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TADEUSZ KOWALSKI

ETYCZNE ZACHOWANIE WYMOGIEM WYSOKIEJ JAKOSCI
PRACY W ORGANACH SAMORZADU TERYTORIALNEGO

Wstep

Transformacja ustrojowa rozpoczgta 15 lat temu doprowadzita do licznych zmian
w sferze politycznej, gospodarczej i spotecznej. Doszto do znaczacej decentraliza-
cji, pojawienia si¢ trzech szczebli administracji samorzadowej, majacej na celu
zaspokajanie zbiorowych potrzeb obywateli'. Znajdujac si¢ na linii bezposredniego
kontaktu z obywatelami, samorzad stanowi niejako wizytowke panstwa, ale tez
poszczegdlnego regionu, czy miejscowosci. Potrzeba wysokiej jakosci dziatalnosci
samorzadu jest wigc konieczno$cia, aby nie pozostala jednak tylko pigknym ha-
stem, niezbgdne sa konkretne dziatania. Zdaja sobie z tego sprawe chyba wszystkie
wladze samorzadowe, napotykajac jednak liczne bariery w urzeczywistnianiu swo-
ich planow. Podstawowym zagadnieniem poruszanym w niniejszym artykule jest
wplyw etyki na jako$¢ administracji samorzadu terytorialnego. Jest to problem
w réwnej mierze oczywisty, co nieuswiadomiony.

1. Czym jest jako$¢ w samorzadzie?

Wysoka jako$¢ pracy samorzadu sprzyja rozwojowi regionalnemu, i podobnie jak
on moze by¢ rozumiana w aspekcie ekonomiczno-prawnym oraz w aspekcie spo-
lecznym. Mozna wyrdézni¢ takie kryteria jak: spelnienie wymagan ustawowych,

! Zob. art. 7 ustawy z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym, Dz. U. Nr 16, poz. 95; art. 4 ustawy z dnia 5
czerwca 1998 r. o samorzadzie powiatowym, Dz. U. Nr 91, poz. 578; art. 11 ustawy z dnia 5 czerwca 1998 r.
o samorzadzie wojewodztwa, Dz. U. Nr 91, poz. 576, art. 11.
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samopoczucie urzednikéw wskazniki spotecznoekonomiczne, badz opinia publicz-
na. Sg one oczywiscie powiazane ze soba, jednak nie tozsame, co moze prowadzic¢
do odmiennej oceny sytuacji (wysoka jako$¢ w odczuciu urzednika, niska w opinii
publicznej). Za osiagnigcie wysokiej jako$ci przez samorzad, uwaza si¢ w niniejszej
pracy odpowiednie do sytuacji wykorzystanie zasobow, zar6wno rzeczowych jak
i ludzkich, zmierzajace do zréwnowazonego rozwoju lokalnego. Wywotuje ona
»efekt domina” w otoczeniu, wérod interesariuszy, przynoszac jednoznaczne pozy-
tywne skutki w postaci lokalnego lub regionalnego rozwoju gospodarczego. Lokal-
ny rozwoj gospodarczy to wieloletni proces umozliwiajacy osiagnigcie przez samo-
rzad stalego wzrostu ekonomicznego oraz podnoszacy jako$é zycia mieszkancow?.
Wsérdéd wymagan stawianych urzednikom przez obywateli ogdlnie wymienié
mozna stworzenie warunkow dla rozwoju inwestoréw wewnetrznych i zewngetrz-
nych oraz mieszkancoéw, zapewnienie bezpieczenstwa oraz realizacj¢ innych zadan
ustawowych, w szczegdlnosci zas: przychylnos¢, usprawnienie pracy w celu skro-
cenia czasu zatatwiania spraw, przejrzysto$¢ procedur, wyczerpujaca i zrozumiata
informacja’. Niezbedne jest dostrzezenie nieartykulowanych potrzeb spotecznosci,
dotyczacych nie tyle przedmiotu dziatalno$ci samorzadu, ale sposobu wykonania.
2. Opinie o jakosci polskiej administracji
Transparency International co roku sporzadza Indeks Percepcji Korupcji, w ktorym
Polska zajmuje coraz odleglejsza pozycjg. W 2006 r. po raz pierwszy nieznacznie
poprawita swoja pozycje, zajmujac 61 miejsce na 163 kraje, ciagle jednak ma naj-
gorszy wynik z krajow Unii Europejskiej. Na pierwszym miejscu, czyli uznana za
najmniej skorumpowane panstwo, znalazta si¢ Finlandia, a przed Polska znalazty
si¢ m.in. Namibia, Bulgaria, Turcja, Kolumbia®. W rankingu najbardziej konkuren-
cyjnych panstw $wiata Swiatowego Forum Ekonomicznego obejmujacym 125 kra-
je, Polska zajeta w 2006 r. 48 pozycje, takze wypadajac najgorzej w Unii. Osobne
zestawienie, oceniajace dziatalno$¢ instytucji publicznych, z ktorymi maja do czy-
nienia przedsiebiorcy, klasyfikuje Polske na 73 pozycji’. Polska zajmuje ostatnie
miejsce w rankingu strategii lizbonskiej oceniajacym konkurencyjno$¢ krajow
Unii®. Przedsigbiorcy okreslajac bariery w poprawie konkurencyjnosci wskazuja na
po pierwsze system podatkowy, a po drugie na korupcjg, co oznacza w duzej mierze

2 W. Kepka, Gmina musi tworzy¢ uniwersalna polityke wspierania przedsigbiorczosci, ,,Gazeta Samorzadu i Admi-
nistracji”, Nr 15/16 19.07-15.08.2004 r., str. 36.

3 S. Wysocki, Zarzadzanie jakoscia w administracji — narzedzie zmian systemowych, ,,Gazeta Samorzadu i Admi-
nistracji”’, Nr 9 26.04-9.05.2004 r., str. 27.

* Transparency International Indeks Percepcji Korupcji 2006, str. 327, dokument pobrano dnia 10.07.2007 r.
z witryny internetowej www.transparency.org.

* Global Competitiveness Report 2006-2007, pobrano dnia 10.07.2007 ze strony www.weforum.org, str. 19.

¢ Polska na koncu rankingu konkurencyjnosci, Gazeta Wyborcza z dnia 13.12.2006 r.
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nieprawidtowosci w procesie wydawania decyzji administracyjnych’. Potwierdza to
Ranking Ekonomicznej Wolnosci w ktorym zajmuje 87 miejsce na 157 kraje, przy
czym jest to 35 miejsce z 41 krajow europejskich®.

Wymowa ranking6ow jest do$¢ jednoznaczna, niestety negatywna, przy czym na-
lezy pamigtac¢, ze nie wszystkie zastrzezenia odnos$nie catej administracji dotycza
w takim samym stopniu samorzadu. Sami urzednicy wing obarczaja niespdjnos¢
i mozliwo$¢ roznorakiej interpretacji prawa oraz niskie zarobki, sytuacje gospodar-
cza, stabe prawo badz poszukujace sensacyjnych informacji media, za$ zachowania
nieetyczne i oddziatywania polityczne uznaja za zjawiska marginalne’. Wszelkie
wigc proby zmian traktowane sa z duza podejrzliwoscia, wywotuja postawe obron-
na poniewaz moga by¢ odczuwane jako napigtnowanie spoteczne.

3. Dlaczego etyka?

Sama wiedza o potrzebach, wymogach jakosciowych nie wystarczy, niezbe¢dne jest
jej ujecie w procedury, tak aby zapewnié¢ powtarzalno$¢ pozytywnego dziatania'.
Osiagnigcie pozadanego stanu organizacji jest jednym z powoddéw wprowadzania
systemow jakosci ISO 9001 do samorzadow, ktére funkcjonuja dobrze pod warun-
kiem wlasciwego zachowania pracownikow. Nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz tak
jak wsréd przedsigbiorstw wzrost liczby uzyskanych certyfikatow prowadzi do
obnizenia ich reprezentatywnosci dla faktycznych dziatan organizacji (uzyskiwanie
certyfikatu dla efektu marketingowego lub pod naciskiem inwestora, kontrahenta,
itp.), tak i1 dzieje si¢ w przypadku samorzadow. Dodatkowe restrykcje wobec pra-
cownikdw moga przynies¢ jedynie czasowa poprawe, prowadzac do jeszcze wigk-
szego zniechecenia do projakosciowego systemu zarzadzania. Edukacja z zakresu
jakoS$ci przyczynia si¢ do poprawy sytuacji, jednak w dtuzszym okresie wszelkim
systemom zagraza znudzenie 1 wpadnigcie w rutyng. Tylko etyczna, odpowiedzial-
na postawa pracownikow zapewnia dziatanie przepisow nie tylko przed audytem,
ale na co dzien. W opinii J. Regulskiego ,,walka z korupcjq wymaga giebokiego
przeksztalcenia nawykow i zachowan spotecznych, wymaga, aby w wyniku glosnego
moéwienia o wartosciach nastgpito stosowanie ich w zyciu codziennym™"".

" D. Walewska, Cata Unia przed nami, ,,Rzeczpospolita” z dnia 14.10.2004 r.
8 Index of Economic Freedom 2007, pobrano dnia 10.07.2007 r. ze strony internetowej www.heritage.com.

Urzgdnicy uwazaja, ze nie sa skorumpowani, lecz Zle optacani, dokument pobrano dnia 13.10.2004 r. ze strony
internetowej http://www.samorzad.pap.pl/?id=12905315&klucz=GAZETA-24H&grupa_menu=gaz.

10 Zob. A. Siechowicz, Czy procedury zabijaja kreatywno$¢?, dokument pobrano 21.04.2004 r. z witryny interne-
towej menedzer.onet.pl.

1 J. Regulski, Samorzadna Polska, Wyd. Rosner i Wspdlnicy, Warszawa 2005, str. 91.


http://www.samorzad.pap.pl/?id=12905315&klucz=GAZETA-24H&grupa_menu=gaz

224 Tadeusz Kowalski

Etyke stanowi ogot zasad, norm postgpowania obowiazujacych w danej zbioro-
wosci'Z. Normy etyczne mozna zdefiniowac¢ jako reguty okreslajace, jakie dziatania
sa poprawne, a jakie niewlasciwe z etycznego punktu widzenia 3 Etyka zawodowa
stanowi efekt skonkretyzowania ogoélnych poje¢ etycznych na uzytek charaktery-
stycznych wymagan stawianych przed dana grupa Zawodowa4. Przestrzeganie
etyki zawodowej, stosowanie si¢ do norm etycznych stanowi warunek zachowania
etycznego.

Znaczenie etyki tatwiej mozna dostrzec przy jej braku, czyli w sytuacji wyste-
powania zachowan nieetycznych (w tym korupcji), nie mieszczacych si¢ w ogoélnie
przyjetych normach spolecznychls. W 2000 r. GUS oszacowal wartos$¢ tapéwek na
1,2 mld dolaréw rocznie, zas w 2001 r. inwestorzy ocenili poziom wymuszonych
przez urzednikow tapoéwek na 20% kosztow inwestycji w Polsce'®. Zgodnie z opi-
nia 95% Polakéw korupcja jest powaznym problemem, a 65% badanych uwazato,
ze réwnie czgsto dochodzi do korumpowania urzednikow na szczeblu centralnym
i lokalnym”. Powszechne jest przekonanie o nepotyzmie i kumoterstwie wiazacymi
si¢ z obsadzaniem stanowisk w urze¢dach i organizacjach panstwowych, jak i prze-
kupstwie. Potowa Polakdéw pozytywnie ocenia dziatalno$¢ samorzadu w swojej
gminie (miescie), lecz az 39% ankietowanych jest odmiennego zdania'®

wFakt wystepowania zjawisk korupcyjnych, czy tylko zachowan nieetycznych (...)
ogromnie obniza zaufanie mieszkancow do demokracji i instytucji panstwa. Wplywa
negatywnie (...) na opinie¢ o wszystkich samorzqdach i calej administracji
publicznej”"”. Nie mozna uznaé, ze zadania samorzadu sa realizowane na wysokim
poziomie, jezeli spoteczno$é nie darzy go zaufaniem®. Mieszkaficy oczekuja wielu
konkretnych dziatan majacych wptyw na poprawg jakosSci ich zycia, jak kanalizacja,
wodociagi, bezpieczenstwo, miejsca pracy, jednak zalezy im tez na etycznej
realizacji tych zadan.

12 Nowy stownik jezyka polskiego, red. E. Sobol, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2003.

Bw. Gasparski, Kodeks etyczny jako narzgdzie w procesie budowania i utrwalania reputacji firmy, dokument
pobrano dnia 28.01.2005 r. z witryny internetowej www.cebi.pl.

14 J. Baster, Instrumenty organizacyjne wspomagajace promocj¢ etycznych zachowan w urzg¢dzie, dokument
pobrano dnia 28.01.2005 r. z witryny internetowej wsap.edu.pl, str. 2.

15 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2002, str. 136.

M. Jendra, Mapa korupcji w Polsce, ,,Gazeta Samorzadu i Administracji”, Nr 3 2-15.02.2004 r., str. 48.

17 Postrzeganie korupcji w Polsce. Komunikat z badan, CBOS, Warszawa, czerwiec 2004, str. 2-3.

18 Opinie o dziatalnosci instytucji publicznych. Komunikat z badan, CBOS, Warszawa, listopad 2004, str. 3.

19 Zeby sprostaé nowym wyzwaniom, samorzady musza si¢ ksztatci¢, wywiad z T. Potkanskim, konsultantem
Ministerstwa Spraw Wewngtrznych i Administracji, kierownikiem Programu Rozwoju Instytucjonalnego,
w: ,,Gazeta Samorzadu i Administracji”, Nr 12 7-20.06.2004 r., str. 57.

0 ,,Rozw0j samorzadnosci zalezy tez od zaufania spotecznego, jakim ludzie darza wybrane przez siebie wladze
(...). Ludzie nie wierza, ze wtadze lokalne realizujg ich interesy”, J. Regulski, Samorzadna Polska, str. 93.
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Funkcjonowanie niesprawnych samorzadow w mojej opinii koncentruje si¢
na dziatalnosci podstawowejzl, gdyz uznaja, ze na reorganizacje pracy urzedu
i zmiang zarzadzania przyjdzie czas pdzniej, po realizacji ,,zadan biezacych”, przy
czym ciagle pojawiaja si¢ nowe ,,zadania biezace”. Zagadnienia etyczne zostaja
pozostawione na okres jeszcze pozniejszy (rys. 1). ,,Wiekszos¢ organizacji publicz-
nych kieruje si¢ nie swojq misjq, lecz przepisami i budzetem”*. Dotyczy to oczywi-
$cie faktycznych dziatan samorzadu, a nie werbalnych deklaracji.

Rys. 1. Priorytety samorzadow nieefektywnych
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Zrodlo: opracowanie wiasne

Nazwa poszczegolnych elementéw moze oczywiscie podlega¢ dyskusji, jednak
najwazniejsze jest pierwszenstwo dziatan podstawowych przed zarzadzaniem i ety-
ka w zle funkcjonujacym samorzadzie. Sytuacja taka wynika z btednej identyfikacji
i rozdzielania trzech proceséw (dziatalnosci podstawowej, zarzadzania i etyki),
stanowiacych w rzeczywistosci jedna integralna catos¢, z ktora samorzady maja do
czynienia caty czas, jednoczesnie. Normy etyczne s3 elementem sprawnego zarza-
dzania, a ono z kolei powinno stanowi¢ podstawe, wstep do prowadzenia dziatalno-
$ci majacej na celu rozwoj lokalny (rys. 2). Niedostrzeganie i niezrozumienie tej
zalezno$ci prowadzi do braku satysfakcjonujacych w petni, jednostronnych rezulta-
tow.

Jednym z podstawowych powodow, uniemozliwiajacych wykorzystanie szansy
stwarzanej przez systemy jakosci jest mate zaangazowanie najwyzszego pracowni-
kow 1 kierownictwa, nieche¢ do zmian®

Pod pojeciem dziatalnosci podstawowej rozumie si¢ w niniejszej pracy jednoznacznie wyrazone, konkretne
zadania, wynikajace z zapisoOw ustawowych, patrz przypis nr 2.

2 D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej, str. 162.

B p, Rogala, Przestanki i uwarunkowania wdrazania systeméw zarzadzania jakos$cia w jednostkach samorzadu
terytorialnego, dokument pobrano dnia 28.01.2005 r. z witryny internetowej www.umbrella.org.pl.
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Rys. 2. Priorytety samorzadow etycznych i efektywnych
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Innym problemem jest fakt, ze rozbudowywanie norm prawnych majacych pro-
wadzi¢ do pozytywnych rezultatow, wywoluje jednoczesnie opracowywanie coraz
bardziej ztozonych metod ich obchodzenia, nie tyle samych przepisow, ktore moga
by¢ respektowane, lecz ich zatozen (mamy wigc do czynienia z dzialalno$cia legal-
na, lecz nieetyczna). Zakorzeniona w kulturze organizacyjnej etyka umozliwia wy-
zwolenie rzeczywistego entuzjazmu wszystkich pracownikéw w procesie doskona-
lenia organizacji: ,,mobilizuje do jak najlepszego wykonania swoich obowiqzkow,
a wtedy jakos¢ produktow i ustug sie podnosi”24, Jako regulator relacji miedzy-
ludzkich przyczynia sie do wzrostu morale, zaufania i lojalnosci, a tym samym wy-
dajniejszej pracy, poniewaz: fachowos¢ i odwaga sprzyjajq l'nnowacyjnos'ci”25

Funkcjonujacy w samorzadzie program etyczny sprzyja jakosci pod wzgle-
dem gospodarczym i spotecznym takze z innych powodow, m.in.
— zmniejszenia liczby ktamstw, korupcji, defraudacji,
— zmniejszenia wystgpowania konfliktu interesow,

— zwickszenia zaufania klientow, kontrahentow do jednostki, ale tez jej pracow-
nikow do kierownictwa,

— poprawienia relacji migedzyludzkich; przynaleznos¢ do grupy o pozytywnych
wzorcach zachowan powinna przynies¢ korzysci psychiczne (poczucie wia-
snej wartosci, bezpieczenstwa, zwigkszenie motywacji), spoleczne (awans w
ocenie spolecznej — zaufanie), zawodowe (wymiana do$wiadczen, informacji,
szkolenia), materialne (certyfikat kompetencji, premie i nagrody, wyroznie-

24G. Ozarek, Etyczne implikacje jako$ci, w: Europejskie standardy etyki i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
red. W. Gasparski, Wyd. Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im. Leona Kozminskiego, Warszawa
2003, str. 204.

Ba. Ozarek, Etyczne implikacje jakosci, str. 198.

% Zob. W. Gasparski, Kodeks etyczny jako narzedzie w procesie budowania i utrwalania reputacji firmy; J. Baster,
Instrumenty organizacyjne wspomagajace promocjg etycznych zachowan w urzgdzie, str. 3.
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nia), co sprzyja stabilnosci zatrudnienia i utrzymywanie dlugotrwatych, przy-
jaznych kontaktow z otoczeniem,

— poprawienia reputacji samorzadu, stanowigc wazny element marketingowy w
budowaniu przewagi konkurencyjnej, przyciaganiu inwestoré6w i mieszkan-
cow,

— pobudza wewngetrzne sity rozwojowe, ktore stanowia pewniejsze zrédto wzro-
stu w dlugim okresie, podczas gdy inwestorzy zewngtrzni moga przenies¢ si¢
gdzie indziej,

— umozliwia politykom uzyskanie wieloletniego poparcia,

— zachowanie etyczne stanowi w pewnym stopniu substytut kontroli wewnetrz-
nej.

W przypadku niewtasciwego zachowania pojedynczej osoby, ,,w prywatnej firmie
zwolniono by po prostu jednostke odpowiedzialng za to, natomiast w administracji
publicznej winowajca pracuje nadal, ale karze si¢ calq reszte, oplatujqc jq sieciq
biurokratycznych przepiséw™’. Uswiadomieni etycznie pracownicy nie potrzebuja
tez szczegdtowych przepisow prawnych, regulaminéw. Etyka zmniejsza wigc biu-
rokracjg¢. D. Osborne i T. Gaebler przytaczaja przyktad wtadz stanu Massachusetts,
ktore w reakcji na naduzycia w budownictwie wydaly wiele rozporzadzen. Wyeli-
minowano mozliwos¢ wystapienia niewlasciwych dziatan, jednak wszelkie prace
budowlane zostaty bardzo spowolniono, wzrost ich koszt, zmniejszyto si¢ zaintere-
sowanie nimi*®. Podobna sytuacje obserwuje si¢ obecnie w Polsce w przypadku
wykorzystywania funduszy europejskich.

Etyka jest szansa dla mniej zamoznych samorzadéw, ktore przy niewielkich na-
ktadach finansowych moga uzyska¢ znaczaca poprawg w spolecznym odbiorze
swojej pracy. Etyczne zachowanie stanowi wymog mieszkancow, bedacych rowno-
czesnie podatnikami i wyborcami, od ktérych akceptacji zalezy w coraz wigkszym
stopniu sprawne funkcjonowanie samorzadow.

4. Promowanie etycznych zachowan

Cele etyczne sa zazwyczaj trudniejsze w realizacji od nieetycznych, do ich osia-
gnigcia mozna stosowac tylko czg$¢ dostgpnych srodkéw i metod. Czynniki przy-
czyniajace si¢ do utrzymywania etycznych postaw pracownikow samorzadowych,
a w efekcie stwarzajace podstawe wysokiej jakosci, mozna podzieli¢ na trzy glowne
kategorie: kulturowe (zmiany w kulturze organizacyjnej), instytucjonalne (decentra-
lizacja instytucji publicznych, niezalezna instytucja kontrolna) i proceduralne
(przepisy dotyczace gldwnie dostepu obywateli do pelnej i1 rzetelnej informacji oraz

27 D. Osborne, R. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej, str. 162-163.
28 D. Osborne, R. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej, str. 163.
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zachowania si¢ urzqdnikéw)zg. Narzedziami wprowadzajacymi i wspomagajacymi
zachowanie etyczne, sa m.in.>’; kodeksy etyczne, komitety ds. etyki, biura rzeczni-
kéw etycznego postgpowania, programy szkolenia etycznego, analizy zagadnien
spotecznych, jak rowniez konkursy na najlepszego pracownika, kontrahenta, system
premii i nagrod, wyrdznienia, sprawny i obiektywny system komunikacji.

Poprawa zachowania pracownikéw w kierunku wigkszej etyczno$ci powinna do-
tyczy¢ gltownie najwyzszego kierownictwa, ktore buduje kultur¢ organizacyjna,
okresla zachowania akceptowane i poddane restrykcjom®'. Skuteczna metoda zapo-
biegania zjawiskom nieetycznym jest ustalanie w narazonych na nie obszarach
sformalizowanych procedur i ich kontrola, np. w potaczeniu z oceng pracownika,
a takze badanie opinii publicznej na temat ustug, postawy etycznej urzednikoéw
i radnych®. Odpowiednia range nalezy nadaé¢ odpowiedzialnosci przed opinia pu-
bliczna, w postaci np. zasady Washington Post, oznaczajacej stale uwzglednianie
przez urzednikow w swoich dziataniach mozliwosci oceny jego zachowania na
pierwszej stronie znanej gazety. Z kolei ,,zlota zasada” oznacza podejmowanie roz-
strzygnig¢ przynoszacych najmniejsze zto z mozliwych, za$ zasada ,,dziecko ocenia
cig” polega na wzigciu pod uwagg oceny dokonanej w przysztosci, nalezy wigc tak
dziataé, aby si¢ potem nie wstydzi¢®. Pozytywne efekty moze tez przynies¢ amery-
kanska instytucja swiszczacych gwizdkow (whistleblowers), polegajaca na publicz-
nym oglaszaniu w mediach nieetycznych zachowan urz¢dnikow. Szczegélnego
znaczenia nabiera ona przy braku swobodnej komunikacji wewngtrznej, w ramach
ktorej mozna by zgtasza¢ opinie, dylematy, informacje o bledach zwierzchnikow?*.

Zastanawiajac si¢ nad wprowadzeniem zasad etycznych w samorzadzie, nalezy
si¢ zastanowi¢ nie tylko dlaczego etyka jest potrzebna, jak ja wprowadzac, ale row-
niez czemu jej przyjmowanie przychodzi z takim oporem, gdyz tylko znajac zrodto
problemow, mozna je skutecznie wyeliminowa¢. Wymieni¢ tu mozna nastgpujace
bariery’”:

— brak bezposrednich, mierzalnych skutkdéw, poza kosztami i nowymi przepisa-
mi, interpretowanymi czgsto jako kolejne ograniczenia swobody,

2 A Rosenbaum, Etyczne i odpowiedzialne zarzadzania sprawami publicznymi wyzwaniem dla samorzadu teryto-
rialnego, dokument pobrano dnia 28.01.2005 r. z witryny internetowej wsap.edu.pl, str. 3.

30 J.AF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, PWE, Warszawa 1997, str. 126.

TRw. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, str. 141.

32, i . . .
Zeby sprosta¢ nowym wyzwaniom, samorzady muszg si¢ ksztalcic, str. 58.

B. Kudrycka, Stan przygotowan administracyjno-prawnych do wprowadzenia europejskich standardow odpo-
wiedzialno$ci spotecznej funkcjonariuszy publicznych, w: Europejskie standardy etyki i spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu, red. W. Gasparski, str. 111-112.

34 Ibidem, str. 134, 136; R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, str. 160-161.
¥, Kudrycka, Stan przygotowan administracyjno-prawnych, str. 120.
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— trudno$¢ w konkretyzacji zalecen, mozliwos¢ nadmiernej ogélnosci nieprzy-
stajacej do praktyki, lub nadmiernej szczegdtowosci, prowadzacej do zacho-
wan nieetycznych w sferze nieobjetej przepisami,

— koncentrowanie si¢ na przestrzeganiu przepisOw, zamiast na tworzeniu no-
wych wzorcéw zachowan, wpisanych w kultur¢ organizacyjna. ,,Nie mogqc
robi¢ tego, co uwazajq za stuszne, bojq sie kary grozqcej za nieprzestrzeganie
przepisow, pracownicy sektora publicznego, a w kazdym razie ich wiekszosé,
poddajq sie. Zapominajq o misji, ktorq ma petnic ich instytucja, i catkowicie
oddajq sie przestrzeganiu przepiséw™°. Motywacja wielu pracownikéw do
zmian, nie tylko w dziedzinie etyki, jest powaznie ograniczona w wyniku biu-
rokracji,

— utrudniona identyfikacja zachowan etycznych; wptyw etyki jest w przewaza-
jacej mierze niedostrzegany, nawet przez przestrzegajace ja organizacje, po-
siadajace zasady etyczne wpisane w kultur¢ organizacyjna; zainteresowanie
si¢ wigc dobrze dziatajacymi samorzadami nie pociaga za soba zainteresowa-
nia zarzadzaniem etycznym, brak jest wigc efektu nasladownictwa (dobre
praktyki skupiaja si¢ wtedy na kopiowaniu projektow, rozwiazan, a nie sposo-
bow zarzadzania, relacji migdzyludzkich),

— nieuswiadomienie sobie wptywu etyki na efekt pracy.

Nieche¢ do zainteresowania si¢ tematyka etyczna wynika z przyznawania wigk-
szego znaczenia dla innych dziatan, prac nad kanalizacja, przygotowania wniosku
o dofinansowanie z funduszy strukturalnych, sprzedaz nieruchomosci, przyciaganie
inwestorow, itp. Nie dostrzega si¢ kluczowej roli etyki w uzyskaniu pozytywnych
skutkow z powyzszych dzialan. Dobrze zaplanowane dzialania nie przyniosa spo-
dziewanych rezultatéw, jezeli ich wykonawcy nie beda przestrzegaé zasad etycz-
nych. Pojawiaja si¢ wtedy oskarzenia o korupcje, o nieprawidtowosci, o brak kom-
petencji, brakuje jednak oceny etycznej calej organizacji i kazdego z jej pracowni-
kow.

Podobnie jak w przypadku systemow jakosci, tak i tworzenie systemu etycznego
moze prowadzi¢ do krytyki pojawiajacej si¢ dokumentacji, ograniczajacej jakoby
swobodg postgpowania, narzucajacej kolejne obowiazki. Niezbedne jest wigc
uswiadomienie, iz kodeksy etyczne, czy inne procedury, maja powazny wpltyw na
efektywno$¢ zarzadzania etycznego, jednak przede wszystkim przez sposob wpro-
wadzania. Najwazniejsze jest dziatanie zgodnie z przestaniem norm etycznych,
a nie konkretnymi zapisami (zgodnie z duchem, nie tylko litera prawa)37.

36 D. Osborne, T. Gaebler, Rzadzi¢ inaczej, str. 164.

37 Zob. W. Gasparski, A. Lewicka-Strzatecka, B. Rok, G. Szulczewski, Europejskie i $§wiatowe standardy etyki
oraz spotecznej odpowiedzialnosci w dziatalnosci gospodarczej, w: Europejskie standardy etyki i spotecznej od-
powiedzialno$ci biznesu, red. W. Gasparski, str. 76.
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Podsumowanie

Transformacja ustrojowa przyczynita si¢ do szybkiego wzrostu gospodarczego,
jednak nie jest to rOwnoznaczne z rozwojem, obejmujacym takze kwestie jakoscio-
we w gospodarce i spoteczenstwie®. W celu wyzyskania szansy, i przetworzenia
wzrostu gospodarczego na poprawe jakosci zycia mieszkancow, samorzady jako
jeden z filar6w demokratycznego panstwa winny poswigci¢ wigcej uwagi podno-
szeniu jakosci pracy w oparciu o etyczne zachowanie pracownikéw. Oczywiscie,
samorzady nie maja bezposredniego wpltywu na jako$¢ ustawodawstwa, jednak
przyktad ptynacy z dotu, sktadane propozycje, umozliwityby dokonywanie pozy-
tywnych zmian.

Problem etyki urzedniczej i ksztattowania kadr stuzby publicznej, a przez to po-
ziom oferowanych przez nie ustug, uznaje si¢ za jeden z najbardziej wstydliwych
aspektow administracji w Polsce®. Paradoksalnie wiele firm komercyjnych, nasta-
wionych na zysk, bardziej troszczy sig o spoteczenstwo niz powotani do tego
urzednicy. Aktualna sytuacja, prawo, ubdstwo, prowadzi do zachowan nieetycz-
nych, ktére moga doprowadzi¢ do jakosci, jednak tylko pozornej, kosztowej i wy-
biorczej, nie przekladajacej si¢ na poprawe sytuacji w przysziosci. Niezbedne jest
dostrzezenie strategicznego wymiaru etyki, przynoszacej mozliwo$¢ sprawnego
funkcjonowania w dlugim okresie w zmieniajacym si¢ srodowisku. Stabilno$é
mozna probowaé wprowadzi¢ przez normy, przepisy, jednak ich wypekienie zalezy
wylacznie od poszczegoélnego czlowieka, ktorego zasady etyczne stanowia najlep-
szy 1 chyba najtanszy instrument motywacyjno-kontrolny.

ETHISCHE WAHRUNG - ANFORDERUNG EINER HOHEREN QUALITAT IN
DER TATIGKEIT DER TERRITORIALEN SELBSTVERWALTUNG

Zusammenfassung

Die vor fiinfzehn Jahren eingeleitete Transformation der
Staatsformen fiihrte zur wesentlichen Verdanderungen im Be-

reich der Politik, Wirtschaft und der Gesellschaft selbst. Es
kam zur Dezentralisierung der Verwaltungsorgane, beson-

38 Zob. R. Borowik, B. Borowik, Standardy etyczne w kontekscie wielokulturowosci, zmiennego otoczenia i
wirtualnej rzeczywistosci, w: Europejskie standardy etyki i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu, red. W. Ga-
sparski, str. 223.

’ Diagnoza stanu terytorialnej administracji publicznej w Polsce, red. J. Szlachta, J. Zaleski, w: ,,Samorzad Tery-
torialny”, Nr 1-2 2004, str. 56.
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ders im Bereich der Selbstverwaltung. Die Selbstverwal-
tungsorgane stehen in einem unmittelbaren Kontakt mit dem
Biirger und bilden demzufolge eine gewisse Vivitenkarte des
Staates. Hohe Qualitat der Bedienung ist ein Bediirfniss ge-
worden, 1st aber in der Praxis oft zu einem leeren Begriff he-
rabgesunken.




