguluje kompleksowo 
i wyczerpujŃco zagadnienia zwiŃzane z zasadami 
prawidğowej realizacji przepis·w zapewniajŃcych 
zawodowe, rzetelne, bezstronne i politycznie 
neutralne wykonywanie zadaŒ stojŃcych przed 
czğonkami korpusu sğuŨby cywilnej. 

Na koniecznoŜĺ zmian przyjňtych regulacji Kodeksu 
Etyki SğuŨby Cywilnej wskazywali gğ·wnie teoretycy 
z dziedziny prawa administracyjnego i urzňdniczego 
oraz czňŜĺ dyrektor·w generalnych urzňd·w. 
Propozycje postulowanych zmian moŨna byğo 
podzieliĺ na odnoszŃce siň do ŜciŜle okreŜlonych 
regulacji kodeksu w obecnym ksztağcie oraz nowe 
pomysğy, kt·re mogğyby dopiero zostaĺ wdroŨone 
przy okazji ustanowienia nowego kodeksu. 

Eksperci w szczeg·lnoŜci: 

Á zwracali uwagň na fakt, Ũe zarzŃdzenie Prezesa 
Rady Ministr·w w sprawie ustanowienia Kodeksu 

Etyki SğuŨby Cywilnej z 2002 r. nie posiada 
samodzielnej podstawy prawnej dla jego wydania, 
i jako takie stanowi akt kierowania wewnňtrznego, 
a nie akt prawny w rozumieniu Konstytucji RP, 
 

Á przedstawiali rozbieŨne stanowiska co do tego, 
czy kodeks w jego obecnej formie naleŨağoby 
uog·lniĺ, czy moŨe raczej uszczeg·ğowiĺ; w tym 
kontekŜcie zwracano r·wnieŨ uwagň na 
koniecznoŜĺ oraz celowoŜĺ istnienia odg·rnych 
wytycznych w zakresie wdraŨania i przestrzegania 
zasad etycznych, 
 

Á zaznaczali, Ũe sğabŃ stronŃ obecnego kodeksu 
jest brak wyspecjalizowanej instytucji stojŃcej na 
straŨy jego przestrzegania, 
 

Á wskazywali, Ũe brak skutecznoŜci 
dotychczasowych zapis·w kodeksu moŨe wynikaĺ 
m.in. z faktu, iŨ nie okreŜla on sankcji za 
nieprzestrzeganie jego postanowieŒ, 
 

Á prezentowali poglŃd, zgodnie z kt·rym Kodeks 
Etyki SğuŨby Cywilnej tylko w niewielkim stopniu 
przenosi na polski grunt standardy wynikajŃce 
z Europejskiego Kodeksu Dobrej Administracji, 
uchwalonego przez Parlament Europejski w formie 
zalecenia z dnia 6 wrzeŜnia 2001 r., oraz 
z Europejskiego Kodeksu Dobrej Administracji, 
stanowiŃcego zağŃcznik do zalecenia (2007)7 
Komitetu Ministr·w Rady Europy dla paŒstw 
czğonkowskich w sprawie dobrej administracji z dnia 
20 czerwca 2007 r., 
 

Á twierdzili, Ũe wiele spoŜr·d obecnych regulacji 
dotyczŃcych etyki moŨna poprawiĺ w literalnych 
zapisach kodeksu, ujmujŃc je jaŜniej i precyzyjniej, 
 

Á podnosili argument, Ũe skutecznoŜĺ kodeks·w 
etycznych jest tym wiňksza, im bardziej osoby, 
kt·rych dany kodeks dotyczy, czujŃ siň jego 
autorami lub wsp·ğtw·rcami, 
Á zwracali uwagň na celowoŜĺ stworzenia 
wsp·lnego kodeksu dla cağej administracji 
publicznej, a nawet rozciŃgniňcia zakresu jego 
dziağania na Ăurzňdnik·wīpolityk·wò. 
 
Skr·t ĂInformacji nt. wynik·w konsultacji KPRM w sprawie 
regulacji Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnejò z dnia 8 paŦdziernika 
2008 r., opracowanej w Wydziale ZarzŃdzania Kadrami SğuŨby 
Cywilnej DSC KPRM. 
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Zesp·ğ ds. opracowania 
projektu zarzŃdzenia w sprawie zasad i etyki korpusu sğuŨby cywilnej 

Zesp·ğ Opiniodawczo-Doradczy Szefa SğuŨby 
Cywilnej ds. Opracowania Projektu ZarzŃdzenia 
Prezesa Rady Ministr·w w sprawie Wytycznych 
w Zakresie Przestrzegania Zasad SğuŨby Cywilnej 
oraz Zasad Etyki Korpusu SğuŨby Cywilnej zostağ 
powoğany z dniem 15 kwietnia 2010 r. na podstawie 
art. 15 ust. 8 ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. 
o sğuŨbie cywilnej. 

Celem zespoğu byğo przygotowanie projektu 
zarzŃdzenia Prezesa Rady Ministr·w w sprawie 
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej oraz zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej.  

PrzewodniczŃcym zespoğu zostağ prof. dr hab. 
Krzysztof KiciŒski ï wiceprzewodniczŃcy Rady 
SğuŨby Cywilnej.  

W pracach zespoğu brali udziağ: 

Æ Dagmir Dğugosz ï dyrektor Departamentu 
SğuŨby Cywilnej w Kancelarii Prezesa Rady 
Ministr·w, 
 

Æ Tomasz Bolek ï dyrektor Departamentu 
Kontroli i Nadzoru w Kancelarii Prezesa Rady 
Ministr·w, 
 

Æ Wojciech Kijowski ï dyrektor generalny 
Ministerstwa SprawiedliwoŜci, 
 

Æ Jan Wňgrzyn ï dyrektor generalny Ministerstwa 
Spraw Wewnňtrznych i Administracji, 
 

Æ Bartosz Korkozowicz ï dyrektor generalny 
Urzňdu Zam·wieŒ Publicznych, 
 
 

Æ Zbigniew BartoŒ ï przewodniczŃcy Sekcji 
Krajowej Pracownik·w Administracji RzŃdowej 
i SamorzŃdowej NSZZ ĂSolidarnoŜĺò,  

Æ Andrzej StňpieŒ ï przewodniczŃcy Komisji 
Rewizyjnej Porozumienia ZwiŃzk·w Zawodowych 
ĂKadraò, 
 

Æ prof. dr hab. Hubert Izdebski ï dyrektor 
Instytutu Nauk o PaŒstwie i Prawie Wydziağu Prawa 
i Administracji Uniwersytetu Warszawskiego, 
 

Æ dr hab. Marek Kosewski ï dyrektor Kolegium 
Ksztağcenia Podyplomowego i Instytutu ZarzŃdzania 
przez WartoŜci WyŨszej Szkoğy Finans·w 
i ZarzŃdzania.   

Zadaniem zespoğu byğo:  

Á przedstawienie stanowiska czğonk·w zespoğu 
w sprawie przekazanych przez Szefa SğuŨby 
Cywilnej ekspertyz, 

Á analiza przedğoŨonego przez Szefa SğuŨby 
Cywilnej wstňpnego projektu zarzŃdzenia oraz 
innych dokument·w istotnych dla opracowania 
projektu zarzŃdzenia, 

Á przedstawienie stanowiska czğonk·w zespoğu 
w sprawie projektu zarzŃdzenia, w tym zgğo-
szenie uwag i propozycji zmian, 

Á przyjňcie projektu zarzŃdzenia i skierowanie do 
konsultacji, w szczeg·lnoŜci wŜr·d czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej oraz ekspert·w,  

Á analiza uwag zgğoszonych w czasie konsultacji, 
Á przyjňcie projektu zarzŃdzenia. 

25 sierpnia 2011 r. projekt zarzŃdzenia zostağ 
przyjňty przez Komitet Stağy Rady Ministr·w 
i rekomendowany Prezesowi Rady Ministr·w.  

Maciej Szmit 
Radca Szefa KPRM  

w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PRZEBIEG  PRAC 
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Konsultacje spoğeczne  

Kontrowersyjne wŃtki w dyskusji o etyce zawodu urzňdnika 

 

Konsultacje spoğeczne projektu zarzŃdzenia 
Prezesa Rady Ministr·w sprawie wytycznych 
w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej 
oraz zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej 
prowadzone byğy we  wrzeŜniu i paŦdzierniku 2010 r.  

Szef SğuŨby Cywilnej zwr·ciğ siň do instytucji 
i Ŝrodowisk zainteresowanych sprawami sğuŨby 
cywilnej oraz czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej 
i wszystkich obywateli z proŜbŃ o wyraŨenie opinii 
na temat projektu. Na potrzeby konsultacji zostağa 
takŨe utworzona podstrona w domenie Departa-
mentu SğuŨby Cywilnej KPRM ï 
http://dsc.kprm.gov.pl/strona.php?id=182 ï na kt·rej 
opublikowano projekt konsultowanego zarzŃdzenia, 
Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej z 2002 r., ekspertyzy 
oraz dokumenty dotyczŃce sğuŨby cywilnej.  

PrzygotowujŃc plan prac nad wykonaniem 
upowaŨnienia zawartego w art. 15 ust. 10 ustawy 
z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej, 
przewidujŃcego wydanie aktu prawnego okre-
ŜlajŃcego wytyczne w zakresie przestrzegania 
zasad sğuŨby cywilnej oraz zasady etyki korpusu 
sğuŨby cywilnej, od poczŃtku planowano 
przeprowadzenie jak najszerszych konsultacji 
spoğecznych projektu zarzŃdzenia. Jednym z zadaŒ 
powoğanego 15 kwietnia 2010 r. zespoğu opinio-
dawczo-doradczego Szefa SğuŨby Cywilnej do 
spraw opracowania projektu zarzŃdzenia, byğo 
skierowanie wypracowanego projektu do konsultacji. 

Wstňpny projekt zarzŃdzenia zostağ skierowany do 
konsultacji spoğecznych na poczŃtku wrzeŜnia 
2010 r. W konsultacjach wziňğy udziağ 124 podmioty. 
Uwagi zgğosiğo 56 podmiot·w, 29 poinformowağo 
o braku uwag, a 44 osoby wypeğniğy ankietň 
opublikowanŃ na stronie internetowej poŜwiňconej 
konsultacjom spoğecznym. 

 
 
 
 
 
 
 
 
WychodzŃc naprzeciw tym uwagom, zapropo-
nowano nowy ukğad projektu zarzŃdzenia, w kt·rym 
wytyczne w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej przedstawione zostağy w osobnym rozdziale 
zarzŃdzenia. W odrňbnym rozdziale zarzŃdzenia 
zawarte zostağy zasady etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

BiorŃc pod uwagň zgğoszone zastrzeŨenia, w trakcie 
prac nad projektem nadano nowŃ redakcjň prze-
pisom zawierajŃcym wytyczne adresowane do 
konkretnych podmiot·w.  

 

 

 

 

 

 
Ostatecznie przyjňte zostağy wyjaŜnienia, Ũe moŨ-
liwe jest skierowanie wytycznych do podmiot·w 
podlegğych Prezesowi Rady Ministr·w.  

 

 

 
 
 
 
W ostatecznej wersji projektu zarzŃdzenia wpro-
wadzono wyraŦny zwiŃzek pomiňdzy naruszeniem 
obowiŃzk·w czğonka korpusu sğuŨby cywilnej i zasad 
sğuŨby cywilnej jako podstawy ustalania w drodze 
postňpowania wyjaŜniajŃcego naruszenia okreŜ-
lonych zasad sğuŨby cywilnej.  

 

 

 

 

 

Ze wzglňdu na moŨliwe konsekwencje polegajŃce 
na odmowie wykonywania zadaŒ, uwaga nie zostağa 
uwzglňdniona. Pod wpğywem tej uwagi projekt 
zarzŃdzenia zostağ jednak uzupeğniony o przepis 
pozwalajŃcy informowaĺ przeğoŨonych o wydaniu 
polecenia sğuŨbowego naruszajŃcego zasady sğuŨby 
cywilnej.  

Najwiňcej uwag uczestnik·w konsultacji spo-
ğecznych dotyczyğo zaproponowanego w pro-
jekcie zarzŃdzenia poğŃczenia zasad sğuŨby 
cywilnej z zasadami etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej. 

 

Zgğaszano zastrzeŨenia dotyczŃce objňcia za-
kresem zarzŃdzenia podmiot·w nienaleŨŃcych 
do systemu sğuŨby cywilnej, okreŜlonego 
w ustawie o sğuŨbie cywilnej, takich jak 
ministrowie czy Krajowa Szkoğa Administracji 
Publicznej. 

 

Liczne uwagi dotyczyğy sposobu sformuğowania 
wytycznych skierowanych do konkretnych 
podmiot·w. W uwagach wskazywano, Ũe 
proponowane wytyczne stanowiŃ w istocie 
nowe zadania adresat·w, sformuğowane 
w drodze zarzŃdzenia, a nie ustawy. 

Wskazywano na brak ustawowych podstaw 
zaproponowanego w projekcie zarzŃdzenia ba-
dania w postňpowaniu wyjaŜniajŃcym i dyscy-
plinarnym naruszenia zasad sğuŨby cywilnej.  

 

Uczestnicy konsultacji wskazywali, Ũe obo-
wiŃzek lojalnego i rzetelnego realizowania 
programu rzŃdu RP bez wzglňdu na poglŃdy 
polityczne wymaga wprowadzenia Ăklauzuli 
sumieniaò.  

 

http://dsc.kprm.gov.pl/strona.php?id=182
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Po dyskusji nad propozycjami i przyjňciu wiňkszoŜci 
propozycji, jako zasadne uznano jednak, Ũe ze 
wzglňdu na zachowanie jednolitej struktury 
zarzŃdzenia przepis nie bňdzie uzupeğniany. 

Przedstawione tematy stanowiŃ najbardziej 
kontrowersyjne wŃtki dyskusji prowadzonej w trakcie 

prac nad projektem zarzŃdzeniem Prezesa Rady 
Ministr·w w sprawie wytycznych w zakresie 
przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej oraz w sprawie 
zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej. Zebrane uwagi 
i opinie zostanŃ wykorzystane w trakcie prac nad 
komentarzem do zarzŃdzenia oraz w trakcie 
planowanych szkoleŒ. 

 

 

Maciej Szmit 
Radca Szefa KPRM 

w Departamencie SğuŨby Cywilnej KPRM

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Uwagi do projektu zarzŃdzenia Prezesa Rady Ministr·w  
w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad 
sğuŨby cywilnej oraz zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej, 
zgğoszone w czasie konsultacji spoğecznych oraz uzgodnieŒ 
miňdzyresortowych, zostağy opublikowane na stronie 
internetowej DSC KPRM pod adresem: 
http://dsc.kprm.gov.pl/konsultacje-w-zakresie-zasad-sluzby-

cywilnej-oraz-zasad-etyki-sc. 

PewnŃ grupň uwag stanowiğy propozycje 
bardziej szczeg·ğowego uzupeğnienia opis·w 
zasad. Miağy one zwiŃzek z bardziej og·lnŃ 
dyskusjŃ dotyczŃcŃ struktury i objňtoŜci 
projektowanego zarzŃdzenia. Zapropono-
wano miňdzy innymi uzupeğnienie zasady 
neutralnoŜci politycznej o doŜĺ szczeg·ğowe 
katalogi przykğadowo wskazujŃce zachowania 
naruszajŃce zasadň neutralnoŜci politycznej 
i zachowania nienaruszajŃce tej zasady.  

 

ZARZłDZENIE NR 70 PREZESA RADY MINISTRčW 

z dnia 6 paŦdziernika 2011 r. w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej  
oraz w sprawie zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej 

zostağo opublikowane w Monitorze Polskim nr 93 z 21 paŦdziernika 2011 r., poz. 953. 

Elektroniczna wersja dokumentu dostňpna jest na stronie internetowej  
RzŃdowego Centrum Legislacji pod adresem 

http://dokumenty.rcl.gov.pl/M2011093095301.pdf. 

http://dsc.kprm.gov.pl/konsultacje-w-zakresie-zasad-sluzby-cywilnej-oraz-zasad-etyki-sc
http://dsc.kprm.gov.pl/konsultacje-w-zakresie-zasad-sluzby-cywilnej-oraz-zasad-etyki-sc
http://dokumenty.rcl.gov.pl/M2011093095301.pdf
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Zasada godnego zachowania 

 

 

Etyczny drogowskaz urzňdnik·w 

Zasady etyki w praktyce administracji 

Podpisane przez Prezesa 
Rady Ministr·w w dniu 
6 paŦdziernika 2011 r. za-
rzŃdzenie nr 70 w sprawie 
wytycznych w zakresie prze-
strzegania zasad sğuŨby 
cywilnej oraz w sprawie 
zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej stanowi pr·bň 
uporzŃdkowania najbardziej 
dotychczas niedookreŜlonej 
sfery systemu sğuŨby 
cywilnej ï sfery zasad i war-
toŜci okreŜlajŃcych zar·wno 
spos·b funkcjonowania kor-

pusu sğuŨby cywilnej jako cağoŜci, jak i postňpowanie 
jego poszczeg·lnych czğonk·w. W ciŃgu ponad 
dw·ch lat od wejŜcia w Ũycie obecnie obowiŃzujŃcej 
ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej 
obszar ten zostağ poddany wnikliwym analizom, 
kt·rych wyniki ï skonkretyzowane w pierwszym 
projekcie zarzŃdzenia ï stağy siň przedmiotem spo-
ğecznych, a p·Ŧniej miňdzyresortowych konsultacji 
i uzgodnieŒ. Ich ostatecznym rezultatem jest pod-
pisane przez Prezesa Rady Ministr·w i opubli-
kowane w Monitorze Polskim zarzŃdzenie, 
wchodzŃce w Ũycie 5 listopada 2011 r. Zastňpuje 
ono dotychczasowy Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej 
z 2002 r

1
.  

W odr·Ũnieniu od Kodeksué z 2002 r. zarzŃdzenie 
nr 70 wyraŦnie wyodrňbnia zasady sğuŨby cywilnej, 
rozumiane ï jak siň wydaje ï jako niezbňdne reguğy 
wğaŜciwego funkcjonowania sğuŨby cywilnej, oraz 
zasady etyki korpusu sğuŨby cywilnej ï silniej 
nacechowane aksjologicznie, ukierunkowane na 
ochronň pewnych wartoŜci. ChociaŨ wyodrňbnienie 
takie byğo konieczne z powod·w legislacyjnych, to 
trzeba pamiňtaĺ, Ũe pomiňdzy zasadami zaliczonymi 
do obydwu grup istniejŃ wzajemne zaleŨnoŜci. Jest 
przy tym znamienne, Ũe spoŜr·d czterech konstytu-
cyjnych (a wiňc szczeg·lnie waŨnych) zasad, kt·re 
obowiŃzujŃ czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej, tylko 
jednŃ ï zasadň profesjonalizmu ï zarzŃdzenie nr 70 
zalicza do zasad sğuŨby cywilnej sensu stricto, zaŜ 
trzy pozostağe ï rzetelnoŜĺ, bezstronnoŜĺ i neu-
tralnoŜĺ politycznŃ ï wğŃcza do grona zasad etyki 
korpusu sğuŨby cywilnej. UznajŃc szczeg·lnŃ wagň 
tej ostatniej grupy zasad, autorzy niniejszego 
artykuğu na nich wğaŜnie skupiŃ swojŃ uwagň. 

Przepis par. 13 zarzŃdzenia Prezesa Rady Minis-
tr·w w sprawie wytycznych w zakresie przestrze-

gania zasad sğuŨby cy-
wilnej oraz w sprawie 
zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej enumeratywnie 
wymienia te zasady. Do 
zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej naleŨŃ: zasada 
godnego zachowania, za-
sada sğuŨby publicznej, 
zasada lojalnoŜci, zasada 
neutralnoŜci politycznej, 
zasada bezstronnoŜci oraz 
zasada rzetelnoŜci. ZarzŃ-
dzenie nie hierarchizuje 
tych zasad, jednakŨe fakt, 
Ũe ï jak wspomniano wyŨej ï trzy spoŜr·d nich sŃ 
zasadami konstytucyjnymi, daje pewnŃ podstawň do 
uznania ich prymatu nad pozostağymi trzema, co 
w wymiarze praktycznego ich stosowania moŨe byĺ 
istotne w przypadku zaistnienia konfliktu powinnoŜci 
wynikajŃcych z r·Ũnych zasad. Dotyczy to oczy-
wiŜcie jedynie konfliktu pomiňdzy kt·rŃŜ z zasad 
konstytucyjnych a zasadŃ nieprzywoğanŃ w Konsty-
tucji. W przypadku zasad Ăr·wnorzňdnychò 
rozstrzygniňcie takiego konfliktu mogğoby byĺ 
trudniejsze, gdyŨ zasady te wynikajŃ z akt·w 
jednakowej rangi (ustawy o sğuŨbie cywilnej oraz 
innych ustaw), zaŜ ani te akty, ani zarzŃdzenie 
nr 70, nie wprowadziğy Ũadnych reguğ kolizyjnych 
w tym zakresie.   

 

 

 

PrzeglŃd zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej roz-
poczniemy ï zgodnie z porzŃdkiem par. 13 zarzŃ-
dzenia ï od zasady godnego zachowania.  

Na pierwszy rzut oka niewiele ma ona wsp·lnego 
z pracŃ w administracji rzŃdowej. Nakğada ona na 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej obowiŃzek wyko-
nywania pracy z respektem dla reguğ wsp·ğŨycia 
spoğecznego i kultury osobistej oraz poszanowania 
godnoŜci innych os·b, takŨe podwğadnych, koleg·w 
i przeğoŨonych. SkŃdinŃd takie wymogi powinny byĺ 
stawiane pracownikom wszystkich instytucji, nie 
tylko publicznych. Zasada godnego zachowania 
idzie jednak dalej i nakğada na jej adresat·w 
obowiŃzek ŨyczliwoŜci wobec ludzi i zapobiegania 
powstawaniu konflikt·w, miňdzy innymi w relacjach 
z obywatelami. Takie postawienie sprawy stanowi 
istotne novum wobec niegdysiejszych poglŃd·w, 

DOBRE  ZARZłDZANIE  A  ZASADY  ETYKI 
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Zasada sğuŨby publicznej 

 

Zasada lojalnoŜci  

w myŜl kt·rych urzňdnik powinien zachowywaĺ 
wobec obywatela (a wğaŜciwie ï jak to kiedyŜ okreŜ-
lano ï petenta) tzw. postawň chğodno-urzňdowŃ, 
odznaczajŃcŃ siň raczej ostentacyjnym dystansem 
niŨ ŨyczliwoŜciŃ. Takie myŜlenie byğo przez lata 
mocno zakorzenione w ŜwiadomoŜci pracownik·w 
polskiej administracji publicznej. Kiedy ponad 
dziesiňĺ lat temu ·wczesny Szef SğuŨby Cywilnej 
zainicjowağ program ĂPrzyjazna Administracjaò, 
nierzadkie byğy pytania o celowoŜĺ promowania 
Ũyczliwego podejŜcia urzňdnik·w do obywateli. To 
archaiczne pojmowanie poprawnoŜci relacji miňdzy-
ludzkich w sytuacjach oficjalnych (Ăurzňdowychò) 
odchodzi juŨ jednak do przeszğoŜci, co znalazğo 
wyraz miňdzy innymi w wykğadni zasady godnego 
zachowania, zawartej w par. 14 zarzŃdzenia. 

Zasada godnego zachowania odnosi siň jednak nie 
tylko do sytuacji sğuŨbowych. Czğonek korpusu 
sğuŨby cywilnej nie przestaje nim byĺ z chwilŃ 
opuszczenia gmachu urzňdu, w niedzielň czy 
podczas wyjazdu urlopowego. ObowiŃzek godnego 
zachowania oznacza pewne ograniczenia w za-
kresie swobody wyboru swoich zachowaŒ takŨe 
w Ũyciu prywatnym, jeŜli zachowania takie mogğyby 
mieĺ negatywny wpğyw na wizerunek paŒstwa, 
sğuŨby cywilnej lub urzňdu. Dotyczy to w szcze-
g·lnoŜci tych aspekt·w Ũycia prywatnego, kt·re 
toczŃ siň w przestrzeni publicznej, a wiňc zwiŃzane 
z nimi zachowania mogŃ byĺ obserwowane 
i oceniane przez osoby trzecie. ZarzŃdzenie nie 
okreŜla przy tym konkretnych przykğad·w takich 
zachowaŒ, pozostawiajŃc to uznaniu samych 
zainteresowanych, ale teŨ nie do koŒca ï wszak 
jednym z ustawowych wymog·w pracy w sğuŨbie 
cywilnej jest posiadanie nieposzlakowanej opinii. Jej 
utrata moŨe zatem skutkowaĺ nawet utratŃ pracy, co 
w przypadku urzňdnik·w sğuŨby cywilnej jedno-
znacznie okreŜla przepis art. 71 ust. 1 pkt 3 ustawy 
o sğuŨbie cywilnej. NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe 
intencjŃ prawodawcy jest tu przede wszystkim zapo-
bieganie nie tyle mimowolnym, co ostentacyjnym 
zachowaniom uchybiajŃcym godnoŜci czğonka 
korpusu sğuŨby cywilnej. 

OczywiŜcie nie naleŨy traktowaĺ zasady godnego 
zachowania jako nakazu prowadzenia surowego, 
ascetycznego trybu Ũycia, pozbawionego wszelkich 
radoŜci i rozrywek. Dla zilustrowania tego faktu 
moŨna daĺ taki przykğad ï zasada ta nie zabrania 
wprawdzie spoŨywania alkoholu w sytuacjach 
publicznych (na weselach, spotkaniach towarzyskich 
itp.), ale zdecydowanie zakazuje niestosownych 
zachowaŒ pod jego wpğywem. OczywiŜcie jeŜli ktoŜ 
ma takŃ konstytucjň psychicznŃ, Ũe od takich 
zachowaŒ nie potrafi siň w·wczas powstrzymaĺ, to 
rzecz jasna w og·le nie powinien piĺ. Warto tu 
zauwaŨyĺ, Ũe ostatnimi czasy r·wnieŨ korporacje 
Ŝwiata biznesu przywiŃzujŃ coraz wiňkszŃ wagň do 
zachowania swoich pracownik·w i wymagajŃ, aby 
swojŃ postawŃ nie naraŨali na szwank wizerunku 
firmy. 

 

 

 

 

 

Kolejna zasada etyki korpusu sğuŨby cywilnej to 
zasada sğuŨby publicznej. Eksponuje ona sğuŨebny 
charakter pracy os·b zatrudnionych w administracji 
rzŃdowej, a zarazem wskazuje dwa podmioty, na 
rzecz kt·rych ta sğuŨba jest peğniona. SŃ to oby-
watele oraz PaŒstwo Polskie. Zgodnie z wykğadniŃ 
zarzŃdzenia nr 70 sğuŨebny charakter pracy wobec 
obywateli ma na celu urzeczywistnianie wartoŜci 
leŨŃcych u podstaw prawa Rzeczypospolitej 
Polskiej. ObowiŃzkiem czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej jest przy tym przedkğadanie dobra 
wsp·lnego obywateli nad interes osobisty, jednost-
kowy lub grupowy. Natomiast sğuŨba na rzecz 
paŒstwa przejawia siň przede wszystkim poprzez 
ochronň jego interes·w i rozwoju. Istotnym 
elementem tej sğuŨby jest r·wnieŨ troska 
o pozytywny wizerunek paŒstwa wŜr·d jego 
obywateli oraz za granicŃ, a takŨe o pozytywny 
wizerunek jego organ·w i instytucji, w tym samej 
sğuŨby cywilnej. 

Zasada sğuŨby publicznej zobowiŃzuje osoby, do 
kt·rych siň odnosi, do aktywnego podejmowania 
wyzwaŒ stajŃcych przed nimi w codziennej pracy. 
Czğonkowie korpusu sğuŨby cywilnej nie powinni 
uchylaĺ siň od podejmowania nawet trudnych 
decyzji i przyjmowania za nie odpowiedzialnoŜci. 
Interes publiczny wymaga bowiem niekiedy 
trudnych, a nawet niepopularnych spoğecznie 
rozstrzygniňĺ w r·Ũnych sprawach. 

 

 

 

Nastňpne dwie zasady etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej, kt·re tu om·wimy ï zasada lojalnoŜci 
i zasada neutralnoŜci politycznej ï do pewnego 
stopnia uzupeğniajŃ siň wzajemnie. Co do zasady 
lojalnoŜci, to zarzŃdzenie nr 70 precyzuje, Ũe chodzi 
o lojalnoŜĺ wobec Rzeczypospolitej Polskiej, Rady 
Ministr·w, macierzystego urzňdu, przeğoŨonych, 
koleg·w i  podwğadnych, a takŨe wobec innych 
urzňd·w. ZarzŃdzenie nie precyzuje, na czym ma 
polegaĺ lojalnoŜĺ wobec Rzeczypospolitej Polskiej ï 
wydaje siň, Ũe chodzi przede wszystkim o prze-
strzeganie porzŃdku prawnego i poszanowanie dla 
konstytucyjnych organ·w paŒstwa. WywieŜĺ jŃ 
moŨna z treŜci preambuğy Konstytucji RP, gdzie 
mowa jest miňdzy innymi o r·wnoŜci obywateli 
w powinnoŜciach wobec dobra wsp·lnego ï Polski, 
a takŨe z art. 82 ustawy zasadniczej, kt·ry zobo-
wiŃzuje obywateli polskich do wiernoŜci Rzeczy-
pospolitej i troski o dobro wsp·lne.  

Za takim rozumieniem lojalnoŜci wobec paŒstwa 
moŨe przemawiaĺ r·wnieŨ spos·b sformuğowania 
w art. 50 ust. 1 ustawy o sğuŨbie cywilnej roty 
Ŝlubowania urzňdnika sğuŨby cywilnej (Ăślubujň 
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Zasada neutralnoŜci politycznej 

sğuŨyĺ PaŒstwu Polskiemu, przestrzegaĺ Konstytucji 
Rzeczypospolitej Polskiejéò).  

W odniesieniu do lojalnoŜci wobec rzŃdu 
zarzŃdzenie nr 70 okreŜla, Ũe polega ona na 
lojalnym i rzetelnym realizowaniu jego programu, 
bez wzglňdu na wğasne przekonania i poglŃdy 
polityczne. W tym kontekŜcie moŨna przywoğaĺ 
przepisy art. 146 ust. 1 i 3 ustawy zasadniczej ï jako 
podstawň konstytucyjnŃ tej zasady ï stanowiŃce, Ũe 
to Rada Ministr·w prowadzi politykň wewnňtrznŃ 
i zagranicznŃ paŒstwa oraz kieruje administracjŃ 
rzŃdowŃ. Warto tu zwr·ciĺ uwagň, Ũe nikt nie 
wymaga od czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej, aby 
utoŨsamiali siň z programem rzŃdu lub poglŃdami 
ministr·w ï muszŃ oni jednak realizowaĺ ten 
program lojalnie i rzetelnie, tzn. zgodnie ze swojŃ 
najlepszŃ wiedzŃ i wolŃ, bez jakichkolwiek 
zachowaŒ obstrukcyjnych. 

W tym miejscu warto przypomnieĺ, Ũe zasada 
lojalnoŜci jako jedna z zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej budziğa w dyskusjach nad projektem 
zarzŃdzenia pewne kontrowersje. Wynikağy one 
z nie tak w koŒcu odlegğych doŜwiadczeŒ funkcjono-
wania w Polsce ustroju niedemokratycznego, kiedy 
nierzadkie byğy przypadki konfliktu pomiňdzy 
lojalnoŜciŃ wobec aparatu paŒstwa a solidarnoŜciŃ 
z pozbawionŃ praw politycznych wiňkszoŜciŃ 
spoğeczeŒstwa. Dzisiaj nie ma juŨ problemu braku 
legitymizacji wğadzy ï cokolwiek by nie m·wiĺ 
o kolejnych ekipach rzŃdzŃcych w ciŃgu ostatnich 
dw·ch dekad, Ũadna z nich nie zdobyğa wğadzy 
drogŃ pozakonstytucyjnŃ i Ũadna nie odm·wiğa 
oddania jej po przegranych wyborach. Dlatego teŨ 
na kwestiň lojalnoŜci wobec Rady Ministr·w trzeba 
teraz spojrzeĺ nieco inaczej. Jej istota polega na 
Ŝwiadomej i odpowiedzialnej sğuŨbie kaŨdemu 
konstytucyjnie powoğanemu rzŃdowi. W tak 
rozumianej sğuŨbie nie ma oczywiŜcie miejsca na 
brak krytycyzmu i Ŝlepe posğuszeŒstwo. 

LojalnoŜĺ czğonka korpusu sğuŨby cywilnej wobec 
macierzystego urzňdu oraz przeğoŨonych przejawia 
siň w gotowoŜci do wykonywania poleceŒ 
sğuŨbowych, przy jednoczesnej dbağoŜci o prze-
strzeganie prawa i niepopeğnianie pomyğek (tryb 
postňpowania w przypadku podejrzenia, Ũe 
polecenie sğuŨbowe narusza prawo lub ma zna-
miona pomyğki, a nawet moŨe skutkowaĺ popeğ-
nieniem przestňpstwa lub wykroczenia, okreŜlajŃ 
przepisy art. 77 ust. 2 i 3 ustawy o sğuŨbie cywilnej). 
LojalnoŜĺ wobec przeğoŨonych polega r·wnieŨ na 
udzielaniu im obiektywnych, zgodnych z najlepszŃ 
wolŃ i wiedzŃ porad i opinii podczas przygoto-
wywania propozycji dziağaŒ administracji rzŃdowej. 
Wydaje siň, Ũe ten wym·g odnosi siň teŨ do kwestii 
lojalnoŜci wobec koleg·w i podwğadnych, przy czym 
w odniesieniu do tych ostatnich naleŨağoby chyba 
uwzglňdniĺ jeszcze jeden aspekt lojalnoŜci ï sto-
sowanie sprawiedliwych, merytorycznych kryteri·w 
oceniania iloŜci i jakoŜci Ŝwiadczonej przez nich 
pracy oraz ich zachowania w relacjach inter-
personalnych.  

Wreszcie w stosunku do innych urzňd·w (ale takŨe 
w stosunku do urzňdu macierzystego) lojalnoŜĺ 
przejawia siň w powŜciŃgliwoŜci w publicznym 
wypowiadaniu opinii na temat ich pracy, w szcze-
g·lnoŜci opinii negatywnych, podwaŨajŃcych 
zaufanie obywateli do tych instytucji. NaleŨy tu 
podkreŜliĺ, Ũe powŜciŃgliwoŜci nie moŨna 
utoŨsamiaĺ z zakazem. MogŃ bowiem zaistnieĺ 
okolicznoŜci, w kt·rych czğonek korpusu sğuŨby 
cywilnej musi ï w interesie publicznym ï wyraziĺ 
krytycznŃ opiniň o pracy jakiegoŜ urzňdu. W·wczas 
jednak opinia ta powinna byĺ szczeg·lnie dobrze 
uzasadniona, a jej publiczne wyraŨenie powinno 
sğuŨyĺ usuniňciu istniejŃcych uchybieŒ czy 
nieprawidğowoŜci, a nie podwaŨaniu zaufania 
obywateli do kierownictwa lub pracownik·w tego 
urzňdu.  

 

 

 

Kolejna, najczňŜciej chyba przywoğywana w r·Ũnego 
rodzaju publikacjach na temat sğuŨby cywilnej 
zasada etyki korpusu sğuŨby cywilnej, to zasada 
neutralnoŜci politycznej. Kiedy prawie dwadzieŜcia 
lat temu powstağ pierwszy po kilkudziesiňciu latach 
tzw. realnego socjalizmu projekt ustawy o paŒ-
stwowej sğuŨbie cywilnej, idea uczynienia jej 
instytucjŃ neutralnŃ politycznie i odpornŃ na (czňste 
w·wczas) zmiany ekip rzŃdowych byğa szczeg·lnie 
mocno akcentowana. P·Ŧniej, pod rzŃdami 
kolejnych ustaw o sğuŨbie cywilnej (w ciŃgu 12 lat 
uchwalono ich cztery) wyraŦnie widaĺ byğo, jak 
trudno obroniĺ tň zasadň przed zakusami niekt·rych 
polityk·w, uwaŨajŃcych, Ũe uzyskany w demo-
kratycznych wyborach mandat daje im nie-
ograniczone prawo dowolnego ksztağtowania 
instytucji paŒstwa i wprowadzania do nich nawet 
os·b pozbawionych podstawowych kwalifikacji 
merytorycznych i etycznych. Jest to zjawisko tym 
bardziej zastanawiajŃce, Ũe neutralnoŜĺ politycznŃ 
sğuŨby cywilnej juŨ od 1997 r. gwarantuje stosowny 
przepis Konstytucji RP (art. 153 ust. 1), kt·ry 
obowiŃzuje przecieŨ nie tylko czğonk·w korpusu 
sğuŨby cywilnej (o czym niŨej), ale takŨe ich 
politycznych przeğoŨonych. 

Jak jednak dzisiaj rozumieĺ zasadň neutralnoŜci 
politycznej sğuŨby cywilnej? Konstytucja RP w roz-
dziale poŜwiňconym wolnoŜciom i prawom poli-
tycznym (art. 57ï63) gwarantuje obywatelom 
polskim szeroki zakres praw politycznych, 
obejmujŃcy prawo organizowania i uczestniczenia 
w pokojowych zgromadzeniach, prawo zrzeszania 
siň, prawo r·wnego dostňpu do sğuŨby publicznej, 
prawo do informacji o dziağaniach wğadz pub-
licznych, prawo skğadania skarg, wniosk·w i petycji, 
a wreszcie ï najbardziej fundamentalne z punktu 
widzenia istoty ustroju demokratycznego ï prawa 
wyborcze. JednoczeŜnie jednak w art. 153 ust. 1 
ustawa zasadnicza przesŃdza o neutralnym 
politycznie charakterze sğuŨby cywilnej. Ustawa 
z dnia 21 listopada 2008 r. o sğuŨbie cywilnej 
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Zasada bezstronnoŜci 

 

Zasada rzetelnoŜci 

wprowadza pewne ograniczenia w zakresie 
korzystania z praw politycznych przez czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej (art. 78 ust. 2 ï 7). Z kolei 
zarzŃdzenie nr 70 Prezesa Rady Ministr·w 
potwierdza fakt, Ũe czğonek korpusu sğuŨby cywilnej 
ï jak kaŨdy obywatel RP ï moŨe korzystaĺ 
z zagwarantowanych wolnoŜci i praw czğowieka 
i obywatela, w tym prawa do udziağu w Ũyciu 
publicznym. Dlatego teŨ precyzyjnie okreŜla, na 
czym polega zasada neutralnoŜci politycznej, 
wyr·ŨniajŃc jej piňĺ aspekt·w: (1) niemanifes-
towanie publiczne poglŃd·w i sympatii politycznych, 
(2) dystansowanie siň od wpğyw·w i nacisk·w 
politycznych mogŃcych prowadziĺ do dziağaŒ stron-
niczych, (3) niepodejmowanie dziağaŒ publicznych 
bezpoŜrednio wspierajŃcych dziağania polityczne, 
(4) niestwarzanie podejrzeŒ o sprzyjanie partiom 
politycznym oraz (5) dbağoŜĺ o jasnoŜĺ i przej-
rzystoŜĺ relacji z osobami peğniŃcymi funkcje 
publiczne, kt·re to relacje nie mogŃ podwaŨaĺ 
zaufania do politycznej neutralnoŜci czğonka korpusu 
sğuŨby cywilnej. 

OczywiŜcie kaŨdy z wyŨej wymienionych aspekt·w 
neutralnoŜci politycznej wymaga dalszej kon-
kretyzacji. Jej brak w tekŜcie zarzŃdzenia zdaje siň 
wskazywaĺ, Ũe ï podobnie jak w przypadku 
omawianej wczeŜniej zasady godnego zachowania 
ï kwestia ta pozostawiona jest indywidualnej ocenie 
czğonk·w korpusu sğuŨby cywilnej, ale takŨe ï 
w pewnych przypadkach ï komisjom dyscy-
plinarnym sğuŨby cywilnej, a w skrajnych sytuacjach 
ï dyrektorom generalnym (kierownikom) urzňd·w. 
Ğatwo bowiem wyobraziĺ sobie trudnoŜci inter-
pretacyjne na przykğad w odniesieniu do zakazu 
publicznego manifestowania poglŃd·w i sympatii 
politycznych, kiedy same pojňcia Ămanifestowanieò 
oraz Ăpubliczneò nie majŃ wystarczajŃco ostrych 
definicji. Czy Ămanifestowanieò oznacza to samo co 
Ăwypowiadanieò albo ĂwyraŨanieò? Czy Ăpubliczneò 
oznacza w tym kontekŜcie Ăw miejscu publicznymò? 
JeŜli na obydwa pytania udzielimy odpowiedzi 
twierdzŃcej, to np. krytyczna wobec rzŃdu 
wypowiedŦ czğonka korpusu sğuŨby cywilnej podczas 
rodzinnego obiadu w restauracji powinna zostaĺ 
uznana za naruszenie zasady neutralnoŜci 
politycznej. 

Takich wŃtpliwoŜci moŨe byĺ wiňcej. O ile jednak 
wym·g unikania pewnych zachowaŒ czy wypowiedzi 
wydaje siň stosunkowo ğatwy do speğnienia, o tyle 
w przypadku wymogu dystansowania siň od wszel-
kich wpğyw·w i nacisk·w politycznych, mogŃcych 
prowadziĺ do dziağaŒ stronniczych, moŨe okazaĺ siň 
to znacznie trudniejsze. Szczeg·lnie ci czğonkowie 
korpusu sğuŨby cywilnej, kt·rzy zajmujŃ odpo-
wiedzialne, kierownicze stanowiska w swoich 
urzňdach, dosyĺ czňsto mogŃ byĺ poddawani 
rozmaitym naciskom o charakterze politycznym, 
kt·rym muszŃ siň przeciwstawiaĺ ï z lepszym albo 
gorszym skutkiem ï odwoğujŃc siň do obowiŃ-
zujŃcych zasad sğuŨby cywilnej, bŃdŦ teŨ do zasad 
etyki korpusu sğuŨby cywilnej. I wbrew pozorom 
sytuacje takie wcale nie dotyczŃ tylko ministerstw 
i urzňd·w centralnych. Wydaje siň, Ũe w admini-

stracji terenowej, gdzie stanowiska w urzňdach 
nieraz sŃ przedmiotem rozgrywek w ğonie lokalnych 
elit, zdystansowanie siň od wpğywu polityk·w moŨe 
byĺ znacznie trudniejsze. Ewentualna utrata pracy 
przez osobň pragnŃcŃ zachowaĺ neutralnoŜĺ 
politycznŃ skutkowaĺ moŨe bowiem jej trwağym 
bezrobociem, bez szans na znalezienie jakiego-
kolwiek zatrudnienia w miejscowoŜci zamieszkania. 

 

 

 

ZarzŃdzenie Prezesa Rady Ministr·w w sprawie 
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad sğuŨby 
cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej zalicza do tych ostatnich r·wnieŨ zasadň 
bezstronnoŜci. Jej istota polega na wyraŦnym 
rozgraniczeniu sfery dziağaŒ sğuŨbowych, nakiero-
wanych na ochronň interesu publicznego, od sfery 
aktywnoŜci prywatnej czğonka korpusu sğuŨby 
cywilnej. Nie wolno mu podejmowaĺ Ũadnych prac 
ani zajňĺ, kt·re mogğyby kolidowaĺ z obowiŃzkami 
sğuŨbowymi. Podobnie jak w przypadku zasady 
sğuŨby publicznej, interes publiczny ma tu pierw-
szeŒstwo przed interesem osobistym urzňdnika, 
a jego prywatna dziağalnoŜĺ musi byĺ w razie 
konfliktu tych interes·w zakoŒczona, ograniczona 
lub dostosowana do wymog·w wynikajŃcych 
z charakteru sğuŨby publicznej, kt·rŃ peğni, a nie 
odwrotnie. ObowiŃzkiem czğonka korpusu sğuŨby 
cywilnej jest ponadto nie tylko troska o to, aby taki 
konflikt faktycznie nie zaistniağ, ale takŨe 
niedopuszczenie do podejrzeŒ o jego zaistnienie. 

Zasada bezstronnoŜci oznacza teŨ r·wne 
traktowanie wszystkich podmiot·w, kt·rych sprawy 
sŃ prowadzone przez urzŃd (a tym samym przez 
jego konkretnych pracownik·w) i nieuleganie 
Ũadnym naciskom ze strony kt·regokolwiek z tych 
podmiot·w. W celu unikniňcia podejrzeŒ o uleganie 
takim naciskom czğonkowie korpusu sğuŨby cywilnej 
nie powinni demonstrowaĺ zaŨyğoŜci z osobami 
czynnymi w Ũyciu publicznym, i to nie tylko w sferze 
polityki czy biznesu, ale takŨe na niwie dziağalnoŜci 
spoğecznej lub religijnej. 

 

 

 

Wreszcie, ostatniŃ z zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej wymienionych w zarzŃdzeniu nr 70 Prezesa 
Rady Ministr·w jest zasada rzetelnoŜci. Polega ona 
na sumiennym i rozwaŨnym wykonywaniu 
powierzonych zadaŒ, dotrzymywaniu zobowiŃzaŒ 
(zgodnie z przepisami prawa), a takŨe na tw·rczym 
podejmowaniu zadaŒ i aktywnym realizowaniu 
obowiŃzk·w zgodnie z najlepszŃ wolŃ i w interesie 
spoğecznym, co oznacza coŜ wiňcej niŨ tylko Ŝcisğe 
przestrzeganie przepis·w. W tym punkcie zasada 
rzetelnoŜci zbiega siň z zasadŃ sğuŨby publicznej, 
kt·ra takŨe wymaga pewnej aktywnoŜci w zakresie 
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podejmowania trudnych problem·w i odpowie-
dzialnoŜci za spos·b ich rozstrzygniňcia. 

PowyŨszy, z koniecznoŜci skr·towy i dosyĺ 
powierzchowny przeglŃd zasad etyki korpusu sğuŨby 
cywilnej daje pewien obraz oczekiwaŒ prawodawcy 
wobec 120-tysiňcznej rzeszy czğonk·w korpusu 
sğuŨby cywilnej w zakresie etycznych standard·w 
postňpowania w sğuŨbie oraz poza niŃ. Zar·wno 
zasady etyki korpusu, jak i nieomawiane w ni-
niejszym artykule zasady sğuŨby cywilnej, wynikajŃ 
z przepis·w rangi konstytucyjnej lub ustawowej, nie 
tylko zresztŃ z ustawy o sğuŨbie cywilnej, ale takŨe 
z kilku innych ustaw. ZarzŃdzenie Prezesa Rady 
Ministr·w nie ustanawia tych zasad, lecz je 
porzŃdkuje i daje pewnŃ wykğadniň ich rozumienia. 
SiğŃ rzeczy jednak pozostaje pewien margines 
swobody ich interpretacji, a co za tym idzie ï oceny 
konkretnych zachowaŒ lub zaniechaŒ czğonk·w 
korpusu sğuŨby cywilnej w okreŜlonych sytuacjach. 
CiňŨar tej oceny spadnie zapewne na komisje 
dyscyplinarne dziağajŃce w urzňdach podlegğych 
przepisom ustawy o sğuŨbie cywilnej. Byĺ moŨe w 
najbardziej kontrowersyjnych przypadkach ostatnie 
zdanie bňdzie naleŨağo do sŃd·w. 

Fakt skodyfikowania zasad sğuŨby cywilnej oraz 
zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej naleŨy oceniĺ 
bardzo pozytywnie. ZarzŃdzenie nr 70 powinno 
jednak staĺ siň nie tyle zbiorem nakaz·w i zakaz·w 
w tym zakresie, lecz raczej swego rodzaju busolŃ 
pomocnŃ w okreŜlaniu kierunk·w wğaŜciwego 
postňpowania w trudnych, niejednoznacznych 

etycznie sytuacjach. Taka busola szczeg·lnie 
potrzebna jest mğodym urzňdnikom, niemajŃcym 
jeszcze odpowiedniego doŜwiadczenia w zakresie 
rozwiŃzywania pojawiajŃcych siň w·wczas dyle-
mat·w. Trzeba tu wyraŦnie podkreŜliĺ, Ũe za-
rzŃdzenie to, kt·re juŨ dzisiaj zaczyna funkcjonowaĺ 
w ŜwiadomoŜci urzňdnik·w jako nowy Kodeks Etyki 
SğuŨby Cywilnej, jest przeznaczone dla ludzi 
uczciwych i prawych, kt·rzy jednak ï nawet mimo 
najlepszych intencji ï nieraz mogŃ mieĺ trudnoŜci 
w wyborze wğaŜciwego sposobu postňpowania 
w sytuacji konfliktu wartoŜci lub interes·w, 
zwğaszcza jeŜli towarzyszŃ mu naciski ze strony 
zainteresowanych podmiot·w. Kodeks ten jest 
zatem przeznaczony dla przytğaczajŃcej wiňkszoŜci 
czğonk·w naszego Ŝrodowiska, jakim jest korpus 
sğuŨby cywilnej. Autorzy niniejszego artykuğu 
wyraŨajŃ nadziejň, Ũe stosowanie jego zasad przez 
wszystkich pracownik·w i urzňdnik·w sğuŨby 
cywilnej w ich codziennej pracy przyczyniaĺ siň 
bňdzie do umacniania podstawowych wartoŜci 
ustrojowych naszego paŒstwa, kt·re jest dobrem 
wsp·lnym wszystkich obywateli. 

 
 
Przypis: 

1. Proces konsultacji spoğecznych zostağ om·wiony przez 
sekretarza Zespoğu Opiniodawczo-Doradczego Szefa SğuŨby 
Cywilnej ds. Opracowania Projektu ZarzŃdzenia Prezesa Rady 
Ministr·w w sprawie Wytycznych w Zakresie Przestrzegania 
Zasad SğuŨby Cywilnej oraz Zasad Etyki Korpusu SğuŨby Cywilnej 
Macieja Szmita na s. 8ï9. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Departament SğuŨby Cywilnej KPRM 15 

 

Czy etyki moŨna siň nauczyĺ? 

Rozmowa z prof. dr. hab. Krzysztofem KiciŒskim 

przewodniczŃcym Zespoğu Opiniodawczo-Doradczego Szefa SğuŨby Cywilnej ds. Opracowania 
Projektu ZarzŃdzenia Prezesa Rady Ministr·w w sprawie Wytycznych w Zakresie Przestrzegania 
Zasad SğuŨby Cywilnej oraz Zasad Etyki Korpusu SğuŨby Cywilnej 

 

Prof. dr hab. Krzysztof KiciŒski  
 

PrzewodniczŃcy Rady 
Naukowej Instytutu Sto-
sowanych Nauk Spo-
ğecznych Uniwersytetu 
Warszawskiego.  
Czğonek Komitetu Etyki 
w Nauce Polskiej Aka-
demii Nauk. 
WiceprzewodniczŃcy Ra-
dy SğuŨby Cywilnej.  
W latach 2007ï2009 
przewodniczŃcy Rady 

SğuŨby Publicznej przy Prezesie Rady Ministr·w. 
 

 
Æ Jak Pan jako przewodniczŃcy zespoğu ocenia 
jego prace? Jakie sŃ wady i zalety opracowania 
kodeksu etyki w zespole doradczym? 

Zalety myŜlenia kolektywnego w tego typu 
zespoğach sŃ bezsporne. Gdyby kodeks byğ dzieğem 
jednego autora, istniağoby duŨe prawdopodo-
bieŒstwo, Ũe m·gğby on przeoczyĺ jakŃŜ istotnŃ 
kwestiň. Natomiast ludzie dziağajŃcy w zespole 
nawzajem siň uzupeğniajŃ i inspirujŃ ï powstajŃ 
polemiki, kt·re zwykle coŜ wnoszŃ, sŃ tw·rcze. Ten 
zesp·ğ skğadağ siň z os·b bardzo kompetentnych, na 
czele z profesorem Hubertem Izdebskim, kt·ry 
w pracach nad zarzŃdzeniem odegrağ istotnŃ rolň. 
NaleŨy jednak pamiňtaĺ, Ũe w przypadku pracy 
zespoğowej produktowi grodzi pewne Ăprze-
ğadowanieò. SumujŃ siň sugestie r·Ũnych os·b, 
przez co produkt siň rozrasta i traci na zwiňzğoŜci. 
Omawiany kodeks ma wiele zalet, ale byĺ moŨe 
brakuje mu wğaŜnie cnoty zwiňzğoŜci. Jak wpğynie to 
na jego percepcjň pokaŨe praktyka.  

Æ W skğad zespoğu wchodzili reprezentanci 
r·Ũnych Ŝrodowisk, przedstawiciele Ŝwiata 
nauki, praktycy administracji, co zapewniğo 
zespoğowi moŨliwoŜĺ wieloaspektowego 
spojrzenia na kwestie etyki i wğŃczenia wy-
pracowanych rozwiŃzaŒ do projektu.  
Jak Pan ocenia wkğad czğonk·w korpusu sğuŨby 
cywilnej, reprezentowanych przez stronň 
zwiŃzkowŃ, w ostateczny efekt prac zespoğu? 

W Polsce kodeks jest nadawany przez 
konstytucyjnego zwierzchnika korpusu sğuŨby 
cywilnej, czyli Prezesa Rady Ministr·w. WaŨne byğo 

zatem, aby jego tw·rcy wysğuchali opinii przed-
stawicieli korpusu, reprezentowanych w zespole 
przez stronň zwiŃzkowŃ. Tak teŨ siň stağo. 
Czğonkowie zespoğu spoza administracji mogli 
bowiem nie mieĺ dostatecznej wiedzy, jak 
skodyfikowane przez nich zasady i normy bňdŃ 
wprowadzane w Ũycie przez czğonk·w korpusu 
sğuŨby cywilnej, majŃcych przecieŨ swoje interesy, 
prawa etc. Dlatego trzeba byğo poznaĺ stanowisko 
r·wnieŨ tej strony i wsp·lnie wypracowaĺ wğaŜciwe 
rozwiŃzania. UwaŨam wiňc, Ũe udziağ strony 
zwiŃzkowej byğ niezbňdny, a jej wkğad w pracň 
zespoğu bardzo istotny.  

Æ Co odpowiedziağby Pan krytykom za-
rzŃdzenia, kt·rzy ï odnoszŃc siň do konstrukcji 
kodeksu ï twierdzŃ, Ũe jest on Ăprzegadanyò?  

OsobiŜcie jestem zwolennikiem kodeks·w 
zwiňzğych. Takie kodeksy, mieszczŃce siň na jednej 
czy dw·ch stronach, sŃ zazwyczaj lepiej znane 
przez tych, kt·rym majŃ sğuŨyĺ.  

JeŜli przyjrzymy siň r·Ũnym kodeksom branŨowym 
na Ŝwiecie, dojdziemy do wniosku, Ũe zwiňzğe 
kodeksy sŃ domenŃ stowarzyszeŒ. Naturalnie sŃ 
wyjŃtki od tej reguğy, jak np. Kodeks Etyki Komisji 
Lorda Nolana

1
, kt·ra przygotowağa 7-punktowy 

kodeks. Warto jednak zwr·ciĺ uwagň, Ũe jest to 
dokument o zupeğnie innej naturze. ZauwaŨmy, Ũe 
Komisja Nolana powstağa w wyjŃtkowych 
okolicznoŜciach ï po gğoŜnej aferze korupcyjnej. 
Chciağa zatem podkreŜliĺ, Ũe w sğuŨbie publicznej 
obowiŃzujŃ waŨne zasady etyczne i je dobitnie 
wyartykuğowaĺ. AmbicjŃ Komisji nie byğo zatem 
kazuistyczne rozstrzyganie problem·w czy spor·w, 
kt·re pojawiajŃ siň w pracy urzňdnika.  

Natomiast kodeksy takie, jak nasz, sŃ przede 
wszystkim odpowiedziŃ na liczne niejasnoŜci, kt·re 
pojawiajŃ siň w codziennej pracy urzňdnika. Bywa 
np. tak, Ũe urzňdnicy nie wiedzŃ, czy mogŃ podjŃĺ 
dodatkowe zatrudnienie ï wykğadaĺ na uczelni, 
wziŃĺ honorarium za odczyt, albo deklarowaĺ 
publicznie stanowisko w takiej czy innej sprawie 
nieobojňtnej politycznie. 

Niedawno byliŜmy np. Ŝwiadkami sporu wok·ğ prawa 
czğonka Rady Polityki PieniňŨnej do wypowiadania 
siň na tematy nieobojňtne politycznie. Przykğad 
pokazuje, Ũe wyraŦne okreŜlenie co komu w danej 
roli publicznej wolno robiĺ, a czego nie wolno, jest 
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nieraz bardzo potrzebne. WaŨne wiňc aby kodeks 
stanowiğ pewnego rodzaju Ămapň drogowŃò 
pomagajŃcŃ urzňdnikowi dokonywaĺ wğaŜciwych 
wybor·w w trakcie wykonywania codziennej pracy. 
Jednak z drugiej strony, obecnie obserwuje siň 
tendencjň do mnoŨenia szczeg·ğowych przepis·w, 
kt·re majŃ kierowaĺ kaŨdym naszym krokiem, 
tymczasem powszechnie akceptowany i interna-
lizowany etos zawodowy stanowi ï jak siň zdaje ï
lepszŃ gwarancjň wğaŜciwego zachowania niŨ owe 
przepisy.  

KonkludujŃc: omawiany przez nas dokument nie 
moŨe zastŃpiĺ etosu, ale moŨe sprzyjaĺ jego 
kreowaniu. Poza tym byĺ moŨe okaŨe siň przydatny 
r·wnieŨ w dziağalnoŜci Komisji Dyscyplinarnych 
oceniajŃcych nieetyczne zachowania urzňdnik·w. 
Przypomnijmy w tym kontekŜcie, Ũe w ustawie 
o sğuŨbie cywilnej znajdujŃ siň zapisy dotyczŃce 
r·Ũnych spraw etycznych. Niekt·re z nich wymagajŃ 
jednak konkretyzacji, co ma miejsce w kodeksie.   

Æ W jednym z wywiad·w powiedziağ Pan, Ũe 
polska demokracja nie jest jeszcze w peğni 
dojrzağa, i Ũe zmiany mentalne w spoğeczeŒstwie 
zachodzŃ najwolniejé 

WypowiadajŃc te sğowa miağem na myŜli 
nastňpujŃcŃ kwestiň: mieliŜmy dğugŃ przerwň 
w normalnym funkcjonowaniu paŒstwa, kt·rego 
ustr·j oparty jest na demokratycznych zasadach. 

W tym czasie Ŝwiat szedğ naprz·d, dokonağo siň 
wiele zmian r·wnieŨ w dziedzinie administracji 
publicznej. Zatem to naturalne, Ũe po zmianach 
ustrojowych musieliŜmy zapoznaĺ siň z rozwiŃ-
zaniami stosowanymi przez inne kraje i wiele z nich 
staraĺ siň wdroŨyĺ u siebie. Nie wynika z tego 
jednak, Ũe musimy siň wyğŃcznie zapoŨyczaĺ 
u innych ï we wğasnej historii r·wnieŨ mamy sporo 
dobrych wzorc·w, jeŨeli chodzi zwğaszcza o etosy 
zawodowe. Idea sğuŨby publicznej byğa czymŜ 
bardzo Ũywym i konkretnym zwğaszcza w okresie 
miňdzywojennym, a nawet w czasie okupacji 
w paŒstwie podziemnym. Wysokie standardy 
etyczne obowiŃzywağy przed wojnŃ nie tylko zresztŃ 
urzňdnik·w, ale i inne grupy zawodowe. Np. z relacji 
prawnik·w, kt·rzy wyjechali po wojnie do Nowego 
Jorku i mogli por·wnaĺ etos naszych Ŝrodowisk 
prawniczych z etosem Ŝrodowisk prawnik·w 
nowojorskich wynika nawet, Ũe mieliŜmy r·wnie 
dobre, a moŨe i lepsze standardy etyczne od 
koleg·w zza oceanu. Niestety po wojnie sytuacja 
zmieniğa siň diametralnie, i to na bardzo dğugo.  

Mamy wiňc wğasne tradycje i to nawet odlegğe 
w czasie. Warto pamiňtaĺ, Ũe przez kilka stuleci 
I Rzeczpospolita byğa paŒstwem demokratycznym 
w epoce, w kt·rej w Europie dominowağy rzŃdy 
autorytarne i despotyczne. Tymczasem juŨ w·wczas 
pojmowağo siň w Polsce (wprawdzie jeszcze 
stanowej) interes publiczny w spos·b zbliŨony do 
rozumienia wsp·ğczesnego.  

Æ Wiele kontrowersji budzi zasada lojalnoŜci 
(zasada nr 3). Czy Pana zdaniem jest ona furtkŃ 

do zamykania ludziom ust na nieprawidğowoŜci, 
jak sugerujŃ niekt·rzy, czy moŨe powinniŜmy jŃ 
odczytywaĺ jako pr·bň uruchomienia w Polsce 
zjawiska tzw. whistleblowingu?  

Whistleblowerzy dziağajŃcy w dobrej wierze sŃ lojalni 
wobec nadrzňdnego interesu publicznego. JeŨeli 
informacje, kt·re posiadajŃ i przekazujŃ, godzŃ 
w ich szefa czy w kom·rkň, w kt·rej pracujŃ, to nie 
oni powinni ponosiĺ konsekwencje tego stanu 
rzeczy. OczywiŜcie przy zağoŨeniu, Ũe sŃ to 
informacje prawdziwe. ślepa lojalnoŜĺ wobec 
przeğoŨonego moŨe byĺ nieetyczna, gdy prowadzi 
do nieujawniania zğa. Tak wiňc w przypadku kogoŜ, 
kto nie moŨe pogodziĺ siň z faktem, Ũe w jego 
otoczeniu dziejŃ siň niewğaŜciwie rzeczy, a kierownik 
nie interweniuje, informacja przekazywana wyŨej, 
ponad gğowŃ bezpoŜredniego przeğoŨonego, nie jest 
przejawem nielojalnoŜci. JeŜli ktoŜ ma wobec 
takiego stanowiska wŃtpliwoŜci, niech zada sobie 
pytanie, wobec kogo urzňdnik sğuŨby cywilnej 
powinien byĺ lojalny? Dla mnie odpowiedŦ jest 
w tym przypadku oczywista: urzňdnicy powinni byĺ 
lojalni przede wszystkim wobec Rzeczypospolitej. 
JeŜli wiňc mamy do czynienia z czğowiekiem 
o czystych intencjach, kt·ry dopatrzyğ siň 
nieprawidğowoŜci i podni·sğ alarm, informujŃc 
o nieprawidğowoŜciach popeğnianych przez przeğo-
Ũonych lub koleg·w, powinniŜmy uznaĺ, Ũe jego 
zachowanie jest zgodne z kodeksem. 
PodsumowujŃc: whistleblowing jest zjawiskiem 
pozytywnym i zgodnym z zasadami etycznymi, gdy 
osoba, kt·ra siň na takie dziağanie decyduje, kieruje 
siň uczciwŃ bezinteresownŃ motywacjŃ, odznacza 
rozwagŃ w ocenie sytuacji oraz wğaŜciwie 
interpretuje interes publiczny. 

Æ Zasada neutralnoŜci politycznej, choĺ wydaje 
siň fundamentalna, zawsze rodzi zrozumiağe 
kontrowersje. Czy omawiany kodeks jest 
wystarczajŃcŃ odpowiedziŃ na dylematy zwiŃ-
zane z obowiŃzkiem zachowania neutralnoŜci 
politycznej? 

Powiedziağbym, Ũe dylematy zwiŃzane z kwestiŃ 
neutralnoŜci politycznej w sğuŨbie publicznej, kt·ra 
nie jest czňŜciŃ klasy politycznej, sŃ jak najbardziej 
autentyczne. Nie zawsze wiňc da siň je rozstrzygaĺ 
w spos·b niebudzŃcy wŃtpliwoŜci. Warto jednak 
tworzyĺ reguğy okreŜlajŃce co urzňdnikowi w tej 
dziedzinie wolno, a czego nie wolno, np. do jakiego 
stopnia moŨna uzewnňtrzniĺ publicznie swoje 
przekonania polityczne. OsobiŜcie wolağbym w tej 
dziedzinie rozwiŃzanie na wz·r wspomnianego 
Kodeksu Nolana, dajŃcego og·lnŃ odpowiedŦ na 
pytanie, co urzňdnik moŨe, a czego nie moŨe robiĺ.  
Og·lnŃ w tym sensie, Ũe odwoğujŃcŃ siň do jakiejŜ 
nadrzňdnej dyrektywy. Na przykğad jeŜli chcemy, by 
sğuŨba cywilna byğa instytucjŃ stabilnŃ i dziağağa 
sprawnie mimo zmieniajŃcych siň ukğad·w poli-
tycznych, to urzňdnicy powinni tak postňpowaĺ, by 
przedstawicie klasy politycznej byli przekonani, iŨ 
bňdŃ oni lojalnie pracowali dla kaŨdej ekipy. Inaczej 
m·wiŃc ï kaŨdy kolejny szef rzŃdu czy minister 
powinien wierzyĺ, Ũe urzňdnicy profesjonalnie 
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realizujŃ zadania, kt·re owi politycy majŃ prawo 
przed nimi stawiaĺ. PatrzŃc na problem z tego 
punktu widzenia, lepiej rozumiemy dlaczego od 
urzňdnika oczekuje siň wspomnianej powŜciŃ-
gliwoŜci w ujawnianiu przekonaŒ politycznych ï jest 
ona po prostu warunkiem zaufania zwierzchnika 
politycznego do urzňdnika.  

Æ Jakie sŃ oczekiwania Pana Profesora 
zwiŃzane z wdraŨaniem zarzŃdzenia?  

Najwiňkszym zagroŨeniem w przypadku takich 
inicjatyw, jak ustanowienie kodeksu czy wydanie 
zarzŃdzenia etycznego, jest to, Ũe pozostanŃ one 
tylko na papierze, i nie bňdŃ wpğywağy na 
rzeczywiste zachowania. Dlatego obecnie gğ·wny 
wysiğek powinien p·jŜĺ w kierunku wdraŨania 
dokumentu. Tak naprawdň potrzebujemy 
wieloletniego planu dziağaŒ zmierzajŃcych do tego, 
aby oddziağağ on realnie na zawodowe Ŝrodowisko, 
aby ludzie poznali ustanowione zasady i potrafili 
oraz chcieli siň do nich odwoğywaĺ. Szkolenia 
dotyczŃce kodeksu powinni w szczeg·lnoŜci 
przechodziĺ dyrektorzy generalni urzňd·w, ze 
wzglňdu na wysokŃ rangň ich kompetencji i szeroki 
zakres moŨliwoŜci w zakresie wdraŨania 
zarzŃdzenia. DobrŃ formŃ wspomnianych szkoleŒ 
byğyby spotkania, na kt·rych dyskutowağoby siň nad 
punktami, kt·re budzŃ wŃtpliwoŜci. Sğabe punkty 
kodeksu wyjdŃ w trakcie jego wdraŨania. 
PowinniŜmy je monitorowaĺ i ï w miarň moŨliwoŜci 
ï dokonywaĺ niezbňdnych zmian.   

Æ Panie Profesorze, czy na koniec naszej 
rozmowy m·gğby Pan odpowiedzieĺ na pytanie ï 
czy etyki w og·le moŨna siň nauczyĺ? 

JeŨeli odpowiedŦ sprowadzimy tylko do etyk 
zawodowych, to powiedziağbym, Ũe etyki w pewnym 
zakresie moŨna siň nauczyĺ. NaleŨy jednak 
podkreŜliĺ, Ũe m·wimy tu o osobach, kt·re majŃ 
dobrŃ wolň i chcŃ zachowywaĺ siň etycznie, ale nie 
zawsze wiedzŃ jak jako przedstawiciele danego 

zawodu powinni w okreŜlonej sytuacji postŃpiĺ. 
Dotyczy to zwğaszcza os·b, kt·re nie w peğni jeszcze 
weszğy w swe role zawodowe, kt·re siň ich dopiero 
uczŃ.  

NiegdyŜ dyskutowağem z mğodym lekarzem, kt·ry 
nie bardzo m·gğ pogodziĺ siň z faktem, Ũe chociaŨ 
jako chirurg wie lepiej, jaki zabieg jest dla pacjenta 
wskazany, to jednak nie lekarz, ale sam pacjent (lub 
czasem jego rodzina), podejmuje decyzjň czy siň 
temu zabiegowi poddaĺ. Chodziğo mu o sytuacjň, 
w kt·rej operacja ratuje Ũycie. Ten poczŃtkujŃcy 
lekarz nie w peğni jeszcze zrozumiağ, Ũe jego rola nie 
upowaŨnia go do podejmowania decyzji za pacjenta, 
Ũe moŨe on jedynie pom·c w wyleczeniu choroby. 
Jest to oczywiŜcie przypadek rzadki, gdyŨ lekarze 
zwykle juŨ w czasie studi·w poznajŃ zasady, o kt·re 
tu chodzi.  

Inny przykğad: zorganizowaliŜmy kiedyŜ konferencjň, 
kt·ra dotyczyğa etyki zawodowej w korporacjach, 
mağych i Ŝrednich firmach oraz w sğuŨbie publicznej. 
Sponsorzy konferencji przewidzieli skromne 
honoraria dla kaŨdego prelegenta. Przedstawiciele 
sğuŨby publicznej, kt·rzy teŨ wygğaszali referaty, byli 
zdezorientowani, bo nie byli pewni jak powinni 
postŃpiĺ. Ostatecznie jedni przyjňli honoraria, inni 
nie, gdyŨ nie byli pewni czy wypada im to zrobiĺ. 
Gdyby wtedy istniağa powszechnie znana norma 
etyczna w tym zakresie, nie mieliby podobnych 
dylemat·w. 

 

Przypis 

Kodeks Etyki Komisji Lorda Nolana powstağ jako efekt prac 
Komisji ds. Norm w ŧyciu Publicznym, powoğanej w paŦdzierniku 
1994 r. przez premiera Wielkiej Brytanii Johna Majora. Jej 
zadaniem byğa kodyfikacja zasad i reguğ majŃcych na celu 
likwidacjň praktyk korupcyjnych w sferze publicznej. 

Rozmawiağ Ğukasz Wielocha 
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Kodeksy etyczne III RP 

Rozmowa z prof. dr. hab. Hubertem Izdebskim 

Prof. dr hab. Hubert Izdebski 

Prawnik, historyk myŜli 
polityczno-prawnej, teo-
retyk zarzŃdzania pub-
licznego i administracji. 

Dyrektor Instytutu Nauk 
o PaŒstwie i Prawie Wy-
dziağu Prawa i Admini-
stracji Uniwersytetu War-
szawskiego. Wykğadow-
ca w Collegium Civitas 

w Warszawie oraz w Krajowej Szkole 
Administracji Publicznej.  

Sekretarz Centralnej Komisji ds. Stopni i Tytuğ·w 
przy Prezesie Rady Ministr·w.  

Uczestniczyğ w pracach nad reformŃ administracji 
publicznej w latach 1991ï1994, 1995ï1997 
i w 1998 r. Autor m.in. projektu drugiej ustawy 
samorzŃdowej dla miasta stoğecznego Warszawy. 
Wsp·ğtworzyğ projekt ustawy o dziağalnoŜci 
poŨytku publicznego i o wolontariacie. Brağ udziağ 
w pracach nad projektami ustaw o sğuŨbie 
cywilnej, w tym nad projektem obecnej ustawy. 
Uczestniczyğ w pracach zespoğu przygotowu-
jŃcego zarzŃdzenie Prezesa Rady Ministr·w 
w sprawie wytycznych w zakresie przestrzegania 
zasad sğuŨby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki 
korpusu sğuŨby cywilnej. 

Autor i wsp·ğautor wielu publikacji z zakresu 
prawa administracyjnego, historii myŜli politycznej 
i prawnej oraz ustroju i prawa, prawa cywilnego, 
prawa konstytucyjnego oraz teorii i filozofii prawa. 

 
Æ Sfery dziağalnoŜci r·Ũnych grup i Ŝrodowisk 
zawodowych, spoğecznych i politycznych, od 
uczni·w po parlamentarzyst·w, coraz czňŜciej 
regulujŃ przyjmowane przez nie kodeksy 
etyczne. Jak Pan tğumaczy dŃŨenie r·Ũnych 
instytucji do tworzenia i przyjmowania pro-
gram·w etycznych? 

Generalnie to zjawisko, kt·re socjolog prawa prof. 
Andrzej Kojder okreŜliğ jako Ăekspansjň problematyki 
etyki zawodowej oraz kodeks·w etycznychò 
w Polsce, wynika z narastajŃcego przekonania, Ũe 
wystňpujŃc w okreŜlonej, waŨnej roli spoğecznej, nie 
wystarczy nie naruszaĺ prawa czy nawet dziağaĺ 
zgodnie z przepisami prawa ï trzeba bowiem 
wypeğniaĺ swoje obowiŃzki dobrze z punktu 
widzenia realizacji w ramach swojej roli 
podstawowych w og·le i podstawowych dla danej 
roli wartoŜci. Nie bez znaczenia jest tu 

oddziağywanie anglosaskiej kultury politycznej 
i prawnej, w kt·rej tego rodzaju przekonanie stanowi 
podstawň uznanych rozwiŃzaŒ nieformalnych i for-
malnych, i skŃd w duŨej mierze wywodzi siň 
instytucja kodeks·w etycznych, choĺ pierwszym 
takim kodeksem byğa, wciŃŨ aktualna, lekarska 
przysiňga Hipokratesa. Z drugiej strony, jak 
podkreŜla prof. Anna Turska, r·wnieŨ socjolog 
prawa: profesjonalizacja spoğeczeŒstwa Ăw wa-
runkach rywalizacji, konkurencji i niedajŃcego siň 
czňsto przewidzieĺ ryzyka utrzymania osiŃgniňtej 
wğasnym wysiğkiem pozycji ï prowadziĺ bňdzie do 
minimalizacji etycznych wymog·w realizowanej roli 
i maksymalizacji jej efektywnoŜci w osiŃganiu 
wartoŜci zwiŃzanych z pozycjŃ zawodowŃò. Byĺ 
moŨe, Ăekspansja problematyki etyki zawodowejò 
jest wyrazem podŜwiadomego nawet czasem ï 
i bardzo pozytywnego ï dŃŨenia do powstrzymania 
procesu minimalizacji wymog·w etycznych jako 
skutku dŃŨenia do maksymalizacji efektywnoŜci. 

Konieczne jest zaznaczenie, Ũe termin Ăkodeks 
etycznyò moŨe byĺ mylŃcy. Zdarza siň przecieŨ 
usğyszeĺ stwierdzenie, Ũe wystarczajŃcym dla 
kaŨdego kodeksem etycznym jest Dekalog. Ot·Ũ 
terminy takie, jak Ăetyka w sğuŨbie publicznejò czy 
Ăetyka zawodowaò majŃ w pewnym stopniu zna-
czenie techniczne, zar·wno w sprzyjajŃcej jej 
tradycji anglosaskiej ï jak byğa o tym mowa ï jak 
i  w  naszej tradycji; o Ăetyce obroŒczejò, Ăetyce 
adwokackiejò czy Ăetyce zawodowejò adwokata 
m·wiono i pisano w kontekŜcie kodeksu od 1886 r., 
choĺ pierwszy oficjalny ĂZbi·r zasad etyki 
adwokackiej i godnoŜci zawoduò uchwalono dopiero 
w 1961 r. Mimo znacznego, zwğaszcza przed I wojnŃ 
ŜwiatowŃ, wpğywu francuskiej kultury prawnej, nie 
przejňto zatem, charakterystycznego dla Francji, 
terminu Ădeontologia zawodowaò (pochodzŃcego od 
greckiego sğowa Ăd®onò, oznaczajŃcego to, co 
konieczne, wğaŜciwe, obowiŃzkowe); deontologiň 
w tym znaczeniu definiuje siň tam jako zesp·ğ reguğ 
ï zar·wno pochodzenia moralnego, jak i bardziej 
fachowo-technicznych ï kt·re powinny byĺ prze-
strzegane przez osobň wykonujŃcŃ dany zaw·d, 
a odr·Ũnia od etyki zawodowej, uwaŨanej za 
dyscyplinň naukowŃ, majŃcŃ za przedmiot 
deontologiň zawodowŃ. Gdy m·wimy o etyce jako 
materii kodeksu etycznego, mamy w istocie na myŜli 
tň definicjň, a nie proste odniesienie do Dekalogu ï 
i moŨe lepiej byğoby, aby uniknŃĺ nieporozumieŒ, 
uŨywaĺ terminu Ădeontologiaò. 

Æ Co zawierajŃ kodeksy? Czemu sğuŨŃ? 

Pytanie dotyczy bardzo r·Ũnych kodeks·w ï 
r·Ũnych z bardzo wielu punkt·w widzenia. DotyczŃ 
one przecieŨ r·Ũnych zespoğ·w czy Ŝrodowisk 
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o r·Ũnych rolach spoğecznych, ale teŨ i r·Ũnych 
wymiarach (wystarczy por·wnaĺ kodeks etyki 
pracownika urzňdu gminy X i, takiego akurat u nas 
nie ma, kodeks etyki w sğuŨbie publicznej); r·ŨniŃ siň 
ze wzglňdu na spos·b wypracowania i przyjňcia (od 
cağkowicie dobrowolnej samoregulacji w obrňbie 
okreŜlonego zespoğu czy Ŝrodowiska do nadania 
przez szefa tego zespoğu ï przykğadem jest Kodeks 
czy obecnie Zasady etyki korpusu sğuŨby cywilnej); 
sŃ r·Ũne ze wzglňdu na formalny stosunek do 
prawa, poczynajŃc od tego, czy majŃ (co dotyczy 
w szczeg·lnoŜci zawod·w zaufania publicznego), 
czy nie majŃ podstawy prawnej do ich wydania; 
mogŃ byĺ zredagowane w spos·b bardzo og·lny, 
przypominajŃcy akty normatywne, a mogŃ (co 
czňste w tradycji anglosaskiej) byĺ raczej 
instrukcjami zachowania siň w trudnych sytuacjach 
w ramach odgrywania danej roli spoğecznej itd. 

Generalnie wszakŨe kodeksy obejmujŃ zawsze ï na 
co wskazuje cytowana francuska definicja deon-
tologii zawodowej ï umocowane aksjologicznie 
normy, zar·wno pochodzenia moralnego, jak 
i bardziej fachowo-techniczne, kt·rych przestrze-
ganie przesŃdza o dobrym, i to dobrym w sensie 
wartoŜciujŃcym, odgrywaniu danej roli spoğecznej, 
np. dobrym (m·wimy jednak raczej naleŨytym) 
wykonywaniu danego zawodu.  

Wydaje siň, Ũe istotň tego rodzaju kodeksu wyjaŜnia 
fragment preambuğy ustalonego w 2006 r. ĂKodeksu 
etyki diagnosty laboratoryjnegoò ï skŃdinŃd jednego 
z najmğodszych zawod·w zaufania publicznego, 
wciŃŨ kwestionowanego co do istnienia jego 
toŨsamoŜci: ĂKodeks Etyki Diagnosty Laborato-
ryjnego opiera siň na powszechnie przyjňtych 
normach etyki oraz zasadach wynikajŃcych 
z tradycji zawodu. NaczelnŃ normŃ postňpowania 
diagnosty laboratoryjnego jest dobro osoby ludzkiej, 
kt·re powinno byĺ chronione zar·wno w od-
niesieniach indywidualnych, jak i spoğecznych. 
Z zasady tej wynika powinnoŜĺ poszanowania 
godnoŜci czğowieka, jak r·wnieŨ budowanie takich 
odniesieŒ w pracy zawodowej, by jej naczelnym 
celem byğa sğuŨba czğowiekowi wedğug powszechnie 
cenionych wartoŜci, takich jak: uczciwoŜĺ, 
rzetelnoŜĺ i kompetencjaò. W gruncie rzeczy, 
preambuğň o takiej treŜci mogğyby mieĺ wszystkie 
kodeksy etyczne. 

Æ Polski system prawa nie definiuje terminu 
Ăzaw·d zaufania publicznegoò. Jednak usta-
wodawca posğuguje siň nim w art. 17 Konstytucji 
RP.  
 

Katalog wolnych zawod·w, kt·re mogŃ byĺ 
wykonywane w formie sp·ğki partnerskiej 
zawiera art. 88 Kodeksu sp·ğek handlowych. 
 

Ponadto art. 4 ust. 1 pkt 11 ustawy z 20 listopada 
1998 r. o zryczağtowanym podatku dochodowym 
od niekt·rych przychod·w osiŃganych przez 
osoby fizyczne traktuje o pozarolniczej dzia-
ğalnoŜci gospodarczej wykonywanej osobiŜcie 
przez osoby uprawiajŃce wolne zawody, wy-
mienione w artykule.  

Jak Pan definiuje termin Ăzaw·d zaufania 
publicznegoò? 

Istotnie, termin Ăzaw·d zaufania publicznegoò zostağ 
wprowadzony do porzŃdku prawnego RP na mocy 
przepisu art. 17 ust. 1 Konstytucji, zgodnie z kt·rym 
Ăw drodze ustawy moŨna tworzyĺ samorzŃdy 
zawodowe, reprezentujŃce osoby wykonujŃce 
zawody zaufania publicznego i sprawujŃce pieczň 
nad naleŨytym wykonywaniem tych zawod·w 
w granicach interesu publicznego i dla jego 
ochronyò. Nie ma on definicji legalnej ani w Kon-
stytucji (kt·rej projektodawcy niesğusznie uwaŨali go 
za Ătermin zastanyò, niewymagajŃcy sprecy-
zowania), ani w ustawodawstwie ï i nie ma takŨe 
bezpoŜredniego odpowiednika w innych jňzykach. 
Szeroko stosowany w orzecznictwie, w szcze-
g·lnoŜci Trybunağu Konstytucyjnego, i w doktrynie, 
omawiany termin rzadko wystňpuje w jňzyku 
prawnym; jedynym zawodem ustawowo okreŜlonym 
jako zaw·d zaufania publicznego jest zaw·d 
rzecznika patentowego, a jeszcze w 2001 r. SŃd 
NajwyŨszy m·gğ odm·wiĺ kwalifikacji zawodu 
zaufania publicznego zawodowi adwokata ï i to po 
tym, jak Trybunağ Konstytucyjny uznağ, w 1999 r., Ũe 
zaw·d adwokata jest zawodem zaufania 
publicznego. Jak widaĺ, zdefiniowanie terminu nie 
jest proste, wiňc moŨe do ustalenia jego treŜci 
bňdziemy dochodziĺ metodŃ kolejnych krok·w.  

Po pierwsze zatem, zawody zaufania publicznego 
naleŨŃ do szerszej kategorii zawod·w 
regulowanych, przejňtej z prawa Unii Europejskiej. 
W ustawie z 18 marca 2008 r. o zasadach 
uznawania kwalifikacji zawodowych nabytych w paŒ-
stwach czğonkowskich UE zaw·d regulowany jest 
zdefiniowany jako Ăzesp·ğ czynnoŜci zawodowych, 
kt·rych wykonywanie jest uzaleŨnione od speğnienia 
wymagaŒ kwalifikacyjnych i warunk·w okreŜlonych 
w odrňbnych (é) przepisach, zwanych (é) 
óprzepisami regulacyjnymiôò. KaŨdy zaw·d zaufania 
publicznego jest zawodem regulowanym, choĺ nie 
odwrotnie.  

Po wt·re, co uznaĺ trzeba za najwaŨniejsze 
z punktu widzenia przedmiotu niniejszej rozmowy, 
zawody zaufania publicznego zalicza siň do, czysto 
doktrynalnej, szerszej kategorii Ăzawod·w eto-
sowychò ï zawod·w, kt·rych wykonywanie poddane 
jest z jednej strony, dotyczŃcemu kaŨdego z nich, 
unormowaniu ustawowemu (a wiňc sŃ to 
szczeg·lnie waŨne zawody regulowane), a z drugiej 
strony ï normom etyki og·lnej i szczeg·lnej etyki 
danego zawodu. Od os·b wykonujŃcych te zawody 
wymaga siň zajmowania szczeg·lnej postawy 
etyczno-moralnej wyraŨajŃcej siň w Ăpowoğaniu 
spoğecznymò, przy czym normy odpowiedniej etyki 
zawodowej ksztağtowane sŃ wewnŃtrz danej grupy 
zawodowej. Etyka Ăzawod·w etosowychò jest 
tradycyjnie nastawiona na osobistŃ odpowie-
dzialnoŜĺ os·b wykonujŃcych te zawody ï i trudno 
jŃ odnosiĺ do firm skupiajŃcych te osoby, zwğaszcza 
firm w formie sp·ğek kapitağowych, wobec kt·rych 
moŨna m·wiĺ o etyce instytucjonalnej oraz o Ăetyce 
biznesuò; w przypadku gdy ustawodawca dopuszcza 



PrzeglŃd SğuŨby Cywilnej 20 

moŨliwoŜĺ wykonywania zawodu, co wiňcej, 
r·wnoczeŜnie przez przedstawicieli dw·ch albo 
wiňcej zawod·w, w ramach jednostki organizacyjnej 
ï firmy, r·wnieŨ ta firma (np. adwokacko-radcowska) 
nie moŨe nie stosowaĺ siň do wğaŜciwych dla 
danego zawodu reguğ deontologicznych.  

Po trzecie, zawody zaufania publicznego sŃ znacze-
niowo bliskie prawnemu, jak r·wnieŨ doktrynalnemu, 
pojňciu wolnych zawod·w, o kt·rego prawnym 
ksztağcie mowa w pytaniu. Przypomnijmy, Ũe Kodeks 
sp·ğek handlowych wymienia jako wolne zawody: 
adwokata, aptekarza (obecnie zaw·d ten okreŜlany 
jest jako Ăfarmaceutaò), architekta, inŨyniera 
budownictwa, biegğego rewidenta, brokera 
ubezpieczeniowego, doradcy podatkowego, maklera 
papier·w wartoŜciowych, doradcy inwestycyjnego, 
ksiňgowego, lekarza, lekarza dentysty, lekarza 
weterynarii, notariusza, pielňgniarki, poğoŨnej, radcy 
prawnego, rzecznika patentowego, rzeczoznawcy 
majŃtkowego i tğumacza przysiňgğego, jak r·wnieŨ 
wskazuje, Ũe mogŃ to byĺ takŨe zawody okreŜlone 
w odrňbnych ustawach (w praktyce dotyczy to 
jedynie zawodu psychologa). Z kolei powoğany 
przepis ustawy z 20 listopada 1998 r. definiuje wolny 
zaw·d jako ĂpozarolniczŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃ 
wykonywanŃ osobiŜcie przez lekarzy, lekarzy 
stomatolog·w, lekarzy weterynarii, technik·w 
dentystycznych, felczer·w, poğoŨne, pielňgniarki, 
tğumaczy oraz nauczycieli w zakresie Ŝwiadczenia 
usğug edukacyjnych polegajŃcych na udzielaniu 
lekcji na godziny, jeŜli dziağalnoŜĺ ta nie jest 
wykonywana na rzecz os·b prawnych oraz 
jednostek organizacyjnych nieposiadajŃcych 
osobowoŜci prawnej albo na rzecz os·b fizycznych 
dla potrzeb prowadzonej przez nie pozarolniczej 
dziağalnoŜci gospodarczej, z tym Ũe za osobiste 
wykonywanie wolnego zawodu uwaŨa siň 
wykonywanie dziağalnoŜci bez zatrudniania na 
podstawie um·w o pracň, um·w zlecenia, um·w 
o dzieğo oraz innych um·w o podobnym charakterze 
os·b, kt·re wykonujŃ czynnoŜci zwiŃzane z istotŃ 
danego zawoduò.  

Obydwie definicje sŃ na tyle r·Ũne, Ũe sğuŨyĺ mogŃ 
jedynie na uŨytek danego unormowania. MoŨe lepiej 
zatem poszukiwaĺ definicji bardziej og·lnych ï i takŃ 
sformuğowağ w 2001 r. (choĺ teŨ na tle konkretnego 
aktu prawnego, mianowicie ·wczesnego brzmienia 
Sz·stej dyrektywy VAT-owskiej) Trybunağ 
SprawiedliwoŜci UE: Ăwolne zawody okreŜlone 
w zağŃczniku F(2) do tej dyrektywy sŃ dziağalnoŜciŃ 
o wyraŦnie intelektualnym charakterze, wymagajŃcŃ 
wysokich kwalifikacji oraz bňdŃcŃ zwykle przed-
miotem jasnych i surowych reguğ zawodowych. 
W wykonywaniu takiej dziağalnoŜci element osobisty 
ma szczeg·lne znaczenie i prowadzenie takiej 
dziağalnoŜci zawsze zakğada wysoki stopieŒ 
niezaleŨnoŜci w wykonywaniu dziağaŒ zawodowychò.  

Po czwarte, z art. 17 ust. 1 Konstytucji wynika, Ũe 
samorzŃd zawodowy moŨe byĺ utworzony, w drodze 
ustawy, wyğŃcznie w stosunku do zawod·w, kt·re sŃ 
uznane za zawody zaufania publicznego, ale 
zarazem nie kaŨdy zaw·d zaufania publicznego 

musi posiadaĺ organizacjň samorzŃdowŃ, to 
bowiem zaleŨy od uznania ustawodawcy. 
Poszukiwania znaczenia terminu moŨna, nawiŃzujŃc 
do brzmienia powoğanego przepisu Konstytucji, 
prowadziĺ takŨe poprzez ustalenie cech wsp·lnych 
zawod·w, dla kt·rych ustawowo utworzono 
samorzŃdy zawodowe ï wszystkie te zawody 
zostağy bowiem uznane za zawody zaufania 
publicznego. Nie rozwijajŃc tej materii, warto moŨe 
wskazaĺ, Ũe w dotyczŃcym zawodu komornika 
sŃdowego wyroku z dnia 14 grudnia 2010 r. 
Trybunağ Konstytucyjny wprost zacytowağ jednŃ 
z definicji formuğowanych w doktrynie: ĂsŃ to zawody 
polegajŃce na obsğudze osobistych potrzeb ludzkich, 
wiŃŨŃce siň z przyjmowaniem informacji do-
tyczŃcych Ũycia osobistego i zorganizowane 
w spos·b uzasadniajŃcy przekonanie spoğeczne 
o wğaŜciwym dla interes·w jednostki wykorzy-
stywaniu tych informacji przez ŜwiadczŃcych usğugi. 
(...) Od przedstawicieli tych zawod·w spoğeczeŒstwo 
oczekuje speğnienia wymogu posiadania bardzo 
wysokich umiejňtnoŜci fachowych, zwykle 
ukoŒczenia wyŨszych studi·w oraz odbycia 
dalszych szkoleŒ (aplikacja, specjalizacja)ò. Dodaĺ 
trzeba, Ũe samorzŃd zawodowy jest formŃ 
decentralizacji administracji publicznej. Z tego 
powodu przyjŃĺ trzeba, Ũe sňdziowie i prokuratorzy, 
choĺ ustawowo zostali wyposaŨeni w samorzŃd 
zawodowy, nie wykonujŃ zawodu zaufania 
publicznego w rozumieniu Konstytucji, bo ich 
samorzŃd nie moŨe wypeğniaĺ funkcji samorzŃdu 
zawodowego okreŜlonych w art. 17 ust. 1 ustawy 
zasadniczej.  

Obecnie istniejŃ samorzŃdy zawodowe nastň-
pujŃcych 15 zawod·w, kt·re moŨna, w rezultacie, 
uznaĺ za zawody zaufania publicznego: adwokat·w, 
radc·w prawnych, notariuszy, komornik·w sŃdo-
wych, lekarzy i lekarzy dentyst·w, pielňgniarek 
i poğoŨnych, farmaceut·w, lekarzy weterynarii, 
rzecznik·w patentowych, biegğych rewident·w,  
doradc·w podatkowych, architekt·w, urbanist·w, 
inŨynier·w budownictwa oraz diagnost·w labo-
ratoryjnych; ponadto, obowiŃzujŃca od 1 stycznia 
2006 r. ustawa z 8 czerwca 2001 r. o zawodzie 
psychologa i samorzŃdzie zawodowym psycholog·w  
przewiduje utworzenie samorzŃdu tego zawodu, 
samorzŃd ten jednak dotychczas nie powstağ. 
OgraniczajŃc siň do powyŨszych zawod·w zaufania 
publicznego, naleŨy zauwaŨyĺ ich powaŨne 
zr·Ũnicowanie pod wieloma wzglňdami, w tym pod 
wzglňdem prawnym. Dotyczy to, w szczeg·lnoŜci: 

Á zr·Ũnicowania ustawowo dopuszczalnych form 
wykonywania zawodu ï niekt·re zawody mogŃ byĺ 
wykonywane wyğŃcznie na zasadach wğaŜciwych 
wolnym zawodom, tzn. wyğŃcznie w formie 
dziağalnoŜci indywidualnej albo w formie dziağalnoŜci 
indywidualnej lub w sp·ğkach osobowych, takŨe, 
czňsto z ograniczeniami, handlowych, podczas gdy 
inne zawody (jak radcowie prawni i doradcy 
podatkowi) mogŃ byĺ wykonywane takŨe w ramach 
stosunku pracy albo w ramach sp·ğek kapitağowych 
(jak zaw·d rzecznika patentowego); stosunek pracy 
os·b wykonujŃcych zaw·d zaufania publicznego 
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powinien, w celu zachowania wğaŜciwej im nie-
zaleŨnoŜci, mieĺ szczeg·lnŃ cechň wyğŃczenia 
w zakresie treŜci lub metod czynnoŜci zawodowych 
dyspozycji art. 100 Ä 1 Kodeksu pracy, poddajŃcego 
pracownika obowiŃzkowi wykonania polecenia 
przeğoŨonego, kt·re dotyczy pracy; 
Á w ramach indywidualnego lub wsp·lnego 
(zespoğowego) wykonywania zawodu (a wiňc nie 
w ramach stosunku pracy czy udziağu w sp·ğce 
kapitağowej) ï uznania go za wykonywanie 
dziağalnoŜci gospodarczej, w szczeg·lnoŜci w ro-
zumieniu art. 2 ustawy z 2 lipca 2004 r. o swobodzie 
dziağalnoŜci gospodarczej; obecnie, co dotyczy 
takŨe zawod·w prawniczych poza komornikami 
sŃdowymi, takie uznanie zasadniczo wystňpuje;   
Á istoty czynnoŜci zawodowych ï notariusze i ko-
mornicy sŃdowi wykonujŃ czynnoŜci o charakterze 
publicznym i, nie bňdŃc w sğuŨbie publicznej w ŜciŜ-
lejszym jej rozumieniu, sŃ traktowani albo jako 
funkcjonariusze publiczni (komornicy sŃdowi), albo 
co najmniej korzystajŃ z ochrony przysğugujŃcej 
funkcjonariuszom publicznym (notariusze) i z punktu 
widzenia funkcjonalnego peğniŃ sğuŨbň publicznŃ, 
czym r·ŨniŃ siň od przedstawicieli innych zawod·w 
zaufania publicznego, ŜwiadczŃcych usğugi o cha-
rakterze rynkowym, choĺ sŃ to usğugi o szczeg·lnym 
charakterze, wğaŜciwym dla zawod·w zaufania 
publicznego. 
 
Æ Czym charakteryzujŃ siň kodeksy grup 
zawodowych reprezentujŃcych zawody zaufania 
publicznego? 

Przede wszystkim majŃ one sformalizowany 
charakter. SŃ uchwalane na podstawie umocowania 
ustawowego przez wğaŜciwy organ samorzŃdu. MajŃ 
formň bliskŃ klasycznym aktom normatywnym. Ich 
uchwalenie i treŜĺ sŃ poddane nadzorowi 
wğaŜciwego organu wğadzy publicznej, a zatem majŃ 
przymiot zweryfikowania pod wzglňdem zgodnoŜci 
z prawem.  

Istotne jest jednak takŨe to, Ũe ï stanowiŃc normy 
etyki zawodowej ï a contrario, nierzadko z uŨyciem 
zwrot·w bardzo niedookreŜlonych, wskazujŃ co jest 
naruszeniem zasad naleŨytego wykonywania 
zawodu, a zatem naruszenie ich postanowieŒ moŨe 
byĺ podstawŃ, i to z reguğy takŨe samoistnŃ, 
uruchomienia odpowiedzialnoŜci dyscyplinarnej;  
odpowiedzialnoŜĺ dyscyplinarna os·b naleŨŃcych 
do danego samorzŃdu zawodowego przed 
wğaŜciwymi organami samorzŃdu jest jednŃ z pod-
stawowych cech tego samorzŃdu i objňtych nim 
zawod·w Ăetosowychò.   

Æ Czym r·ŨniŃ siň kodeksy etyczne 
konkretnych instytucji, np. firm, organizacji itp. 
od kodeks·w obowiŃzujŃcych w okreŜlonych 
Ŝrodowiskach zawodowych lub spoğecznych, np. 
lekarzy, adwokat·w, dziennikarzy? 

NiezaleŨnie od podkreŜlanego juŨ zr·Ũnicowania 
Ŝrodowiskowych, w tym zawodowych kodeks·w 
etycznych, sŃ to po pierwsze kodeksy dotyczŃce 
dobrego wykonywania jednej roli spoğecznej 
(w szczeg·lnoŜci wykonywania danego zawodu), 

a po wt·re sŃ one ukierunkowane indywidualnie ï 
ich adresatami sŃ poszczeg·lne osoby. SŃ to 
kodeksy etyki (deontologii indywidualnej), 
nastawione na indywidualne wykonywanie zawodu 
(co w og·le byğo tradycjŃ wolnych zawod·w).  

Coraz czňŜciej jednak znaczna czňŜĺ zawod·w 
zaufania publicznego (wolnych zawod·w) moŨe byĺ 
ï i jest ï wykonywana takŨe w formie osobowej 
sp·ğki handlowej, w tym stworzonej specjalnie dla 
cel·w wykonywania wielu z tych zawod·w, 
wspominanej juŨ sp·ğki partnerskiej. Oznacza to 
solidarnŃ odpowiedzialnoŜĺ wsp·lnik·w za cywilno-
prawne skutki zespoğowego wykonywania 
dziağalnoŜci zawodowej, ale ï jeŨeli sp·ğki sŃ duŨe ï 
faktycznie pomniejsza rolň odpowiedzialnoŜci 
indywidualnej. Oznacza to, Ũe adwokat, radca 
prawny czy teŨ ï przy szczeg·lnym charakterze 
swojego zawodu ï notariusz, podlegajŃ, obok 
tradycyjnych reguğ indywidualnej etyki zawodowej, 
ksztağtujŃcym siň reguğom etyki kolektywnej, przy 
czym w kancelarii, w kt·rej wsp·ğwystňpujŃ 
adwokaci i radcowie prawni, a coraz czňŜciej takŨe 
doradcy podatkowi lub rzecznicy patentowi (nie 
m·wiŃc o prawnikach zagranicznych, kt·rzy 
zachowujŃ zwiŃzek z rodzimymi korporacjami), 
uwzglňdniaĺ trzeba wsp·ğwystňpowanie r·Ũnych 
etyk indywidualnych. Kodeksy etyczne tych instytucji 
muszŃ zatem uwzglňdniaĺ r·Ũne aspekty tego, co 
okreŜlam mianem zbiegu norm etyki zawodowej. 

CzňŜĺ zawod·w zaufania publicznego moŨe byĺ 
wykonywana nie tylko w ramach stosunku pracy 
w wiňkszej czy mniejszej instytucji, w kt·rej wyko-
nywane sŃ bardzo r·Ũne zawody (niekoniecznie 
regulowane czy Ăetosoweò), ale takŨe w ramach 
sp·ğek kapitağowych z udziağem os·b wykonujŃcych 
te zawody. W tych przypadkach dochodzi juŨ nie 
tylko do zbiegu norm etyki zawodowej, ale do 
celowoŜci ï i coraz czňŜciej koniecznoŜci ï 
wypracowania reguğ etyki kolektywnej, wğaŜciwej 
osobom wsp·ğdziağajŃcym w ramach danej instytucji, 
ale teŨ i wğaŜciwej samej instytucji. Ten ostatni 
aspekt zbliŨa omawiane kodeksy etyczne do akt·w 
ze sfery Ăetyki biznesuò. 

Æ Czy administracja publiczna nie powinna 
mieĺ jednego, wsp·lnego dla cağego sektora, 
kodeksu etycznego? 

OdpowiedŦ na to pytanie zaleŨy od tego, jak miağby 
powstaĺ taki wsp·lny kodeks. JeŨeli miağby on byĺ 
wydany przez okreŜlony organ wğadzy publicznej ï 
jakiegoŜ szefa administracji publicznej, byğbym temu 
przeciwny, bowiem takiego szefa, kt·ry byğby tu 
wğaŜciwy, nie ma i byĺ nie powinno; czym innym jest 
pozycja Prezesa Rady Ministr·w jako zwierzchnika 
korpusu sğuŨby cywilnej w administracji rzŃdowej, 
uprawniajŃca do unormowania zasad etyki czğonk·w 
korpusu.  

JeŨeli natomiast w drodze samoorganizacji 
zainteresowanych Ŝrodowisk i w konsekwencji 
samoregulacji doszğoby do wypracowania i przyjňcia 
kodeksu wsp·lnego dla administracji rzŃdowej 
i samorzŃdowej (a moŨe takŨe prezydenckiej oraz 
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wcale niemağej sŃdowej), kt·ry to kodeks byğby 
aktem og·lniejszym niŨ  kodeksy formalne (kodeks 
sğuŨby cywilnej) czy nieformalne poszczeg·lnych 
Ŝrodowisk, trzeba by siň byğo tylko cieszyĺ ï tak 
samo jak gdyby doszğo do wypracowania i przyjňcia 
kodeksu etyki w og·le w sğuŨbie publicznej.   

Na poczŃtku m·wiğem o narastajŃcym przekonaniu, 
Ũe wystňpujŃc w okreŜlonej, waŨnej roli spoğecznej, 
nie wystarczy nie naruszaĺ prawa czy nawet dziağaĺ 
zgodnie z przepisami prawa ï trzeba bowiem 
wypeğniaĺ swoje obowiŃzki naleŨycie, tzn. dobrze 
z punktu widzenia realizacji w ramach swojej roli 

podstawowych w og·le i podstawowych dla danej 
roli wartoŜci. Instytucje teŨ powinny dobrze 
wypeğniaĺ swoje obowiŃzki.  Jest zatem moŨliwe, Ũe 
skutkiem narastania wskazanego przekonania 
prňdzej czy p·Ŧniej bňdŃ pr·by tworzenia ï 
ostatecznie ï hierarchii kodeks·w; tworzona 
dobrowolnie hierarchia powinna byĺ jednak 
nieformalna, bowiem w ramach niniejszej rozmowy 
pozostajemy poza systemem tradycyjnych Ŧr·değ 
prawa. 

Rozmawiağa Dorota GdaŒska 

 

 

 

 

 

 

 

WartoŜci i godnoŜciowe zarzŃdzanie w administracji publicznej 

Rozmowa z dr. hab. Markiem Kosewskim 

Dr hab. Marek Kosewski 

Profesor Wydziağu Psy-
chologii w WyŨszej Szko-
le Finans·w i ZarzŃdza-
nia, dyrektor Kolegium 
Ksztağcenia Podyplomo-
wego i Instytutu ZarzŃ-
dzania przez WartoŜci 
WSFiZ. Wykğadağ na 
Uniwersytecie Warszaws-
kim, goŜcinnie na uczel-
niach w Europie, Kana-
dzie, Wenezueli i USA.  

Autor szkoleŒ menadŨerskich z zakresu metod 
ksztağtowania pracowniczej motywacji godno-
Ŝciowej oraz budowania etosu organizacji, kieruje 
zespoğem trener·w i wykğadowc·w szkolŃcych 
kadrň kierowniczŃ i pracownik·w firm.  

Uczestniczyğ w pracach zespoğ·w przygo-
towujŃcych Kodeks Etyki SğuŨby Cywilnej 
i zarzŃdzenie Prezesa Rady Ministr·w w sprawie 
wytycznych w zakresie przestrzegania zasad 
sğuŨby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki 
korpusu sğuŨby cywilnej. 

Autor monografii, ksiŃŨek i artykuğ·w naukowych 
dotyczŃcych zachowania agresywnego, zacho-
wania siň ludzi w sytuacjach pokusy i upokorzenia 
oraz zarzŃdzania przez wartoŜci. 

 

Æ Kiedy kodeksy etyczne speğniajŃ swojŃ rolň? 

Wtedy, gdy z papieru, na kt·rym sŃ drukowane, 
przenoszŃ siň do przekonaŒ ludzi, do kt·rych je 
adresujemy, do ich obyczaj·w i zasad postňpowania 
stosowanych w codziennym funkcjonowaniu. 

Æ WğaŜnie ukazağo siň zarzŃdzenie Prezesa 
Rady Ministr·w w sprawie wytycznych w za-
kresie przestrzegania zasad sğuŨby cywilnej oraz 
w sprawie zasad etyki korpusu sğuŨby cywilnej. 
Co naleŨy zrobiĺ, aby nie pozostağo na papierze? 

NaleŨy w ŜwiadomoŜci urzňdnik·w paŒstwowych 
powiŃzaĺ wartoŜci i zasady etyczne ujňte w zarzŃ-
dzeniu z codziennymi obowiŃzkami i czynnoŜciami. 
WartoŜci, normy i zasady muszŃ wejŜĺ w obycza-
jowoŜĺ codziennŃ, w kulturň organizacyjnŃ urzňdu.  

Æ Jak to zrobiĺ? 

Szefowie muszŃ odstawiĺ kij i marchewkň i zaczŃĺ 
zarzŃdzaĺ osobami, a nie zasobami ludzkimi. To jest 
gğ·wne zadanie dla szefa kaŨdego zespoğu 
pracowniczego w administracji, kt·rego musi siň on 
wyuczyĺ. Urzňdnik nie jest bezimiennym zasobem 
urzňdu, ale podmiotem. ObecnoŜĺ wartoŜci w pracy 
dostrzega on przez pryzmat osobistych doŜ-
wiadczeŒ, przyswaja je sobie pracujŃc i widzŃc, Ũe 
ci, kt·rzy majŃ nad nim wğadzň menadŨerskŃ, 
traktujŃ go jak partnera, Ũe zarzŃdzajŃc nim i jego 
kolegami, trzymajŃ siň wartoŜci i zasad. Zanim 
jednak wejdziemy w ten temat gğňbiej, powiedzmy 
jasno ï urzňdnikom paŒstwowym pğaciĺ naleŨy 
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godziwie, to znaczy o 10 proc. wiňcej niŨ wynosi 
przeciňtna pğaca na rynku pracy dla kogoŜ 
o podobnych kwalifikacjach.  

Æ A tymczasem pğacimy specjalistom pracu-
jŃcym w administracji wielokrotnie mniej niŨ 
w biznesie. 

To bğŃd. SŃ stanowiska w administracji, gdzie trafia-
jŃ trudne sprawy, kt·re wymagajŃ najwyŨszych kwa-
lifikacji ï znajomoŜci kilku jňzyk·w obcych, prawa, 
specjalistycznej wiedzy i odpowiedniego wyksztağ-
cenia. Tacy wyjŃtkowi specjaliŜci potrzebni sŃ w po-
prawnie zorganizowanej administracji paŒstwowej 
nieczňsto, sŃ drodzy, powinni byĺ wğaŜciwie wy-
korzystywani i odpowiednio wynagradzani. MuszŃ 
zarabiaĺ tyle, aby w por·wnaniu do swoich lepiej 
zarabiajŃcych odpowiednik·w z biznesu nie zmu-
szaĺ siň do upokarzajŃcych wyrzeczeŒ. IdŃ do pracy 
w administracji paŒstwowej nie dla zarobk·w, 
szukajŃ tutaj szansy na zyskanie poczucia sensu 
wğasnej pracy i wğasnego Ũycia, bo praca w biznesie 
ğatwo Ăwypalaò czğowieka, bo czňsto nie widaĺ jej 
powiŃzania z powszechnie i osobiŜcie cenionymi 
wartoŜciami. To jest grupa nieliczna w administracji 
paŒstwowej, kt·ra w swym najliczniejszym trzonie 
nie wymaga takich kwalifikacji ï mogŃ one byĺ 
przeciňtne, bo praca jest w wiňkszoŜci rutynowa, 
oparta na ustalonych procedurach. Godziwa pğaca 
daje siň dla wiňkszoŜci stanowisk urzňdniczych 
okreŜliĺ przez odniesienie do lokalnego rynku pracy. 
Dla wiňkszoŜci stanowisk w administracji 
najwaŨniejsze nie sŃ kwalifikacje, lecz morale pracy, 
trzymanie siň w pracy zasad i wartoŜci sğuŨby 
cywilnej. Dlatego, dajŃc urzňdnikowi godziwŃ pğacň, 
naleŨy zapomnieĺ o wszelkich premiach i nagrodach 
za jego dobrŃ pracň. 

Æ Dlaczego? 

Bo do takiej, najlepszej na swoje moŨliwoŜci pracy 
zobowiŃzağ siň kontraktem. Traktujmy go powaŨnie 
jeŜli chcemy, aby i on traktowağ swoje zobowiŃzania 
powaŨnie.  

Æ A jeŜli ktoŜ za dobrze wykonanŃ pracň ocze-
kuje po prostu dodatkowych pieniňdzy, premii, 
nagrody? 

To znaczy, Ũe pomyliğ adres i poszedğ nie do tej 
pracy, do kt·rej p·jŜĺ powinien. ZnaczŃce pieniŃdze 
zarabia siň w biznesie, w administracji paŒstwowej 
zarabia siň godziwie ï na razie nie jest to niestety 
jeszcze normŃ ï i ma siň do speğnienia czŃstkň misji 
ciŃŨŃcej na paŒstwie wobec obywatela.  

Æ Dlaczego motywowanie kijem i marchewkŃ 
szkodzi morale pracy? 

Najlepiej wyjaŜnia to prof. Andrzej Blikle
1
: [..] 

Ăz kaŨdŃ nagrodŃ-marchewkŃ wiŃŨe siň kara-kij 
w postaci pozbawienia marchewki, a z kaŨdym kijem 
wiŃŨe siň marchewka w postaci unikniňcia kija. 
Ponadto nagroda materialna szybko traktowana jest 
jako Ăoczywista naleŨnoŜĺò i wyczerpuje swojŃ zdol-
noŜĺ motywowania, a kij zawsze boli, zawsze wiňc 
staramy siň go unikaĺ. To powoduje, Ũe nagrody 

szybko zamieniajŃ siň w kary, a marchewki w kije. 
Blikle zauwaŨyğ waŨnŃ prawidğowoŜĺ, tzw. Wielkie 
Prawo Marchewki: ĂKaŨda marchewka sğuŨy jedynie 
do tego, aby zrobiĺ z niej kijò. Motywuje nie sama 
premia, ale moŨnoŜĺ jej odebrania ï zachowaniem 
rzŃdzi strach przed utratŃ osobistej korzyŜci. 

Marchewkij niszczy dwustronne, po partnersku 
symetryczne relacje, oparte na zaufaniu. Marchewka 
to nagroda, kt·rŃ pokazujemy komuŜ zaleŨnemu od 
nas, kierujŃc jednoczeŜnie do niego nastňpujŃcy 
komunikat marchewkowy: 

 

ĂWidzisz, tu jest marchewka. Mam jŃ i m·gğ-
bym ci jŃ daĺ z g·ry, ale wtedy ty nie wy-
konasz swojej pracy najlepiej jak potrafisz. 
A dlaczego nie wykonasz i nie dotrzymasz 
danego sğowa, mimo Ũe w umowie o pracň 
zobowiŃzağeŜ siň do tego? Bo jesteŜ leniwy 
i nieuczciwy ï nagrodň weŦmiesz, a praco-
waĺ bňdziesz jak zawsze. Wiňc dam ci mar-
chewkň, gdy skontrolujň wykonanie tego, co 
obiecağeŜ zrobiĺ.ò  

 

StosujŃc nagrody materialne nie da siň uniknŃĺ 
takiego komunikatu. Jest nieodğŃcznie z nimi 
zwiŃzany. Manifestuje stosunek do pracownik·w, 
kt·ry trudno nazwaĺ przyjaznym i peğnym zaufania.  

Æ Skoro kij i marchewka sŃ tak destruktywne, 
to dlaczego sŃ stosowane tak czňsto?  

OdpowiedŦ na to pytanie jest prosta ï zacytujň 
znowu Andrzeja Bliklego. [é] ĂStosowanie mar-
chewkija jest ğatwe, nie wymaga Ũadnej wiedzy oraz 
uwalnia od koniecznoŜci analizowania przyczyn. 
Pozwala teŨ na szybkie osiŃgniňcie prostych cel·w 
operacyjnych w myŜl zasady, Ũe za pomocŃ nagr·d 
i kar moŨna prawie kaŨdego zmusiĺ do prawie 
wszystkiego. Niestety nie moŨna zmusiĺ do tego, co 
w pracy lidera jest najwaŨniejsze ð by ktoŜ polubiğ 
swojŃ pracň.ò 

Æ Jak wiňc motywowaĺ do pracy urzňdnik·w 
paŒstwowych? 

ZastŃpiĺ kij i marchewkň, teraz stosowane juŨ tylko 
przez troglodyt·w zarzŃdzania, innym sposobem 
motywowania, odwoğujŃcym siň do poczucia wğasnej 
godnoŜci i osobiŜcie cenionych wartoŜci, a nie chňci 
zysku i obawy przed jego utratŃ. Urzňdnika do 
codziennej dobrej pracy naleŨy motywowaĺ 
nagrodami (i karami) symbolicznymi, bazujŃc na 
odczuwanym przezeŒ powiŃzaniu wğasnej pracy 
z wartoŜciami moralnymi. 

Æ Co nam przeszkadza we wdroŨeniu takiego 
sposobu zarzŃdzania? 

Stereotypy i przekonania wyniesione z realnego so-
cjalizmu. Nazywam to zjawisko Ăanomia sovieticaò. 
Realny socjalizm to system, w kt·rym wartoŜci byğy 
dla naiwnych, w kt·rym co innego siň myŜlağo, co 
innego m·wiğo i co innego robiğo. UroczyŜcie 
podtrzymywano ideň r·wnoŜci ludzi, lecz faktycznie 
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zastŃpiono jŃ podziağem na r·wnych i r·wniejszych, 
ideň pracy jako wartoŜci naczelnej sprowadzono do 
podziağu ludzi na pracujŃcych roboli i rzŃdzŃcych 
nimi Ăkacyk·wò. Oficjalnie praca byğa wysoko 
cenionŃ wartoŜciŃ i nie pracowağy tylko Ăspoğeczne 
pasoŨytyò, a faktycznie cenione byğo Ădobre 
ustawienie siň w pracyò, dajŃce maksimum korzyŜci 
przy minimum wysiğku. W socjalizmie przed-
siňbiorstwo i urzŃd byğy po to, aby zatrudniaĺ 
i ukrywaĺ bezrobocie. Wytwarzanie czegoŜ byğo 
rezultatem drugorzňdnym, ubocznym. ŧeby praca 
byğa pracŃ, trzeba byğo ten porzŃdek spraw odwr·ciĺ 
ï o sens pracy walczyğa pierwsza ĂSolidarnoŜĺò. 
Niestety, w ŜwiadomoŜci ludzi przetrwağa dotŃd 
Ăsocjalistycznaò kultura pracy Ăna etacieò, pracy 
Ădobrej bo lekkiejò, w ciepeğku ukğad·w i znajomoŜci, 
w kt·rej obijanie siň i wysiğek na Ăĺwierĺ gwizdkaò 
byğy przedmiotem zazdroŜci tych, kt·rym przyszğo 
pracowaĺ naprawdň. Wtedy powstağy przekonania 
typu: ĂCzy siň stoi, czy siň leŨy, dwa tysiŃce siň 
naleŨyò. Praca zostağa odciňta od prawidğowych 
znaczeŒ godnoŜciowych i od wartoŜci moralnych, 
z kt·rymi od wiek·w byğa zwiŃzana w kulturze 
chrzeŜcijaŒskiej Europy. Tak powstağa Ăanomia 
sovieticaò, niesiony systemem spoğeczno- 
-politycznym stan, w kt·rym wartoŜci istniağy 
w przekonaniach osobistych, a takŨe oficjalnie 
i odŜwiňtnie, lecz brakğo ich w zachowaniu.   

Æ WartoŜci moŨna osobiŜcie ceniĺ, a mimo to 
postňpowaĺ niezgodnie z nimi? 

OczywiŜcie, to normalne i bardzo czňste zjawisko. 
A dlaczego wierzŃcy grzeszŃ? Anomia rozumiana 
jako cenienie wartoŜci i naruszanie ich w zacho-
waniu zaczňğa siň od Adama, Ewy i owocu 
zakazanego. JeŜli zostanie wsparta systemem 
spoğeczno-politycznym, rujnuje infrastrukturň 
moralnŃ spoğeczeŒstwa. Za anomiň odpowiadajŃ 
usprawiedliwienia.  

Æ JakŃ majŃ postaĺ? 

Czasem majŃ postaĺ racjonalizacji ï przekonujň 
sam siebie, Ũe nic zğego nie zrobiğem w tych 
konkretnych okolicznoŜciach, np. nie oddajň przy-
jacielowi dğugu, bo choĺ naleŨy dotrzymywaĺ sğowa, 
to w tym konkretnym przypadku on ma duŨe zasoby, 
a mnie bardzo teraz potrzebne sŃ pieniŃdze. Albo 
okradam pracodawcň z papieru do drukarki, bo 
dziecko potrzebuje go do szkoğy, a mnie szef 
pominŃğ w podwyŨce, okradam go z czasu pracy 
i zağatwiam prywatne sprawy w pracy, bo za takŃ 
pensjň trudno przeŨyĺ, etc. Racjonalizacje majŃ 
stosunkowo niewielkŃ moc uspokajania sumienia. 
WaŨniejsze sŃ usprawiedliwienia spoğecznie 
uzgadniane w grupie ludzi w takiej samej sytuacji 
pokusy ï a w pracy o to nietrudno. Pracownicze 
grupy koleŨeŒskie razem stajŃ w tych samych 
sytuacjach wyboru: albo korzyŜĺ osobista, albo 
wartoŜci w rodzaju lojalnoŜĺ wobec pracodawcy, 
rzetelne dotrzymanie zobowiŃzania podpisanego 
w kontrakcie, czy wreszcie zwykğa uczciwoŜĺ. 
W realnym socjalizmie takie grupowe uzgadnianie 
usprawiedliwieŒ, na kt·re szefowie przymykali oczy, 
byğo powszechnym zjawiskiem. W ŜwiadomoŜci 

ludzi przetrwağy charakterystyczne dla realnego 
socjalizmu przekonania usprawiedliwiajŃce. Anomia 
spoğeczna odziedziczona po realnym socjalizmie 
dalej blokuje powiŃzanie pracy z wartoŜciami. Nie 
wystňpuje juŨ w tak prymitywnej postaci jak anomia 
sovietica, ale jest jej nieodrodnŃ siostrzycŃ. Dziňki 
anomii i powszechnie akceptowanym uspra-
wiedliwieniom w socjalizmie nie dawağo siň ğap·wek, 
lecz  Ăzağatwiağoò z prezesem przydziağ mieszkania, 
Ăorganizowağoò deficytowy w sklepach towar, etc.  

Æ Czy z anomii bierze siň korupcja?  

Tak, i dlatego stanowi problem spoğeczny tak trudny 
do usuniňcia. PorzŃdni ludzie, ceniŃcy sobie war-
toŜci i czňsto przez lata dajŃcy temu wyraz swojŃ 
uczciwŃ pracŃ, a czasem jeszcze odwaŨnym zacho-
waniem w czasach opozycji antykomunistycznej, 
stajŃ siň bohaterami afery korupcyjnej, ulegajŃ 
pokusie i biorŃ nienaleŨne osobiste korzyŜci z na-
ruszeniem osobiŜcie cenionych wartoŜci. Dlaczego 
ci ludzie ceniŃc sobie to, co dobre, idŃ za tym, co 
zğe? M·wiŃc po prostu, dlaczego porzŃdni ludzie 
oszukujŃ i kradnŃ? JeŜli to zrozumiemy, zrozumiemy 
takŨe, Ũe korupcja to specjalnoŜĺ porzŃdnych ludzi, 
kt·rzy ulegli pokusie, a nie marginesu spoğecznego 
spod budki z piwem. A ulegli pokusie dlatego, Ũe 
z innymi porzŃdnymi ludŦmi uzgodnili usprawie-
dliwienia dla jakiejŜ konkretnej sytuacji pokusy i np. 
Ăzağatwiliò posadň koledze, bo zasğuŨyğ siň dla partii. 
Zrobili to niby w imiň Ăideiò, ale wiedzŃ, Ũe jest im 
wdziňczny i w przyszğoŜci mogŃ na niego liczyĺ, gdy 
im samym braknie posady.  

Æ Gdyby tych usprawiedliwieŒ nie uzgodnili, to 
nie ulegliby pokusie? 

Bez usprawiedliwieŒ, i to wiarygodnych osobiŜcie, 
przeciňtny czğowiek nie naruszy osobiŜcie cenionych 
zasad i wartoŜci. Inna rzecz, Ũe spoğeczne uzga-
dnianie usprawiedliwieŒ przebiega niezwykle ğatwo 
i szybko ï anomia sovietica przetarğa temu drogň. 
JeŜli osoba lub grupa przyswoi sobie i uwiarygodni 
usprawiedliwienia, przestaje dziağaĺ samokontrola 
godnoŜciowa ï zar·wno ta indywidualna, oparta na 
wğasnym sumieniu, jak i ta grupowa, powodujŃca Ũe 
zesp·ğ przywoğuje do porzŃdku kogoŜ przypominajŃc 
mu, czego czyniĺ nie wypada. OczywiŜcie bywa tak, 
Ũe samokontrolň wyğŃczyğy spoğeczne usprawie-
dliwienia, lecz dziağa kontrola Ăzewnňtrznaò i ze 
strachu przed karŃ nie siňgamy po korzyŜci w sy-
tuacji pokusy, ale to Ŝwiadczy tylko o strachliwoŜci, 
a nie uczciwoŜci czy godnoŜci takiej osoby. 

Æ W swoich pracach rozwija Pan koncepcjň 
godnoŜciowŃ we wsp·ğczesnym zarzŃdzaniu.  
Na czym ona polega? 

Od lat rozwijam koncepcjň anomii i etosu pracow-
niczego

2
 oraz r·wnolegle techniki szkoleniowe 

uczŃce szef·w zespoğ·w pracowniczych umie-
jňtnoŜci zarzŃdzania godnoŜciowego, kt·re moŨna 
nazwaĺ takŨe zarzŃdzaniem podmiotowym przez 
wartoŜci. Prowadzň wraz z moim zespoğem 
szkolenia dla menadŨer·w administracji i biznesu, 
ukazujŃce im, Ũe powiŃzanie pracy z wartoŜciami 
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zaleŨy od stylu zarzŃdzania. Zmieniamy przeğo-
Ũonych operujŃcych marchewkijem na lider·w, 
dostarczajŃc im umiejňtnoŜci wpğywania na poczucie 
wğasnej godnoŜci i pociŃgania za sobŃ pracownik·w 
do realizacji zadaŒ spoğecznych stojŃcych przed 
administracjŃ publicznŃ. Przyw·dztwa moŨna i trze-
ba siň wyuczyĺ albo metodŃ pr·b i bğňd·w, albo 
duŨo szybciej na treningach i warsztatach.  

Æ Co to przynosi w praktyce urzňdowi i pra-
cownikom? 

W zespole zarzŃdzanym godnoŜciowo przez lidera 
praca daje pracownikom poczucie jej sensu 
i satysfakcjň, tworzy dumň z tego, Ũe siň w takim 
zespole lub urzňdzie pracuje, tworzy etos 
pracowniczy oraz wynikajŃcŃ z niego samokontrolň 
godnoŜciowŃ. JakoŜĺ kaŨdej zğoŨonej pracy ï 
w szczeg·lnoŜci pracy urzňdnika paŒstwowego ï 
zaleŨy wyğŃcznie od samokontroli w dotrzymywaniu 
standard·w godnego i etycznego postňpowania, bez 
samokontroli nie ma rzetelnoŜci i odpowiedzialnoŜci 
za urzňdnicze decyzje. Samokontrola zaŜ powstaje 
tylko w·wczas, gdy praca powiŃzana jest z pow-
szechnie cenionymi wartoŜciami. Tak zamyka siň 
koğo zaleŨnoŜci pomiňdzy pracŃ, wartoŜciami 
moralnymi, samokontrolŃ i jakoŜciŃ pracy a potrzebŃ 

wğasnej godnoŜci i satysfakcjŃ z pracy. Szefowie 
zespoğ·w majŃcy ambicjň wyuczenia siň jak zostaĺ 
liderami, majŃ poczucie samorealizacji, podobnie jak 
ich podwğadni nie wypalajŃ siň zawodowo, bo praca 
zarzŃdzana w taki spos·b wszystkim przynosi 
wysokŃ satysfakcjň. Niestety w naszej polskiej 
kulturze organizacyjnej mamy w urzňdach pu-
blicznych niedostatek lider·w ï szefowie na 
niŨszych szczeblach to czňsto tylko przeğoŨeni, 
kt·rzy trzymajŃ w rňkach kij i marchewkň. Dobre 
zarzŃdzanie zawsze byğo i bňdzie sztukŃ prze-
wodzenia ludziom, pociŃgania ich za sobŃ do 
wykonania jakiegoŜ zadania, a nie zaganianiem ich 
do pracy kijem i marchewkŃ. 

 

Przypisy: 

1. ĂDoktryna jakoŜciò (2011) ï ksiŃŨka dostňpna on-line 
w domenie publicznej. Por. takŨe M. Kosewski i A. J. Blikle 
ĂWartoŜci jako instrument zarzŃdzania w firmach rodzinnych ï 
czyli od przeğoŨonego do lideraò [w:] Metodologia wsparcia firm 
rodzinnych, Wyd. Inicjatywa Firm Rodzinnych, Warszawa, 
w druku. 

2. M. Kosewski WartoŜci, godnoŜĺ i wğadza, VizjaPress, 
Warszawa, 2008. 

Rozmawiağa Dorota GdaŒska 

 

 

 

 

Etyka zawodu urzňdnika 

Rozmowa z doktorem nauk prawnych Tomaszem Pietrzykowskim 

 
Dr Tomasz Pietrzykowski 

Adiunkt w Katerze Teorii 
i Filozofii Prawa Wydzia-
ğu Prawa i Administracji 
Uniwersytetu ślŃskiego 
w Katowicach. W latach 
2005ï2007 wojewoda 
ŜlŃski.  

Od 1999 r. praktykujŃcy 
prawnik, od 2004 r. rad-
ca prawny w Okrňgowej 
Izbie Radc·w Prawnych 
w Katowicach. Czğonek 

Rady Instytutu Etyki Prawniczej oraz Komisji do 
Spraw Etyki Krajowej Rady Radc·w Prawnych. 
 

Autor publikacji z dziedziny teorii i filozofii prawa 
oraz etyki prawniczej, w tym monografii ĂEtyka 
w administracji publicznejò (wsp·lnie z I. Bo-
guckŃ). Czğonek kolegium redakcyjnego 
czasopisma ĂRadca Prawnyò. 
 

Æ Komu sğuŨy kodeks etyczny? Czy jest 
potrzebny wyğŃcznie pracownikom (urzňdnikom) 
sğuŨby cywilnej, czy teŨ moŨe byĺ takŨe 
przydatny osobom niebňdŃcym czğonkami 
korpusu, tj. obywatelom, ministrom, wojewodom 
itp.?  
Czy powinien byĺ postrzegany jako drogowskaz 
etycznego dziağania, czy raczej bariera i prze-
stroga przed dziağaniem nieetycznym? 

Kodeks etyczny wyraŨajŃcy zasady etyczne sğuŨby 
publicznej peğni rolň podw·jnŃ. Samym urzňdnikom 
jest potrzebny przede wszystkim jako pewne 
memento. Ma przypominaĺ, Ũe spos·b, w jaki 
urzňdnik postňpuje w pracy i poza niŃ, ma, 
a przynajmniej miewa, wymiar nie tylko techniczny, 
prawny czy praktyczno-Ũyciowy, ale takŨe moralny. 
Ale poza tym kodeks jest r·wnieŨ swego rodzaju 
Ŝwiadectwem, Ũe postawa etyczna urzňdnika, 
respektowanie przez niego okreŜlonych wartoŜci 
i zasad moralnych wpğywajŃcych na jego postňpo-
wanie nie jest tylko i wyğŃcznie sprawŃ jego pry-
watnego sumienia, ale leŨy w sferze legity-
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mowanego zainteresowania innych ï zar·wno jego 
przeğoŨonych, jak i opinii publicznej. 

 

StŃd teŨ kodeks naleŨy traktowaĺ jako pr·bň 
wyartykuğowania tych oczekiwaŒ spoğecz-
nych, czy wrňcz wymagaŒ, jakie obywatele 
stawiajŃ osobom, w rňce kt·rych godzŃ siň 
powierzyĺ praktyczne wykonywanie nad 
sobŃ wğadzy.  

 

Z tych wzglňd·w gotowoŜĺ i zdolnoŜĺ pod-
porzŃdkowania swojej pracy, a w pewnej mierze 
takŨe Ũycia pozazawodowego, wartoŜciom etycznym 
sğuŨby publicznej, stanowiĺ powinno istotne 
kryterium oceny poszczeg·lnych urzňdnik·w przez 
ich przeğoŨonych. Zasady te w duŨej czňŜci 
pokrywajŃ siň zresztŃ ze stricte prawnymi obo-
wiŃzkami urzňdnika, jakie wywieŜĺ moŨna z norm 
Konstytucji, zwğaszcza art. 153, a takŨe pragmatyk 
zawodowych urzňdnik·w. ObowiŃzki etyczno- 
-zawodowe wychodzŃ jednak niejako Ăponadò 
poziom postňpowania jedynie legalnego, wymagajŃc 
Ŝwiadomego orientowania swoich decyzji i dziağaŒ 
na realizacjň wartoŜci kluczowych w sğuŨbie 
publicznej, takich jak: praworzŃdnoŜĺ, bezstronnoŜĺ, 
neutralnoŜĺ polityczna czy interes publiczny. Co 
trzeba jednak r·wnieŨ podkreŜliĺ, niezaleŨnie od 
karnych, dyscyplinarnych czy jakichkolwiek innych 
sankcji bňdŃcych ewentualnŃ prawnŃ konsekwencjŃ 
naruszenia etyki zawodowej, skğadajŃce siň na niŃ 
obowiŃzki moralne z natury rzeczy wiŃŨŃ przede 
wszystkim Ăw sumieniuò i wymagajŃ wypeğniania 
niezaleŨnie od obawy kary lub oczekiwania pochwağ 
czy awans·w. 

 

ĂWymagajcie od siebie, nawet jeŨeli inni od 
was nie wymagajŃò ï przypominağ kiedyŜ 
Jan Paweğ II.  
Bez tego nie ma etyki, jest tylko tresura. 

 

Æ Czy treŜci wydanego przez Prezesa Rady 
Ministr·w zarzŃdzenia, pomimo Ũe formalnie 
nieobowiŃzujŃce, mogŃ byĺ uznane za uni-
wersalne w sğuŨbie publicznej dla takich grup 
zawodowych, jak: politycy, czğonkowie gabi-
net·w, samorzŃdowcy, pracownicy sğuŨb 
socjalnych itp. 

Normy moralne tworzŃce korpus etyki zawodowej 
wiŃŨŃ osoby wykonujŃce danŃ profesjň niezaleŨnie 
od formalnej mocy obowiŃzujŃcej takiego czy innego 
Ăkodeksu etycznegoò. Jego wydanie, co do zasady, 
trudno traktowaĺ jako Ăustanowienieò czy Ăwpro-
wadzenieò zawartych w nim obowiŃzk·w moralnych, 
lecz raczej lepszŃ lub gorszŃ pr·bň ich od-
zwierciedlenia. ŧadna norma nie stanie siň 
Ămoralnaò poprzez zamieszczenie jej w kodeksie 
etycznym, ani nie przestanie byĺ Ămoralnie wiŃŨŃcaò 
jedynie na skutek jej wykreŜlenia z kodeksu. M·wiŃc 
nieco prawniczym jňzykiem, kodeks sam w sobie nie 

jest aktem Ăkonstytutywnymò, ale raczej deklara-
toryjnym. Co wiňcej, poszczeg·lne etyki zawodowe 
ĂwyrastajŃò niejako z norm moralnoŜci powszechnej, 
stanowiŃcych ich oczywisty wsp·lny rdzeŒ. 

 

NiezaleŨnie wiňc od istnienia, formy i treŜci 
takich czy innych kodeks·w etycznych, treŜĺ 
obowiŃzk·w moralnych skğadajŃcych siň na 
etykň zawodowŃ jest w duŨej mierze 
wsp·lna nie tylko dla odmiennych grup 
pracownik·w administracji, ale takŨe wielu 
innych profesji spoza krňgu administracji 
publicznej.  

 

JednakŨe ranga poszczeg·lnych wartoŜci i wyni-
kajŃca z tego treŜĺ konkretnych wzorc·w postňpo-
wania moŨe do pewnego stopnia r·Ũniĺ siň 
w zaleŨnoŜci od roli spoğecznej wypeğnianej przez 
dany zaw·d.  

JednŃ z gğ·wnych wartoŜci zawodowych urzňdnika 
czy sňdziego jest bezstronnoŜĺ, ale trudno wymagaĺ 
jej od adwokata czy doradcy podatkowego. Dla 
adwokata jednym z fundament·w etyki zawodowej 
jest niezaleŨnoŜĺ wykonywania Ăwolnegoò zawodu, 
w administracji publicznej wartoŜĺ ta ustňpuje 
lojalnoŜci wynikajŃcej z hierarchicznej struktury 
administracji publicznej. NeutralnoŜĺ polityczna jest 
z kolei cnotŃ urzňdnika, lecz niekoniecznie ministra 
czy czğonka jego gabinetu politycznego itd. StŃd 
zasady etyki sğuŨby cywilnej naleŨağoby, jak sŃdzň, 
traktowaĺ jako wyraz wartoŜci i norm odnoszŃcych 
siň do pracownik·w zajmujŃcych stricte mery-
toryczne stanowiska w administracji. Jest to 
oczywiŜcie grupa znacznie szersza niŨ sam korpus 
sğuŨby cywilnej, nie moŨe byĺ jednak wprost 
odnoszona do os·b zajmujŃcych stanowiska typowo 
polityczne bŃdŦ usytuowane na granicy pomiňdzy 
stanowiskami politycznymi a merytorycznymi. Nie 
oznacza to oczywiŜcie, Ũe na tamtych stanowiskach 
Ăwszystko wolnoò. Nic podobnego, tyle Ũe rola 
spoğeczna polityk·w sprawujŃcych wğadzň 
w demokratycznym paŒstwie wymusza nieco inne 
definiowanie ich powinnoŜci i ograniczeŒ niŨ 
w przypadku merytorycznych urzňdnik·w two-
rzŃcych apolityczny korpus administracji paŒstwa 
i samorzŃdu. 

Æ Jak, Pana zdaniem, naleŨy budowaĺ wiňksze 
porozumienie (ewentualnie pğaszczyzny poro-
zumienia) pomiňdzy krňgiem polityk·w i realizu-
jŃcym ich idee korpusem sğuŨby cywilnej? 

Budowa rzeczywistego etosu zawodowego przy-
pomina cierpliwŃ i upartŃ pielňgnacjň angielskiego 
trawnika. Stan naszej sğuŨby publicznej, pozwalajŃc 
sobie na pewne uog·lnienie i przerysowanie, 
przypomina natomiast trawniki znane z wielu 
naszych miast ï z natychmiast wydeptywanymi 
w r·Ũne strony Ăskr·tamiò, biorŃcymi siň na og·ğ 
z nawyku myŜlenia, Ũe przecieŨ jeŨeli Ătylko jaò 
przejdň danym skr·tem, to uğatwi mi to Ũycie, 
a trawnikowi nie zaszkodzi. Podobnie w admini-
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stracji i na jej styku ze Ŝwiatem polityki ï zamiast 
pielňgnacji angielskiego trawnika mamy czňsto 
wydeptywanie skr·t·w. StŃd moje obserwacje ï za-
r·wno z ĂzewnŃtrzò, jak i z ĂwewnŃtrzò administracji 
ï wskazujŃ, Ũe w warunkach braku dostatecznie 
rozwiniňtej i umocnionej Ăinfrastruktury etycznejò 
sğuŨb publicznych kluczowym czynnikiem staje siň 
atmosfera stwarzana w konkretnej instytucji przez 
osoby niŃ kierujŃce. W wielu z nich wytwarza siň 
swego rodzaju milczŃce porozumienie wzajemnego 
Ănieczepiania siň bez potrzebyò. Urzňdnicy majŃ 
dbaĺ o to, aby wszelkie oczekiwania i decyzje 
politycznych zwierzchnik·w byğy bez szemrania 
wypeğniane, a w zamian nikt nie oczekuje od nich 
dbağoŜci o realizacjň i egzekwowanie zasad etyki 
zawodowej. W ten spos·b zamiast uporczywej 
pielňgnacji trawnika, kt·ry dziňki temu z czasem 
stanie siň odporny nawet na doraŦne pr·by 
wydeptywania skr·t·w, mamy przeksztağcanie siň 
zasad etyki zawodowej w rodzaj piňknej, 
potiomkinowskiej wioski, za fasadŃ kt·rej dzieje siň 
Ăprawdziwe Ũycieò. WynikajŃca z uwarunkowaŒ 

historycznych sğaboŜĺ wielu element·w tzw. 
infrastruktury etycznej zawodu sprawia, Ũe w zbyt 
duŨej mierze utrwalanie standard·w etycznych 
pozostaje wciŃŨ w sferze sygnağ·w kierowanych 
Ăz g·ry na d·ğò, a w zbyt mağym stopniu Ăz doğu do 
g·ryò. WciŃŨ trudno u nas o gesty np. 
whistleblowingu, i to zapewne nie dlatego, niestety, 
Ũe nie wystňpujŃ u nas zjawiska, kt·re mogğyby je 
uzasadniĺ.  

 

Do budowy etycznie Ămocnejò administracji 
sam kodeks ï nawet najlepszy ï z cağŃ 
pewnoŜciŃ nie wystarczy. Jest jednak 
niezwykle potrzebnym elementem stop-
niowej budowy etosu, bez kt·rego nie da siň 
myŜleĺ o rozwoju stabilnego, nowoczes-
nego, demokratycznego paŒstwa. 

 

 

Rozmawiağa Dorota GdaŒska 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Om·wienie 

ĂEtyki w administracji publicznejò, autorstwa I. Boguckiej i T. Pietrzykowskiego,  

publikujemy na s. 44. 
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Obywatele a urzňdnicy 

Fakty i mity w spoğecznym postrzeganiu zawodu urzňdnika 

Rozmowa z dr. socjologii Robertem Sobiechem 

Dr Robert Sobiech  

Pracuje w Instytucie Sto-
sowanych Nauk Spo-
ğecznych Uniwersytetu 
Warszawskiego. Wykğa-
dowca Krajowej Szkoğy 
Administracji Publicznej, 
Podyplomowego Stu-
dium Ewaluacji Centrum 
BadaŒ Polityki Naukowej 
i Szkolnictwa WyŨszego 
Uniwersytetu Warszaws-
kiego i Podyplomowego 

Studium Public Relations UW.  

Autor krajowych i zagranicznych badaŒ 
ewaluacyjnych program·w prowadzonych przez 
administracjň rzŃdowŃ i organizacje poza-
rzŃdowe. Konsultant, ekspert, uczestnik zespoğ·w 
doradczych m.in. w Kancelarii Prezesa Rady 
Ministr·w, RzŃdowym Centrum Studi·w 
Strategicznych, Urzňdzie Komitetu Integracji 
Europejskiej, Ministerstwie Zdrowia. Uczestnik 
polskich i miňdzynarodowych program·w 
badawczych analizujŃcych efekty polityk 
publicznych (m.in. OECD, UNDP, UNDCP, 
European Centre for Social Policy Research, 
Japan Center for International Exchange).  

Autor i wsp·ğautor 5 ksiŃŨek i kilkudziesiňciu 
artykuğ·w opublikowanych w Polsce i za granicŃ. 

 

Æ Czy w oparciu o istniejŃce badania opinii 
spoğecznej moŨna wyciŃgnŃĺ jakieŜ wnioski 
dotyczŃce postrzegania postaw i zachowaŒ 
urzňdnik·w z punktu widzenia przestrzegania 
przez nich norm etycznych? 

IstniejŃce badania opinii publicznej tylko w nie-
wielkim stopniu umoŨliwiajŃ odtworzenie spoğecznej 
percepcji sğuŨby cywilnej czy szeroko rozumianej 
administracji publicznej. Zdecydowana wiňkszoŜĺ 
badaŒ odnosi siň do sfery polityki bŃdŦ opisuje 
postawy spoğeczne wobec problem·w bňdŃcych 
przedmiotem debat publicznych. Nieliczne badania 
dotyczŃce funkcjonowania administracji publicznej 
koncentrujŃ siň przewaŨnie na ocenach pracy 
urzňd·w administracji rzŃdowej i samorzŃdowej 
dokonywanych przez ich klient·w, bŃdŦ na ocenach 
wybranych instytucji publicznych (Sejm, Senat, 
wojsko, policja, NBP itp.). Kwestie przestrzegania 

norm etycznych przez urzňdnik·w jedynie 
sporadycznie pojawiajŃ siň w badaniach opinii 
publicznej. 

Jednak nawet stosunkowo nieliczne i niezbyt 
aktualne badania wykazujŃ, Ũe postawy i za-
chowania urzňdnik·w spotykajŃ siň z silnŃ krytykŃ 
przewaŨajŃcej czňŜci opinii publicznej. 

Badania CBOS z 2006 r. przedstawiajŃce oceny 
poszczeg·lnych zawod·w ze wzglňdu na ich 
uczciwoŜĺ i rzetelnoŜĺ zawodowŃ wykazujŃ, Ũe 
urzňdnicy administracji publicznej sŃ jednŃ z naj-
gorzej ocenianych grup zawodowych. Jedynie 21 
proc. badanych pozytywnie oceniağo rzetelnoŜĺ 
i uczciwoŜĺ zawodowŃ urzňdnik·w samorzŃdowych. 
Znacznie niŨsze oceny formuğowane byğy w przy-
padku urzňdnik·w paŒstwowych wyŨszego szczebla 
(14 proc. ocen pozytywnych). Gorzej postrzegani 
byli jedynie politycy (7ï8 proc. ocen pozytywnych).   

Wyniki innych badaŒ sugerujŃ, Ũe niski prestiŨ 
zawodu urzňdnika jest w duŨej czňŜci efektem 
spoğecznego przekonania o nieprzestrzeganiu stan-
dard·w etycznych. W 2000 r. 71 proc. respon-
dent·w CBOS uwaŨağo, Ũe wielu wysokich 
urzňdnik·w paŒstwowych czerpie nieuprawnione 
korzyŜci z peğnionych funkcji publicznych. 
Zdecydowana wiňkszoŜĺ (blisko 80 proc.) badanych 
twierdziğa, Ũe wŜr·d tej kategorii urzňdnik·w czňsto 
spotykane sŃ przypadki brania ğap·wek, zağatwiania 
kontrakt·w, zam·wieŒ dla koleg·w i znajomych, czy 
zatrudniania w urzňdach krewnych i koleg·w.  

Negatywny wizerunek wysokich urzňdnik·w wydaje 
siň byĺ konsekwencjŃ uksztağtowanych w prze-
szğoŜci i utrwalanych wsp·ğczeŜnie postaw 
obejmujŃcych m.in. niski stopieŒ identyfikacji 
z paŒstwem i jego instytucjami, niski poziom 
zaufania do os·b spoza najbliŨszego otoczenia czy 
organizacji pozarzŃdowych, jak i przekonania o zğej 
jakoŜci usğug publicznych czy nierozwiŃzywaniu 
kluczowych problem·w spoğecznych przez 
administracjň publicznŃ. 

Powszechna krytyka zachowaŒ wyŨszych 
urzňdnik·w wydaje siň byĺ takŨe efektem niewielkiej 
wiedzy o funkcjonowaniu administracji rzŃdowej 
(w tym przede wszystkim ministerstw i urzňd·w 
centralnych) oraz systematycznego zacierania 
granicy pomiňdzy Ŝwiatem polityki a wysokimi 
urzňdnikami administracji.  

BADANIA I ANALIZY  
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Jedynie niewielka czňŜĺ Polak·w posiada wiedzň 
zar·wno o samej sğuŨbie cywilnej, jak i o fun-
kcjonowaniu administracji publicznej. Nieliczni majŃ 
doŜwiadczenia w kontaktach z urzňdnikami 
wysokiego szczebla. Obraz polskiej administracji 
tworzony jest w znacznym stopniu w oparciu 
o istniejŃce stereotypy, kreowane i wzmacniane 
przez uproszczone przekazy medialne, eksponujŃce 
przypadki nieetycznych zachowaŒ. 

Stağym elementem przekaz·w medialnych jest takŨe 
utoŨsamianie wyŨszych urzňdnik·w administracji 
publicznej z politykami. Wysoce negatywne oceny 
polskich polityk·w rozciŃgajŃ siň zatem na grupň 
urzňdnik·w zarzŃdzajŃcych urzňdami administracji 
publicznej. Do zamazywania kluczowego podziağu 
przyczyniajŃ siň teŨ sami badacze opinii publicznej. 
Tak np. w badaniach CBOS tylko do 2000 r. pytano 
o powszechnoŜĺ zjawisk korupcji i nepotyzmu wŜr·d 
Ăwysokich urzňdnik·w paŒstwowychò. W kolejnych 
badaniach (ilustrujŃcych r·wnie negatywne opinie), 
realizowanych w 2003, 2004 i 2009 r. pytano 
o ocenň tych zjawisk w poğŃczonej kategorii 
Ăwysokich urzňdnik·w paŒstwowych i polityk·wò.  

Odmienny obraz przedstawiajŃ natomiast badania 
klient·w urzňd·w administracji publicznej. Tak np. 
badania PBS z 1999 i 2005 r. wykazywağy znaczŃcy 
wzrost zadowolenia z dziağalnoŜci urzňd·w 
administracji rzŃdowej. W 1999 r. 55 proc. badanych 
byğo zadowolonych z zağatwienia w urzňdzie 
ostatniej sprawy. W 2005 r. podobne zadowolenie 
deklarowağo 77 proc. badanych. W obu badaniach 
odnotowano wysokie oceny urzňdnik·w, z kt·rymi 
kontaktowali siň badani. 68ï64 proc. badanych 
uznağo obsğugujŃcych ich urzňdnik·w za 
kompetentnych, 63ï64 proc. za uczciwych. Podobny 
wzrost satysfakcji z usğug Ŝwiadczonych przez 
administracjň publicznŃ odnotowano r·wnieŨ 
w badaniach CBOS, prowadzonych w 2006 i 2007 r. 
Przypadki nieetycznych zachowaŒ urzňdnik·w 
wystňpujŃcych w bezpoŜrednich kontaktach 
sygnalizowağa jedynie niewielka czňŜĺ badanych. 
W 1999 r. 9 proc. badanych przez PBS twierdziğo, Ũe 
urzňdnicy Ăchcieli na nich zarobiĺò, szeŜĺ lat p·Ŧniej 
podobne przypadki sygnalizowağo jedynie 4 proc. 
badanych.  

Pozytywne doŜwiadczenia i korzystne zmiany 
odnotowane w badaniach klient·w urzňd·w nie 
oznaczajŃ jednak radykalnej zmiany negatywnego 
obrazu urzňdnik·w. W badaniach CBOS 62 proc. 
badanych w 2006 r. i 51 proc. w 2007 r. twierdziğo, 
Ũe urzňdnicy, z kt·rymi kontaktujŃ siň obywatele, 
zağatwiajŃ sprawy przede wszystkim wtedy, gdy ma 
siň znajomoŜci i protekcjň, zaŜ 50 proc. badanych 
w 2006 r. i 37 proc. w 2007 r. sŃdziğo, Ũe sŃ 
przekupni ï wrňczenie ğap·wki lub prezentu 
przyspiesza zağatwienie sprawy. 

Æ W jakim stopniu spoğeczne oceny postaw 
urzňdnik·w w kontekŜcie przestrzegania zasad 
etyki odpowiadajŃ stanowi faktycznemu?  

Badania opinii publicznej tylko w bardzo ogra-
niczonym zakresie pozwalajŃ oszacowaĺ wystň-

powanie negatywnych zjawisk w urzňdach admi-
nistracji publicznej. Tak np. w oparciu o sondaŨe 
moŨna dokonywaĺ bardzo przybliŨonego szacunku 
os·b, kt·re bezpoŜrednio zetknňğy siň z nie-
etycznymi zachowaniami urzňdnik·w. Zdecydowana 
wiňkszoŜĺ badaŒ przedstawia opinie, kt·re tylko 
w czňŜci oparte sŃ na indywidualnych doŜwiad-
czeniach respondent·w z kontakt·w z administracjŃ 
publicznŃ. 

Æ Na czym ludzie opierajŃ swoje oceny postaw 
urzňdnik·w? Czy wiňkszŃ rolň odgrywajŃ tu 
utarte stereotypy, czy teŨ osobiste doŜ-
wiadczenia (np. zwiŃzane z ŨŃdaniem korzyŜci za 
pozytywne zağatwienie sprawy lub jego 
przyspieszenie)? 

Zdecydowana wiňkszoŜĺ opinii prezentowanych 
w sondaŨach jest elementem obrazu urzňd·w/ 
urzňdnik·w gğňboko zakorzenionego w ŜwiadomoŜci 
zbiorowej. Z uwagi na ograniczony zakres bez-
poŜrednich doŜwiadczeŒ z pracŃ administracji 
publicznej, obraz ten tworzony jest w wyniku 
symbolicznych interakcji z otoczeniem spoğecznym. 
Szczeg·lnie silny wpğyw wydajŃ siň tu mieĺ 
przekazy medi·w, a takŨe poglŃdy i interpretacje 
odziedziczone z przeszğoŜci. NaleŨy jednak 
pamiňtaĺ, Ũe niezaleŨnie od tego jak bardzo 
spoğeczny obraz administracji odlegğy jest od 
faktycznej rzeczywistoŜci, generuje on realne 
spoğeczne zachowania, postulaty i roszczenia. 
Rejestrowane w badaniach spoğeczne poparcie dla 
kaŨdej formy redukcji liczby urzňdnik·w wydaje siň 
przykğadem takich wğaŜnie realnych konsekwencji 
subiektywnych przekonaŒ Polak·w. 

Æ Jakie sŃ spoğeczne oczekiwania wobec 
etycznych postaw urzňdnik·w? Czy powinni oni 
byĺ wzorem cn·t r·wnieŨ w Ũyciu prywatnym? 

Wydaje siň, Ũe spoğeczne oczekiwania dotyczŃce 
zachowaŒ urzňdnik·w sŃ podobne jak w przypadku 
innych kategorii zawodowych sektora publicznego, 
finansowanych przez przeciňtnego podatnika. 
W spoğecznym odczuciu przestrzeganie pow-
szechnie uznawanych norm jak i profesjonalnych 
standard·w, w r·wnym stopniu powinno dotyczyĺ 
urzňdnika,  jak i nauczyciela, lekarza czy policjanta. 
To oczekiwanie wydaje siň w znacznym stopniu 
rozciŃgaĺ na Ũycie prywatne. NagğaŜnianie przez 
media przypadk·w naruszania norm przez 
przedstawicieli wymienionych zawod·w, niezaleŨnie 
czy dotyczŃ sfery zawodowej czy Ũycia prywatnego, 
wydajŃ siň byĺ potwierdzeniem spoğecznych 
oczekiwaŒ przestrzegania wysokich standard·w 
etycznych oraz publicznej aprobaty dla szczeg·lnie 
silnej kontroli spoğecznej w tych grupach 
zawodowych. 

Æ Czy wyniki badaŒ pokazujŃ istotne r·Ũnice 
w postrzeganiu postaw urzňdnik·w w zaleŨnoŜci 
od segmentu administracji lub rodzaju urzňdu, 
w kt·rym pracujŃ? 

Niewielka wiedza Polak·w o administracji publicznej 
(w tym znajomoŜĺ podziağu kompetencji pomiňdzy 
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administracjŃ rzŃdowŃ czy samorzŃdowŃ, czy 
znajomoŜĺ r·Ũnic pomiňdzy politykami a urzňd-
nikami) sprawia, Ũe badania opinii publicznej 
posğugujŃ siň og·lnymi pojňciami w rodzaju wğadze, 
urzňdy, urzňdnicy.  

Jedna z kluczowych r·Ũnic pojawiajŃcych siň 
w wiňkszoŜci badaŒ to lepsza ocena dziağalnoŜci 
samorzŃd·w w por·wnaniu z ocenŃ dziağalnoŜci 
rzŃdu. W okresie ostatnich 10 lat pozytywne oceny 
dziağalnoŜci wğadz miasta lub gminy formuğowağo od 
50 do 70 proc. respondent·w CBOS, podczas gdy 
spoğeczna aprobata dla dziağaŒ rzŃdu utrzymywağa 
siň na znacznie niŨszym poziomie, i szybko 
zmniejszağa siň w miarň upğywu kadencji.  

Odmienne oceny administracji rzŃdowej i samo-
rzŃdowej (w tym oceny profesjonalizmu i uczciwoŜci 
urzňdnik·w) wydajŃ siň w znacznej mierze wynikaĺ 
z tendencji do lepszego oceniania dziağaŒ lokalnych, 
kt·rych efekty moŨna z ğatwoŜciŃ obserwowaĺ 
w najbliŨszym otoczeniu. Z drugiej strony, wiňkszoŜĺ 
Polak·w posiada bardzo ograniczonŃ wiedzň 
o dziağaniach administracji rzŃdowej (szczeg·lnie na 
szczeblu centralnym). StŃd teŨ oceny administracji 
rzŃdowej formuğowane sŃ przede wszystkim na 
podstawie informacji medi·w, czňsto odwoğujŃcych 
siň do opozycji: my obywatele ï oni urzňdnicy 
i politycy.  

Jednym z efekt·w propagowania takiej wizji Ŝwiata 
(wspieranej przez gğňboko zakorzeniony w Ŝwia-

domoŜci spoğecznej obraz paŒstwa i jego instytucji, 
odwoğujŃcy siň do doŜwiadczeŒ bliŨszej i dalszej 
polskiej historii) jest bardzo niski poziom zaufania 
Polak·w do instytucji publicznych.  

WiňkszoŜĺ badaŒ miňdzynarodowych wskazuje, Ũe 
Polska naleŨy do paŒstw o najniŨszych wskaŦnikach 
zaufania wobec innych ludzi, wğasnego paŒstwa, 
w tym najniŨszych wskaŦnikach zaufania do wğasnej 
administracji.   

StŃd teŨ, zmiana negatywnego obrazu polskich 
urzňd·w i urzňdnik·w nie wydaje siň moŨliwa 
w oderwaniu od dziağaŒ redukujŃcych niechňĺ 
obywateli wobec paŒstwa i jego instytucji, a takŨe 
dziağaŒ eksponujŃcych r·Ũne formy zaangaŨowania 
obywateli w sprawy publiczne.  

KoniecznoŜĺ podejmowanie dğugofalowych, 
systemowych dziağaŒ zwiňkszajŃcych zaufanie 
Polak·w do sfery publicznej nie oznacza 
zaniechania dziağaŒ majŃcych na celu ograniczenie 
wystňpowania nieetycznych zachowaŒ urzňdnik·w. 
NiezaleŨnie od faktycznej skali zjawiska, kaŨdy 
przypadek naruszania powszechnie obowiŃzujŃcych 
norm czy standard·w zawodowych przez 
urzňdnik·w jest odbierany przez wiňkszoŜĺ Polak·w 
jako potwierdzanie istniejŃcych stereotyp·w 
urzňd·w i urzňdnik·w.    

Rozmawiağ Wojciech Zawadzki 
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Zasady etyki w administracji publicznej 
w dyskursie miňdzynarodowym 

 

Tematyka zwiŃzana z zasadami sğuŨby cywilnej oraz 
ï szerzej ï administracji publicznej, w tym zasadami 
etyki dotyczŃcymi funkcjonowania sğuŨb pub-
licznych, jest przedmiotem intensywnej debaty na 
takich forach miňdzynarodowych, jak Organizacja 
Wsp·ğpracy Gospodarczej i Rozwoju czy teŨ Unia 
Europejska i jej Europejska Sieĺ ds. Administracji 
Publicznej ï EUPAN.   

Najwiňkszym w ostatnich latach, wielowymiarowym 
badaniem poŜwiňconym kwestiom zarzŃdzania 
w administracji publicznej byğo przeprowadzone 
przez Komitet ZarzŃdzania Publicznego OECD 
studium ĂGovernment at a Glanceò. Publikacja ta ma 
peğne poparcie kraj·w czğonkowskich, a jej kolejna 
edycja ukazağa siň w poğowie 2011 r. 
W uzasadnieniu tych badaŒ OECD wskazuje m.in. 
na zmiany zachodzŃce w ostatniej dekadzie 
w postrzeganiu wartoŜci przez sğuŨby publiczne. 
NajwaŨniejszŃ z nich pozostaje zasada jednolitoŜci 
korpusu administracji publicznej/sğuŨby cywilnej, 
a na drugim miejscu plasuje siň zasada legalizmu. 
W badaniach zwraca uwagň fakt, iŨ liczba kraj·w 
identyfikujŃcych transparentnoŜĺ jako podstawowŃ 
wartoŜĺ w ich sğuŨbie publicznej w ciŃgu ostatnich 
dziesiňciu lat wzrosğa niemal dwukrotnie. ZnaczŃcy 
jest r·wnieŨ wzrost wskazaŒ na zasadň prawo-
rzŃdnoŜci jako podstawowej wartoŜci w administracji 
publicznej. Ponadto oddzielny moduğ badawczy 
w ww. publikacji poŜwiňcony jest zasadom legalizmu 
i praworzŃdnoŜci, w tym sposobom ich popularyzo-
wania w korpusach administracji publicznej. 
WartoŜci te majŃ fundamentalny charakter dla takich 
obszar·w, jak zam·wienia publiczne, dziağalnoŜĺ 
lobbingowa, jak r·wnieŨ zapobieganie konfliktom 
interes·w.  

Tematyce etyki, transparentnoŜci, legalizmu i prawo-
rzŃdnoŜci w administracji publicznej poŜwiňcony jest 
takŨe przyjňty w lutym 2010 r. dokument ĂThe 
Principles for Transparency and Integrity in 
Lobbingò, bňdŃcy wynikiem kilkuletnich prac 
Komitetu ZarzŃdzania Publicznego ï PGC OECD 
w tym obszarze oraz prowadzonych przez 
Dyrektoriat ZarzŃdzania Publicznego i Rozwoju 
Terytorialnego szerokich konsultacji w organizacjach 
miňdzynarodowych i pozarzŃdowych oraz krajach 
czğonkowskich. 

Szczeg·lne znaczenie problematyki zwiŃzanej 
z legalizmem, praworzŃdnoŜciŃ i pogğňbianiem 
zaufania do organ·w administracji publicznej 
potwierdza tematyka spotkania PGC OECD na 
szczeblu ministerialnym. Jedna z sesji majŃcego 
miejsce w Wenecji w listopadzie 2010 r. spotkania 
ĂTowards Recovery and Partnership with Citizen: the 
Call for Innovative and Open Governmentò 

poŜwiňcona byğa procesom dalszego otwierania siň 
administracji publicznej na spoğeczeŒstwo (open 
government), w tym kwestiom zwiŃzanym z jaw-
noŜciŃ i przejrzystoŜciŃ korpusu sğuŨby cywilnej, jak 
r·wnieŨ problematyce dotyczŃcej zasad neutralnoŜci 
politycznej w administracji publicznej. Tej ostatniej 
kwestii poŜwiňcone byğy takŨe realizowane na 
przeğomie lat 2010/2011 przez Sekretariat OECD 
badania kwestionariuszowe wŜr·d kraj·w 
czğonkowskich, dotyczŃce znaczenia i charakteru 
relacji pomiňdzy doradcami politycznymi a korpusem 
sğuŨby cywilnej. 

Podobnie na forum Sieci Europejskiej ds. 
Administracji Publicznej zagadnienia zwiŃzane 
z etykŃ, uczciwoŜciŃ stale znajdujŃ siň wŜr·d 
strategicznych priorytet·w wsp·ğpracy. PaŒstwa 
czğonkowskie UE wsp·lnie z KomisjŃ EuropejskŃ, 
NorwegiŃ i krajami kandydujŃcymi (w roli obser-
watora) dziağajŃ na podstawie tzw. Ŝrednio-
terminowych priorytet·w (MTP), wyznaczajŃcych 
najwaŨniejsze kierunki wsp·ğpracy w okresie trzech 
kolejnych prezydencji. W trzech ostatnich MTP 
zagadnienia etyki i uczciwoŜci sŃ wŜr·d priorytet·w. 
W MTP 2006ī2007 podkreŜla siň, iŨ etyka z jej 
horyzontalnym charakterem jest nieodzownym, 
koniecznym elementem skutecznego przyw·dztwa, 
strategicznego, patrzŃcego w przyszğoŜĺ za-
rzŃdzania zasobami ludzkimi oraz nowoczesnej 
administracji publicznej. W MTP na okres od 
stycznia 2010 r. do czerwca 2011 r. zagadnienia 
etyki znalazğy siň w kontekŜcie szerszego tematu 
przewodniego TRIO Hiszpanii, Belgii i Wňgier, tj. 
zr·wnowaŨonej administracji publicznej (sustainable 
public administration). Takie zagadnienia, jak przej-
rzystoŜĺ, uczciwoŜĺ i rzŃdy prawa okreŜla siň jako 
demokratyczne fundamenty administracji publicznej. 
TakŨe w programie polskiej prezydencji w EUPAN 
w II poğowie 2011 r. zagadnienia etyczne stanowiŃ 
istotnŃ czňŜĺ. Polska realizuje badanie wŜr·d 
paŒstw czğonkowskich EUPAN kğadŃce nacisk na 
skutecznoŜĺ system·w etycznych pt. ĂEffectiveness 
of Good Governance and Ethics. Evaluating Reform 
Outcomes in the Context of the Financial Crisisò. 
Raport z badania, prowadzonego wsp·lnie 
z Europejskim Instytutem Administracji Publicznej 
w Maastricht przez dr. Christopha Demmkego i Timo 
Moilanena, zostanie zaprezentowany pod koniec 
polskiego przewodnictwa na 57. Spotkaniu 
Dyrektor·w Generalnych EUPAN (12ï13 grudnia, 
Warszawa)

1
.  

Wagň problematyki etycznej na forum EUPAN, 
opr·cz jej stağego miejsca w MTP, potwierdzajŃ 
r·wnieŨ wsp·lne inicjatywy badawcze, z kt·rych ï 
obok polskiej inicjatywy ï naleŨy wspomnieĺ przede 
wszystkim badanie ĂEthics in the Public Services of 
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the European Union Member Statesò. W raporcie 
z badania podkreŜla siň, iŨ w opinii publicznej 
wykrystalizowağ siň poglŃd, Ũe rzŃdy mağo w tej 
dziedzinie robiŃ. Wnioski z badania wskazujŃ na coŜ 
zupeğnie przeciwnego ï rzŃdy podejmujŃ szereg 
inicjatyw oraz traktujŃ zagadnienia etyczne jako 
priorytetowe. JednoczeŜnie podkreŜla siň, iŨ prawie 
nie ma dyskusji nad pozytywnym wizerunkiem etyki 
ï m·wi siň ciŃgle o jej negatywnym aspekcie. 
Pomija siň cağkowicie chociaŨby wartoŜci sğuŨby 
cywilnej, co w efekcie moŨe prowadziĺ do 
pogorszenia wizerunku sğuŨby cywilnej. Jako 
skuteczne Ŝrodki walki z korupcjŃ wskazuje siň 
m.in.: szkolenia, upowszechnianie kodeks·w, 
zeznania podatkowe, pod warunkiem, Ũe skutecznie 
zarzŃdza siň informacjŃ z nich pozyskanŃ. 
Kontynuacjň prac sieci nad zagadnieniami etyki 
stanowiğo kolejne badanie ĂWorking Towards 
Common Elements in the Fields of Ethics and 
Integrityò. W raporcie stwierdza siň m.in., iŨ 
w krajach czğonkowskich bardzo duŨo robi siň w za-
kresie opracowania zasad i przepis·w dotyczŃcych 
etyki. Przy czym sŃ to przede wszystkim przepisy 
antykorupcyjne. Ponadto zwr·cono uwagň, iŨ 
zasady te sŃ wsp·lne dla wszystkich kraj·w i od-

woğujŃ siň do tradycyjnych fundamentalnych 
wartoŜci, osadzonych w konstytucjach po-
szczeg·lnych kraj·w oraz przepisach regulujŃcych 
dziağanie administracji czy sğuŨby cywilnej. 

Ponadto w ramach EUPAN wypracowano ramowy 
dokument w zakresie etyki i uczciwoŜci w admi-
nistracji publicznej. Przedstawiciele poszczeg·lnych 
paŒstw czğonkowskich uczestniczŃcy w pracach 
EUPAN wziňli r·wnieŨ aktywny udziağ w badaniu 
przeprowadzonym na zlecenie Komisji Europejskiej 
ï ĂRegulating Conflicts of Interest for Holders of 
Public Office in the European Unionò. 

 

Przypis 

1. Fragmenty ĂPolicy paperò, stanowiŃcego istotnŃ czňŜĺ badania 
nt. ĂEffectiveness of Good Governance and Ethics. Evaluating 
Reform Outcomes in the Context of the Financial Crisisò, 
publikujemy poniŨej.  
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Prezydencji w Unii Europejskiej DSC KPRM 
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Dobre rzŃdzenie a regulacje etyczne w Europie 

Projekt badawczy w ramach polskiej prezydencji w Sieci Europejskiej ds. Administracji Publicznej 

W kwietniu 2011 r., w zwiŃzku z prezydencjŃ Polski 
w Radzie UE, Kancelaria Prezesa Rady Ministr·w 
w ramach przewodnictwa w Sieci Europejskiej ds. 
Administracji Publicznej (European Public Admi-
nistration Network ï EUPAN) zleciğa Europejskiemu 
Instytutowi Administracji Publicznej (European 
Institute of Public Administration ï EIPA) 
przeprowadzenie badania nt. efektywnoŜci dobrego 
rzŃdzenia i uregulowaŒ etycznych (Effectiveness of 
Good Governance and Ethics).  

Celem badania, prowadzonego przez prof. dr. 
Christopha Demmkego i oddelegowanego eksperta 
krajowego (SNE) Timo Moilanena, jest analiza 
i por·wnanie skutecznoŜci stosowanych polityk, 
zasad i standard·w w zakresie dobrego rzŃdzenia 
oraz unormowaŒ dotyczŃcych etyki wŜr·d kraj·w 
czğonkowskich UE. Badanie ma dodatkowo 
dostarczyĺ wiňcej informacji nt. koszt·w i korzyŜci 
takich regulacji.  

Zagadnienia dotyczŃce standard·w etycznych 
czňsto byğy przedmiotem dyskusji na forum EUPAN. 

W ciŃgu zaledwie ostatnich szeŜciu lat prze-
prowadzono badanie nt. etyki i uczciwoŜci w krajach 
czğonkowskich UE (2004 r.) oraz dyskutowano nt. 
dobrych praktyk w tym zakresie (2006 r.), badano 
regulacje odnoszŃce siň do konfliktu interes·w os·b 
peğniŃcych funkcje publiczne w krajach czğon-
kowskich UE (2007 r.), przeprowadzono badanie nt. 
sukces·w i poraŨek w zakresie zarzŃdzania 
zasobami ludzkimi (2008 r.), kt·re uwzglňdniağo 
rozdziağ poŜwiňcony etyce i zaufaniu (public trust), 
a takŨe zrealizowano badanie nt. poprawy zaufania 
do administracji rzŃdowej (2009 r.). Nigdy jednak 
dziağania z zakresu etyki nie byğy przedmiotem 
analizy i ewaluacji pod wzglňdem ich efektywnoŜci. 
Przez wszystkie te lata w badaniach koncentrowano 
siň przede wszystkim na zasadach i obowiŃzkach 
wynikajŃcych z istniejŃcych uregulowaŒ prawnych. 

Autorzy badania zakğadajŃ, iŨ dyskusja nt. etyki 
powinna byĺ prowadzona przy uwzglňdnieniu innych 
czynnik·w bezpoŜrednio wpğywajŃcych na za-
chowania pracownik·w, w tym polityk z zakresu 
zarzŃdzania zasobami ludzkimi i styl·w przy-



Departament SğuŨby Cywilnej KPRM 33 

w·dztwa, reform zarzŃdzania publicznego czy 
kryzysu finansowego.  

Badanie, inaczej niŨ to miağo miejsce dotychczas 
w ramach wsp·ğpracy w Sieci EUPAN, rozpoczňğo 
siň od opracowania projektu tzw. policy paper. 
PoniŨej zamieszczono wybrane fragmenty z wersji 
roboczej dokumentu. 

Po przejňciu przez Polskň przewodnictwa w Sieci 
(lipiec 2011 r.), w zwiŃzku prezydencjŃ Polski 
w Radzie UE, dokument zostağ rozesğany w imieniu 
prezydencji do przedstawicieli wszystkich kraj·w 
czğonkowskich EUPAN wraz z kwestionariuszem. 
Celem byğo uzyskanie uwag i sugestii oraz informacji 
niezbňdnych przy tego typu badaniach, a przede 
wszystkim umoŨliwienie czğonkom EUPAN 
zapoznania siň z dokumentem przed dyskusjŃ, kt·ra 
miağa miejsce podczas pierwszego spotkania Grupy 
Roboczej ds. ZarzŃdzania Zasobami Ludzkimi, 
zorganizowanego w dniach 12ï13 wrzeŜnia 2011 r. 
w siedzibie KPRM. Podczas spotkania Grupy, poza 
prezentacjŃ koncepcji i celu badania, przedstawiono 
rozwiŃzania z zakresu etyki stosowane na Ğotwie 
i  w Holandii, oraz wytyczne OECD w zakresie 
uczciwoŜci w sektorze publicznym. Anglojňzyczne 
wersje prezentacji odpowiednio: pani Diany 
Kurpniece z Biura ds. Przeciwdziağania i Zwal-

czania Korupcji (KNAB) na Ğotwie, pani Suzanne 
Verheij z Narodowego Urzňdu ds. UczciwoŜci 
w Holandii (BIOS) oraz p. Janosa Bertoka z OECD 
sŃ dostňpne wraz z pozostağymi dokumentami ze 
wspomnianego spotkania grupy roboczej na stronie 
EUPAN pod adresem: 
http://new.eupan.eu/en/documents/show/&tid=548. 

Na kolejnym etapie policy paper zostanie 
uzupeğniony o analizň danych uzyskanych z kraj·w 
czğonkowskich EUPAN. Wstňpne wyniki badaŒ 
zostanŃ zaprezentowane i poddane dyskusji na 
drugim spotkaniu Grupy Roboczej ds. ZarzŃdzania 
Zasobami Ludzkimi, zaplanowanym na 17ï18 
listopada w Krakowie. Ostateczna wersja raportu ma 
zostaĺ przedstawiona i przyjňta podczas 57. 
spotkania Dyrektor·w Generalnych wğaŜciwych ds. 
administracji rzŃdowej/sğuŨby cywilnej w dniach  
12ï13 grudnia 2011 r. w Warszawie.  

 

Katarzyna Dudzik  

Radca Szefa Kancelarii Prezesa Rady Ministr·w, 
Wydziağ Wsp·ğpracy Miňdzynarodowej i Polskiej Prezydencji 

w Unii Europejskiej DSC KPRM 

Na podstawie ñEffectiveness of Good Governance  and Ethics ï 
Evaluating Reform Outcomes in the Context of Financeial Crises 

ï Policy paperò. Ch. Demmke, T. Moilanen 

 

 

 

 

 

ĂEfektywnoŜĺ dobrego rzŃdzenia i etykiò 

Tğumaczenie ĂPolicy paperò (wyb·r fragment·w z wersji roboczej dokumentu)  
przygotowanego w ramach badania pn. ĂEffectivenes of Good Governance and Ethicsò ï priorytetowego 

przedsiňwziňcia polskiej prezydencji w EUPAN.  

Badanie jest realizowane we wsp·ğpracy z zespoğem Europejskiego Instytutu Administracji Publicznej 
w Maastricht, pod kierownictwem prof. Christopha Demmkego i Timo Moilanena. 

 

(é) Etyka jako element dobrych rzŃd·w 

MoŨna powiedzieĺ, Ũe na poziomie minimalnym 
administracja moŨe byĺ postrzegana jako dobra 
i zgodna z zasadami etyki, jeŜli w jej ramach udaje 
siň wdraŨaĺ i egzekwowaĺ istniejŃce ustawy, prze-
pisy i zağoŨenia aktualnego rzŃdu. Ukierunkowanie 
na przepisy ma na celu przypisanie praw 
obywatelom i ograniczenie arbitralnych decyzji 
administracyjnych, jak r·wnieŨ ochronň pracow-
nik·w paŒstwowych przed wpğywem arbitralnych 
decyzji politycznych. Ponadto zachowanie moŨe byĺ 
poprawne i dopuszczalne z punktu widzenia etyki 
pod wzglňdem sprawiedliwoŜci, uczciwoŜci, r·w-
noŜci oraz integralnoŜci.  

Zasada praworzŃdnoŜci z pewnoŜciŃ jest jednŃ 
z najwaŨniejszych zasad w europejskim prawie ad-

ministracyjnym. Jej przestrzeganie jest gwaran-
towane ustawowo we wszystkich paŒstwach 
czğonkowskich Unii Europejskiej. Na przykğad 
w Austrii i Finlandii zasada praworzŃdnoŜci jest 
wyraŦnie powiŃzana z administracjŃ publicznŃ. 
Wedğug austriackiej konstytucji ĂCağa administracja 
publiczna powinna opieraĺ siň na praworzŃdnoŜciò 
(art. 18(1)). FiŒska konstytucja zawiera stwierdzenie, 
Ũe Ăwğadza publiczna powinna byĺ realizowana na 
podstawie akt·w prawnych. W kaŨdej sferze 
dziağalnoŜci publicznej naleŨy bezwzglňdnie 
przestrzegaĺ prawaò (ustňp 2). W miňdzyczasie 
zmieniğa siň definicja dobrej i zgodnej z zasadami 
etyki administracji. Pojňcie to nabrağo szerszego 
znaczenia, stağo siň bardziej zğoŨone i skom-
plikowane.  

http://new.eupan.eu/en/documents/show/&tid=548
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DOBRE RZłDY 

 

Dziwne jest to, Ũe dyskusje na temat roli prawa 
(administracyjnego) i zasad dotyczŃcych admi-
nistracji nie byğy kluczowŃ kwestiŃ w okresie 
popularnoŜci idei zarzŃdzania jakoŜciŃ w admi-
nistracji publicznej. Jednym z powod·w moŨe byĺ 
to, Ũe prawo administracyjne przewaŨnie byğo 
postrzegane jako bariera, kt·ra blokuje moŨliwoŜci 
dotyczŃce strategii oraz reform. Zbyt duŨa liczba 
przepis·w r·wnieŨ byğa traktowana z podejrz-
liwoŜciŃ, jako podstawowy pow·d niewydolnoŜci 
sektora publicznego. W zwiŃzku z tym tradycyjne 
dziağania administracyjne byğy postrzegane jako 
sztywne, ograniczone przez przepisy, scentra-
lizowane oraz obsesyjnie narzucajŃce spos·b 
postňpowania ï regulujŃce proces i kontrolujŃce 
wykorzystanie zasob·w ï natomiast zupeğnie 
ignorujŃce efekt koŒcowy. W rezultacie teorie 
dotyczŃce zarzŃdzania jakoŜciŃ w administracji 
publicznej zostağy zdominowane przez dyskusje na 
tematy gospodarcze, polityczne i organizacyjne.  

W miňdzyczasie po raz kolejny zmieniğa siň definicja 
dobrej i zgodnej z zasadami etyki administracji. Oba 
pojňcia nabrağy szerszego znaczenia, stağy siň 
bardziej zğoŨone i skomplikowane. Obecnie dobra 
administracja to nie tylko kwestia wdroŨenia prawa 
administracyjnego. Zakğada ona r·wnieŨ r·Ũnorodne 
polityczne i organizacyjne zasady dotyczŃce ad-
ministracji, efektywnego rzŃdzenia, obywatelskiego 
zaangaŨowania i zmieniajŃcych siň wartoŜci. 
Retoryka dobrego rzŃdzenia jest peğna dobrych, 
a zarazem sprzecznych intencji. Chcemy lepszych 
rzŃd·w, lepszych przyw·dc·w, reprezentatywnej 
i zr·Ũnicowanej administracji, wiňkszej ela-
stycznoŜci, mniejszej hierarchii, wiňkszej nie-
zaleŨnoŜci stanowisk pracy, zarzŃdzania 
partycypacyjnego, efektywnych przepis·w anty-
dyskryminacyjnych, lepszych wynik·w, lepszych 
struktur odpowiedzialnoŜci, wiňkszej przejrzystoŜci 
i jawnoŜci oraz wiňkszego ukierunkowania na 
obywateli. W zwiŃzku z tym podczas dyskusji na 
temat dobrych rzŃd·w najczňŜciej wspominane sŃ 
nastňpujŃce czynniki: odpowiedzialnoŜĺ, przej-
rzystoŜĺ, zwalczanie korupcji, zarzŃdzanie 
partycypacyjne i umocnienie struktury sŃdowniczej

1.
  

W rzeczywistoŜci koncepcja dobrych rzŃd·w i dobrej 
administracji staje siň coraz szersza i mieŜci w sobie 
coraz wiňcej element·w, takich jak potrzeba 
zmniejszenia obciŃŨeŒ administracyjnych, lepsza 
jakoŜĺ usğug, wiňksza satysfakcja obywateli, 
wiňksza przejrzystoŜĺ podczas zwiňkszania efek-
tywnoŜci i poziomu zaufania. Koncepcja rzŃdzenia 
zgodnie z zasadami etyki r·wnieŨ staje siň coraz 
bardziej zğoŨona.  Obecnie oznacza ona o wiele 
wiňcej niŨ tylko przestrzeganie zasad i standard·w. 
Polega ona r·wnieŨ na dobrym przyw·dztwie, 
organizacyjnej sprawiedliwoŜci, niedyskryminacji 
oraz coraz wiňkszej liczbie kwestii, kt·re sŃ 
uznawane za nieetyczne. 

 
 
 
 

Rysunek 1. Cechy dobrych rzŃd·w
2
  

 

W jaki spos·b zmieniğ siň nasz spos·b postrzegania 
dobrej administracji na przestrzeni lat? Czy rzeczy-
wiŜcie jesteŜmy przekonani, Ũe obecne koncepcje 
sŃ lepsze niŨ przeszğe? Czy rzŃd moŨe byĺ 
efektywny, sprawny i dobry?  

Podczas gdy sprawnoŜĺ rzŃdu polega na lepszych 
wskaŦnikach dotyczŃcych wkğadu, wydajnoŜci 
i wynik·w, efektywnoŜĺ polega na lepszym radzeniu 
sobie z problemami i wyzwaniami (podnoszenie 
standard·w dotyczŃcych zdrowia, ograniczenie 
zanieczyszczenia Ŝrodowiska) oraz zwiňkszaniu 
jakoŜci (lepsze usğugi dla obywateli). Dobry i etyczny 
spos·b rzŃdzenia polega na byciu dobrym i na osiŃ-
ganiu i utrzymywaniu standard·w spoğecznych 
(demokracja, zaufanie, szacunek, prawoŜĺ, 
przyzwoitoŜĺ itd.). (é) 

Dobre rzŃdy, etyka i zaufanie 

Wedğug Stephena Robina
3
 zaufanie polega na 

pozytywnym oczekiwaniu, Ũe sğowa, czyny lub 
decyzje drugiej strony nie sŃ podyktowane 
oportunizmem. JeŜli komuŜ ufamy, jesteŜmy skğonni 
zaryzykowaĺ i ustawiĺ siň na niebezpiecznej pozycji. 
Zaufanie jest budowane przez dğuŨszy czas i zaleŨy 
od doŜwiadczeŒ zwiŃzanych z danŃ sytuacjŃ, kt·re 
sŃ jednak ograniczone. Zaufanie skğada siň z piňciu 
najwaŨniejszych element·w: uczciwoŜci (szczeroŜci 
i prawdom·wnoŜci), kompetencji (wiedzy tech-
nicznej i umiejňtnoŜci interpersonalnych), kon-
sekwentnoŜci (niezawodnoŜci, przewidywalnoŜci 
i odpowiedniej oceny sytuacji), lojalnoŜci (chňci 
ochrony interes·w drugiej osoby) oraz jawnoŜci 
(wiara w to, Ũe druga strona m·wi prawdň). Jednak 
jeŜli nie ma uczciwoŜci, pozostağe czynniki nie majŃ 
znaczenia. Zaufanie wpğywa na spos·b, w jaki lider 
otrzymuje informacje oraz na jego wsp·ğpracň 
z personelem. Strona, kt·ra udziela informacji, 
zakğada, Ũe nie zostanŃ one wykorzystane przez 
drugŃ stronň w spos·b, kt·ry naruszağby prawa lub 
interesy pierwszej strony. JeŜli nie ma zaufania 
pomiňdzy pracownikami a zarzŃdem, strony nie 
przekazujŃ sobie nawzajem informacji, przez co ich 
przepğyw jest zablokowany. 
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Rysunek 2. Elementy zaufania (Robbins 2005). 

Robbins rozr·Ũnia trzy rodzaje zaufania: (1) 
zaufanie polegajŃce na zastraszaniu, kt·rego 
podstawŃ jest obawa przed byciem przeŜladowanym 
w przypadku naduŨycia zaufania; (2) zaufanie 
wynikajŃce z wiedzy, polegajŃce na przewidywaniu 
zachowaŒ na podstawie dotychczasowych relacji; 
oraz (3) zaufanie oparte na ŜwiadomoŜci, czyli na 
rozumieniu wzajemnych intencji i szanowaniu 
potrzeb i pragnieŒ drugiej strony

4
. PoniewaŨ praca 

przez cağe Ũycie w jednym miejscu staje siň coraz 
rzadszym zjawiskiem, najbardziej popularnym 
modelem jest zaufanie oparte na ŜwiadomoŜci.  

Zaufanie i prawoŜĺ sŃ kamieniem wňgielnym 
otwartego, demokratycznego spoğeczeŒstwa. 
Og·lnie rzecz ujmujŃc, zaufanie wystňpuje wtedy, 
gdy sŃ ku temu podstawy. SpolegliwoŜĺ jest 
wartoŜciŃ moralnŃ. Zaufanie obywateli do pub-
licznych instytucji jest zğoŨonŃ kwestiŃ. W tym 
miejscu moŨna przytoczyĺ klasyczne stwierdzenie 
Jeremy'ego Benthama, wedğug kt·rego ĂkaŨda 
dobra instytucja polityczna jest systemem, do 
kt·rego nie moŨna mieĺ zaufania, poniewaŨ politycy 
majŃ wğadzň i stojŃ przed pokusŃ, aby jej 
naduŨywaĺ. Dlatego teŨ powinniŜmy zapytaĺ: Czy 
politycy i liderzy sektora publicznego sŃ godni 
zaufania? Nie ma jednego czynnika, kt·ry 
jednoznacznie wskazywağby na to, Ũe zaufanie nie 
istnieje.  Osoby zaangaŨowane w politykň mogŃ 
w wiňkszym stopniu myŜleĺ o wğasnych interesach 
niŨ o interesach obywateli. Po drugie, wysoki poziom 
zaufania do jednej instytucji zazwyczaj rozszerza siň 
na kolejne. Po trzecie, w ujňciu og·lnym korupcja 
zmniejsza zaufanie do instytucjiò

5
. JeŜli chodzi 

o omawianŃ przez nas kwestiň, uwaŨamy Ũe 
zwiŃzek pomiňdzy zaufaniem a brakiem uczciwoŜci 
jest zğoŨonym problemem

6
. Czy nasze podejŜcie do 

zaufania decyduje o tym, czym jest dla nas brak 
uczciwoŜci, czy moŨe jest na odwr·t? 

IstniejŃ r·Ũne rodzaje zaufania: zaufanie pomiňdzy 
poszczeg·lnymi osobami, zaufanie do dziağalnoŜci 
specjalist·w, zaufanie w obrňbie organizacji, 
zaufanie pomiňdzy organizacjami, zaufanie do 
polityk·w lub zaufanie w obrňbie spoğecznoŜci 
(Lawton & Doig 2006, 16ï17). DyskutujŃc o zau-
faniu, warto pamiňtaĺ o tym, Ũe zaleŨy ono od 
emocji, poglŃd·w, opinii i doŜwiadczeŒ obywateli, 
kt·re to czynniki sŃ ksztağtowane przez r·Ũnorodne 
procesy. Niekt·re opinie sŃ ksztağtowane juŨ 
podczas procesu uspoğeczniania mğodych ludzi. 
Zgadzamy siň z Christensenem i LÞgreidem (2005, 
487), kt·rzy twierdzŃ, Ũe jeŜli obywatel gğňboko ufa 
jednej organizacji, prawdopodobnie obdarzy on 
r·wnieŨ zaufaniem innŃ organizacjň sektora 
publicznego. 

Zaufanie do organizacji jest budowane na podstawie 
przekonania pracownika, Ũe skoro obecne decyzje 
organizacyjne sŃ uczciwe, przyszğe r·wnieŨ takie 
bňdŃ. Trwağe zaufanie pracownika do organizacji 
oraz ciŃgğe speğnianie przez organizacjň oczekiwaŒ 
pracownika dotyczŃcych uczciwoŜci tworzy 
zaleŨnoŜĺ pomiňdzy zaufaniem a organizacyjnŃ 
sprawiedliwoŜciŃ (DeConick 2010). Badania do-
wodzŃ, Ũe sprawiedliwoŜĺ proceduralna jest 
najwaŨniejszym czynnikiem budujŃcym zaufanie do 
organizacji (Hubbell & Chory-Assad 2005; Cohen-
Charash & Spector 2001). Pozytywne relacje 
pomiňdzy pracownikiem a jego przeğoŨonym r·wnieŨ 
sŃ Ŧr·dğem zaufania do cağej organizacji (Karriker & 
Williams 2009). 

Brak zaufania nie jest niczym zğym. Pewna doza 
braku zaufania jest zdrowŃ i przydatnŃ cechŃ, kt·ra 
pozwala utrzymaĺ odpowiedni poziom admini-
stracyjnej rozliczalnoŜci. Optymalny poziom zaufania 
zaleŨy od rozwoju kultury politycznej i admi-
nistracyjnej. Poziom zaufania moŨe byĺ w jednym 
kraju wysoki, a w innym niski

7
. Nie ma jednego, 

jednoznacznego wyjaŜnienia dotyczŃcego tego, 
dlaczego jedna organizacja wydaje siň godna 
zaufania, a inna nie. Jest to kwestia osobistych 
doŜwiadczeŒ osoby obdarzajŃcej zaufaniem, 
doŜwiadczeŒ os·b z grona jej znajomych, jej 
wyobraŨeŒ, doŜwiadczeŒ i pochodzenia

8
. 

Mimo pozytywnych zağoŨeŒ koncepcji dotyczŃcych 
dobrych rzŃd·w, coraz wiňksza przejrzystoŜĺ, coraz 
wyŨsze standardy i restrykcyjne przepisy mogŃ byĺ 
powodem jeszcze czňstszych przypadk·w 
naruszenia zasad etyki, wiňkszej liczby skandali 
oraz Ŝledztw, co z kolei moŨe zaburzyĺ 
wiarygodnoŜĺ danej instytucji i zniszczyĺ zaufanie 
obywateli. Ponadto taka sytuacja wiŃŨe siň 
z kosztami ponoszonymi przez cağe spoğeczeŒstwo, 
kt·re dalece przewyŨszajŃ korzyŜci jednostki. 
Natomiast wedğug pracownik·w paŒstwowych, 
ustawodawc·w oraz czğonk·w rzŃdu, wprowadzenie 
nowych zasad i standard·w bňdzie miağo pozytywny 
skutek i zwiňkszy zaufanie obywateli. Jednak silny 
nacisk na nowe mechanizmy dotyczŃce 
odpowiedzialnoŜci, przejrzystoŜci, uczestnictwa, 

PrawoŜĺ 

Kompetencje Konsekwencja 

LojalnoŜĺ JawnoŜĺ 
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zasad etyki, jak r·wnieŨ zbyt restrykcyjne podejŜcie 
oraz zbyt duŨa liczba przepis·w mogŃ negatywnie 
wpğynŃĺ na zaufanie publiczne. W zwiŃzku z tym 
krytycy uwaŨajŃ, Ũe wiňksza liczba przepis·w 
dotyczŃcych zasad etyki nie zawsze skutkuje 
zmniejszeniem spadku zaufania obywateli i liczby 
problem·w zwiŃzanych z brakiem zaufania, ale 
moŨe byĺ powodem cynizmu w stosunku do 
publicznych i politycznych instytucji. Krytycy 
twierdzŃ, Ũe problem polega na tym, Ũe wiňksza 
liczba przepis·w i publicznych dyskusji na temat 
potrzeby wprowadzenia wiňkszej liczby i lepszych 
(konflikt interes·w) przepis·w nie spowodowağy 
wzrostu zaufania obywateli do rzŃdu. W rzeczy-
wistoŜci mogŃ one mieĺ odwrotny skutek. Wiňksza 
liczba Ăprzepis·w dotyczŃcych przestrzegania zasad 
etyki i os·b je egzekwujŃcych spowodowağa wiňkszŃ 
liczbň Ŝledztw i oskarŨeŒ... NiezaleŨnie od tego, jaki 
miağ byĺ efekt wprowadzenia nowych przepis·w 
dotyczŃcych przestrzegania zasad etyki...nie 
przyczyniğy siň one w zbyt duŨym stopniu do zmniej-
szenia rozgğosu i kontrowersji wok·ğ etycznego 
postňpowania pracownik·w rzŃdowych.ò

9
   

WiňkszoŜĺ ekspert·w do spraw etyki uwaŨa, Ũe 
wiňksza liczba przepis·w, nawet jeŜli sŃ one 
odpowiednio zarzŃdzane, nie zwiňksza zaufania. 

Postňpowanie zgodne z zasadami etyki 
a publiczne zaufanie 

Czy nieetycznych zachowaŒ jest coraz wiňcej, czy 
coraz mniej? Nie ma niezbitych dowod·w na to, Ũe 
opinie m·wiŃce o tym, Ũe coraz wiňcej jest 
przypadk·w nieetycznych zachowaŒ, a poziom 
zaufania obywateli spada, sŃ zgodne z rzeczy-
wistoŜciŃ. W dzisiejszych czasach coraz bardziej 
popularne staje siň ğŃczenie dyskusji na temat etyki 
z dyskusjami na temat zaufania publicznego. Wiele 
os·b uwaŨa, Ũe wiňksza liczba przepis·w i stan-
dard·w zwiňksza zaufanie obywateli. W rzeczy-
wistoŜci zjawisko zaufania publicznego jest bardzo 
zğoŨone

10
. Podczas gdy wielu obserwator·w uwaŨa, 

Ũe poziom zaufania publicznego spada, tak na 
prawdň jest on inny w poszczeg·lnych krajach 
i instytucjach. Poziomy zaufania publicznego 
r·wnieŨ siň r·ŨniŃ. Na przykğad Bovens i Wille

11
 

wyr·ŨniajŃ dziesiňĺ czynnik·w, kt·re majŃ wpğyw na 
zaufanie obywateli: funkcjonowanie sektora 
publicznego, og·lna opinia na temat rzŃdu, sytuacja 
gospodarcza, skandale i dramatyczne wydarzenia, 
informacje w mediach, zmiana kultury polityki, 
zmieniajŃce siň oczekiwania, pojawienie siň nowego 
pokolenia wyznajŃcego inne wartoŜci, zmieniajŃca 
siň rola klasy Ŝredniej. Bovens i Wille doszli do 
wniosku, Ũe spos·b postrzegania polityki rzŃdu ma 
najwiňkszy wpğyw na nagğe zmiany w poziomie 
zaufania publicznego.  

Do niedawna politycy, osoby zajmujŃce stanowiska 
publiczne oraz pracownicy rzŃdowi nie byli 
podejrzewani o konflikt interes·w w przypadku gdy 
peğnili dodatkowe, nieodpğatne funkcje. Obecnie 
prawie wszystkie dziağania zewnňtrzne sŃ 
postrzegane jako potencjalne Ŧr·dğo konflikt·w 
interes·w. Sytuacjň tň moŨna oceniĺ jako 

pozytywnŃ, lub teŨ odnieŜĺ siň do niej w bardziej 
krytyczny spos·b. Na przykğad surowe przepisy 
regulujŃce dziağania pracownik·w rzŃdowych i os·b 
zajmujŃcych stanowiska publiczne moŨna uzasadniĺ 
wagŃ tych stanowisk oraz wpğywem podejmowanych 
decyzji na cağe spoğeczeŒstwo. Problem polega na 
tym, Ũe naleŨy tu uwzglňdniĺ r·Ũnicň pomiňdzy 
wymogami etycznymi a moralnymi. Im wyŨsze sŃ 
wymogi etyczne dla ustawodawc·w i ministr·w, tym 
bardziej prawdopodobne jest to, Ũe standardy 
etyczne bňdŃ naduŨywane ï r·wnieŨ ï przez media 
w celu osiŃgniňcia politycznych cel·w. Na 
przestrzeni ostatnich kilku lat kwestie dotyczŃce 
etyki stağy siň jednym z instrument·w politycznych. 
Coraz czňŜciej sŃ one r·wnieŨ ğŃczone z zasadami 
moralnymi. Mimo iŨ przepisy regulujŃce konflikty 
interes·w nie powinny uwzglňdniaĺ oceny moralnej 
pracownik·w rzŃdowych, prawo coraz czňŜciej staje 
siň Ămiernikiem moralnoŜciò, a ludzie i media 
piňtnujŃ tych, kt·rzy go nie przestrzegajŃ

12
. Wedğug 

Starka Ăproblemem dotyczŃcym przepis·w 
regulujŃcych konflikt interes·w jest to, Ũe stağy siň 
one podstawŃ do Ŝmiertelnego piňtnowania, 
podczas gdy w rzeczywistoŜci pozostajŃ one jedynie 
przepisami.ò  

W rezultacie pozytywne intencje mogŃ mieĺ 
niezamierzony, odwrotny efekt. W zwiŃzku z tym 
potrzebna jest r·wnowaga pomiňdzy efektywnymi 
przepisami i standardami a koniecznoŜciŃ unikniňcia 
przesadnej kontroli i podejrzliwoŜci. PrawdŃ jest to, 
Ũe urzňdnicy paŒstwowi i pracownicy rzŃdowi muszŃ 
wypeğniĺ waŨnŃ publicznŃ misjň, a zarazem sŃ oni 
obserwowani, kontrolowani i monitorowani jak nigdy 
dotŃd. Dlatego teŨ istnieje niebezpieczeŒstwo, Ũe 
wiňksza liczba przepis·w, ostrzejsze wymogi 
dotyczŃce ujawniania informacji, bardziej re-
strykcyjne procedury dotyczŃce monitorowania oraz 
dodatkowe wymogi dotyczŃce przejrzystoŜci 
sprawiŃ, Ũe przepisy i standardy bňdŃ naruszane 
w wiňkszym stopniu. Kolejnym problemem jest to, Ũe 
jeŜli nowe przepisy zostağy Ŧle przygotowane lub 
okaŨŃ siň banalne, bez powodu stworzymy 
dodatkowe problemy. Sytuacja ta ma efekt 
przeciwny do zamierzeŒ ustawodawc·w: zaufanie 
publiczne spada, poniewaŨ obywatele majŃ 
wraŨenie, Ũe pracownicy rzŃdowi postňpujň bardziej 
nieetycznie niŨ wczeŜniej. Ostatecznie cenŃ, jakŃ 
zapğacimy za wprowadzenie wiňkszej liczby 
przepis·w i standard·w, bňdzie publiczne 
rozczarowanie. 

Pomimo duŨej liczby publikacji, badaŒ oraz zaleceŒ 
dotyczŃcych polityki, nadal nie ma powszechnego 
zrozumienia, jeŜli chodzi o rozw·j nieetycznych 
zachowaŒ. Problem nie polega wyğŃcznie na 
wykryciu konflikt·w interes·w. Obecnie istnienie 
wiňkszej liczby przepis·w dotyczŃcych konfliktu 
interes·w stwarza wiňksze moŨliwoŜci ich 
nieprzestrzegania.  Jednak coraz wiňksza liczba 
naruszeŒ nie Ŝwiadczy o tym, Ũe powstaje coraz 
wiňcej r·Ũnych form nieetycznych zachowaŒ. 
KilkadziesiŃt lat temu wykrywano mniej naruszeŒ, 
poniewaŨ istniağo mniej przepis·w. CzňstotliwoŜĺ 
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wystňpowania nieetycznych zachowaŒ mogğa byĺ 
taka sama jak obecnie. 

Demmke
13 
sugeruje, Ũe dynamika, sprzecznoŜci 

i skutki uboczne proces·w zwiŃzanych z reformami 
rzŃdowymi powodujŃ zar·wno mniej, jak i wiňcej 
etycznych wyzwaŒ, w zaleŨnoŜci od obszaru 
zasob·w ludzkich, jak i stosowanych instrument·w. 
Nowe propozycje reform i zmieniajŃce siň koncepcje 
rzŃdzenia zawsze sŃ Ŧr·dğem nowych wyzwaŒ, 
konflikt·w interes·w i nowych form nieetycznych 
zachowaŒ. JednoczeŜnie nowe przepisy i standardy, 
rosnŃca ŜwiadomoŜĺ i nowe polityki majŃ pozytywny 
wpğyw na efektywnoŜĺ podejmowanych dziağaŒ. 
Efektem tego moŨe byĺ zmniejszenie lub nawet 
wyeliminowanie niekt·rych etycznych wyzwaŒ

14
.  

PowyŨsze obserwacje podobne sŃ do tych, 
prezentowanych przez Thompsona, kt·ry zauwaŨyğ, 
Ũe ĂnaleŨy przykğadaĺ wiňkszŃ wagň do etyki w Kon-
gresie nie dlatego, Ũe jego czğonkowie sŃ bardziej 
skorumpowani (poniewaŨ nie sŃ), nie dlatego, Ũe 
obywatele majŃ mniejsze zaufanie (to prawda), ale 
dlatego, Ũe instytucja sama w sobie jest stağym 
Ŧr·dğem nowych wyzwaŒ etycznych. ZğoŨonoŜĺ 
Ŝrodowiska instytucji, w kt·rej pracujŃ czğonkowie 
Kongresu, sprawia, Ũe istnieje potrzeba 
wprowadzenia wiňkszej rozliczalnoŜci oraz stwarza 
wiňksze moŨliwoŜci zwiŃzane z korupcjŃ. W zwiŃzku 
z tym, Ũe okolicznoŜci, w kt·rych mogŃ wystŃpiĺ 
przypadki korupcji zmieniajŃ siň, instytucje 
egzekwujŃce prawo r·wnieŨ muszŃ to zrobiĺ.ò

15
  (é) 

Etyka jako instrument polityczny i medialny 

W dzisiejszych czasach nie ma dnia bez obszernych 
doniesieŒ w prasie na temat korupcji, oszustwa 
i nieetycznych zachowaŒ urzňdnik·w paŒstwowych 
i pracownik·w rzŃdowych. Wydaje siň wrňcz, Ũe 
infromacji na temat skandali i problem·w 
zwiŃzanych z etykŃ jest coraz wiňcej. W jaki spos·b 
sytuacja ta wpğywa na zaufanie publiczne? Czy 
zaufanie obywateli zmaleje na skutek opisywanych 
skandali?  Czy w wyniku wprowadzenia nowych 
przepis·w, regulacji i kodeks·w urzňdnicy 
paŒstwowi i pracownicy rzŃdowi zaczňli w wiňkszym 
stopniu przestrzegaĺ zasad etyki? Czy zmalağa 
liczba przypadk·w korupcji i konflikt·w interes·w? 
Czy przywiŃzuje siň wiňkszŃ wagň do etycznego 
przyw·dztwa i etycznej kultury? Czy niewğaŜciwe 
zachowania pracownik·w i organizacji zdarzajŃ siň 
rzadziej? Jaka jest wartoŜĺ dodana przepis·w 
i polityk dotyczŃcych etyki w zmieniajŃcych siň 
kulturach organizacyjnych? Co z oczekiwaniami 
spoğecznymi dotyczŃcymi (politycznego) przy-
w·dztwa oraz rosnŃcym niezadowoleniem ze spo-
sobu funkcjonowania wğadzy? Czy rosnŃ ocze-
kiwania, kt·rych konsekwencjŃ bňdzie powolny, lecz 
postňpujŃcy spadek politycznych autorytet·w? 

Im wiňcej wprowadza siň przepis·w i standard·w, 
tym czňstsze sŃ przypadki ich nieprzestrzegania. 
W efekcie media i spoğeczeŒstwo mogŃ zin-
terpretowaĺ tň sytuacjň jako sygnağ obniŨenia 
standard·w etycznych. ĂW ten spos·b zamiast 
zmniejszaĺ liczbň przypadk·w nieetycznych za-

chowaŒ poprzez uznanie za nieetyczne zachowaŒ, 
kt·re wczeŜniej byğy zgodne z zasadami, og·lna 
liczba skandali i przypadk·w nieetycznych za-
chowaŒ wzrasta, przez co wydaje siň, Ũe pracownicy 
rzŃdowi ğamiŃ zasady etyki czňŜciej niŨ w prze-
szğoŜci.ò

16
  

W rzeczywistoŜci na przestrzeni ostatnich kilku 
dziesiňcioleci publiczne standardy moralnoŜci stağy 
siň bardzo restrykcyjne. Spos·b postňpowania, kt·ry 
uprzednio byğ akceptowany, teraz zostağ uznany za 
nieetyczny, natomiast zachowania, kt·re wczeŜniej 
byğy uwaŨane za nieetyczne, teraz sŃ traktowane 
jako przestňpstwo. Podczas gdy w przeszğoŜci tylko 
niekt·re kwestie byğy traktowane jako nieetyczne 
(i byğy one usankcjonowane), obecnie definicja 
nieetycznego zachowania obejmuje coraz wiňkszŃ 
liczbň zagadnieŒ. W rezultacie polityki dotyczŃce 
zasad etyki i dyskusje na temat potrzebnych reform 
stağy siň bardziej otwarte i bardziej zğoŨone, lecz 
r·wnieŨ napňdzane skandalami i zainteresowaniem 
medi·w. 

Z punktu widzenia polityki sprzeciwienie siň nowym 
inicjatywom i zasadom moŨe byĺ trudne. 
Regulowanie polityk dotyczŃcych zasad etyki stağo 
siň niezwykle popularne. W efekcie postawa 
przeciwna wiňkszej liczbie przepis·w i standard·w 
jest ryzykowna. Z drugiej zaŜ strony polityki 
dotyczŃce etyki nabierajŃ coraz bardziej 
politycznego charakteru. Etyka coraz czňŜciej staje 
siň idealnym elementem strategii stosowanych 
podczas kampanii wyborczych. Politycy mogŃ byĺ 
pewni, Ũe wymagania dotyczŃce nowych inicjatyw 
spotkajŃ siň z uznaniem obywateli, gdyŨ sŃ one 
odzwierciedleniem og·lnego poglŃdu panujŃcego 
w europejskich spoğeczeŒstwach, Ũe poziom korupcji 
i konflikt·w interes·w wzrasta i Ũe naleŨy coŜ z tym 
zrobiĺ. Z punktu widzenia osoby zajmujŃcej 
stanowisko rzŃdowe (a tym bardziej ustawodawcy 
lub ministra) postawa sprzeciwiajŃca siň nowym, czy 
nawet coraz wyŨszym standardom etycznym nie 
tylko byğaby szkodliwa. W rzeczywistoŜci wymogi 
dotyczŃce podwyŨszenia standard·w etycznych 
i bardziej restrykcyjnych przepis·w w wielu krajach 
coraz czňŜciej sŃ przedmiotem kampanii 
wyborczych. 

WadŃ tej sytuacji jest to, Ũe coraz trudniej jest 
uniknŃĺ naduŨywania zasad etyki jako przedmiotu 
polityki dla cel·w moralnej stygmatyzacji. Coraz 
wiňksza liczba polityk·w uŨywa oskarŨeŒ o nie-
etyczne postňpowanie jako politycznego i moralnego 
instrumentu. Zasady etyki sŃ gğ·wnymi zasobami 
wykorzystywanymi przez polityk·w do atakowania 
i dyskredytowania przeciwnik·w. W rezultacie sŃ 
one coraz czňŜciej wykorzystywane jako polityczny 
i moralny instrument wykorzystywany do oczerniania 
politycznych rywali. Coraz czňŜciej sŃ one r·wnieŨ 
ğŃczone z zasadami moralnymi. Mimo iŨ przepisy 
regulujŃce konflikty interes·w nie powinny 
uwzglňdniaĺ oceny moralnej pracownik·w rzŃ-
dowych, prawo coraz czňŜciej staje sie Ămiernikiem 
moralnoŜciò, a ludzie i media piňtnujŃ tych, kt·rzy go 
nie przestrzegajŃ. Przykğadem takiej sytuacji jest los 
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byğego niemieckiego ministra obrony, kt·ry musiağ 
zrezygnowaĺ ze swojego stanowiska z powodu 
afery zwiŃzanej z popeğnieniem plagiatu. 
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Czego spodziewamy siň po wejŜciu w Ũycie kodeksu etyki sğuŨby cywilnej? 

We wrzeŜniu 2011 r. Redakcja ĂPrzeglŃdu SğuŨby 
Cywilnejò przeprowadziğa sondň wŜr·d os·b za-
angaŨowanych w Ũycie publiczne, w tym przed-
stawicieli administracji, Ŝwiata nauki i medi·w, nt. 
ĂCzego spodziewam siň po wejŜciu w Ũycie kodeksu 
etyki sğuŨby cywilnejò. Najciekawsze odpowiedzi 
publikujemy poniŨej. 
 
 

Prof. dr hab. Irena Lipowicz 

Rzecznik Praw Obywatelskich 

 

Przestrzeganie prawa przez 
urzňdnik·w administracji 
publicznej to zaledwie mini-
malna gwarancja respekto-
wania wszystkich praw 
obywateli. Wsp·ğczeŜnie 
rola kodeks·w etycznych 
obowiŃzujŃcych funkcjona-
riuszy publicznych jest po-
wszechnie uznawana z po-
wodu wypeğnianej przez nie 
funkcji dookreŜlania prze-

pis·w prawnych, na gruncie kt·rych operujŃ i po-
dejmujŃ decyzje urzňdnicy. Wyznaczenie kodek-
sowymi postanowieniami etycznymi jasnych 
i transparentnych reguğ postňpowania, uğatwiajŃcych 
interpretacjň konkretnych sytuacji wystňpujŃcych 
w codziennej aktywnoŜci urzňdniczej, zapobiega 
dowolnoŜci i arbitralnoŜci wğadzy publicznej. 
Administracja publiczna dziağajŃca wedle reguğ 
zawodowej etyki buduje w ten spos·b tak potrzebne 
w systemie  demokratycznym zaufanie pomiňdzy 
obywatelami a paŒstwem i jego organami. Nowy 
kodeks powinien pom·c pracownikom i urzňdnikom 
sğuŨby cywilnej dokonywaĺ wğaŜciwych wybor·w 
w sytuacjach niewystarczajŃco bŃdŦ niejedno-
znacznie opisanych przez prawo. Z drugiej strony ï 
nowa kodyfikacja deontologiczna pozwoli na 
pociŃgniňcie do odpowiedzialnoŜci tych, kt·rzy 
dziağali bŃdŦ zaniechali nakazanego dziağania z na-
ruszeniem wartoŜci etycznych. Etyka odpo-
wiedzialnoŜci za dobro wsp·lne sprzyjaĺ bňdzie 
z pewnoŜciŃ budowie wğaŜciwego etosu sğuŨby 
cywilnej, na kt·rym nam wszystkim powinno 
zaleŨeĺ. 

Od nowego kodeksu etycznego sğuŨby cywilnej 
naleŨy oczekiwaĺ, iŨ przyczyni siň on do funkcjo-
nowania administracji wedğug najwyŨszych euro-
pejskich standard·w, w szczeg·lnoŜci zgodnie 
z postanowieniami Europejskiego Kodeksu Dobrej 

Administracji przyjňtego przez Parlament Europejski 
w dniu 6 wrzeŜnia 2001 r., uğatwiajŃc obywatelom 
profesjonalne i sprawne zağatwianie ich spraw, przy 
poszanowaniu praw i wolnoŜci obywatelskich. 
SğuŨba cywilna dziağajŃc na podstawie prawa i norm 
etycznych powinna cieszyĺ siň coraz wyŨszym 
zaufaniem spoğecznym, budujŃc takŨe zaufanie 
publiczne poprzez praktyczne zastosowanie reguğ 
kodeksu w kaŨdej administracyjnej aktywnoŜci. 
WejŜcie w Ũycie kodeksu, kt·remu towarzyszyĺ 
muszŃ intensywne dziağania szkoleniowe i upow-
szechniajŃce, powinno sprzyjaĺ rzetelnemu fun-
kcjonowaniu sğuŨby cywilnej jako podejmujŃcej 
sprawne, bezstronne i apolityczne decyzje nawet 
w najtrudniejszych sytuacjach, ze ŜwiadomoŜciŃ po-
dejmowania wszelkich dziağaŒ w interesie publicz-
nym i interesie obywateli.  
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ZarzŃdzenie Prezesa Rady 
Ministr·w w sprawie prze-
strzegania zasad sğuŨby 
cywilnej oraz zasad etyki 
korpusu sğuŨby cywilnej jest 
dğugo oczekiwanym doku-
mentem. Od czasu przy-
jňcia poprzedniego Kodek-
su Etyki minňğo 9 lat. 
Dyskusja nad przestrzega-
niem zasad etyki jest po-
trzebna, uwraŨliwia bowiem 
urzňdnik·w na kwestie etyczne. 

ZarzŃdzenie jest rodzajem katalogu oczekiwanych 
od korpusu sğuŨby cywilnej postaw i wartoŜci, opi-
sanych w wielu wymiarach. Podstawowe pytania 
odnoszŃ siň do celu dziağania korpusu sğuŨby 
cywilnej, standard·w i zasad, obowiŃzk·w i upraw-
nieŒ, zatem budowania i wdraŨania w polskiej 
administracji mechanizm·w i wzorc·w dziağania.  

NaleŨy podkreŜliĺ znaczŃcŃ rolň Szefa SğuŨby 
Cywilnej i Dyrektor·w Generalnych oraz Krajowej 
Szkoğy Administracji Publicznej w ksztağtowaniu 
i budowaniu pozytywnego wizerunku korpusu sğuŨby 
cywilnej w oczach obywateli. Celowe jest zwr·cenie 
uwagi na kontynuowanie podnoszenia ŜwiadomoŜci 
i standard·w pracy, utoŨsamiania siň z wartoŜciami 
wsp·lnymi w sğuŨbie dobra wsp·lnego.  
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