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Infrastruktura etyczna
jako przedmiot kontroli zarzadczej
w administracji publicznej

Marzena Rydzewska-Wlodarczyk”

Streszczenie: Cel — Celem artykulu jest przedstawienie znaczenia infrastruktury etycznej dla sprawnej reali-
zacji funkcji kontrolnych w jednostkach administracji publicznej. Celem szczegdtowym opracowania jest ana-
liza zagadnien pomiaru jakosci infrastruktury etycznej z uzyciem metod kwestionariuszowych i opracowanie
propozycji kwestionariusza oceny tej infrastruktury.

Metodologia badania — Zastosowano metodg opisowa, analizy aktow prawnych oraz studiow literaturowych.
Wynik — W artykule przedstawiono istotg etyki zawodowej pracownikow administracji publicznej, jak row-
niez pojecie i elementy infrastruktury etycznej w administracji publicznej oraz zagadnienia pomiaru stanu in-
frastruktury etycznej. Przeprowadzone badania literaturowe pozwolily zestawi¢ cechy pracownikow admini-
stracji publicznej warunkujace profesjonalne i etyczne zachowania w miejscu pracy.

Oryginalnosé/Wartosé — Przeprowadzona analiza zagadnien pozwolita na opracowanie propozycji kwestiona-
riuszy oceny stanu infrastruktury etycznej jednostki w wybranych obszarach stanowiacych zagrozenia dla
dziatan nieetycznych.

Stowa kluczowe: etyka zawodowa, infrastruktura etyczna administracji publicznej, pomiar stanu infrastruktu-
ry etycznej

Wprowadzenie

Wsrod wielu celdow podmiotéw gospodarczych, w tym podmiotéw sfery publicznej, duze
znaczenie ma dazenie do poprawy jakosci pracy. Dotyczy to zardwno ksztattowania postaw
kierowniczych, aby do proceséw zarzadzania jednostka wprowadzaé wigcej otwarto$ci
i elastycznosci, ale rowniez wdrazania standardow jakosciowych pracy urzgdnikéw admini-
stracji publicznej. Standardy te wyznaczaja mi¢dzy innymi dziatania majace na celu prze-
strzeganie i promowanie zasad etycznego postgpowania. Stanowia one swoistg infrastruktu-
re jednostki, ktora wspiera nie tylko sprawna realizacjg zadan publicznych, ale tez ksztattu-
je oceng administracji publicznej. Ludzie stanowia najwigksze bogactwo, ktérym dysponuje
wspolczesna organizacja. Jest to jednak rowniez jedno z jej najwrazliwszych ogniw. Wraz-
liwo$¢ ta przejawia sig¢ w sktonnosciach do zachowan nieetycznych. Klienci/petenci urzg-
dow oczekuja natomiast od urzednikéw publicznych nie tylko posiadania merytorycznych
kompetencji, ale takze postaw etycznych przejawiajacych si¢ zdolnosécia do podejmowania
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obiektywnych decyzji, postgpowania zgodnego z procedurami, a jednocze$nie elastyczne-
go, oraz umiej¢tnoscia przyznania si¢ do niewiedzy czy biedu. Sa to warunki sprawnego
funkcjonowania urze¢du i podstawa oceny jakos$ci pracy jego pracownikow.

O waznosci zagadnienia $wiadczy umiejscowienie problematyki przestrzegania i pro-
mowania zasad etycznego postgpowania wsrod celow kontroli zarzadczej (Ustawa z dnia
27 sierpnia 2009 r.: art. 68 ust. 2 pkt 5). Kontrolg zarzadcza uznaje si¢ bowiem za podstawg
sprawnego zarzadzania, to jest zarzadzania (Kiezun 1998):
efektywnego (celowego, skutecznego),

— ekonomicznego (korzystnego, oszczednego),

— etycznego (zgodnego z uznawanymi warto$ciami).

Z samej istoty kontroli wynikaja funkcje taczace si¢ z problematyka przestrzegania
i promowania zasad etycznego postgpowania. Sa to nastepujace funkcje (Chrisidu-Budnik
iin. 2005):

— instruktazowa, wyrazajaca si¢ w doradzaniu kontrolowanemu, instruowaniu go,

udzielaniu mu stosownej pomocy w profesjonalnym wykonywaniu zadan,

— pobudzajaca, czyli stymulujaca podnoszenie poziomu motywacji kontrolowanych do
sprawniejszych dziatan,

— profilaktyczna, ktorej istota tkwi w eksponowaniu zapobiegania niekorzystnym zja-
wiskom, w tym nieracjonalnej gospodarce $rodkami publicznymi, korupcji i innym
dziataniom nieetycznym i/lub nielegalnym.

Wymienione funkcje odnosza si¢ wprost do dziatan, ktére maja na celu utrzymanie

standardow etycznych w jednostce.

Ustawodawca bezposrednio nie okreslit metod i procedur zwiazanych z tym obszarem,
pozostawiajac te kwestie jednostkom i ich kierownictwu'. Powszechnie stosowanym w tym
zakresie modelem jest ustanowienie w jednostce procedur etycznych, zwykle w formie
kodeksu etycznego. Nie mniej wazne od ustanowienia kodeksu etycznego jest promowanie
zachowan etycznych oraz podejmowanie dziatan identyfikujacych i eliminujacych zacho-
wania nieetyczne w codziennym postgpowaniu pracownikow. Dla zapewnienia profesjo-
nalnego i sprawnego realizowania zadan publicznych jest konieczne zapewnienie efektyw-
nej infrastruktury etycznej urzgdu.

1. Jako$¢ kadr a etyka w administracji publicznej

Praca w administracji publicznej ma specyficzny charakter. Wymaga nie tylko merytorycz-
nego przygotowania, ale tez okre§lonych postaw (kompetencji osobistych i spotecznych).
Pracownik administracji publicznej, w tym pracownik samorzadowy, ma stanowi¢ gwaran-
cje¢ profesjonalnego i bezstronnego wykonywania wyznaczonych zadan. Postgpowanie
pracownikéw administracji publicznej powinna cechowaé: legalno$¢ dziatania, odpowie-
dzialno$¢, lojalnos¢ wobec panstwa, przetozonych i wspotpracownikow, uczciwosc, ra-
cjonalnos¢, bezstronnos¢ i sprawno$¢ dziatania (Kulesza, Niziotek 2010: 75; Rydlewski
2001: 13). W praktyce funkcjonowania administracji duze znaczenie zyskuja tez postulaty,
ktére wiaza si¢ z szeroko rozumiana rzetelnoScia czy sumienno$cia wykonywania obo-
wiazkow przez pracownikow administracji publicznej, wlasciwym zachowaniem wobec

! Prawo nie tworzy w tym zakresie spojnego systemu przepisow. Zwykle sa one rozproszone w roznych regu-
lacjach.
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przetozonych, wspolpracownikow oraz stron i 0sob, z ktorymi maja stycznos¢ w swojej
pracy (Bogucka, Pietrzykowski 2012: 230) (por. tabela 1). Tego typu wartosci stanowia
elementy etyki zawodowej pracownikéw administracji publiczne;j’.

Tabela 1
Wybrane pozadane cechy pracownikow administracji publicznej
Cecha/grupa cech Charakterystyka
Praworzadnosé Pracowmk wykonuje swoje 9b0w1qzk1 ze szczegllnag starannoscia, stosujac normy
i procedury zawarte w przepisach prawnych
o Wszelkie decyzje sa przez pracownika podejmowane w imi¢ dobra publicznego,
Bezstronnos$¢ . . e N NN
pomijajac wlasne korzysci oraz korzysci 0osob lub organizacji sobie bliskich
Pracownik administracji wszystkie decyzje powinien podejmowaé w sposob jawny
Przejrzystosé i uzasadniony, a ograniczenie tej zasady musi stanowi¢ wyjatek motywowany dobrem
publicznym
‘- Polega na wylaczeniu w postgpowaniu administracyjnym wtasnych przekonan poli-
Neutralnos$¢ L. . . . .
olityczna tycznych badz dazenia do wywotania oczekiwanych nastgpstw dla okreslonych $ro-
P dowisk politycznych
Pracownik udostgpnia zainteresowanym (spoleczenstwu) zadane przez nich
Jawnos¢ informacje i umozliwia dostgp do publicznych dokumentéw zgodnie z zasadami

postgpowania

okreslonymi w ustawach oraz nie ujawnia informacji poufnych, ani nie wykorzy-
stuje ich do wlasnych potrzeb

Gotowos¢ do aktywnego i starannego wypehiania zadan i polecen stuzbowych,

Lojalnos¢ niezaleznie od osobistych pogladéw i oceny 0sob, ktore je zlecaja
Urzgdnik przy rozpatrywaniu wnioskow i podejmowaniu decyzji przestrzega zasady
rownego traktowania obywateli. Ich nierdéwne traktowanie musi by¢ uzasadnione
Niedyskryminowanie | obiektywnymi wiasciwo$ciami danej sprawy, co oznacza, ze powstrzymuje si¢ od
nier6wnego traktowania pojedynczych osob ze wzgledu na pteé, rasg, pochodzenie
etniczne lub spoteczne, religi¢ badz przekonania polityczne
Pracownik wykonuje swoje obowiazki ze szczegdlng starannoscia, stosujac uregulo-
wania i procedury zapisane w przepisach prawnych. Decyzje dotyczace praw lub
Praworzadno$é interesOw 0sob fizycznych i prawnych zawsze posiadaja podstawe prawna ich wyda-
nia, a tre$¢ jest zgodna z obowiazujacymi przepisami prawa i zawiera uzasadnienie
dzialania oraz informacj¢ o srodkach odwotawczych od wydanych decyzji
P . . . ‘x Oznacza powazne traktowanie obowiazkow pracowniczych,
rofesjonalizm Sumiennos$¢ . . . ,
rzetelne, staranne i sprawne wykonywanie powierzonych zadan
Pracownik wykonujac zadania jest $wiadomy, ze dziata
Odpowiedzialno$¢ | w interesie spotecznym i odpowiada przed spoteczenstwem
za swoje decyzje
Pracownik wykazuje si¢ aktywna postawa (gotowoscia)
Kreatywnos$¢ do inicjowania usprawnien sposobu lub polepszania jakosci
wykonywania zadan
Rzetelnosé Pracownik realizuje zadania z nalezyta staranno$cia i sumiennoscia
Oznacza dziatanie bezstronne, rozsadne i uczciwe w odniesie-
niu do interesu spoteczenstwa, bez czerpania przy tym korzysci
R materialnych lub osobistych. Pracownik zgtasza watpliwosci
Uczciwosé . P . p
dotyczace celowosci lub legalnosci podejmowanych decyzji
Nie podejmuje zadnych prac ani zaje¢, ktore koliduja jego
7 obowigzkami stuzbowymi

% Etyke utozsamia sie z zespotem uniwersalnych wartoéci wyznawanych w danej spotecznosci. Z kolei etyka
zawodowa (profesjonalna) stanowi zesp6t zasad i norm okreslajacych, jak z moralnego punktu widzenia powinni
zachowywac sig¢ przedstawiciele danego zawodu (profesji). Etyka w administracji publicznej jest zbiorem zasad
zmierzajacych do poprawy jakosci tej administracji (Zbiegien-Maciag 1996: 105; Pietrzykowski 2012: 77).
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Cecha/grupa cech Charakterystyka
Obicktywnosé w tralfqe' podejr.nowalma decyzy urzqdmlf uwzglednia istotne
czynniki i przypisuje im nalezne znaczenie
Pracownik w kontaktach z klientami zachowuje si¢ zawsze
uprzejmie i pozostaje dostgpny. Nie krytykuje interesantow,
Uprzejmosé przetozonych, wspotpracownikow i podwtadnych. Rozpatruje

sprawy z cierpliwos$cia i wrazliwos$cia, majac na wzgledzie
wiek oraz zdolno$¢ rozumienia przez interesanta przepisow.
Urzednik pamigta o stuzebnym charakterze swojej pracy,
wykonujac ja z poszanowaniem i poczuciem godnosci
Urzgdnik korzysta z postawionych do jego dyspozycji srodkow
publicznych — technicznych, materialnych, finansowych

i organizacyjnych — na zasadach okreslonych w regulacjach
zewngtrznych i wewngtrznych i z zachowaniem reguty uzyska-
nia maksymalnej korzysci przy zaangazowaniu minimalnych
lub optymalnych naktadow

Urzgdnik z uprawnien moze korzysta¢ wylacznie dla osiag-
nigcia celow, dla ktorych te uprawnienia zostaty mu powierzo-
ne moca przepisow

Pracownik przejawia gotowos¢ i ustawicznie podnosi swoje
kwalifikacje i rozwija kompetencje zawodowe, w szczegolno-
Samodoskonalenie | $ci w zakresie problematyki, ktora si¢ zajmuje w pracy zawo-
zawodowe dowej. Uaktualnienie wiedzy zawodowej i zdobywanie nowych
kompetencji odbywa si¢ w dostgpnych formach i warunkach
dziatania

i zyczliwosé

Racjonalne gospo-
darowanie $rod-
kami publicznymi

Nienaduzywanie
uprawnien

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie (Bogucka, Pietrzykowski 2012: rozdz. VI-IX i Fenrych 2013).

Z badan wynika, ze pracownicy administracji publicznej oczekuja coraz wigkszej auto-
nomii i decyzyjnosci w miejscu pracy. Chea tez podejmowaé nowe wyzwania i sa zaintere-
sowani rozwojem zawodowym (Pracownik samorzqdowy...). Wbrew stereotypom urzedni-
cy to coraz czg$ciej osoby energiczne, kompetentne, kreatywne i zyczliwie nastawione do
$wiata. To samodzielni pracownicy odpowiedzialni za jako$¢ wykonywanych czynnosci.
Na zmiang stereotypu urzgdnika wptywaja:

— dynamika i ztozonos$¢ zmian w otoczeniu urzgdéw administracji publicznej,

— nowy sposob zarzadzania jednostkami administracji, ukierunkowany na efekty

i wzrost satysfakcji klienta ustug publicznych.

Wymienione czynniki ksztaltuja nowa jakos¢ kadr w urzedach administracji publiczne;.
Jednak wigksza samodzielno$¢ nie oznacza dowolnos$ci dziatan urzednikow (Kudrycka
1995), ograniczona jest bowiem kryteriami prawnymi oraz pozaprawnymi — wynikajacymi
miedzy innymi z zasad organizacji pracy jednostki i jej kultury organizacyjnej’ oraz zasad
profesjonalnego wykonywania zawodu przez zatrudnionych w niej pracownikow. Do uwa-
runkowan, w ktorych pracownicy administracji publicznej wykonuja swoja prace, zalicza
si¢ tez wyznawane i stosowane warto$ci etyczne.

*  Elementy tej kultury mozna podzielié¢ na trzy rodzaje:

— wzory myslenia, dzigki ktérym cztonkowie grupy otrzymuja kryteria oceny roznych zjawisk i sytuacji,
— wzory zachowan dostarczajace wiasciwych form reagowania na zjawiska i sytuacje,
— symbole, ktore upowszechniajg i utrwalajg wzory myslenia i zachowania wsrod cztonkéw grupy.
Por. Pracownik samorzqdowy chce by¢ bardziej samodzielny, Serwis Samorzadowy, http://www.samorzad.lex.
pl/czytaj/-/artykul/pracownik-samorzadowy-chce-byc-bardziej-samodzielny-1 [12.10.2013].
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Etyka w administracji publicznej — inaczej nazywana etyka administracyjna lub etyka
stuzby publicznej (Kulesza, Niziotek 2010: 75; Rydlewski 2001: 62) — jest jednym z rodza-
jow etyki stosowanej (etyki zawodowej’) i wynika z samej natury organizacji, w ktorej
koniecznym sktadnikiem sa etyczne rozstrzygnigcia i osady. Etyka administracyjna w dzia-
faniach urzednikow administracji publicznej jest szczeg6lnie istotna ze wzglgdu na powie-
rzony pracownikom administracji publicznej udzial w sprawowaniu wtadzy, jak rowniez
w sytuacjach, w ktorych dopuszczalny jest pewien zakres uznania administracyjnego, jak
ma to miejsce w przypadku wydawania zezwolen, licencji czy w podejmowaniu decy-
zji personalnych (Kudrycka 1995). Jak podkreslaja niektorzy autorzy (Kulesza, Niziotek
2010: 54), nie da si¢ obja¢ przepisami wszystkich aspektow zycia spolecznego, zatem gdy
nie ma szczegdtowego przepisu lub prawo pozwala na pewna dowolno$¢ w dziataniu,
urzednik musi postuzy¢ si¢ norma moralna. Wynika z tego, ze zadaniem etyki w admini-
stracji publicznej jest kreowanie wzorcow postgpowania, odpowiednich do aktualnych
warunkow i potrzeb (Etyczne aspekty... 2004: 38-39). W zwiazku z tym uregulowania
odnosnie etyki zawodowej przybieraja czgsto formg kodeksu etycznego danego zawodu,
opisujacego akceptowany spotecznie ideatl postgpowania (Kulesza, Niziotek 2010: 134
iin.).

Uwzgledniajac kryterium legalno$ci i etycznosci, dziatania pracownikow administracji
publicznej mozna zaklasyfikowa¢ do jednej z czterech grup, jako dziatania:

— legalne i etyczne,

— legalne i nieetyczne,

— nielegalne i etyczne,

— nielegalne i nieetyczne.

Ich charakterystyke przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Podzial dziatan pracownikow administracji publicznej z uwagi na legalno$¢ i etycznosé

Grupa dziatan urz¢dniczych Charakterystyka

Legalne i etyczne Dziatania, do osiagnigcia ktorych administracja powinna dazy¢

Legalne i nieetyczne Dziatania urzgdnicze, ktorych z punktu widzenia przepisOw prawa nie mozna
okresli¢ jako niezgodne z prawem, jednak uwzgledniajac normy spoteczne,
uwazac¢ je nalezy za niewlasciwe. Do dziatan takich zalicza sig: niegospodar-
no$¢, nierzetelnos¢, w tym hiperformalizm, konflikt intereséw

Nielegalne i etyczne Dziatania, ktore ze wzgledow proceduralnych lub prawnych nie powinny
wystgpowac, jednak sa podejmowane dla zachowania waznych interesow
spotecznych lub zaspokojenia dobra publicznego. Np. wydanie zaswiadcze-
nia mimo niespetnienia wymogoéw formalnych

Nielegalne i nieetyczne Obejmuja wszystkie dziatania urz¢dnikow, ktore sa podejmowane niezgodnie
z prawem oraz nie spetniaja norm etycznych wyznawanych przez spoteczen-
stwo. Zalicza si¢ do nich dziatania korupcyjne i przestgpstwa urzgdnicze

Zrodlo: (Etyczne aspekty... 2004: 41 in.).

* Pojecie etyka zawodowa, w szerokim znaczeniu, jest uzywane w celu oznaczenia: 1) norm okreslajacych,
w jaki sposob powinni zachowywac¢ si¢ przedstawiciele zawodu, 2) przekonan moralnych przedstawicieli danego
zawodu oraz 3) ocen etycznych ich zachowan. Pierwsze z wymienionych znaczen wskazuje na normy nie faktycz-
nie funkcjonujace w praktyce zawodowej, lecz postulowane do przestrzegania przez osoby wykonujace okreslony
zawdd (Kulesza, Niziotek 2010: 57).
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W administracji publicznej myslenie w kategoriach etyki powinno mie¢ zatem charakter
priorytetowy. Etyka zawodowa urzednikow stuzy¢ ma bowiem ochronie praw i interesow
klientéw urzedu. Ponadto pozwala na uzyskanie korzyéci® i osiagniecie zadowolenia we
wzajemnych relacjach migdzyludzkich, na przyktad relacjach urzednik—petent (obywatel).
Etyczne postgpowanie urzgdnikow prowadzi do zwigkszenia zaufania klientow i partnerow
instytucjonalnych urzgdu.

2. Infrastruktura etyczna w administracji publicznej

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, ze postawy etyczne pracownikéw administracji
publicznej mozna ksztaltowaé za pomoca ré6znych metod i narz¢dzi. Budowanie etycznej
administracji moze przebiega¢ wedlug dwoch koncepcji (Bogucka, Pietrzykowski 2012:
131):

1) polegajacej na praktycznych dziataniach promujacych zachowania etyczne, jednak
bez ich szczegdtowego regulowania (koncepcja zarzadzania etycznego w oparciu
o zasady moralne — integrity-based ethics management),

2) opartej na regulacjach popartych orzecznictwem, ktore precyzyjnie okreslaja postg-
powanie w konkretnych sytuacjach (tradycyjna koncepcja zarzadzania etycznego
W oparciu o przestrzeganie prawa — compliance-based ethics management).

Praktyka dowodzi, ze najskuteczniejszym rozwiazaniem jest taczenie obu tych podejs¢,
co sprowadza si¢ do stosowania zardéwno bodzcéw motywacyjnych, jak i sankcji za niepo-
zadane dzialania. Przykladem takiego podejécia do ksztaltowania postaw etycznych jest
konsekwentne wdrazanie infrastruktury etycznej.

Infrastruktura etyczna to zestaw elementéw wspierajacych tworzenie i funkcjonowanie
standardow etycznych w danym $rodowisku zawodowym (Bogucka, Pietrzykowski 2012:
113). Wedlug definicji opracowanej przez Komitet Zarzadzania Publicznego PUMA Orga-
nizacji Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) infrastrukturg etyczna administracji
publicznej tworza mechanizmy, instytucje i uwarunkowania (Kwiatkowska 2007: 178):

1) motywujace pracownikdéw do zachowan profesjonalnych i zgodnych ze standardami

postgpowania,

2) okreslajace standardy postepowania,

3) przeciwdziatajace zachowaniom niepozadanym lub je eliminujace.

Infrastrukture etyczna w jednostce zapewniaja bardzo zrdéznicowane migdzy soba in-
strumenty, jak (Etyczne aspekty... 2004: 46):

sformutowanie i wdrazanie strategii dziatania w zakresie etyki oraz narzedzi monito-
rowania jej realizacji,

— opracowanie i przyjmowanie kodeksow etycznych, regulamindow pracy instytucji
wraz z przepisami pozwalajacymi na monitorowanie ich przestrzegania i egzekwo-
wanie postanowien w nich zawartych,

— wprowadzanie obiektywnych metod i narzedzi zarzadzania kadrami, na przyktad
przy rekrutacji i awansach pracownikow,

— szkolenia pracownikow,

’ Etyka ogranicza dowolno$é w dazeniu do osiagania zyskow (korzysci), co nie oznacza, ze ogranicza lub
uniemozliwia ich uzyskiwanie.
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— zatrudnianie doradcéw do spraw etycznych,

— powolywanie specjalnych komorek etycznych, ktorych pracownicy podejmuja dzia-
tania w sytuacji zagrozen korupcyjnych,

— inne.

Wedlug kryterium pelnionej funkcji elementy infrastruktury etycznej przypisa¢ mozna

do jednej z trzech grup (Etyczne aspekty... 2004: 58 i in.; Bertok):

1) wspierania, na przyktad w formie doradztwa realizowanego przy zaangazowaniu si¢
lub na wskazaniu kierownictwu, §wiadczonego za pomoca takich mechanizmow
i narzedzi, jak:

— deklaracje warto$ci, na przyktad kodeks postgpowania,
— konkretne dzialania praktyczne modelujace i ksztattujace oczekiwane wzorce
zawodowe, na przyktad edukacja i szkolenia,

2) zarzadzania z wykorzystaniem takich mechanizméw i narzedzi, jak:

— odpowiednia organizacja dziatania jednostki,

— ksztaltowanie warunkow pracy pracownikow administracji publicznej,

— tworzenie teorii i realizacja praktyki zarzadzania,

— koordynacja dziatan realizowanych przez wyspecjalizowana jednostke lub do te-
go powotanych pracownikdw/wydziaty/komorki organizacyjne,

3) kontroli, ktora zapewniaja regulacje prawne ustalajace standardy oraz umozliwiaja
sprawdzanie wypetniania konkretnych zadan, ale tez podejmowanie dziatan ($ciga-
nie i karanie) w przypadku naruszania prawa i zasad etycznych.

Niezaleznie od sposobu grupowania elementy infrastruktury etycznej w instytucjach
publicznych maja przede wszystkim stuzy¢ rozstrzyganiu dylematéw etycznych urzedni-
kow (Kulesza, Niziotek 2010: rozdz. VI), jak réwniez zapobiegaé patologiom w admini-
stracji publicznej. Przyktadowo sa to: klientelizm, kumoterstwo, nepotyzm, patologiczna
partyjnos¢, buta urzednicza czy korupcja (Kulesza, Niziotek 2010: rozdz. VII).

Budowa efektywnej infrastruktury etycznej w jednostce jest celem jej kierownictwa.
W zwiazku z tym koncentruje si¢ ono na identyfikacji i analizie obszarow funkcjonowania
systemu, ktore wymagaja udoskonalenia. Przestrzeganiu i promowaniu zasad etycznego
postepowania shuzy jednak czynne wspotuczestniczenie wszystkich pracownikéw jednostki
w opracowaniu zasad etycznego postgpowania w jednostce. W pierwszej kolejnosci warto
przeprowadzi¢ dyskusje o potrzebie wypracowania takich zasad. Kolejnym dzialaniem
powinno by¢ wspolne wytypowanie/sformutowanie wartosci etycznych, ktére powinny
cechowac¢ pracownikdéw administracji publicznej, a nastgpnie ustalenie ich hierarchii. W ten
sposob zostanie sformutowany katalog zasad, ktore kazdy z pracownikéw jednostki powi-
nien przyja¢ do wiadomosci i stosowa¢ w praktyce. Przyktadowy zestaw zasad etycznych,
ktorymi w swym dziataniu powinien kierowaé si¢ pracownik administracji publicznej,
moze obejmowac:

— rzetelne, zgodne z prawem i bezstronne zatatwianie spraw,

— zachowanie neutralnosci politycznej w miejscu pracy oraz w trakcie wykonywania

obowiazkéw zawodowych,

— eliminowanie interesu prywatnego, wlasnego i innych osob z dziatan podejmowa-
nych na zajmowanym stanowisku,

— wystrzeganie si¢ wszelkich nielegalnych korzy$ci materialnych i osobistych
w zwiazku z zatatwianiem spraw stuzbowych,

— lojalno$¢ wobec przetozonych,
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— poszanowanie prawa podmiotow prawnych i fizycznych do informacji posiadanych

przez jednostke,

— zgodna z prawem, apolityczna, bezstronna rekrutacje i awansowanie pracownikow

w jednostce,

— efektywne wykorzystanie czasu pracy i powierzonych $rodkéw na profesjonalne za-

fatwienie spraw,

— stanowcze reagowanie na wszelkie przypadki famania w jednostce prawa oraz zasad

bezstronnosci,

— poszanowanie $rodkdéw i mienia publicznego w najwyzszym mozliwym stopniu

i wykorzystywanie go wyltacznie do zaspokajania niezbg¢dnych potrzeb publicznych,

— okazywanie szacunku i zrozumienia dla klientow urzedu.

Ponadto kierownictwo i pracownicy jednostki powinni corocznie odbywac szkolenie na
temat etyki, mechanizméw i narze¢dzi etycznych, na przyktad kodeksu etycznego. Warto
podkresli¢, ze regulacje dotyczace zachowan etycznych powinny by¢ powszechnie dostep-
ne nie tylko dla pracownikow, ale tez dla klientow urzedu (petentow, obywateli).

Istotna rolg¢ w procesach podnoszenia standardow etycznych funkcjonowania admini-
stracji publicznej, oprocz partycypacji, przypisuje si¢ tez monitorowaniu dziatan prowa-
dzonych przez rézne jednostki oraz upowszechnianiu dobrych praktyk. Interesujaca prakty-
ke w zakresie podnoszenia standardow etycznych oraz monitorowania odpornosci anty-
korupcyjnej, a wige przeciwdziatania korupcji, realizuje rzad Holandii (Trutkowski, Kory$
2013). Instytucja zajmujaca si¢ tymi zagadnieniami jest Biuro Rozwoju Etyki w Sektorze
Publicznym (BIOS). Obecnie jest to organizacja autonomiczna, ktdrej celem jest wspiera-
nie instytucji administracji publicznej w podnoszeniu standardéw profesjonalnego funkcjo-
nowania. W ramach BIOS:

1) jest zbierana wiedza i doswiadczenia instytucji publicznych w dziedzinie etyki za-

wodowej;

2) sa dokumentowane stosowane rozwigzania;

3) jest tworzona baza dobrych praktyk;

4) sarejestrowane przypadki famania etyki zawodowe;.

Wymienione zasoby sa w petni dostgpne. Ponadto dziatania BIOS polegaja na udostgp-
nianiu narzedzi wspierajacych polityke antykorupcyjna i etyczna instytucji publicznych.
Zalicza si¢ do nich narzedzia: I-wglad 1 SAINT (Self-Assessment INTegrity). I-wglad shuzy
do szybkiego oszacowania stopnia dojrzalosci polityki etyki zawodowej w jednostce
w oparciu o formularz pozwalajacy analizowac jej silne i stabe strony. W efekcie jednostka
moze uzyskac¢ zalecenia odno$nie do sposobu podniesienia jakosci polityki etycznej. Na-
rzedzie jest zatem uzyteczne dla jednostek, ktore dopiero buduja infrastrukturg etyczna.

Narzedzie SAINT shuzy natomiast do samooceny stanu polityki etyki zawodowej insty-
tucji. Jest adresowane do instytucji, w ktorych infrastruktura etyczna istnieje. Ma charakter
jednodniowego warsztatu, ktorego celem jest analiza ryzyka wystapienia nieprawidtowosci
w instytucji, a takze przeglad posiadanych procedur. Przeglad taki powinien by¢, z zatoze-
nia, przeprowadzany co pot roku.
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3. Prewencja i kontrola jako instrumenty doskonalenia etyki zawodowej
w administracji publicznej na przykladzie dzialan z zakresu zapobiegania
korupcji

Z uwagi na przepisy regulujace zasady funkcjonowania jednostek sektora finanséw pub-
licznych mozna stwierdzi¢, ze we wszystkich jednostkach sektora publicznego powinny
zosta¢ wdrozone mechanizmy i procedury kontroli, ktére pozwalaja rozpoznaé i ujawnic
sytuacje sprzyjajace nieetycznym zachowaniom pracownikoéw. Glownym celem kontroli
wewngtrznej (kontroli finansowe;j, kontroli zarzadczej, audytu wewngtrznego) i zewngtrz-
nej jest migdzy innymi zidentyfikowanie jednostkowych i powtarzajacych si¢ wykroczen,
w tym oszustw i korupcji i ich zrodet.

Przeciwdziatanie korupcji jest tez, podobnie jak w przypadku kontroli, istotnym celem
dziatan zapewniajacych utrzymanie wysokich standardow etycznych w urzedach admini-
stracji publicznej. Wszystkie omoéwione dotychczas elementy infrastruktury etycznej, uzu-
petnione metodami zapobiegania konfliktom intereséw, na przyktad ograniczeniami w sto-
sunku do funkcjonariuszy publicznych prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, maja na
celu eliminowanie korupcji. Wérdd dziatan prewencyjnych mozna tez wskaza¢ na stosowa-
nie metod opartych na systemie zachet i edukowaniu urzednikow oraz eliminowaniu poten-
cjalnych obszaréw korupcji.

Wsrod dziatan prewencyjnych znajduje sig¢ ponadto ksztattowanie gotowosci pracowni-
koéw do otwartej rozmowy o przypadkach korupcji. Wymaga to:

— wzmocnienia $wiadomosci problemu i odpowiedzialno$ci pracownikow,

— wzmocnienia $wiadomosci bezprawnego charakteru dziatan korupcyjnych,

— obszernego i regularnego informowania pracownikow o wlasciwych regulacjach, na
przyktad o zakazie przyjmowania korzysci i prezentdw, koniecznosci uzyskania ze-
zwolenia na wykonywanie dodatkowego zatrudnienia, czy o spodziewanych sank-
cjach w przypadkach naruszen przepisow,

— informowania podwtadnych o dostgpnych mozliwosciach kontrolnych, nadzorczych
i sanacyjnych.

Wymienione dziatania moga by¢ realizowane zaréwno przez publikacjg regulacji praw-
nych, okdlnikéw, broszur z obowiazujacymi regulacjami i przykladami zaczerpnigtymi
z praktyki, jak i przez podejmowanie tematu ,,korupcji” na zebraniach i naradach z pracow-
nikami.

4. Kwestionariuszowy pomiar jakoSci mechanizmow
wspierania zachowan etycznych administracji publicznej

Badaniami nad mozliwo$ciami przewidywania uczciwos$ci, zaangazowania W pracg oraz
ryzyka zachowan, ktore moga szkodzi¢ jednostce i innym zatrudnionym w niej pracowni-
kom, zajmuje si¢ psychologia pracy i organizacji’. Badania prowadzone w ramach tej dzie-

6 Zachowanie organizacyjne to dyscyplina koncentrujaca si¢ na behawioralnych aspektach zarzadzania. Po-
dejscie to zmienito sposoéb myslenia menedzeréw; traktuja pracownikéw juz nie tylko jako narzedzia, ale jako
cenne zasoby. Ztozono$¢ zachowania indywidualnego utrudnia jednak jego trafne przewidywanie.

Do zachowan organizacyjnych zalicza si¢ zachowanie w miejscu pracy. Jest to wzorzec dziatania cztonkow
organizacji, ktory bezposrednio lub posrednio wptywa na sprawnosé¢ organizacji. Do waznych zachowan w miej-
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dziny psychologii koncentruja si¢ na pomiarze uczciwosci kandydatéw do pracy, jednak
z uwagi na podobienstwo przedmiotu badan wybrane metody mozna wykorzysta¢ do po-
miaru poziomu etyki zawodowej pracownikéw administracji publiczne;.

Wskazywane w literaturze przedmiotu psychologiczne metody oceny uczciwosci mozna
podzieli¢ na nastgpujace kategorie (Wypler 2010: 54; Techniki kwestionariuszowe... 1989):

1) obserwowanie zachowania niewerbalnego,

2) analiza tresci mowy,

3) badanie reakcji fizjologicznych,

4) techniki kwestionariuszowe.

Kwestionariuszowy pomiar uczciwo$ci dotyczy badan rzetelnosci oraz etyki zawodowe;j
w procesach rekrutacji i selekcji personelu. Narzedzia tego rodzaju sa popularne w Stanach
Zjednoczonych i stanowia odpowiedZ na dostrzegane przez amerykanskich pracodawcow
koszty wynikajace z kradziezy popetnianych przez pracownikoéw’. Nalezy zaznaczyé, ze
zjawisko kradziezy popelnianych przez pracownikdéw jest rozumiane szeroko, jako doty-
czace pracownikow wszystkich szczebli zatrudnienia dziatajacych na szkodg swojej organi-
zacji, przyktadowo pracownikow administracji wynoszacych z pracy materialy i urzadzenia
biurowe, falszujacych koszty podrozy stuzbowych, niewtasciwie korzystajacych z mienia
publicznego lub przyjmujacych korzysci majatkowe w zamian za oczekiwane przez strong
rozstrzygnigcia albo decyzje.

Kwestionariusze sa rowniez wykorzystywane w samoocenie sprawnosci i skutecznosci
mechanizméw wspierania w jednostkach zachowan etycznych. Ulatwiaja one oceng postaw
moralnych lub postrzeganie przez pracownikow i pozostatych interesariuszy zagadnien
dotyczacych etyki zawodowej pracownikéw administracji oraz jakosci infrastruktury
etycznej jednostki. Badania ankietowe, wywiady z uzyciem kwestionariuszy, wywiady
obiektywne lub obserwacje pozwalaja tez poznac:

— opinie o jednostce i jej pracownikach,

— opinie i zastrzezenia do pracy urzednikow,

— informacje o nieetycznych relacjach migdzy pracownikami w jednostce lub pracow-

nikami 1 interesariuszami,

— sprawno$¢ mechanizmow i procedur prewencyjnych i kontrolnych zapewniajacych

profesjonalne i etyczne dziatania.

Wazna role odgrywaja one tez w zakresie prognozowania probleméw i przewidywania
sytuacji, w ktorych moga si¢ ujawnic¢ zachowania nieetyczne.

Z uwagi na indywidualizm rozwiazan organizacyjnych, kadrowych i prawnych kazda
jednostka powinna sporzadzi¢ swoj zestaw narzedzi, ktore beda stuzyly promowaniu za-
chowan etycznych i monitorowaniu jakos$ci infrastruktury etycznej. Ze wzgledu na podo-
bienstwo zasad funkcjonowania jednostek sektora publicznego i uwarunkowania prawne
ich dziatalno$ci mozna wyselekcjonowaé pewne uniwersalne pytania, ktore moga by¢ wy-
korzystywane do potrzeb monitorowania i pomiaru etyki zawodowej urzednikéw i oceny

scu pracy naleza: dobra praca i wydajnos¢, absencja i fluktuacja kadr oraz poczucie przynaleznosci do organizacji
(Griffin 2002).

7 Kwestionariusze sa rozpowszechnionymi narzedziami pomiarowymi. W ocenach pracowniczych uzywane
sa tez inne narzgdzia, jak: testy, inwentarze, obserwacje, wywiady, techniki projekcyjne, studia przypadkow i inne
(Hoffman 2002). Szerzej na temat metod pomiaru jakos$ci kadr (Sidor-Rzadkowska 2000; Pyrek 2004: 109-126).
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mechanizmow i procedur zapewniania etycznego dziatania pracownikéw. Przyklady kwe-
stionariuszy zawieraja zataczniki 1 1 2.

Uwagi koncowe

Kryteria etyczne nie sa ustalone raz na zawsze, zmieniaja si¢ w grupach, kulturach, spote-
czenstwach i zawodach. Przykladem nieetycznych zachowan w polskiej administracji,
wynikajacych z braku odpowiednich zasad i/lub sposoboéw ich egzekwowania, jest przed-
miotowe traktowanie petentow, afery korupcyjne, dotyczace roznych i odmiennych co do
rodzaju i zasiggu oddzialywania zagadnien. Z tego powodu dbato$¢ o aspekty etyczne
w administracji publicznej jest szczegdlnie istotna. Wymaga nie tylko opracowania kodek-
su etycznego, ale podejmowania szeregu dziatan wspierajacych, zarzadczych i kontrolnych
determinujacych poziom etyczny pracownikow administracji publicznej i okreslajacych
jakos¢ infrastruktury etyczne;j.

Nalezy podkresli¢, ze dobor metod i narzgdzi sprawowania kontroli w zakresie prze-
strzegania standardow etycznych w jednostce jest sprawa indywidualna, jednak pozosta-
wienie urzednikéw bez wskazowek praktycznych moze prowadzi¢ do rezygnacji z prze-
strzegania przez nich standardow zachowan moralnych.
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Zalacznik 1
Propozycja kwestionariusza ankiety samooceny kontroli zarzadczej w obszarze etyka
zawodowa (respondenci: kierownicy komoérek organizacyjnych, kierownik jednostki)

Jednostka* -
Tlu pracownikéw pracuje w jednostce? -
Wskaznik rotacji kadr w ostatnich ...
zatrudnionych w danym okresie)]*100

latach [(catkowita ilo§¢ odejs¢ w danym okresie)/(Srednia ilo$¢

Lp.

PYTANIE

TAK

NIE

Uzasadnienie
odpowiedzi NIE
lub UWAGI

Czy w Pani/Pana ocenie istnieje zalezno$¢ migdzy postawa etyczna
urzgdnikow a jakoscig §wiadczonych przez nich ustug?

Czy pracownicy sa poinformowani o zasadach etycznego postgpowania
w jednostce?

Czy pracownicy w Pani/Pana jednostce maja biezacy dostep do pro-
cedur/instrukcji obowiazujacych w zakresie etyki?

Czy Pani/Pan wie, jak nalezy si¢ zachowa¢ w przypadku, gdy bedzie
Pani/Pan $wiadkiem powaznych naruszen zasad etycznych obowiazuja-
cych w jednostce?

Czy bierze Pan/Pani udziat w szkoleniach merytorycznych w wystarczaja-
cym stopniu, aby skutecznie realizowa¢ powierzone zadania?

Czy w jednostce zostaty pisemnie ustalone wymagania w zakresie
wiedzy, umiejgtnosci i doswiadczenia konieczne do wykonywania zadan
na poszczegdlnych stanowiskach pracy (np. zakresy obowiazkow, opisy
stanowisk pracy)?

Czy w jednostce dokonuje si¢ okresowej oceny jakosci pracy pracowni-
kow?

Jezeli odpowiedz na poprzednie pytanie ,,TAK”. Czy pracownicy zostali
zapoznani z kryteriami, za pomocg ktorych dokonuje Pani/Pan oceny
wykonywania przez nich zadan?

Czy pracownicy w jednostce maja zapewniony w wystarczajacym
stopniu dostep do szkolen niezbednych na zajmowanych przez nich
stanowiskach pracy?

10.

Czy pracownicy w jednostce posiadaja wiedzg i umiejgtnosci konieczne
do skutecznego realizowania przez nich zadan?

11.

Czy istniejace w jednostce procedury zatrudniania prowadza do zatrud-
niania 0sob, ktore posiadaja pozadane na danym stanowisku pracy
wiedzg i umiejgtnosci?

Czy struktura organizacyjna w jednostce jest dostosowana do aktualnych
jej zadan?

Czy w jednostce zatrudniona jest odpowiednia liczba pracownikow,
W tym 0s0b zarzadzajacych, w odniesieniu do celéw i zadan komorki?

Czy przekazanie zadan i obowigzkéw pracownikom w jednostce nastg-
puje zawsze w drodze pisemnej?

Czy uprawnienia do podejmowania decyzji sa delegowane na nizsze
szczeble w jednostce?

Czy wérdd zidentyfikowanych zagrozen/ryzyk wskazuje sig zagroze-
nia/ryzyka etyczne?

Czy w stosunku do kazdego istotnego ryzyka etycznego zostat okreslony
sposob radzenia sobie z tym ryzykiem (tzw. reakcja na ryzyko)?

18.

Czy w Pani/Pana opinii postawa etyczna pracownikow jednostki budzi
zastrzezenia?

19.

Czy pracownicy w jednostce zostali poinformowani o zasadach obowia-
zujacych w kontaktach z podmiotami zewngtrznymi (np. wnioskodaw-
cami, dostawcami, oferentami)?

20.

Czy zachgca Pani/Pan pracownikow jednostki do sygnalizowania proble-
méw i zagrozen w etycznej realizacji powierzonych im zadan?
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21.

Ktére z wartoéci i zachowan, Pani/Pana zdaniem, powinny cechowa¢ pracownikow administracji publicz-
nej (proszg wybrac 5 i wskazac kolejno$¢ od najwazniejszych, gdzie 1 oznacza najwazniejsza cechg):

m]
m]
O
O
O
m]
m]
m]
O
O
O
m]
m]
m]
O
O
O
0

uczciwosé

kultura osobista

nieuleganie wptywom

uprzejmosé

zyczliwosé

zakaz dyskryminacji

lojalno$¢

dostepnos¢ urzednika

osobista godno$¢ urzgdnika

gotowos$¢ do uznania krytyki
bezstronnosé

neutralnos$¢ polityczna
niemanifestowanie pogladow i zazytosci
sumiennosé

kreatywno$¢

racjonalne gospodarowanie $rodkami publicznymi
samodoskonalenie zawodowe

iNNa, jaka .....oooviiiiii

* odpowiednio jednostka lub komorka organizacyjna zgodnie ze struktura organizacyjna (wydziat, dziat, referat, itp.)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: www.mf.gov.pl.




Infrastruktura etyczna jako przedmiot kontroli zarzadczej w administracji publicznej 171

Zalacznik 2

Propozycja kwestionariusza wywiadu indywidualnego samooceny kontroli zarzadczej
w obszarze etyka zawodowa ze szczegélnym uwzglednieniem zagrozen korupcyjnych
(respondenci: kierownicy komérek organizacyjnych jednostki, kierownik jednostki)

— Jednostka e

— Ilu pracownikOw pracuje W jed- — — oo
nostce*?

—  Wskaznik rotacji kadr w ostatnich ... latach [(catkowita ilo$¢ odejs¢ w danym okresie)/(Srednia ilo$¢ zatrudnio-
nych w danym okresie)]*100

— 1ok .......... RO
1. Jak Pani/Pan ocenia postawy etyczne pracownikow? (od 1 do 5, gdzie 1 — bardzo
zle)
2. Czy kiedykolwick byly w tym obszarze jakiekolwick problemy? [ tak [ nie
Jezeli odpowiedz ,,tak”, to jakie? ...
3. Ktore elementy infrastruktury etycznej wystgpuja w jednostce?
a) kodeks etyki zawodowej lub rownowazny [ tak [ nie
b) procedury monitorowania zachowan nieetycznych i przeciwdziatania im tak [ nie
c) procedury ocen pracowniczych zawierajace elementy oceny etyki zawodowej tak [ nie
d) procedury rekrutacji (w tym konkursowe) i awansow zawodowych [ tak [Inie
e) procedury gromadzenia i wydatkowania $rodkow publicznych tak [ nie
f) procedury przetargowe tak [ nie
g) procedury odraczania, umarzania podatkow i optat [ tak [ nie
h) wydawania zezwolen [ tak [ nie
i) udzielania dotacji i dofinansowania podmiotéw spoza sektora finansow publicz-
nych [ tak [Jnie
j) system przyjmowania i zatatwiania wnioskow i skarg tak [ nie

k) inne, Jakie ......o.oeuiiiiii
4. Jak Pani/Pan ocenia infrastrukturg etyczna jednostki? (od 1 do 5, gdzie 1 — bardzo

zle)
5. Ktoére elementy infrastruktury etycznej wymagaja poprawy, wzmocnienia, wdroze-

nia?
6. Czy pracownicy jednostki (komorki) znaja kodeks etyczny? [ tak [ nie
7. Czy w Pani/Pana ocenie zawiera on zbidr zasad, regut i wskazowek przydatnych w

wykonywaniu biezacych zadan/czynnosci? [ tak [Jnie
8. Czy widzi Pani/Pan zasadno$¢ tworzenia kodeksow etycznych? tak [ nie
9. Czy kwestie etyczne stanowia przedmiot kontroli zarzadczej? tak [ nie
10. Czy dla pracownikow jednostki sa/byty prowadzone szkolenia/doradztwo etyczne? [ tak [ nie

Czy w jednostce zostaly zidentyfikowane zagrozenia korupcyjne? tak [ nie

Jezeli odpowied? , tak”
12. Na cZym 0ne POleZaJA? .. ..o.eueie ettt

13. Jak powazne sa to zagrozenia (w skali od 1 do 10, gdzie 1 oznacza ,,niewazne”)?  ................

14. Jakie sg zrodta informacji na temat zagrozen korupcyjnych?

15. Czy sa one zbierane w systematyczny sposob?

16. Czy ryzyko wystapienia korupcji zostato skwantyfikowane?

17. Czy w jednostce jest szacowane ryzyko korupcji (kwantyfikowane) [ tak [ nie

Jezeli odpowiedz ,, tak”

18. Kto tego doKONUIE? ... .euei e

19. Na jakiej zasadzie zostata/-y wybrana/-e osoba/-y do szacowania ryzyka korupcji?
[J polecenie stuzbowe kierownika jednostki
[ w zwiazku ze sprawowang funkcja

1 innej, jakiej ..............o..ee
20. Czy osoby szacujace ryzyko w ramach procesow sa szkolone w zakresie identyfika-

cji i szacowania ryzyka korupcji? tak [ nie
21. Czy zidentyfikowane zagrozenia korupcji wymusity podjgcie dziatan w jednostce? tak [ nie

22. Jezeli na pytanie 21 odpowiedz ,,tak”, to jakie to byly dziatania? ........................

23. Czy w jednostce sa obszary, ktore budza szczegdlna troskg profilaktyczna, jesli
chodzi o ryzyko wystapienia korupc;ji? tak [ nie
Jezeli odpowied? , tak”
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24.

25.
26.

27.
28.

* odpowiednio jednostka lub komorka organizacyjna zgodnie ze struktura organizacyjna, np. wydzial, referat, itp.)

Marzena Rydzewska-Wlodarczyk

Jakie sa gtéwne obszary ryzyka wystapienia zagrozen korupcyjnych? (proszg wskaza¢ 3 obszary)
| zamoOwienia publiczne
[ przyznawanie $srodkow finansowych w celu wsparcia, np. dotacji dla organizacji
[ wydawanie decyzji w sprawie koncesji, zezwolen, nakazow i zakazoéw lub innych
| ustalanie, windykacja lub umarzanie danin publicznoprawnych (podatkow, optat, innych)
| wykonywanie czynnosci kontrolnych
] nabywanie/sprzedaz sktadnikow majatku
[J zatrudnianie pracownikéw
O

TN, JAKIE ...ttt
Jezeli w jednostce nie wystgpuja zagrozenia korupcyjne, to czy fakt ten nie budzi
niepokoju? [ tak
Czy dokumentacja kontroli zarzadczej odnosi si¢ do zagrozen korupcyjnych? [ tak

Jezeli na pytanie 26 odpowiedz ,,nie”, to jak interpretowac taka sytuacjQ? .............coveueuiineininninn.
Ktore mechanizmy kontroli w obszarach zagrozonych korupcja sa w jednostce stosowane:
28.1. Wzmocnienie nadzoru stuzbowego i odpowiedzialnosci kierowniczej przez:

a) intensywna kontrolg proceduralng [ tak
b) sprawdzanie wykonywania uznaniowosci [ tak
¢) utworzenie systemu i przeprowadzanie audytow wewngtrznych [ tak
d) wydanie wzorcowych list kontrolnych oceny prawidtowosci przebiegu pro-

cedury [ tak
e) opracowanie standardow kontroli przy wykorzystaniu IT (automatyczne wy-

tapywanie nieprawidtowosci) [ tak
f) utrzymanie zasady dwu par oczu, w tym tez poza obszarem zamowien [ tak

g) przejrzystos¢ podejmowania decyzji w obszarach zagrozonych korupcja
przez zmiany organizacyjne, na przyktad: rozdzielenie etapow postgpowa-
nia, raportowanie, jednoznaczne regulacje kompetencji, doktadna i komplet-

na dokumentacja dziatan [ tak

28.2. Stosowanie $rodkéw dyscyplinarnych wynikajacych z prawa pracy [ tak
28.3. Uwrazliwienie pracownikéw na dziatania nielegalne, jak:

a) wzmocnienie $wiadomosci problemu i odpowiedzialnosci pracownikoéw [ tak

b) wzmocnienie §wiadomosci bezprawnego charakteru dziatan korupcyjnych [ tak

c) obszerne i regularne informowanie pracownikéw wszystkich szczebli o wia-
sciwych regulacjach, jak na przyklad o zakazie przyjmowania korzysci
i prezentow, zezwoleniu na wykonywanie dodatkowego zatrudnienia czy

o spodziewanych sankcjach w przypadkach naruszen przepisow [ tak
d) informowanie przetozonych o dostgpnych mozliwosciach kontrolnych, nad-

zorczych i sankcyjnych [ tak
e) wreczanie zarzadzenia w zwiazku ze skladaniem przysiggi stuzbowej

wzglednie zobowiazania [ tak

f) obszerna praktyczna informacja od kierownictwa albo pracownikéw za-
awansowanych w doskonaleniu tej problematyki skierowana do pracowni-
kéw obszarow zagrozonych korupcja [ tak
g) wewngtrzne akcje propagujace zachowania etyczne, np. publikacja okolni-
kow, broszur z obowiazujacymi regulacjami i przyktadami zaczerpnigtymi

z praktyki [ tak
h) omawianie tematu ,,Korupcja” na naradach z pracownikami oraz zebraniach
personelu [ tak

Zrédto: opracowanie wiasne.

[Jnie
[ nie

[ nie
[ nie
[Jnie

[I nie

[ nie
[Jnie

[ nie
[Jnie

[Jnie
[ nie

[ nie

[Jnie

[Jnie

[I nie

[ nie

[ nie
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