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Abstrakt

Artykut analizuje mozliwosci zastosowania rozliczalnosci etycznej w warunkach polskiej
administracji publicznej. Omawia w tym kontekscie obecny stan infrastruktury etycznej
i perspektywy na jej wzmocnienie. Wskazuje, w jaki sposdb upowszechnienie mechani-
zmow rozliczalnosci etycznej przyczynia sie do profesjonalizacji urzednikéw i pracow-
nikéw stuzby cywilnej w wymiarze przestrzegania regut deontologicznych. Identyfikuje
bariery, ktére moga wywotywac¢ zjawiska dysfunkcyjne w zwigzku z wdrazaniem kultury
rozliczalno$ci. Celem analizy jest okreslenie, czy rozliczalnos¢, wpisana w funkcjonowa-
nie infrastruktury etycznej wedtug modelu OECD, jest mozliwa do zastosowania wobec
urzednikéw i pracownikow stuzby cywilnej w ramach ich odpowiedzialnosci stuzbowe;.
Autorzy, korzystajac z metody systemowej oraz metody instytucjonalno-prawnej, podejma
probe oceny efektywnosci obowigzujacego modelu samoregulacji i wewnetrznych mecha-
nizmow rozliczalnosci, ktore pelnia funkcje prewencyjne wobec zachowan niepozadanych.
Autorzy poswieca szczegdlng uwage instytucjonalnym uwarunkowaniom oddzialujagcym
na profesjonalizacje dziatania urzednikéw i pracownikéw stuzby cywilnej. Rozwazg wplyw
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formalnych i nieformalnych norm na dziatania urzednikéw. Omoéwia sposob wdrazania
procedur majacych wzmacniaé kulture uczciwosci, w tym kanaléw do ujawniania przez
sygnalistow zachowan nieetycznych.

Stowa kluczowe: etyka zawodowa urzednikéw, infrastruktura etyczna, rozliczalno$¢
etyczna, stuzba cywilna, sygnalisci
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Implementing Accountability Mechanisms
for Civil Servants and Public Officials
within the Ethical Infrastructure

Abstract

The article analyzes the possibilities of applying ethical accountability within the context
of Polish public administration. In this regard, it discusses the current state of the ethical
infrastructure and the prospects for its reinforcement. It indicates how the proliferation
of ethical accountability mechanisms contributes to the professionalization of officials
and civil service employees in terms of compliance with deontological rules. It identifies
barriers that may induce dysfunctional phenomena in connection with the implemen-
tation of an accountability culture. The aim of the analysis is to determine whether ac-
countability, embedded in the functioning of the ethical infrastructure according to the
OECD model, can be applied to officials and civil service employees within the frame-
work of their professional responsibility. Utilizing the systemic method and the institu-
tional-legal method, the authors will attempt to evaluate the effectiveness of the current
self-regulation model and internal accountability mechanisms that serve a preventive
function against undesirable behaviour. The authors will devote particular attention to the
institutional determinants affecting the professionalization of the conduct of officials and
civil service employees. They will consider the impact of formal and informal norms on
the actions of officials. They will discuss the method of implementing procedures aimed
at strengthening a culture of integrity, including channels for whistleblowers to disclose
unethical behaviour.
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Wprowadzenie

Spoleczne oczekiwanie profesjonalizacji kadr urzedniczych to pochodna dwéch
tradycji myslenia o administracji w modelu weberowskim oraz anglosaskim. Kazda
z nich inaczej interpretuje role etyki stuzby publicznej, ktéra moze by¢ zorientowana
albo na postepowanie wedlug wlasciwych wzorcéw zachowan (virtue), albo na osia-
gniecie spolecznie korzystnego efektu w postaci publicznego dobra (value) (De Vries
i Kim, 2011: 4-10). W zaleznosci od przyjecia jednego z dwdch paradygmatéw dzia-
tania i uwarunkowan instytucjonalnych, kultura rozliczalnosci (accountability culture)
moze wzmacnia¢ profesjonalizm urzednikéw, ale tez poglebia¢ chaos aksjologiczny.

Wspdlczesnie przyczyn rosnacego zainteresowania etyka sektora publicznego,
w tym réwniez etyka urzednicza, mozna upatrywac z jednej strony w coraz cze-
$ciej ujawnianych i naglasnianych przez media przypadkach nieetycznych zacho-
wan przedstawicieli tej grupy zawodowej, wérdd ktdrych szczegélnie eksponowane
sa zjawiska korupcji czy naduzywania funkgji publicznych. Z drugiej strony zainte-
resowanie to wiaze si¢ z obserwowang w ostatnich latach swoista ,,moda na etyke’,
przejawiajaca si¢ w rosnacej liczbie debat, regulacji oraz inicjatyw dotyczacych stan-
dardéw etycznych w zyciu publicznym (Dziewigcka-Bokun i Uminska-Woroniecka,
2004: 254-255).

Problematyka etyki w sektorze publicznym byla podejmowana przez wielu auto-
réw odnoszacych sie do jej plaszczyzny aksjologicznej (Bak, 2007; Kudrycka, 1998),
normatywno-instytucjonalnej (Bogucka i Pietrzykowski, 2015; Itrich-Drabarek, 2019)
czy tez relacyjno-funkcjonalnej (Gasparski, 2003; Itrich-Drabarek, 2017). Pojawiajg
sie rowniez prace majace charakter studiow poréwnawczych ukazujacych rozwia-
zania etyczne dotyczace jednej, wybranej grupy zawodowej w poszczegdlnych pan-
stwach (Demmbke i Bossaert, 2004). Jednakze, w tej niezwykle bogatej literaturze
poza nielicznymi wyjatkami (Nowak-Far, 2022; Pawtowska i Kotarba, 2023) stosun-
kowo rzadko podnoszona jest kwestia rozliczalnosci w kontekscie etyki administra-
cji publicznej. Ten fakt moze dziwi¢, gdyz rozliczalno$¢ jest postrzegana jako jeden
z gléwnych mechanizméw praktycznego realizowania zasad etycznych w dziataniu
zaréwno samych organizacji administracyjnych, jak i poszczegolnych urzednikow
i pracownikow stuzby cywilne;.

Celem artykulu jest przedstawienie efektywnosci modelu samoregulacji i wewnetrz-
nych mechanizmoéw rozliczalnosci w warunkach polskiej stuzby cywilnej oraz wska-
zanie rozwigzan mogacych przyczynic sie do zwigkszenia ich skutecznosci. Autorzy
podejmujg prébe udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze: w jakim
stopniu rozliczalno$¢ polegajaca na egzekwowaniu norm etyki zawodowej jest mozliwa
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w warunkach polskiej administracji publicznej oraz jaki zachodzi zwiazek miedzy
rozliczalno$cig etyczng a profesjonalizacjg stuzby cywilnej? W celu udzielenia odpo-
wiedzi na wyzej postawione pytania autorzy skorzystali z perspektywy teoretycznej
instytucjonalizmu, zgodnie z ktéra instytucje to ,,formalne i nieformalne procedury,
rutyny, normy i konwenanse osadzone w strukturze organizacyjnej administracji”
(Hall i Taylor, 1996: 238). Wiodacymi metodami byla natomiast analiza systemowa
oraz metoda instytucjonalno-prawna, ktére pozwola na ujecie infrastruktury etycz-
nej jako zbioru wzajemnie powigzanych norm i praktyk oraz na pokazanie relacji
aczacych normy formalne z praktyka organizacyjna.

W pierwszej czesci artykulu nastapi konceptualizacja kluczowych pojec: ,,stuzba
cywilna’, ,etyka zawodowa’, ,infrastruktura etyczna” oraz ,,rozliczalno$¢”. Nastepnie
autorzy wskazujg prawne podstawy mechanizmu rozliczalnosci etycznej oraz charak-
teryzuja dzialanie calego systemu, ktory stanowi specyficzny rodzaj ochrony wartosci
urzedniczych. Szczegolng uwage poswiecono uwarunkowaniom instytucjonalnym,
z uwzglednieniem podzialu na instytucje formalne i nieformalne. Zdaniem autoréw
to wlasnie niepisane zasady i zwyczaje obowigzujace w stuzbie cywilnej w najwigk-
szym stopniu determinujg postawy etyczne oséb zatrudnionych w administracji
rzadowej. Na sam koniec podjeto probe oceny efektywnosci obecnego modelu roz-
liczalno$ci, z uwzglednieniem uwarunkowan ograniczajacych przestrzeganie zasad
etyki korpusu stuzby cywilnej i zasad stuzby cywilne;.

Konceptualizacja pojeé

Stuzba cywilna

Administracja publiczna moze by¢ postrzegana jako ,,system zlozony z ludzi
zorganizowanych w celu stalej, systematycznej, skierowanej ku przysztosci realiza-
cji dobra wspolnego jako misji publicznej, polegajacej gtéwnie (cho¢ niewylacznie)
na biezagcym wykonywaniu ustaw, wyposazonych w tym celu we wladztwo panstwowe
oraz $rodki materialno-techniczne” (Lipowicz, 2004: 27-28). Na szczeblu administra-
cji rzadowej tego rodzaju dziatania wykonuja zaréwno osoby zajmujace stanowiska
polityczne, jak i profesjonalny i neutralny politycznie zespdt pracownikéw zwany
stuzbg cywilng. Na potrzeby niniejszego artykulu autorzy postrzegaja stuzbe cywil-
n3 w waskim znaczeniu, zgodnie z ktérym jest ona utozsamiana ,,z korpusem stuzby
cywilnej, czyli grupg osob zatrudnionych na stanowiskach urzedniczych” (Morawski
i Szczegielniak, 2022: 244). Sklada si¢ on z 0séb zatrudnionych na podstawie umowy
o prace (pracownikow stuzby cywilnej), oséb zatrudnionych na podstawie mianowa-
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nia (urzednikéw) oraz os6b zatrudnionych na wyzszych stanowiskach na podstawie
powolania (Ustawa, 2008). Zdaniem Jolanty Itrich-Drabarek ,,koncepcja stuzby cywil-
nej w panstwach demokratycznych charakteryzuje sie wspolnymi zasadami, takimi
jak: wierno$¢ konstytucji, apolitycznos¢ lub neutralnos¢ polityczna, bezstronnosé,
lojalnoé¢ wobec przetozonych, stabilno$¢ zatrudnienia, rzetelnos¢, profesjonalizm
(...). Istotne z punktu widzenia funkcjonowania stuzby cywilnej jest rozréznienie
uniwersalnych wartosci etycznych jakimi powinni kierowac sie pracownicy i urzed-
nicy stuzby cywilnej w panstwach demokratycznych od kompetencji i umiejetnosci
jakimi postuguja si¢ w codziennej pragmatyce” (Itrich-Drabarek, 2010: 7).

Warto réwniez podkresli¢, ze ,,pozycja urzednika moze by¢ rozpatrywana w dwdch
aspektach — prawnym i spotecznym - powigzanych ze sobg i z siebie wynikajacych.
Prawnym, gdyz pozycja ta regulowana jest w réznych aktach normatywnych okre-
$lajacych prawa, obowigzki i powinnosci pracownika administracji publiczne;j. (...)
[natomiast — przyp. aut.] aspekt spoleczny nalezy rozumiec¢ (...) jako odbior spo-
teczny, tzn. postrzeganie urzednikéw przez obywateli” (Szczot, 2007: 43). Wyniki
badan jasno wskazujg, ze zdecydowana wiekszo$¢ Polakdéw uwaza, ze czlonek kor-
pusu stuzby cywilnej powinien ustapi¢ ze stanowiska, jesli dopuscil si¢ nieetycznych
zachowan, takich jak przyjecie fapowki, zlozenie falszywego zeznania pod przysiega,
dopuszczenie si¢ oszustwa podatkowego, publiczne wypowiedzenie nieprawdy czy
tez reprezentowanie intereséw partii politycznej (Itrich-Drabarek, Mroczka i Mider,
2022: 26). Jednoczesnie z badann CBOS wynika, ze az 60% respondentéw zadekla-
rowalo swoje zaufanie do urzednikéw i administracji publicznej (CBOS, 2026: 5).
Przytoczone wyniki moga oznacza¢, ze cho¢ wigkszo$¢ Polakéw uwaza cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej za osoby postepujgce etycznie, to jednoczesnie oczekuje, ze
przypadki ujawnionych naduzy¢ beda surowo karane.

Etyka zawodowa

Etyka czlonkow korpusu stuzby cywilnej, ktora jest czescig etyki zawodowej
urzednikéw, ma szczegdlne znaczenie dla funkcjonowania demokratycznego panstwa
prawnego. Zdaniem Andrzeja Kojdera ,,mianem etyki zawodowej okresla si¢ zbior
norm i regul, ktére stanowia, jakie s3 moralne powinnosci przedstawicieli danego
zawodu, kto stoi na strazy ich przestrzegania i jakie sankcje moga by¢ zastosowane
wobec sprawcy niewlasciwego czy nagannego zachowania” (Kojder, 2006: 24). Z kolei
Jolanta Itrich-Drabarek (2019: 36) podkresla, ze stanowi ona ,,uzupelnienie etyki
ogodlnej, gdyz naktada na dang grupe zawodowa nowe obowiazki moralne”. Ozna-
cza to, ze spoleczenstwo ma pewne szczegdlne oczekiwania w stosunku do tej grupy
zawodowej, liczac, Ze bedzie ona przestrzegata wyzszych standardéw moralnych niz
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reszta spoleczenstwa. Wynika to z faktu, ze na cztonkach korpusu stuzby cywilnej lezy
szczegolna odpowiedzialnos¢ za dobro calego panstwa. Osoby zatrudnione w admini-
stracji rzagdowej doradzaja sprawujacym wiadze politykom w procesie projektowania
rozwigzan z zakresu danej polityki publicznej, a takze reprezentujg panstwo, dzialajac
w jego imieniu na podstawie obowigzujacego prawa, troszczac si¢ o interes publiczny,
czasem korzystajac przy tym z wladztwa administracyjnego. Sa to niezwykle wazne
funkgcje, ktérych wykonywanie sprawia, ze pojawiaja si¢ zaréwno dylematy etyczne,
jak i pokusy naduzywania przystugujacych im uprawnien w celu osiggania party-
kularnych korzysci. Sprawia to, ze ro$nie znaczenie edukacji etycznej, ktérag mozna
postrzegac jako jeden z czynnikéw profesjonalizacji stuzby cywilnej.

Infrastruktura etyczna

Infrastruktura etyczna to w szerokim znaczeniu zbidr rozwigzan majacych na celu
wspieranie okreslonej grupy etycznej w przestrzeganiu norm etycznych obowiazu-
jacych w danym zawodzie lub danej organizacji oraz umozliwienie wyciggania kon-
sekwencji od 0s6b, ktére dopuscily si¢ ich naruszen. Innymi stowy, pozwala ona
stworzy¢ ekosystem zachecajacy do przestrzegania kanonéw etycznych charaktery-
stycznych dla danej profesji.

Poszczegdlne elementy infrastruktury etycznej moga mie¢ charakter zaréwno
nieformalny (np. etyczne przywddztwo, spoleczne zaangazowanie), jak i sformali-
zowany (np. systemy compliance, procedury whistleblowing).

Funkcjonalnie elementy infrastruktury etycznej dzieli si¢ na instrumenty kontroli,
zarzadzania oraz wspierania. Kontrola musi si¢ opiera¢ na normach prawnych (kon-
stytucja, ustawy, akty prawa wewnetrznego), zasadzie praworzadnosci oraz uksztal-
towanej odpowiedzialnosci, ktérg uzupelnia nadzér obywatelski. Zarzadzanie skupia
sie na kreowaniu struktur, kadry oraz stosownych warunkéw pracy w administracji
publicznej. Obejmuje tworzenie strategii, programow, a takze instytucji ich koordy-
nowania. Wsparciem dla tych dzialan bedzie przede wszystkim wola polityczna oraz
idace za nig dziatania promujace pozadane zachowania — kodeksy etyczne, edukacja
i szkolenia, a takze system doradztwa etycznego (Razny, 2020: 100).

Autorzy podzielajg poglad Jolanty Itrich-Drabarek (2009: 41), zgodnie z ktérym
»w dobrze funkcjonujacej infrastrukturze etycznej wigkszy nacisk ktadzie si¢ na nagra-
dzanie wlasciwej postawy funkcjonariuszy stuzb panstwowych niz na postepowanie
dyscyplinarne, buduje si¢ mechanizmy zarzadzania do rozpatrywania skarg, uchy-
bien i naruszen dyscypliny”. Jednakze, aby caly system dzialal efektywnie, konieczne
jest wprowadzenie skutecznych mechanizméw rozliczalnosci.
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Rozliczalnos$¢é

Trudno nie zgodzi¢ si¢ ze stwierdzeniem, Ze czlonkowie korpusu stuzby cywilnej
»powinni ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za swoje dzialania przed swoimi przetozonymi
oraz - szerzej — przed spoleczenistwem. Odpowiedzialnos¢ ta powinna obejmowac
zardwno przestrzeganie przepiséw i zasad etycznych, jak i osigganie zamierzonych
rezultatéw” (OECD, 1998: 5; OECD, 2025a). Tak rozumiana odpowiedzialnos¢ nie
mogtlaby jednak funkcjonowac bez powigzania jej z mechanizmami umozliwiajacy-
mi ocene dziatan urzednikéw i pracownikéw stuzby cywilnej. Bez nich nieetyczne
zachowania bytyby dopuszczone i powtarzane, a po uptywie odpowiednio dlugiego
czasu moglyby si¢ sta¢ obowigzujaca normga dzialania administracji rzadowej (Itrich-
-Drabarek, 2019: 209). ,W krajach anglosaskich fundamentem dla kontrolowania
dzialan rzadzacych stala si¢ zasada rozliczalnosci (accountability). Zasada ta statu-
uje odpowiedzialno$¢ politykow i urzednikow za realizacje nalozonych zadan. Jest
ona rozumiana przede wszystkim jako obowiazek przedstawiania sprawozdania
ze swojej dzialalnosci oraz rozliczenia sie z natozonych zadan”™ (Dmowski, Bogac-
ki i Wotowiec, 2019: 140). Rozliczalno$¢ oznacza zatem sytuacje, w ktorej podmiot
wykonujacy wladze publiczng jest zobowigzany do wyjasniania i uzasadniania swo-
ich dziatan przed okreslonym forum, ktére posiada mozliwo$¢ oceny tych dziatan
oraz wyciggania konsekwencji. Warto réwniez doda¢, ze aby system rozliczalno-
$ci byl skuteczny, powinien on funkcjonowaé na dwoch poziomach: wewnetrznym
(w ramach hierarchii stuzbowej i kontroli wewnetrznej) oraz zewnetrznym, gdzie
funkgje te pelnig wyspecjalizowane instytucje kontroli (np. Najwyzsza Izba Kontroli)
oraz cale spoteczenstwo, korzystajac z przystugujacego mu prawa do informacji
(OECD, 2020b: 194-195).

Eksperci OECD dokonali kategoryzacji rozliczalno$ci w oparciu o kryterium
podmiotu, na ktérym spoczywa odpowiedzialnos¢, w wyniku czego wyrdzniono
rozliczalno$¢ panstwows, administracyjng, budzetows, spoteczng i jej forme zwia-
zang z rezultatami polityk publicznych (OECD, 2020a: 35-36). W niniejszym tekscie
autorzy skupiajg si¢ na odpowiedzialnosci administracyjnej, ktora stawia na pierw-
szym miejscu poprawe wydajnosci i skutecznosci pracy urzednikéw. W tym ujeciu
mechanizmy ograniczajace naruszenia i podnoszace standardy traktowane sg wylacz-
nie jako $rodek do osiagniecia wyzej wymienionego celu. Jednoczes$nie nalezy
zaznaczy¢, ze taka rozliczalno$¢ nie zawsze bedzie miala charakter ,liniowy”, kiedy
z wertykalnego systemu rzadzenia wynika kto, przed kim i za co odpowiada (OECD,
2020a: 36). Coraz czg$ciej pojawiajg sie nowe rodzaje interakcji miedzy politykami,
urzednikami i obywatelami, ktére daja wiecej mozliwosci dla pojawienia sie rozli-
czalnosci oddolnej (bottom-up accountability). Stala si¢ ona czescig ukladu rzadzenia
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w modelu governance, ktoérego cechg charakterystyczna jest wspdtrzadzenie poprzez
sieciowe polaczenia, idgce w poprzek tradycyjnych, hierarchicznych relacji wladzy
(Rydlewski, 2015: 15).

Inna klasyfikacja rozliczalno$ci opiera si¢ o wyrdznienie jej dwoch podstawowych
funkgji, czyli egzekwowania postgpowania zgodnego z prawem (compliance-based
accountability) i wymagania wykonania powierzonych dziatan na wyznaczonym
poziomie (performance-based accountability) (Jos i Tompkins, 2004). W przy-
padku naruszenia obowigzujacych norm prawnych i standardéw postepowania
urzednikom grozi odpowiedzialno$¢ cywilna, karna i dyscyplinarna (Bogucka
i Pietrzykowski, 2015: 147-162). Odpowiedzialno$¢ za niezadowalajace wyniki
pracy réwniez znalazta si¢ w regulacjach normujacych funkcjonowanie stuzby
cywilnej w Polsce, jednakze ma ona zastosowanie gtéwnie podczas cyklicznych
ocen pracowniczych. Jej szersze wdrozenie napotyka réznego rodzaju przeszkody
zwigzane m.in. ze szczegdlna pozycja urzednikéw mianowanych, ktérzy korzysta-
ja z gwarancji zatrudnienia.

W sytuacji wymienionych rodzajéw odpowiedzialno$ci podstawowe znaczenie ma
to, czy urzednik, wobec ktérego formulowane sg okreslone wymagania, zdaje sobie
sprawe z dotyczacych go oczekiwan i przywigzuje do nich wage. Kategoria odczu-
wanej rozliczalnosci (felt accountability) odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej urzednik ma
poczucie, ze jego dzialania lub decyzje podlegaja ocenie milczacego nadzorcy i ze
na tej podstawie moze oczekiwa¢ nagrdéd lub kar (Hall i Ferris, 2011: 134). Odczu-
wanie rozliczalnosci zalezy od roli urzednika i jego usytuowania w hierarchii admi-
nistracyjnej (Overman i Schillemans, 2021: 15-17). Do grona 0s6b, ktérych nadzoér
urzednik odczuwa najczesciej, zalicza¢ sie bedzie jego przelozony, ale w ogdlnym,
szerokim ujeciu jest nim tez kazdy obywatel. Interes publiczny realizuje si¢ w tym,
ze urzednicy uwzgledniaja w swoich decyzjach interesy wszystkich cztonkéw spote-
czenstwa, a nie tylko stron postepowania administracyjnego (Bogucka i Pietrzykow-
ski, 2015: 192). Trudno jednak zaprzeczy¢, ze nawet przy poszerzajacym si¢ zakresie
transparentnosci administracji publicznej urzednicy moga ignorowac spoteczne ocze-
kiwania, poniewaz obywatele nie dysponuja tak skutecznymi narzedziami nacisku
na nich jak zwierzchnicy w urzedowej hierarchii czy politycy. Tym bardziej w polskiej
administracji dostrzegana jest potrzeba wprowadzenia mechanizméw nacelowanych
na wzmocnienie spolecznej kontroli decyzji administracyjnych, np. w postaci pak-
tow uczciwosci, wprowadzajacych oddolne mechanizmy rozliczalno$ci do zamoéwien
publicznych (Makowski i Waszak, 2021; MFiPR, 2024: 182).
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Rozliczalno$¢ etyczna w polskiej stuzbie cywilnej

Podstawy do rozliczalno$ci etycznej w stuzbie cywilnej

Istnieje wiele zrodel prawa, ktdre okreslaja generalne normy postepowania dla
urzednikow i pracownikéw stuzby cywilnej (za najwazniejsze nalezy uzna¢é: Kon-
stytucje RP, Ustawe 1960, Ustawe 2008 i Zarzadzenie 2011). Szczegélne znaczenie
przypisuje si¢ jednak standardom etycznym obowigzujacym osoby zatrudnione
w administracji rzadowej, ktére znajduja swoje odzwierciedlenie w okreslonych
zasadach postepowania wymienionych w tabeli 1.

Tabela 1. Zasady stuzby cywilnej

Zasady etyki korpusu stuzby cywilnej Zasady stuzby cywilnej
(8§13 Zarzadzenia, 2011) (§1 Zarzadzenia, 2011)
zasada godnego zachowania « zasada legalizmu, praworzadnosci i pogiebiania zaufania
zasada stuzby publicznej obywateli do organéw administracji publicznej

zasada lojalnosci

zasada neutralnosci politycznej
zasada bezstronnosci

zasada rzetelnosci

zasada ochrony praw cztowieka i obywatela

zasada bezinteresownosci

zasada jawnosci i przejrzystosci

zasada dochowania tajemnicy ustawowo chroniongj

zasada profesjonalizmu

zasada odpowiedzialnosci za dziatanie lub zaniechanie dziatania
zasada racjonalnego gospodarowania $rodkami publicznymi
zasada otwartosci i konkurencyjno$ci naboru

Uwagi: W tabeli pogrubiono te z zasad, ktdre najczesciej byly przedmiotem badania pod katem wystapienia
naruszen w 2025 r. ,Dzialania dyscyplinujace” byly realizowane w postaci upomnien na pi$mie, postepowan
wyjasniajacych i postepowan dyscyplinarnych (KPRM, 2026: 35).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Zarzadzenie Prezesa Rady Ministréw w sprawie wytycznych w zakresie
przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu stuzby cywilnej (Zarzadzenie, 2011).

Wyszczegolnione w tabeli zasady nie tylko odzwierciedlaja przyjete wartosci
etyczne, ale rowniez wyznaczaja ramy wlasciwego wykonywania obowigzkow stuz-
bowych, ksztaltujac postawy oparte na bezstronnosci, rzetelnosci, odpowiedzialno-
$ci oraz poszanowaniu prawa. Skladajac si¢ na kodeks etyki stuzby cywilnej, opisuja
model dzialania, do ktérego urzednik powinien dazy¢. Stanowig tez fundament
profesjonalizmu korpusu stuzby cywilnej, a ich przestrzeganie sprzyja budowaniu
zaufania do instytucji publicznych oraz zapewnieniu wysokich standardéw funk-
cjonowania administracji.

Ponadto, w oparciu o wytyczne OECD (OECD, 2025a), od 2017 r. konsekwent-
nie prowadzony jest program budowania i wzmacniania kultury uczciwosci w stuz-
bie cywilnej. Najwazniejszg role odgrywa w nim Szef Stuzby Cywilnej, ktéry stoi na
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strazy zasad stuzby cywilnej i monitoruje ich przestrzeganie (Ustawa, 2008: art. 15).
Ksztaltuje on réwniez fundamenty kultury uczciwosci poprzez formulowanie i upo-
wszechnianie zalecen skierowanych do cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, a takze
wspieranie dzialajagcych w urzedach doradcéw etycznych (Dowiat-Urbanski, 2017;
Dowiat-Urbanski, 2021; Noskowska-Pigtkowska, 2025).

Wyzwania zwigzane z rozliczalnoscig etyczng

Zdaniem autoréw kluczowym rodzajem rozliczalnosci s3 mechanizmy majace
zastosowanie dla ochrony warto$ci wynikajacych z etyki stuzby publicznej. Czesto
owe etyczne mechanizmy rozliczalnoéci s3 ujmowane jako element funkcji kontro-
Inej infrastruktury etycznej (OECD, 2000). Nalezy jednak podkresli¢, ze podobnie
jak pozostate komponenty infrastruktury etycznej moga one przybieraé zaréwno
charakter formalny, jak i nieformalny (Tenbrunsel, Smith-Crowe i Umphress, 2003:
285-299). Nieformalne instytucje, ktére Gretchen Hemke i Steven Levitsky (2004:
727) nazwali ,spolecznie podzielanymi zasadami, zwykle niepisanymi, ktére sg two-
rzone, komunikowane i realizowane poza oficjalnymi kanalami”, moga wzmacnia¢
lub ostabia¢ formalnie usankcjonowane zasady postepowania. Na tle praktyk zarza-
dzania stuzbg cywilng mozna wskazac instytucje nieformalne o charakterze przysto-
sowawczym lub konkurencyjnym, ktére wypaczajg dzialanie instytucji formalnych
(Gadowska, 2015: 316-317). Ma to zwigzek z pozorowanymi procedurami obsa-
dzania wyzszych stanowisk w stuzbie cywilnej, wlacznie z ustawianiem konkurséw,
ktore otwierajg droge dla takich dysfunkcji administracji jak klientelizm polityczny,
nepotyzm i korupcja.

Ann E. Tenbrunsel, Kristin Smith-Crowe i Elizabeth Umphress (2003: 301) twier-
dzg, ze instytucje nieformalne determinuja bardziej zaangazowane postawy etyczne
niz instytucje formalne. Podkreslajg kluczowe znaczenie klimatu organizacyjnego
dla dziafania infrastruktury etycznej, ktéry odzwierciedla przekonanie pracownikéw
o tym, ze zasady etyczne s3 uwzgledniane w codziennym traktowaniu pracowni-
kéw. Autorzy podaja przyklad procedur dla sygnalistow, ktore moga stac sie catko-
wicie nieskuteczne przez to, Ze zaistnial nieformalny mechanizm sankcyjny wobec
zglaszajacych, poddawanych ostracyzmowi (Tenbrunsel, Smith-Crowe i Umphress,
2003: 292). Norma lojalno$ci wobec wlasnego srodowiska, zwlaszcza gdy mamy do
czynienia z elitarnym, silnie zintegrowanym kregiem funkcjonariuszy publicznych,
jest w stanie blokowa¢ wszelkie proby wewnetrznej, uzasadnionej krytyki (Peters,
1999: 352-353).

Nie bez negatywnego wplywu na skutecznos¢ rozliczalnosci etycznej pozostaje
fakt, ze do pracownikoéw i urzednikow stuzby cywilnej stosuje si¢ rownolegle wiele
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réznych rodzajow odpowiedzialno$ci. To sprawia, ze administracja zmaga si¢ z syn-
dromem wielorakiej rozliczalno$ci (Multiple Accountability Disorder, MAD) (Kop-
pell, 2005). Rézne warstwy odpowiedzialno$ci moga wymagac od urzednika dziatan
wewnetrznie sprzecznych, np. zachowania przejrzystosci dziatania wobec obywate-
la i nieujawniania dokumentdéw, ktére organizacja postanawia chroni¢ przed opi-
nig publiczng. Koncepcja MAD pokazuje, ze inne ,,odpowiedzialnosci” znajduja
sie w relacji potencjalnie konkurencyjnej wobec odpowiedzialnosci etycznej. Taka
sytuacja moze tez prowadzi¢ do asekuranckich postaw decydentéw i prob obarcze-
nia innych trudnymi decyzjami.

Ponadto istnieje ryzyko rozmywania odpowiedzialnosci za dziatania nieetyczne.
W literaturze opisano szereg mechanizmoéw racjonalizacji, dzigki ktérym jednost-
ki odsuwaja od siebie poczucie winy za naruszanie etyki zawodowej, np. poprzez
przenoszenie odpowiedzialnoéci na osoby, ktdre przyjety niedoskonate prawo lub
regulacje (Kvalnes, 2019: 123). Cechg tak zlozonego organizmu, jakim jest admini-
stracja publiczna, jest nieche¢ do brania na siebie indywidualnej odpowiedzialno-
$ci w ramach realizacji zadania, ktérego wynik okazal si¢ niezadowalajacy (Mulgan,
2003: 211-214). Zarazem nadmierna koncentracja na rozliczaniu indywidualnych
win, zgodnie z podej$ciem pozbywania si¢ ,,zepsutych jabtek”, prowadzi do tego, ze
zarzadzanie etyczne w organizacji ulega zbiurokratyzowaniu, wymaga przeznaczania
wiekszych nakladéw na mechanizmy zarzadcze, monitorujace i egzekwujace prze-
strzeganie zasad (Demmbke, 2024: 198-200).

Obecno$¢ instytucji nieformalnych utrudnia pomiar skutecznosci instrumentéw
infrastruktury etycznej. Pojawia si¢ dylemat, w jaki sposob uwzgledni¢ wptyw nawy-
kow pracownikow, ktére nie znajdujg umocowania w zadnych decyzjach, dzialaniach
ani dokumentach organizacji. Nie mamy w tym przypadku do czynienia z ,wlasci-
cielem” procedury, nie jesteSmy réwniez w stanie zmierzy¢ (nie)efektywnosci niefor-
malnych norm ani czgsto nawet przypisa¢ odpowiedzialnosci za ich praktykowanie.

Ponadto brak dostepu do duzej czesci dowoddéw uniemozliwia wlasciwg inter-
pretacje rezultatéw dzialania instrumentéw infrastruktury etycznej. Trudno jest
rozstrzygnaé, czy wysoka liczba postepowan dyscyplinarnych oznacza, ze polityka
etyczna zostala wdrozona prawidltowo, czy wrecz przeciwnie, zostala zdominowa-
na przez nieetyczng kulture organizacyjna, w ktérej ukrywanie naruszen staje si¢
standardem. Stawia to powazne wyzwania przed urzednikami, ktorzy chcieliby si¢
dowiedzie¢, czy dzialania ich organizacji na rzecz prewencji i ograniczenia dziatan
nieetycznych odniosty sukces (Demmbke i Le Bihen, 2025: 104).

Badanie wykonane przez Marcina Waszaka pokazalo, ze polskim urzedom admi-
nistracji centralnej niejednokrotnie trudnos$¢ sprawiato nawet uszeregowanie sto-
sowanych instrumentéw antykorupcyjnych wedtug stopnia ich efektywnosci, a byly
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tez i takie, ktére wprost przyznawaly, ze nie prowadzg takich analiz (Waszak, 2025).
Swiadczy to o niskim poziomie rozwiniecia mechanizméw ewaluacyjnych oraz ograni-
czonej zdolnosci instytucji do monitorowania i doskonalenia wtasnych dziatan w tym
obszarze. W konsekwencji moze to ostabia¢ efektywnos¢ polityki antykorupcyjnej
prowadzonej w danej instytucji. W tabeli 2 zaprezentowano instrumenty antykorup-
cyjne funkcjonujace w badanych podmiotach wraz z samooceng ich skutecznosci.

Tabela 2. Elementy rozliczalnosci etycznej w polskiej stuzbie cywilnej

Instrumenty najczesciej oceniane jako

Instrumenty antykorupcyjne w organizacjach publicznych (N = 22) skuteczne (maksymalnie 3 do wyboru)

Cykliczne szkolenia antykorupcyjne 6

Ustanowienie doradcy etycznego

Kontrola wewnetrzna
Algorytmy postepowania na wypadek korupciji

Zasady kontaktow z lobbystami

Wewnetrzne polityki zarzadzania konfliktem interesow

Bezpieczne kanaty zgtaszania naruszen
Transparentne konkursy na stanowiska
Samoocena ryzyka korupcyjnego
Polityka przyjmowania prezentow

Budowanie etosu stuzby publicznej

alalalalalald|NdMdw|ow

Brak analiz dotyczacych skutecznos$ci mechanizmow

Zrodlo: Waszak (2025).

Ocena wdrazania systemu rozliczalnosci
w polskiej stuzbie cywilnej

Szef Stuzby Cywilnej po otrzymaniu zgloszenia nieprawidtowosci jest zobowiaza-
ny do podjecia dziatant majacych na celu sprawdzenie, czy do naruszenia rzeczywiscie
doszlo. Zaledwie 92 zgtoszenia, ktére organ ten otrzymat w latach 2019-2022 (NIK,
2023: 7), nie $wiadczg o duzej ich skali, bioragc pod uwage, ze zatrudnienie w stuz-
bie cywilnej utrzymuje si¢ na poziomie bliskim 120 tysiecy oséb (KPRM, 2026: 6).
Warto zaznaczy¢, ze jedynie niewielka cze$¢ powyzszych zgloszen (5,4%) dotyczyta
naruszen zasad etyki. Pojedyncze sprawy, ktore trafialy do Szefa Stuzby Cywilnej,
konczyly sie zwykle odwolaniem kierownika jednostki (NIK, 2023: 8-9). Opinia
publiczna nie ma jednak wiedzy, czy naruszenia zasad etyki, poza postgpowaniami
wyjasniajacymi i dyscyplinarnymi, konczyly sie zastosowaniem réwnie powaznych
kar. Z poréwnawczych badan z udzialem przedstawicieli administracji wszystkich
panstw UE wynika, Ze rygorystyczne sankcje za naruszenia polityk etycznych nalezg
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do rzadkos$ci (Demmbke i Le Bihan, 2025: 206-207). Problemem jest fakt, ze ,w licz-
nych przypadkach tancuch rozliczalno$ci urywa si¢ zanim zostang wymierzone sank-
cje — osoby odpowiedzialne za naruszenie interesu publicznego nie ponosza kary”
(Pawtowska i Kotarba, 2023: 379).

Istotng i dobrze oceniang zmiang byto wprowadzenie funkcji doradcéw etycz-
nych (KPRM, 2022: 54). Pelnig je osoby cieszace si¢ zaufaniem pracownikéw i przez
nich wybierane (Noskowska-Pigtkowska, 2025). W oparciu o zasady anonimowo$ci
i poufnosci wspieraja oni cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w podejmowaniu decy-
zji w sytuacjach etycznie watpliwych oraz pomagaja rozwigzywac dylematy etyczne
pojawiajace sie w zwigzku z pracg w administracji rzadowej. Pelnienie rél doradcow
pozwala budowac¢ etycznych lideréw, ktorzy - jak dowodzi wielu badaczy - odgry-
waja kluczowy role zwalczaniu nieetycznych zachowan, ale tez zwigkszaja zaanga-
zowanie pracownikéw w ochrone wartosci organizacji (Menzel 2001: 364; Hassan,
Wright i Yukl, 2014: 340; Kirby, 2020: 473; Demmbke i Le Bihan, 2025: 191-195).
Wydaje sig, Ze doradcy moga odgrywac tez wazna role, jezeli chodzi o namyst nad
tym, czy wprowadzanie nowych zasad i wytycznych jest potrzebne i nie okaze si¢
kontr-produktywne (Kerkhoff i Overeem, 2021: 90). Dobra praktyka jest wymiana
doswiadczen i opiniowanie dokumentéw z zakresu etyki stuzby cywilnej w ramach
zespotu doradcéw etycznych z réznych urzedow, ktérego wyniki prac sg dostepne
dla opinii publicznej (KPRM, 2025).

Jako osobne narzedzie diagnostyczne opracowano takze anonimowa ankiete
samooceny dla urzednikéw i pracownikéw stuzby cywilnej, ktéra pozwala okre-
8li¢ ich stosunek do wykonywanych obowigzkéw. W coraz wiekszej liczbie urzedéw
wprowadza si¢ procedury obejmujace obszary kluczowe dla zachowania uczciwosci,
z czego najczesciej wystepujacymi w 2024 r. byly procedury antymobbingowe lub
antydyskryminacyjne, polityki prezentowe (rejestr korzysci) i polityki zarzadzania
konfliktem intereséw (KPRM, 2026: 71). Z roku na rok rosnie tez liczba urzedow,
ktdre przeprowadzity samoocene kultury uczciwosci organizacji i szkolen z zakre-
su etyki (KPRM, 2026: 25,70). Niemniej rosnaca ,,podaz” szkolen nie idzie w parze
z zainteresowaniem, gdyz odnotowano znaczacy spadek uczestnikow szkolen z etyki
i uczciwosci (KPRM, 2026: 65).

Ocena modelu rozliczalnosci etycznej w polskiej stuzbie cywilnej wymaga odpowie-
dzi na pytanie, do jakiego stopnia budowany w ten sposéb system uczciwosci mozna
uznac za kompletny (Huberts i van Montfort, 2020: 453-455; Maesschalck i Bertdk,
2009: 11). Cezary Kocinski (2025: 140-141) zauwaza, ze elementdw infrastruktury
etycznej w administracji publicznej nalezy takze szuka¢ m.in. w procesach rekruta-
cyjnych (testy psychologiczne i osobowosciowe) i obszarze relacji z interesariuszami
(ankiety wypelniane przez klientéw urzedu). Jest to zgodne z holistycznym patrzeniem
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na etyke w organizacjach publicznych, w ktérym odrzuca si¢ separowanie polityki
etycznej od obszaréw zarzadzania organizacjg (zwlaszcza dotyczacych decyzji per-
sonalnych: naboru, ptac, awansu), prowadzac do ich integracji (Demmbke i Le Bihan,
2025: 100). Warto zaznaczy¢, ze zaledwie 52% badanych potwierdzilo, iz w polskiej
stuzbie cywilnej przestrzeganie zasad stuzby cywilnej i etyki zawodowej ma znaczenie
przy przyznawaniu nagréd (KPRM, 2022: 44-45). Autorzy odczytuja ten wynik jako
przejaw braku kultury informacji zwrotnej, ktéra w obszarze przestrzegania zasad
etyki wydaje si¢ koncentrowac na uruchamianiu mechanizmoéw sankcyjnych wobec
sprawcow naruszen. Z wczesniejszych badan wynika, ze pozostawianie sygnalistow
bez symbolicznej nawet gratyfikacji jest postawa przetozonych, ktéra w wyraznie
wiekszym stopniu cechuje sektor publiczny niz prywatny (Waszak, 2020: 30-31).
Autorzy nie mogg si¢ zgodzi¢ z podwazaniem sensu nagradzania za przestrzeganie
zasad, gdyz s3 to dzialania budujace klimat etyczny w organizacji i w czesci stano-
wig o skutecznosci etycznego zarzadzania nig. Odwolujace si¢ do wartosci etycz-
nych decyzje i polecenia kierownikéw podnoszg range etyki w organizacji, chociaz
oczywiscie nalezy przy tym bra¢ pod uwage ryzyko diagnozowane przez badaczy, ze
nadmierna gorliwo$¢ we wdrazaniu polityk etycznych moze przynies¢ efekty odwrot-
ne do zamierzonych (Demmke i Le Bihan, 2025: 103; Kaptein, 2023). Warto jednak
podkresli¢, ze osoby zajmujace kierownicze stanowiska powinny by¢ przyktadem
etycznego zachowania dla swoich podwladnych.

Scharakteryzowane osiggniecia we wdrazaniu kultury uczciwosci w polskiej
stuzbie cywilnej moga przyslania¢ mniej optymistyczng prawde o skutecznosci
wdrazania infrastruktury etycznej w administracji rzadowej. Przykladowo wyniki
badania dotyczacego koniecznosci wdrozenia procedur zgtoszen wewnetrznych dla
sygnalistow pokazaty, iz przedmiotowy obowigzek spotkal si¢ z wyraznym oporem
ze strony wiekszo$ci ministerstw, ktore do ostatniego momentu zwlekaty z wprowa-
dzeniem wymaganych systemdw zglaszania i podejmowania dzialan nastepczych
w organizacji (Waszak, 2025). Trudno przypuszczaé, ze bez wymogu implementa-
cji unijnej dyrektywy do polskiego porzadku prawnego procedury dla sygnalistow
upowszechnityby sie w podobnym stopniu co obecnie, mimo ze jest to instrument
o podstawowym znaczeniu dla tworzenia ram zarzadzania uczciwos$cia (Maesschalck
i Bertok, 2009: 22). Gotowo$¢ do rozliczania dziatan swoich, ale tez innych pracow-
nikéw poprzez informowanie przetozonych o naruszeniu zasad stuzby cywilnej jest
wpisana w realizacje¢ zasady odpowiedzialno$ci za dziatania lub zaniechanie dzia-
tania (Stolarczyk, 2012: 93). Dojrzate organizacje, ktére chcg pozostawaé w zgodzie
ze swoim systemem etycznym, wykorzystuja zgloszenia sygnalistow jako szanse do
samonaprawy (Kulig, 2024: 47-48). Trzeba zatem zaznaczy¢, ze podmioty zatrud-
niajgce czlonkdw korpusu stuzby cywilnej, poza opisanymi wczesniej inicjatywami,
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potrafig réwnocze$nie objawiac reaktywno$c¢ i zachowawczos¢ w modernizowaniu
administracji publicznej, réwniez w sferze wprowadzania nowych form etycznej
rozliczalnosci urzednikéw.

Podsumowanie

Dokonana przez Toma Tylera ocena dwoch podstawowych strategii przeciw-
dzialania przestepstwom ,,bialych kotierzykéw” (white collar) prowadzi do pod-
niesienia roli etyki zawodowej, ktéra wprowadza logike rozliczalnosci inng od tej
wynikajacej z realnego lub domniemanego nadzoru. Autor poréwnuje tradycyjny
model dowodzenia i kontroli (command-and-control model) do modelu samoregu-
lacji (self-regulatory model). Zauwaza, ze w warunkach sprawiedliwosci procedural-
nej, kiedy mechanizmy zarzadzania organizacja sa uznawane przez pracownikéw
za uczciwe i nie naruszajg ich wlasnych wartosci, mechanizmy regulacji zachowan
oparte na sankcjach i zachetach staja si¢ w duzej mierze zbedne. Istotg urzeczywist-
niajacego sie wowczas modelu samoregulacji pozostaje domyslne stosowanie si¢ do
zasad postepowania obowigzujacych pracownika w kazdej sytuacji, nawet wtedy,
gdy nie ma mozliwosci, zeby ich nieprzestrzeganie byto przez kogokolwiek zauwa-
zone (Tyler, 2009: 195-199).

Infrastruktura etyczna daje szans¢ na wzmocnienie rodzaju rozliczalnosci, ktory
w praktyce polskiej administracji publicznej bywa lekcewazony w stosunku do trady-
cyjnego podejscia do rozliczania pracy urzednikow, wykorzystujacego sankcje praw-
ne i skoncentrowanego na egzekwowaniu zgodnosci dzialan urzednikéw z ustawami.
W artykule zostaly wskazane potencjalne ograniczenia dla egzekwowania norm
etycznych, zwigzane z instytucjami nieformalnymi i ryzykiem rozproszonej odpo-
wiedzialno$ci. Niemniej autorzy starali si¢ wykaza¢, ze faktycznie realizowana, a nie
pozorowana rozliczalno$¢ etyczna moze odgrywa¢ duzg role¢ w budowaniu zaufania
obywateli do administracji publicznej. Jest ona waznym, a wrecz niezastgpionym
uzupelnieniem innych form rozliczalno$ci. Wniosek ten autorzy argumentujg, uzna-
jac, ze stosowanie rozliczalnosci etycznej moze przynie$¢ nizej wymienione efekty:
1) Generalne zasady dzialania stuzby cywilnej, przede wszystkim interes publiczny

i dobro wspolne, przestaja by¢ odlegte i abstrakcyjne dla urzednikéw. Proces ich

definiowania i poddawania refleksji w kontekscie konkretnych zachowan i decy-

zji jest stale podtrzymywany, a dodatkowo podnosi ich range i powage.

2) Rozliczalnos¢ etyczna odnosi sie nie tylko do przestrzegania standardu mini-
mum i pilnowania zgodnosci z okreslonymi przepisami, ale ustanawia wzorzec
postepowania, do ktérego urzednik powinien dazy¢. To istotne zrédlo motywa-
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3)

6)

¢ji do dzialania dla urzednikow, ktére moze ograniczy¢ ich sklonnosci do reak-
tywnosci, formalizmu i asekuranctwa.

Rozliczalno$¢ etyczna nie ignoruje obecnosci regul, zachowan i nawykéw, ktore
pozostaja nieobecne w formalnym obiegu informacji i dokumentacji, a s kon-
sekwencja istnienia instytucji nieformalnych. Podczas gdy dla innych form rozli-
czalnos$ci mogg one przez to pozostawac niewidoczne, to audyt etyczny musi brac
pod uwage ich wplyw na organizacje i mozliwo$¢ korekty dziatan nieetycznych.
Rozliczalno$¢ etyczna moze by¢ wykorzystywana do rozbijania ,,brudnych wspol-
not” w strukturach administracji, ktére gromadzg si¢ wokot konkurencyjnych norm
i warto$ci. Daje instrumenty pozwalajace rozliczac patologie, ktore nie s $cigane
i penalizowane ze strony organéw nadzorujacych, poniewaz na pozér pozostaja
zgodne z literg prawa, takie jak klientelizm polityczny, nepotyzm czy faworytyzm.
Stosowanie rozliczalnosci etycznej tym sie rézni np. od rozliczalnosci karnej, ze
nie wymaga interwencji zewnetrznego nadzorcy, co pociaga dodatkowe obcig-
zenia i koszty, tak dla organizacji, jak i nadzorujacych ja organéw. W modelu
samoregulacji pracownicy sami kontroluja zachowania swoje i swoich kolegow,
gdyz majg poczucie, ze zobowiazuje ich do tego wspdlny dla wszystkich urzed-
nikéw etos zawodowy.

Przy dzialajacych mechanizmach rozliczalno$ci etycznej trudniej o zjawisko roz-
mywania sie odpowiedzialnosci za indywidualne btedy, poniewaz etyka urzedni-
cza ksztaltuje postawy polegajace na odwadze cywilnej i gotowosci do rozliczania
wiasnych uchybien i zaniedban.

Transparentne dla opinii publicznej inicjatywy wzmacniajace kulture uczciwosci
sprzyjaja zwigkszaniu zaufania do instytucji publicznych, ktorej w Polsce wystepu-
je istotny deficyt. Demonstrowane przez urzednikow zaangazowanie we wzmac-
nianie wlasnej etyki zawodowej pozwala utwierdza¢ obywateli w przekonaniu,
ze osoby zarzadzajace panstwem stanowig tez elity pod wzgledem moralnym.
Podsumowujac, autorzy staja na stanowisku, ze praktykowanie wewnetrznej roz-

liczalno$ci, ktora towarzyszy infrastrukturze etycznej w administracji publicznej, ma

wszelkie podstawy do bycia skutecznym sposobem na budowanie profesjonalnej,

odpornej na patologie stuzby cywilnej. Zwigzane z jej wdrazaniem wyzwania i ocena

obecnego stanu kultury uczciwosci to kierunek badan o duzym potencjale aplikacyj-

nym, ktéry powinien by¢ dalej rozwijany w ramach nauk o polityce i administracji.

Oswiadczenie o wktadzie poszczegdlnych autorow

Wszyscy wymienieni autorzy wniesli znaczacy, bezposredni i intelektualny wkiad

w artykul i zatwierdzili go do publikacji.
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Oswiadczenie o konflikcie intereséw

Autorzy deklaruja, ze badanie zostalo przeprowadzone przy braku jakichkol-
wiek powigzan komercyjnych lub finansowych, ktére mozna by zinterpretowac jako
potencjalny konflikt interesow.

Oswiadczenie o etyce badawczej

Autorzy poswiadczaja, ze opublikowane w tekscie badania zostaly przeprowa-
dzone zgodnie z etyka badawczg afiliowanych uczelni.

Bibliografia

Bak, D. (red.). (2007). Etos urzednika. Warszawa: Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne.
Bogucka, L., Pietrzykowski, T. (2015). Etyka w administracji publicznej. Warszawa: Wolters Kluwer.

CBOS (Centrum Badania Opinii Spotecznej) (2026). Zaufanie spoteczne. Komunikat z badan
nr 30/2026, https:/ [www.cbos.pl/SPISKOM.POL/2024/K_040_24. PDF (dostep: 14.03.2026).

Demmbke, Ch., Bossaert, D. (2004). Ethics in the Public Service of the European Union Member
States under Irish Presidency. EIPA.

Demmbke, Ch., Le Bihan, A. (2025). Innovation and Effectiveness of Ethics Policies in Central Pub-
lic Administrations in Europe. Study for the Polish Presidency of EUPAN. EUPAN, https://
www.eupan.eu/wp-content/uploads/2025/06/Innovation-and-effectiveness-of-ethics-pol-
icies_report.pdf (dostep: 15.03.2026).

Demmbke, Ch. (2024), The Institutionalization of Integrity Policies and the Management of
a Growing Ethics Bureaucracy. W: Empowering Public Administrators. Ethics and Public Ser-
vice Values (193-213), A.M. Olejarski, S.M. Neal (Eds.). New York and London: Routledge.

De Vries, M.S., Kim, P.S. (Eds.). (2011). Value and Virtue in Public Administration. A Com-
parative Perspective. New York: Palgrave Macmillan.

Dmowski, A., Bogacki, S., Wolowiec, T. (2019). Procedury systemu kontroli zarzadczej w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego, International Journal of Legal Studies, 2(6): 137-161.

Dowiat-Urbanski, D. (2017). Zalecenie Szefa Stuzby Cywilnej w zakresie promowania kultury
uczciwosci w stuzbie cywilnej.

Dowiat-Urbanski, D. (2021). Zalecenie Szefa Stuzby Cywilnej w zakresie aktywnosci cztonkow
stuzby cywilnej w Internecie.

Dziewigcka-Bokun, L., Uminska-Woroniecka, A. (2004). Etyka zawodowa urzednika admini-
stracji publicznej jako podstawa zaufania publicznego. W: Profesjonalizacja administracji
publicznej (254-261), A. Debicka, M. Dmochowski, B. Kudrycka (red.). Bialystok: Libra.

Gadowska, K. (2015). Dysfunkcje administracji. Stuzba cywilna w perspektywie neoinstytucjo-
nalnej. Krakoéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Vol. 13, No. 3, 2026



84 Marcin Waszak, Michat Szczegielniak

Gasparski, W. (2003). Decyzje i etyka w lobbingu i biznesie. Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej
Szkoly Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. Leona KoZzminskiego.

Hall, A.T,, Ferris, G.R. (2011). Accountability and Extra-Role Behavior, Employee Responsibi-
lities and Rights Journal, 23: 131-144.

Hall, P.A., Taylor, R.C.R. (1996). Political Science and Three New Institutionalisms, Political
Studies, 44(5): 936-957.

Hassan, S., Wright, B.E., Yukl, G. (2014). Does Ethical Leadership Matter in Government?
Effects on Organizational Commitment, Absenteeism, and Willingness to Report Ethical
Problems, Public Administration Review, 74(3): 333-343.

Helmke, G., Levitsky, S. (2004). Informal Institutions and Comparative Politics: A Research
Agenda, Perspectives on Politics, 2(4): 725-740.

Huberts, L., van Montfort A. (2020). Building Ethical Organizations: The Importance of Orga-
nizational Integrity Systems. W: Handbook on Corruption, Ethics and Integrity in Public
Administration (449-462), A. Graycar (Ed.). Chelthenham and Northampton: Edward
Elgar Publishing.

Itrich-Drabarek, J. (2010). Uwarunkowania, standardy i kierunki zmian funkcjonowania stuzby
cywilnej w Polsce na tle europejskim. Warszawa: Dom Wydawniczy Elipsa.
Itrich-Drabarek, J. (red.) (2017). Etyka sfery publicznej. Warszawa: Dom Wydawniczy Elipsa.
Itrich-Drabarek, J. (2019). Etyka zawodowa funkcjonariuszy stuzb paristwowych. Warszawa: Difin.
Itrich-Drabarek, J., Mroczka, K., Mider, D. (2022). Stuzba cywilna w swiadomosci Polakéw
w 2022 r., https://www.researchgate.net/publication/367680153_Sluzba_cywilna_w_swi-

adomosci_Polakow_w_2022_r_Analiza_wynikow_ilosciowych_badan_wizerunku_sluz-
by_cywilnej_w_stulecie_jej_istnienia (dostep: 14.03.2026).

Jos, P.H., Tompkins, M.E. (2004). The Accountability Paradox in an Age of Reinvention. The
Perennial Problem of Preserving Character and Judgement, Administration & Society,
36(3): 255-278.

Kaptein, M. (2023). The Paradox of Ethics: Why People in Good Organizations Do Bad Things,
Journal of Business Ethics, 184: 297-316.

Kerkhoft, T., Overeem, P. (2021), The Fluidity of Integrity: Lessons from Dutch Scandals, Pub-
lic Integrity, 23: 82-94.

Kirby, N. (2020). From Anti-Corruption to Building Integrity. W: Handbook on Corruption,
Ethics and Integrity in Public Administration (463-481), A. Graycar (Ed.). Cheltenham and
Northampton: Edward Elgar Publishing.

Kocinski, C. (2025). Ochrona sygnalistéw w samorzqgdzie terytorialnym. Od wolnosci wypowie-
dzi do zarzgdzania zgodnoscig. Warszawa: Wolters Kluwer.

Kojder, A. (2006). Etyka — przedmiot i stanowiska. W: Etyka zawodow prawniczych. Etyka praw-
nicza (13-24), H. Izdebski, P. Skuczynski (red.). Warszawa: LexisNexis.

Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r., Dz.U. 1997 nr 76 poz. 483.

Koppell, J.G. (2005). Pathologies of Accountability: ICANN and the Challenge of “Multiple
Accountabilites Disorder”, Public Administration Review, 65: 94-108.

Studia z Polityki Publicznej



Wdrazanie mechanizmdw rozliczalno$ci urzednikéw i pracownikéw stuzby cywilne;. .. 85

KPRM (Kancelaria Prezesa Rady Ministréw). (2022). Diagnoza poziomu kultury uczciwosci
w stuzbie cywilnej. Raport koticowy, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/badanie-dia-
gnoza-poziomu-kultury-uczciwosci-w-sluzbie-cywilnej-2022 (dostep: 9.03.2026).

KPRM (Kancelaria Prezesa Rady Ministréw). (2026). Sprawozdanie Szefa Stuzby Cywilnej
o stanie stuzby cywilnej i o realizacji zadan tej stuzby w 2025 r., https://www.gov.pl/web/
sluzbacywilna/sprawozdaniessc (dostep: 20.06.2026).

KPRM (Kancelaria Prezesa Rady Ministrow). (2025). Zespé6t doradcow ds. etyki w stuzbie cywil-
nej, https://www.gov.pl/web/sluzbacywilna/zespol-doradcow-ds-etyki-w-sluzbie-cywilnej
(dostep: 22.12.2025).

Kudrycka, B. (1998). Neutralnos¢ polityczna urzednikow. Warszawa: Wydawnictwo Sejmowe.

Kulig, K. (2024). Prawo ochrony sygnalistow. Self-correction podmiotow prawnych. Warszawa:
Wolters Kluwer.

Kvalnes, @. (2019). Moral Reasoning at Work. Rethinking Ethics in Organizations. Cham: Pal-
grave Macmillan.

Maesschalck, J., Bertok, J. (2009). Towards a Sound Integrity Framework: Instruments, Processes,
Structures and Conidtions for Implementation. Paris: OECD Conference Centre.

Makowski, G., Waszak, M. (2021). Pakt uczciwosci, czyli obywatele w przetargach, https://www.
batory.org.pl/wp-content/uploads/2021/11/Obywatele-i-przetargi.pdf (dostep: 16.03.2026).

Menzel, D.C. (2001). Ethics Management in Public Organizations: What, Why and How? W:
Handbook of Administrative Ethics (355-366), T.L. Cooper (Ed.). New York and Basel:
Marcel Dekker.

Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej (MFiPR) (2024). Fundusze Europejskie na Infra-
strukture, Klimat, Srodowisko 2021-2027, https://www.archiwum.feniks.gov.pl/media/ 153050/
Program_FEnIKS_ver.pdf (dostep: 17.03.2026).

Morawski, A., Szczegielniak, M. (2022). Wplyw stuzby cywilnej na funkcjonowanie panstwa
w sytuacjach kryzysowych, Studia Iuridica, 92: 242-255.

Mulgan, R. (2003). Holding Power to Account. Accountability in Modern Democracies. Basing-
stoke and New York: Palgrave Macmillan.

NIK (Najwyzsza Izba Kontroli). (2023). Wystgpienie pokontrolne zmienione zgodnie z trescig
uchwaty Nr 14/2023 Kolegium Najwyzszej Izby Kontroli z dnia 26 kwietnia 2023 r. P/22/005
Funkcjonowanie stuzby cywilnej i stuzby zagranicznej, sygn, KAP.410.006.07.2022.

Noskowska-Pigtkowska, A. (2025). Zalecenie Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie standardéw pracy
doradcow doradczyn ds. etyki w stuzbie cywilnej. Warszawa.

Nowak-Far, A. (2022) Rozliczalnoé¢ stuzby cywilnej. analiza koncepcji w kontekscie modelu
przedwojennych polskich regulacji dotyczacych stuzby cywilnej, Studia Iuridica, 92: 129-144.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) (1998). Principles for
Managing Ethics in the Public Service, PUMA Policy Brief, 4: 1-6.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) (2000). Trust in Gov-
ernment. Ethics Measures in OECD Countries, https://www.oecd.org/content/dam/oecd/
en/publications/reports/2000/10/trust-in-government_glgh1475/9789264187986-en.pdf
(dostep: 15.03.2026).

Vol. 13, No. 3, 2026



86 Marcin Waszak, Michat Szczegielniak

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) (2020a). Policy Frame-
work on Sound Public Governance: Baseline Features of Governments that Work Well. Paris:
OECD, https://doi.org/10.1787/c03e01b3-en (dostep: 15.03.2026).

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) (2020b). OECD Public
Integrity Handbook. Paris: OECD Publishing. OECD/LEGAL/0298.

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development) (2025a). Recommenda-
tion of the Council of Public Integrity, OECD/LEGAL/0435.

OECD (Organizations for Economic Co-operation and Development) (2025b). Recommen-
dation of the Council on Public Service Leadership and Capability, OECD/LEGAL/0445.

Overman, S., Schillemans, T. (2021). Toward a Public Administration Theory of Felt Account-
ability, Public Administration Review, 82(1): 12-22.

Pawtowska, A., Kotarba, B. (2023). Rozliczalno$¢ administracji publicznej. W: Administracja
publiczna. Zarys wyktadu (349-382), A. Pawlowska, K. Radzik-Maruszak, J. Itrich-Dra-
barek (red.). Warszawa: Dom Wydawniczy Elipsa.

Peters, B. Guy (1999). Administracja publiczna w systemie politycznym. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe Scholar.

Rydlewski, G. (2015). Modernizacja administracji. Studium polityk administracyjnych w Polsce.
Warszawa: Dom Wydawniczy Elipsa.

Stolarczyk, B. (2012). Praktyczne aspekty zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej.
Poradnik, https://bartlomiej-stolarczyk.com/files/poradnik.pdf (dostep: 17.03.2026).
Szczot, J. (2007). Pozycja urzednika we wspodlczesnej administracji. W: Etos urzednika (43-57)

D. Bak (red.). Warszawa: Wydawnictwo Akademickie i Profesjonalne.
Tenbrunsel, A. E, Smith-Crowe, K., Umphress, E.E. (2003). Building Houses on Rocks: The
Role of the Ethical Infrastructure in Organizations, Social Justice Research, 16(3): 285-307.

Tyler, T.R. (2009). Self-Regulatory Approaches to White-Collar Crime: The importance of
Legitimacy and Procedural Justice. W: The Criminology of White-Collar Crime (195-216),
S.S. Simpson, D. Weisburd (Eds.). New York: Springer.

Ustawa z dnia 14 czerwca 1960 r. Kodeks postepowania administracyjnego, Dz.U. 1960 nr 30
poz. 168.

Ustawa z dnia 14 czerwca 2024 r. o ochronie sygnalistow, Dz.U. 2024 poz. 938.
Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej, Dz.U. 2020 poz. 265.

Waszak, M. (2020), Straznicy demokracji, https://www.batory.org.pl/wp-content/uploads/2020/04/
Straznicy-demokracji.pdf (dostep: 17.03.2026).

Waszak, M. (2025). Whistleblowing a zwalczanie korupcji. Ochrona sygnalistow jako element
infrastruktury etycznej sektora finanséw publicznych w Polsce [Niepublikowana praca dok-
torska]. Uniwersytet Warszawski.

Zarzadzenie nr 70 Prezesa Rady Ministréw z dnia 6 pazdziernika 2011 r. w sprawie wytycz-
nych w zakresie przestrzegania zasad stuzby cywilnej oraz w sprawie zasad etyki korpusu
stuzby cywilnej, M.P. 2011 nr 93 poz. 953.

Unless stated otherwise, all the materials are available under ®
the Creative Commons Attribution 4.0 International license.
Some rights reserved to SGH Warsaw School of Economics. BY



