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ZRODEA ZACHOWAN O CHARAKTERZE
KORUPCYJNYM W PRAKTYCE
ZARZADZANIA

Korupcja w szerokim, ogélnym rozumieniu jest postrzegana jako
wazny problem spoleczny i chetnie podejmowany temat medialny
[Hess 2010: 7-21]. Jest zjawiskiem wieloaspektowym i wieloplaszczy-
znowym, ktére zmienia sie, rozwija oraz ewoluuje wraz ze zwiek-
szajaca sie ztozonoscig funkcjonowania spoleczenstw czy stylem zycia
obywateli [Robak, Czaja 2015: 16]. Niezmienne na przestrzeni lat pozo-
staje to, ze korupcja zasadza sie na fundamencie wspélnych wartoéci,
jakimi sa mozliwe do zdobycia dla zaangazowanych stron dobra mate-
rialne i korzysci osobiste.

Celem niniejszej pracy jest wielowymiarowa analiza przybliza-
jaca do wyjasnienia podloza dla zaistnienia zachowan o charakterze
korupcyjnym, jakie powszechnie wystepuja w praktyce zarzadzania
organizacjami. Punktem wyijscia sa rozwazania po$wiecone aspektom
zwigzanym z réznorodnoscia uje¢ definicyjnych omawianego pojecia
korupcji i wynikajacych z tego faktu implikacji rzutujacych na rozu-
mienie jej istoty. W dalszej czesci skoncentrowano sie na scharaktery-
zowaniu najwazniejszych uwarunkowan sprzyjajacych wystepowa-
niu korupcyjnego procederu zgodnie z przyjetym analitycznym podej-
Sciem, ktore opiera sie na wspétwystepowaniu trzech podstawowych
czynnikow: posiadana wladza, mozliwe do osiggnigcia obustronne korzysci
oraz wzajemne zaufanie w relacjach interpersonalnych.

Na kanwie omoéwienia roli i kluczowego znaczenia wskazanych
trzech elementoéw zostaly zaprezentowane motywy zachowan korup-
cyjnych oraz przebieg podejmowanych dzialan, a takze mechanizmy
funkcjonowania wspétdziatajacej ze soba grupy oséb, dla ktérych spo-
iwem jest dbanie o realizacje partykularnych intereséw. Szczegélna
uwage zwrécono na to, aby zaprezentowane dociekania nie ograni-
czaly sie do teoretycznych deliberacji, lecz stanowity mozliwie najtraf-
niejsze odwzorowanie konkretnych zdarzen, proceséw wystepujacych
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w rzeczywistoéci organizacyjnej. Dzieki temu mozliwe staje sie lepsze
poznanie realiow praktyki zarzadzania, co w efekcie pozwala zdecy-
dowanie tatwiej zidentyfikowac i zglebi¢ faktyczne przyczyny roz-
przestrzeniania sie zachowan korupcyjnych.

Istota korupcji w ujeciu wielowymiarowym

Podejmujac prébe przyblizenia istoty analizowanego zagadnie-
nia wydaje sie, ze w pierwszej kolejnosci warto zwréci¢ uwage na
to, w jaki sposob jest okreslane oraz interpretowane. Paul Heywood
i Jan-Hinrik Meyer-Sahling stusznie zauwazajq, ze w literaturze przed-
miotu najczesciej identyfikuje sie kluczowe cechy zjawiska korupgji,
natomiast , nie sformutowano jednak dotychczas definicji, co do ktorej
panowalaby powszechna zgoda” [2008: 10]. Przytoczona refleksja ma
wazne znaczenie dla dalszych rozwazan z kilku zasadniczych powo-
déw. Po pierwsze, poznanie i prawidlowe zrozumienie istoty korupcji
wymaga opisania rozpatrywanego pojecia w sposoéb mozliwie jak naj-
bardziej precyzyjny, dookreslony oraz niepozostawiajacy watpliwosci.
Brak skonkretyzowania jak rowniez uécislenia pewnych kwestii bedzie
sprawial, ze wszystko staje sie¢ wzgledne i relatywne, a zatem trudne
do jednoznacznego rozstrzygniecia.

Po drugie, przyjmowanie odmiennych perspektyw znaczenio-
wych w kontekscie definiowania korupcji determinuje wystepowa-
nie r6znych przestanek, a tym samym kryteriow, jakie brane sg pod
uwage w procesach dokonywania oceny konkretnych faktow i zda-
rzen - wzorcow postepowania jednostek ludzkich w aspekcie zacho-
wan korupcyjnych. Innymi stowy, to wiaénie od przyjetego sposobu
myslenia i schematéw rozumowania prowadzacych w efekcie do zaak-
ceptowania okreslonej terminologii, bedzie zaleze¢ postrzeganie okre-
Slonych zjawisk wystepujacych w rzeczywistosci organizacyjnej.

Matgorzata Wypych przytacza nastepujace definicje korupcji,
]akle pojawiaja sie w publikacjach przedmiotowych:

+ ,wykorzystywanie wtadzy publicznej dla celéw prywatnych”,

* ,zachowanie wtladz publicznych, politykoéw i urzednikéow
stuzby cywilnej, w wyniku ktérego wzbogacaja si¢ oni w sposéb
bezprawny i nieuzasadniony lub przyczyniajg sie do wzbogacenia
0osob sobie bliskich, poprzez niewtasciwe wykorzystanie
powierzonej im wiadzy”,

* ,sprzeniewierzenie sie zasadzie oddzielenia zycia prywatnego od
zycia zawodowego” [2003: 1-2].



Wnikliwa analiza zacytowanych zdan (majacych na celu wyjasnie-
nie omawianego pojecia) stanowi potwierdzenie stusznosci wczeéniej-
szych rozwazan, bowiem pod adresem kazdej definicji mozna zglosi¢
szereg merytorycznych i w petni zasadnych uwag oraz zastrzezen.

Pierwsza definicja zaproponowana przez Bank Swiatowy (korup-
cja jest wykorzystywaniem wtadzy publicznej do celow prywatnych)
jest najczesciej rozpowszechniana w literaturze. Wymaga zauwaze-
nia, ze wskazuje na bardzo szerokie ujecie podejmowanych dziatan,
ktére moga by¢ - z racji sprawowanej wladzy - okreslane mianem
zachowarn korupcyjnych. Nalezy zgodzic sie z opinia Lukasza Goczka,
ze niestusznie prébuje sie zawezi¢ (ograniczy¢) wystepowanie korup-
cji wylacznie do sfery publicznej [2007: 34]. Praktyka zarzadzania
organizacja polega na tym, ze zajmowanie eksponowanego stanowi-
ska menedzerskiego wiaze sie z posiadaniem okreslonych uprawnieri
decyzyjnych, co sprawia, ze piastun danej funkgji (nie tylko publicz-
nej) ma prawo wykorzystywac posiadang wtadze. Sprowadza sie ona
do tego, ze moze podejmowac dzialania prawne skutkujace osigga-
niem wymiernych korzysci materialnych przez inne osoby, a takze
zaprzyjaznione podmioty gospodarcze, ktore stajq sie ustawionymi
beneficjentami wykreowanych ukladéw. W zwiazku z powyzszym,
korupcji nie mozna postrzegac wylacznie z perspektywy uzyskiwania
profitéw tylko przez jedna z zaangazowanych stron, gdyz jest to nie-
prawidlowe rozumowanie.

W drugiej zaproponowanej definicji istota korupcji zostata spro-
wadzona do zachowan wymienionych grup oséb, w wyniku ktérych
dochodzi do wzbogacenia si¢ w sposob bezprawny i nieuzasadniony,
co wiaze sie z niewlasciwym sprawowaniem powierzonej im wia-
dzy. Trzeba w tym miejscu dostrzec, ze w instytucjach administracji
publicznej wystepuja nie tylko urzednicy stuzby cywilnej!, lecz row-
niez samorzadowi, a takze urzednicy, do ktérych maja zastosowanie
przepisy ustawy z dnia 16 wrzesnia 1982 roku o pracownikach urze-
doéw panstwowych [Dz. U. 1982]. Wedlug tej propozycji terminolo-
gicznej zjawiska o charakterze korupcyjnym nie wystepuja w takich
organizacjach jak m.in. spétki z udziatem panistwowych oséb praw-
nych i w pozostatych podmiotach gospodarczych bedacych prywatna

1 Z formalno-prawnego punktu widzenia wlasciwe (precyzyjne) bytoby uzycie
sformulowania cztonkowie korpusu stuzby cywilnej, do ktérego zalicza sie
mianowanych urzednikéw stuzby cywilnej i pracownikéw zatrudnionych na
stanowiskach urzedniczych. Warto rowniez zauwazy¢, ze najwyzsze stanowiska
w administracji rzadowej (takie jak: minister, sekretarz stanu, podsekretarz stanu)
sa stanowiskami pochodzacymi z nominacji politycznej, pozostajagcymi tym samym
poza stuzba cywilna.
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wlasnoscig, gdyz zostaly one catkowicie pominiete. Nalezy sie ponadto
zastanowi¢, czy o zachowaniach korupcyjnych mozna méwic jedy-
nie wowczas gdy dochodzi do bezprawnego wzbogacenia sie oraz
jakie kryteria majq stuzy¢ do oceny, czy zdobycie majatku nastgpito
W sposob nieuzasadniony”. W praktyce czesto mamy do czynienia
ze zdarzeniami, ktore polegaja na zawieraniu z osobami lub pod-
miotami gospodarczymi lukratywnych kontraktéw, dawaniu zlecen,
ustawianiu kryteriéw przetargowych lub postepowarn konkursowych,
ktére odbywaja sie w oparciu o obowiazujace przepisy prawa.

W kazdym z opisanych przypadkéw nie mozna uznaé, ze bene-
ficjent wzbogaca sie bezprawnie, a mimo tego, moga pojawiac sie uza-
sadnione watpliwosci co do bezstronnosci dokonanego wyboru, badz
zasadnosci zlecania okreslonych prac akurat dla danej osoby, dokony-
wania zakupéw od zaprzyjaznionych firm lub zawyzania kosztéw, itd.
Te kwestie zawsze beda pozostawaly dyskusyjne, bowiem w ramach
przystugujacych kompetencji (uprawniers decyzyjnych) w zwiazku
z realizacja ustawowych obowiazkéw i zadan, zawsze mozna wykre-
owac potrzebe, a takze podac¢ argumentacje dla zasadnosci wydatko-
wania pieniedzy na okreslone przedsiewziecia o charakterze bizne-
sowym. Beda one oczywiscie realizowane z mysla potrzeby poprawy
funkcjonowania organizacji, badz ,dbania o dobro wspélne”, a w rze-
czywistosci beda stuzyly zamierzonemu zagwarantowaniu zdobycia
fortuny przez waskie grono zaufanych beneficjentéw. Trzecia z przy-
wolanych definicji jest na tyle ogélnikowa, hastowa oraz nieprecy-
zyjna, ze trudno jest prowadzi¢ merytoryczne rozwazania na temat
istoty korupcji positkujac sie jej trescia.

Izabella Dabrowska-Mikuta przywoluje okredlenie wystepujace
w Stowniku wyrazéw obcych, zgodnie z ktérym , korupcja oznacza
demoralizacje, rozpad zasad etycznych wsréd spotecznosci” [2013: 72].
W takim rozumieniu omawiane pojecie jest rozpatrywane przede
wszystkim na gruncie erupcji okreslonych wartosci i norm postepowa-
nia, ktére stanowiag dominante wzorcéw zachowarn jednostek ludzkich.
Na tym tle rodzi si¢ jednak pytanie: czy kazdy przejaw demoralizacji
i patologii spolecznej mozna automatycznie okresla¢ mianem korup-
cji? Wydaje sie, ze takie uproszczenia nie sa uprawnione, bowiem zja-
wisko korupcji jest o wiele bardziej ztozone. Autorka w dalszej cze-
Sci swoich rozwazan dookresla korupcje jako ,naduzywanie pozycji
i funkcji publicznej dla indywidualnych badzZ grupowych zyskéw”.
W uzupelnieniu dodaje, ze skutkiem takich niewtasciwych zacho-
warn jest nielegalne i nieuzasadnione osigganie prywatnych korzysci



przyjmowanych od dawcy, czyli osoby korumpujacej [Tamze: 72].
Te dwie przytoczone definicje znaczaco réznig sie od siebie, bowiem
pierwsze - bardzo szerokie ujecie - akcentuje plaszczyzne etyczna
jako kryterium oceny, a w drugim przypadku zaweza sie wystepo-
wanie praktyk korupcyjnych do zachowan oséb petnigcych funkcje
publiczne, jak rowniez podkreéla sie nielegalnos¢ w kontekscie bez-
podstawnego bogacenia sie.

Tomasz Szewc postrzega korupcje poprzez pryzmat zaburzen
w zakresie wypelniania przez instytucje paristwowe ich ustawowych
funkcji oraz naruszania zasady réwnosci wobec prawa. Autor uwaza
ponadto, ze ,tego rodzaju uchybienia sg szczegolnie negatywnie
postrzegane i podwazajq zaufanie do demokratycznego panstwa
prawnego, u ktérego podstaw leza kompetencja i uczciwosc oséb pel-
nigcych funkcje publiczne” [Szewc 2015: 128-129]. Nalezy w pelni zgo-
dzi¢ sie z bardzo trafnym spostrzezeniem, ze korupcja w istocie pro-
wadzi do famania zasady réwnego traktowania, zapisanej w art. 32
Konstytucji Rzeczypospolitej [Dz.U. 1997], gdyz jej podstawowym
przejawem jest instrumentalne wykorzystywanie posiadanej wtadzy
i przepisow prawa dla realizacji prywatnych celow, partykularnych
intereséw. Dzialania te w rezultacie oznaczaja faworyzowanie uprzy-
wilejowanych kolesi i znajomych, z jednoczesnym dyskryminowaniem
pozostalych osob, ktérzy sa spoza ukladu. Kwestia dyskusyjna pozo-
staje jednakze to, czy wlasciwe jest okreslanie takich wzorcéw poste-
powania mianem uchybieri, skoro naruszaja one powszechnie obowig-
zujaca w Polsce - przynajmniej w teorii - konstytucyjng norme prawna
odnoszaca sie do rownego traktowania. O wiele bardziej zasadne
nazewnictwo dla omawianych zachowar to skrajne patologie wiadzy
i razace dysfunkcje. Biorac jednak pod uwage fakt, ze prawo karne nie
przewiduje z tego tytulu zadnych sankcji niektérzy moga powiedzied,
iz te nieuczciwe praktyki to tylko uchybienia badz nieetyczne czyny.

Inng polemiczng sprawg jest to, przez kogo takie sprawowanie
wladzy jest negatywnie odbierane. Z cala pewnoscia przez te czesé
spoleczenstwa, ktéra akurat glosowata na inna opcje polityczna.
Z kolei grupa oséb otrzymujacych lukratywne stanowiska od ludzi
wladzy bedzie akceptowac i aktywnie wspierac takie rzady. Te prze-
myslenia wskazuja na to, jak subiektywna i wzgledna staje sie ocena
zjawisk korupcyjnych, w zaleznosci od tego, z jakiej perspektyw sa one
widziane, a przede wszystkim odczuwane.
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W nawigzaniu do zasygnalizowanych watkéw, interesu-
jacym uzupelnieniem bedzie zdanie wyrazone przez Lukasza
Szwejkowskiego, ktory stwierdza, ze na uzytek praktyki tworzone sa
niejako , dorazne” okreslenia majace przyblizy¢ rozumienie korupgji.
Zasadniczy problem sprowadza sie jednak do tego, ze wedlug autora
,nie ma tez nigdzie, nawet w skromnym zakresie, definicji prawnej
tego tak niebezpiecznego dla panistwa, demokracji i rozwoju gospo-
darczego zjawiska” [Szwejkowski 2013: 7]. Jest to wazna i cenna
refleksja wymagajaca analizy, rozwiniecia oraz szerszego komenta-
rza. Nie mozna jednak zaakceptowac wyrazonej opinii w kontekscie
obowiazujacych w Polsce aktéw prawnych, ze ,w ani jednym przy-
padku nie jest uzyty wyraz korupcja” [Szwejkowski 2013: 7]. W usta-
wie z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym
[Dz.U. 2006] podano jakie czyny w rozumieniu ustawy stanowia
korupcje. Zgodnie z brzmieniem 3a korupcja, w rozumieniu ustawy,
jest czyn:

1. polegajacy na obiecywaniu, proponowaniu lub wreczaniu przez
jakakolwiek osobe, bezposrednio lub posrednio, jakichkolwiek
nienaleznych korzysci osobie pelnigcej funkcje publiczng dla niej
samej lub dla jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za dzialanie lub
zaniechanie dzialania w wykonywaniu jej funkcji;

2. polegajacy na zadaniu lub przyjmowaniu przez osobe pelnigca
funkcje publiczng bezposrednio, lub posrednio, jakichkolwiek
nienaleznych korzysci, dla niej samej lub dla jakiejkolwiek innej
osoby, lub przyjmowaniu propozycji lub obietnicy takich korzysci,
w zamian za dzialanie lub zaniechanie dziatania w wykonywaniu
jej funkcji;

3. popelnianywtokudzialalnoécigospodarczej, obejmujacejrealizacje
zobowigzan wzgledem wiadzy (instytucji) publicznej, polegajacy
na obiecywaniu, proponowaniu lub wreczaniu, bezposrednio lub
posrednio, osobie kierujacej jednostka niezaliczana do sektora
finanséw publicznych lub pracujacej w jakimkolwiek charakterze
na rzecz takiej jednostki, jakichkolwiek nienaleznych korzysci,
dla niej samej lub na rzecz jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za
dzialanie lub zaniechanie dzialania, ktére narusza jej obowiazki
i stanowi spolecznie szkodliwe odwzajemnienie;

4. popelniany w toku dziatalnosci gospodarczej obejmujacej
realizacje zobowiazan wzgledem wladzy (instytucji) publicznej,
polegajacy na zadaniu lub przyjmowaniu bezposrednio lub
posrednio przez osobe kierujaca jednostka niezaliczang do sektora



finanséw publicznych lub pracujaca w jakimkolwiek charakterze
na rzecz takiej jednostki, jakichkolwiek nienaleznych korzysci lub
przyjmowaniu propozycji lub obietnicy takich korzysci dla niej
samej lub dla jakiejkolwiek innej osoby, w zamian za dzialanie
lub zaniechanie dzialania, ktére narusza jej obowigzki i stanowi
spolecznie szkodliwe odwzajemnienie.

Sprawgq otwarta i dyskusyjna pozostaje natomiast to, czy scha-
rakteryzowane wzorce okreslonych dzialait w cytowanej ustawie
o CBA w istocie stanowia katalog wszystkich zachowan o charakte-
rze korupcyjnym majacych swoje odzwierciedlenie w praktyce zarza-
dzania. Wydaje sie, ze obejmuja one jedynie waski fragment norm
(wzorcéw) postepowania noszacych znamiona procederéw korupcyj-
nych, ktére wyréznia to, iz sa sankcjonowane na gruncie prawnym.
W élad za tym rodzi sie kolejne - ze wszech miar stuszne oraz zasadne
- pytanie: czy mianem korupcji nalezy definiowac jedynie takie czyny,
ktére nosza znamiona przestepstwa, w mysél zasady, ze jesli okreslone
postepowanie nie jest w sposob wyrazny i jednoznaczny prawnie
zakazane, to jest ono dozwolone? Analizujac istote rozumienia korup-
qji prezentowanej na gruncie ustawy o CBA trzeba koniecznie zwréci¢
uwage na dwa bardzo wazne zwroty uzyte w kontekscie przestanek
prawnych stuzacych ocenie danego zachowania, czynu: ,nienalezne
korzysci” oraz ,narusza obowiazki i stanowi spolecznie szkodliwe
odwzajemnianie”. Pojecie korzysci ma szeroki zakres znaczeniowy,
stad tez obejmuje zar6wno wymierna gratyfikacje finansowa (pienig-
dze, dobra materialne, profity majatkowe), jak réwniez korzysci oso-
biste - swiadczenia o charakterze niemajatkowym polepszajace sytu-
acje osoby, ktdra je uzyskuje. Wystarczy zatem, aby byl tytut prawny
dla okreslonych swiadczen jako podstawa wyplaty wynagrodzenia dla
beneficjenta (np. umowa zlecenie na $wiadczenie ustug doradczych,
powolanie w sktad rady nadzorczej, zatrudnienie na okres§lonym sta-
nowisku) i nie moze by¢ wéwczas mowy o nienaleznych korzysciach.

Sprawa niedookreslona i wysoce polemiczng jest kwestia osadu
okreslonych standardéw postepowania, jak rowniez zbioru kryte-
riéw stuzacych do oceniania, w jakim stopniu dany czyn bedzie uzna-
wany za odwzajemnianie majace cechy postepowania szkodliwego
spotecznie? oraz bedacego jednoczesnie naruszeniem obowigzkow.

2 Dla przyktadu w radzie miejskiej zawiazuje sie koalicja popierajaca prezydenta.
Nastepnie kilku obecnych radnych (z koalicji) otrzymuje prace w spétkach
miejskich z udziatem tej samej JST, w ktorej uzyskali mandat. Kilku innych
dzialaczy partyjnych i ich znajomych zostaje powotanych w sktad rad nadzorczych
i zarzadow miejskich spoétek, a takze otrzymuje lukratywne stanowiska kierownicze
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Mozna powiedzieé¢, ze w kwestii spornej niestety racje bedzie miat
wylacznie ten, kogo opinia jest brana pod uwage, gdyz ma walor roz-
strzygalnosci i jest wigzaca.

Analizujac przepisy dwéch wybranych aktéw prawnych
pod katem oczekiwanych (pozadanych) standardéw zachowan urzed-
nikéw administracji publicznej, warto podkresli¢, ze ustawodawca na
poczatku podaje szczytne hasta: przepisy powstaly w celu zapewnienia
zawodowego, rzetelnego i bezstronnego wykonywania zadan przez
samorzad terytorialny?®, a w odniesieniu do cztonkéw stuzby cywilnej
uzywa dodatkowo okreslenia o bezstronnym i politycznie neutralnym
wykonywaniu zadan panstwa*. Innymi stowy oznacza to, ze nie tyle
rekomendowane, co wymagane przez ustawodawce wzorce postepo-
wania (rzetelnos¢, bezstronno$é, polityczna neutralnosé) winny sta-
nowic¢ kryteria oceny zachowan oséb petniacych funkcje publiczne.
Przyjmujac taki spos6b rozumowania za prawidlowy i uzasadniony
z prawnego punktu widzenia, nalezaloby uzna¢, zZe sprzeniewierze-
nie sie¢ tym nakreslonym zasadom winno by¢ postrzegane w kategorii
naruszenia ustawowych obowiazkéw. Na tle zacytowanych przepiséw
mozna dostrzec, ze ustawodawca nie wskazuje wprost na koniecznos¢
przestrzegania politycznej neutralnosci w samorzadach, co z kolei stoi
w sprzecznosci z gloszong zasadg bezstronnoéci. Sa ponadto wazne
urzedy administracji publicznej, gdzie zatrudnianie na stanowiskach
urzedniczych nie wymaga przeprowadzania jakichkolwiek otwartych
postepowan rekrutacyjnych’. Przenoszac te rozwazania na plaszczy-

w urzedzie. Trudno jest oprzec sie wrazeniu, ze nie sg to dzialania przypadkowe
i bezinteresowne, a raczej nalezy jest traktowac w kategorii odwzajemniania sie za
otrzymywane poparcie na forum rady miejskiej. Powstaje zatem p&/tanie: czy takie
odwzajemnianie si¢ wynika z obowiazkéw, a moze jest to nieszkodliwe spolecznie
i wysoce pozadane?

3 Art. 1: W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego i bezstronnego wykonywania
zadan publicznych przez samorzad terytorialny ustanawia sie przepisy prawa
pracy okreélajace status prawny pracownikéw samorzadowych. [Dz.U. 2008 (1)]

4 Art. 1: W celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie
neutralnego wykonywania zadan panstwa ustanawia sie stuzbe cywilna oraz
okreéla zasady dostepu do tej stuzby, zasady jej organizacji, funkcjonowania
irozwoju. [Dz.U. 2008 (2)]

5 Warto w tym miejscu zwréci¢ uwage na brzmienie art. 60 Konstytucji RP:
Obywatele polscy korzystajacy z pelni praw publicznych maja prawo dostepu do
stuzby publicznej na jednakowych zasadach. Prawo to teoretycznie interpretuje sie
jako gwarancje moz'lliwoéci ubiegania sie o podjecie zatrudniania w instytucjach
publicznych. Tymczasem sa takie panistwowe organizacje, w ktérych nie
obowiazuje zasada podawania do publicznej wiadomosci ogloszeni o wolnych
urzedniczych stanowiskach pracy oraz przeprowadzania otwartych - dla
wszystkich zainteresowanych - postepowan rekrutacyjnych. Do tych instytucji
publicznych zalicza si¢ m.in. Biuro Trybunatu Konstytucyjnego, Biuro Rzecznika
Praw Obywatelskich, Kancelaria Sejmu, Senatu, czy Kancelaria Prezydenta RP. Nie
budzi natomiast najmniejszych watpliwosci opinia, ze zatrudnieni tam urzednicy
i eksperci z pewnoscia uwazani sg za osoby pelniace stuzbe publiczna. Nie ma



zne zachowan o charakterze korupcyjnym, nie tyle mozna, co trzeba
zada¢ pytanie: czy powszechnie wystepujace w praktyce kadrowej
zjawiska takie jak: kolesiostwo, kumoterstwo, zatrudnianie protego-
wanych nominatéw, prowadzace do totalnego zawlaszczania instytu-
cji publicznych przez waskie grono jedynie stusznych beneficjentéw
przy jednoczesnym zamierzonym, (§wiadomym) wykluczaniu oséb
bez poparcia, znajomosci i koneksji (spoza tzw. ukladu) sa autentycz-
nym odzwierciedleniem bezstronnosci, a by¢ moze wyrazem nieszko-
dliwego spotecznie odwzajemniania?

Druga niezwykle wazna kwestia jest rozstrzygniecie czy pod
pojeciem korupcji nalezy rozumie¢ tylko takie dziatania, ktére sa
niezgodne z obowiazujacym prawem i podlegaja sankcjom.
Andrzej Melezini uwaza, ze istota korupdji jest ,dokonywana miedzy
stronami korupcyjnego ukladu korzystna dla nich wymiana dobr,
ustug lub innych §wiadczen, ktéra narusza przepisy prawa” [2012: 29].
W dalszej czesci prezentowanych rozwazani Autor wymieniajac , naj-
czesciej spotykane dzialania o charakterze korupcyjnym, w przypadku
wystapienia ktorych organy kontroli skarbowej zobowigzane sg zawia-
domic organy écigania”, zalicza do tej kategorii réwniez ,faworyzowa-
nie, nepotyzm, kumoterstwo” [Melezini 2012: 29-30]. Niestety popu-
laryzowane opinie sg bledne, nieprawdziwe i bezpodstawne, bowiem
na gruncie obowigzujacych w Polsce przepiséw prawa, kumoterstwo,
nepotyzm i faworyzowanie znajomych nie podlegaja odpowiedzial-
nosci karnej. Trzeba sie natomiast zgodzi¢, ze wyzej wskazane czyny
bez watpienia stanowig najczesciej spotykane zachowania o charak-
terze korupcyjnym, z jednym zastrzezeniem, iz takie postepowanie
nie stanowi przestepstwa. W efekcie mozna skonstatowad, ze pojecie
korupcji obejmuje swoim zakresem znaczeniowym zaré6wno czyny
zabronione przez prawo, jak rowniez inne zachowania, ktore nie pod-
legaja odpowiedzialnosci karnej, natomiast sa negatywnie odbierane
(traktowane) na plaszczyznie etycznej i moralne;j.

Zasadne i prawidlowe jest zatem, aby zachowania korupcyjne
postrzega¢ w dwoéch najwazniejszych wymiarach: prawnym i etycz-
nym. Korupcja analizowana od strony etyki, wiaze si¢ z demoraliza-
cja wzorcow zachowan w sferze wladzy publicznej. Kiedy méwimy
o korupcji w aspekcie prawnym, mamy na mys$li przede wszystkim
nielegalnosé¢ okreslonych dziatani [Wypych 2003: 1]. W nastepstwie
tych stwierdzerr warto zauwazy¢, ze w praktyce zarzadzania bardzo
czesto wystepuje tzw. ,legalna korupcja”, ktéra nie stanowi naruszenia

zatem mowy o dostepie do stuzby publicznej na jednakowych zasadach, a takze
Pprzejrzystosci i jawnosci postepowania.
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prawa, gdyz podejmowane czynnosci nie sa przestepstwami korupcyj-
nymi jakie sa zdefiniowane w kodeksie karnym. Zaproponowany ter-
min ,legalna korupcja” (jako wykorzystywanie wladzy i pozycji zawo-
dowej dla prywatnych intereséw, osobistych lub grupowych) odnosi
sie do szerokiego spektrum uznaniowych, dowolnych oraz ewident-
nie stronniczych decyzji, stuzacych zapewnieniu wymiernych korzy-
$ci materialnych i osobistych dla faworyzowanego kregu beneficjen-
tow (tj. konkretnych oséb, podmiotéw, firm), ktére podejmowane sa
na podstawie obowiazujacego prawa, zgodnie z zakresem przyzna-
nych kompetengji i uprawnien.

Oczywiscie strony bezposrednio zaangazowane w ten proceder
beda temu stanowczo zaprzeczac i twierdzi¢, ze wszystko jest prawi-
dlowe - odbywa sie zgodnie z prawem - zatem nie mozna podwazac
badz kwestionowac poczynan oraz stusznosci ustaleri dokonywanych
przez osoby posiadajace wtadze. Najwazniejszym elementem tych pro-
cesOw (dzialan) jest tworzenie wieloplaszczyznowych sieci powiazan,
zaleznosci i ukladéw, ktére sa gwarancja tego, ze uprzywilejowana
grupa ,szczedciarzy” bedzie miata zapewnione wymierne profity
materialne i to zgodnie z prawem. Co wazne, takie postepowanie jest
powszechnie stosowang i akceptowang praktyka, stajac sie swoistym
wyznacznikiem obowiazujacych paradygmatéw zarzadzania organi-
zacjami. Pozostaje niekwestionowanym, Ze opisywane zjawiska w zad-
nej mierze nie sa wytacznie domeng instytucji publicznych.

Dla uzupetnienia przedstawionych wyzej rozwazan, nalezy zwro-
ci¢ uwage na jeszcze jeden wazny aspekt, dotyczacy postrzegania
istoty tzw. legalnej korupcji w kontekscie dyskryminacji i niesprawie-
dliwosci. Mozna podja¢ prébe odpowiedzi na pytania o ocene podej-
mowanych decyzji na plaszczyznie wartosci konstytucyjnych gwa-
rantujacych rownosé wobec prawa, a takze w kontekscie znaczenia
zapisu na temat urzeczywistniania zasad sprawiedliwosci spoteczneje.

6 Warto zauwazyg, iz zgodnie z brzmieniem art. 2 Konstytucji RP: Rzeczpospolita
Polska jest demokratyczn,fym panistwem prawnlym, urzeczywistniajacym
zasady sprawiedliwosci spolecznej. Nie budzi watpliwosci, ze przepisy zawarte
w Konstytucji stanowia powszechnie obowigzujace normy prawne, na ktore bardzo
czesto powoluja sie organy wladzy {)ublicznej. W mysl art. 8 ust. 1 Konstytucja jest
najwyzszym prawem Rzeczypospolitej Polskiej, co oznacza, ze urzeczywistnianie
zasady sprawiedliwoéci spotecznej winno by¢ nadrzednym kryterium oceny
dzialann podejmowanych przez osoby sprawujace wladze i pelniace funkcje
publiczne. Za takim rozumowaniem przemawia to, ze art. 8 ust. 2 stanowi,
ze przepisy Konstytucji stosuje sie bezposrednio, chyba ze Konstytucja stanowi
inaczej. Problem polega jednakze na tym, ze nigdzie nie sprecyzowano w jaki
spos6b nalezy rozumie¢ stosowanie owych zasad sprawiedliwoéci w praktyce
zarzgdzania, a takze jakie dziatania oraz relewantne cechy konstytuuja pojecie
sprawiedliwosci spoteczne;.



Matgorzata Stahl przywotuje znane lacifiskie paremie, ktére maja
przybliza¢ wyznaczniki sprawiedliwo$ci zar6wno na etapie tworzenia
jak i stosowania prawa: , [ure naturae aequum est neminem cum alterius
detrimento et iniuria fieri locupletiorem - wedlug prawa natury sluszne
jest, aby nikt nie bogacit sie ze szkoda i krzywda blizniego”, , Ius est ars
boni et aequi - prawo jest sztuka umiejetnosci stosowania tego, co dobre
i stuszne” [2015: 20]. Nie budzi watpliwosci, ze te szczytne hasta i zato-
zenia pozostaja w relacji dychotomicznej do realiow rzeczywistosci
spoteczno-gospodarczej. Ponadto, w temacie oceny tego, czy cos jest
,dobre i stuszne” zawsze mamy do czynienia z subiektywnym odczu-
ciem oraz odmienng interpretacja w zaleznosci od tego, kogo bezpo-
$rednio dotycza konkretne decyzje (dzialania) - kto na nich zyskuje,
a kto traci. Inna propozycja rozumienia istoty sprawiedliwosci spro-
wadza sie¢ do wywazonego i nikogo nie krzywdzacego rozdzielania
doébr materialnych i niematerialnych, a takze bezstronnoséci rozdziel-
czej [Stahl 2015: 24]. Wydaje sig, ze zaproponowane objasnienie rozu-
mienia sprawiedliwoéci winno stanowic istotny punkt odniesienia dla
specyfiki zachowan o charakterze korupcyjnym, a dodatkowo pozwala
unaoczni¢ oraz przyblizy¢ skutki tych dziatan. Nalezy bowiem pamie-
taé, ze istota legalnej korupcji sprowadza sie do tego, aby wykorzystu-
jac przepisy prawa oraz posiadana wladze (przyznane uprawnienia)
dokonywac arbitralnych rozstrzygnie¢ poprzez stronnicze decyzje,
majace na celu zapewnienie intratnych stanowisk, lukratywnych kon-
traktow (umoéw, zleceri) dla protegowanych, znajomych, ktorzy dzieki
temu zyskuja wymierne korzysci osobiste i materialne. Sa to zatem
dziatania realizowane w interesie waskiego kregu osob, podmiotow
gospodarczych oraz instytucji, ktére sa traktowane w uprzywilejo-
wany sposéb. W konsekwencji dochodzi do popierania, protegowa-
nia okreslonej grupy jedynie stusznych wybranicow kosztem pozostatych,
ktérzy sa wykluczeni, marginalizowani i dyskredytowani - oczywi-
Scie wszystko czynione jest pod iluzorycznym pozorem rzetelnego,
bezstronnego, uczciwego postepowania. Opisane zjawiska stanowig
najbardziej rozpowszechniong odmiane legalnych zachowan korupcyj-
nych’ skutkujacych powstawaniem profesjonalnie zorganizowanych

7 Istota legalnej korupcILi sprowadza sie do tego, ze dla rozwijania i zabezpieczenia
interesow wybranych uprzywilejowanych elit tworzone sa tzw. zorganizowane
towarzysko-biznesowe uktady zamknigte, ktérych udzialowcy zyskuja uprzywilejowana
EOZYCF? oraz mozliwoéci osiggania ponadprzecietnych korzysci finansowych dzieki

umoterstwu, faworyzowaniu znajomych, wzajemnej protekcji i uznaniowym
decyzjom oséb posiac?,ajqcych wladze. Tworzona w ten sposéb niezwykle rozlegta
struktura powiazan rozpoczyna sie obsadzenia kluczowych stanowisk decyz%/jnych
swoimi zaufanymi ludzmi, ktérzy sa zywotnie zainteresowani dalszym
rozbudowaniem wplywow.
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klik - niezwykle silnych, rozbudowanych i wptywowych grup dba-
jacych o realizacje swoich prywatnych intereséw. Wszechobecnos¢
naswietlonych aktywnosci jest wrecz porazajaca, chociaz dla czesci
niezorientowanych skala tych proceséw moze by¢ trudna do wyobra-
zenia. Nie wszyscy bowiem potrafia wlasciwie rozszyfrowac i popraw-
nie zidentyfikowac sie¢ wzajemnych korzysci oraz charakter powigzan
bedacych spoiwem umacniajacym (scalajagcym) wytworzone kama-
ryle. Nalezy zgodzi¢ sie ze zdaniem Bartosza Czepila, ktéry stwier-
dza, ze korupcja niesie przede wszystkim negatywne konsekwencje,
stanowiac bariere dla prawidlowego rozwoju gospodarki i spoteczen-
stwa [2015: 298].

Edward Szczepanik trafnie diagnozuje, ze korupcja obejmuje
swoim zasiegiem wszystkie dziedziny gospodarki, partie polityczne,
struktury panstwowe, organy samorzadowe, a takze podmioty
gospodarcze (produkcyjne, ustugowe, itp.) [2011: 112]. Najczesciej
upowszechnia sie przekonanie, ze korupcja dotyczy gtownie sek-
tora publicznego, zwlaszcza w aspekcie relacji ze sfera prywatna.
Jest to uzasadnione rozumowanie, zwazywszy na ogromne kwoty
srodkéw finansowych, jakie trafiaja do prywatnych firm, instytucji,
zabiegajacych o to, aby stac sie partnerem biznesowym organizacji sek-
tora finanséw publicznych. Nie oznacza to jednak, ze patologiczny
proceder wystepuje tylko w instytucjach panistwowych, ale réwniez
ma miejsce w prywatnym obrocie gospodarczym, stanowiac zagro-
zenie dla bezpieczeristwa ekonomicznego panstwa [Bil 2015: 6].
,Uniwersalne atrybuty korupcji obowiazuja takze w procesie gospoda-
rowania dobrami prywatnymi, czyli w sektorze prywatnym, w obrebie
podmiotéw prywatnych oraz w relacjach miedzy nimi” [Nowakowski
2010: 345].

Identyfikacja mechanizméw i wyjasnienie zasad funkcjonowania
uktadu

Dla dalszych rozwazan fundamentalne znaczenie ma charakte-
rystyka istoty uktadu, aby mozliwe byto prawidlowe zrozumienie
zasad jego funkcjonowania. Andrzej Zybertowicz postrzega uktad
jako ,sie¢ powigzan tworzaca wzglednie zorganizowana grupe inte-
reso6w”, ktora cechuje si¢ m.in. tym, iz ma czgéciowo nieformalny
oraz intencjonalnie niejawny charakter [2008: 188]. Podejmujac prébe
przedstawienia wlasnej definicji warto zwrdéci¢ uwage na te ele-
menty, ktore odzwierciedlaja rzeczywiste Zrédla tworzenia sie
ukladu i prawdziwe cele jego dziatalnosci. Uklad to wspotdziatajaca



ze soba grupa starannie wyselekcjonowanych oséb, powigzana réz-
nymi wieziami (zaréwno oficjalnymi, jak réwniez prywatnymi, towa-
rzyskimi), ktore wykorzystujac posiadana wtadze, kontakty, zajmo-
wane stanowiska oraz zdobyte uprawnienia decyzyjne, w sposéb
zamierzony i celowy podejmuja dzialania, majace stuzy¢ zapewnie-
niu wymiernych, odczuwalnych korzysci (majatkowych i osobistych)
dla waskiego grona beneficjentéw. Dominanta i spoiwem funkcjono-
wania ukladu jest dbanie o realizacje partykularnych intereséw uprzy-
wilejowanych wybrancéw z jednoczesnym blokowaniem, a takze
wyniszczaniem innych ludzi, ktérzy nie sa cztonkami wykreowa-
nej kamaryli towarzysko-biznesowej. Oznacza to, ze uktad zawsze
powstaje wokot okreslonych osob posiadajacych wiadze i okreslone
uprawnienia decyzyjne, dzieki czemu mozliwe staje sie wytworzenie
wielowymiarowych powigzan i zaleznosci o charakterze personalnym
naktadajacych sie na sie¢ przeplywoéw strumieni finansowych na konta
wytypowanych ulubieficéw, szczesliwcéw. Najwazniejszym procesem
w dzialalnosci ukladu jest zapewnianie sciezek kariery i obsadzanie
kluczowych stanowisk decyzyjnych wytacznie ,,swoimi”, ktérzy beda
zainteresowani dalszym umacnianiem i rozbudowaniem wplywow,
jak réwniez ochrong wykreowanych intereséw. Ludzi uktadu acza
przede wszystkim wiezi uwarunkowane wzajemnym zaufaniem,
ktore nie opiera sie jednakze na takich wartosciach jak uczciwosc i pra-
worzadnosé, lecz bazuje na wzajemnych korzysciach materialnych
oraz poczuciu calkowitej bezkarnosci z racji podejmowanych dziatar
na rzecz realizacji okreslonych przedsiewziec.

Czlonkowie grupy tworzacej uklad maja pelng swiadomosé
swoich czynow, co wiecej sami zabiegaja o to, aby méc wykaza¢
swoja przydatnos¢ dla realizacji zakladanych celow. Warto podkre-
§li¢, ze ludzie ukltadu w gtéwnej mierze koncentruja sie na wyko-
rzystywaniu posiadanej wladzy i mozliwosci podejmowania arbi-
tralnych (stronniczych) decyzji dla zapewnienia profitow finanso-
wych oraz innych osobistych korzysci dla faworyzowanych towa-
rzyszy, stosujac istniejace przepisy prawne. W takim znaczeniu
mozna powiedzie¢, ze uklad rozumiany jako konfiguracja wspot-
dziatajacych ze soba ludzi powstaje i dziala w kazdej organizacji,
gdyz jest naturalnym elementem systemu wtadzy. Ta konstatacja
nie powinna budzi¢ watpliwosci, bowiem to wlasnie wykreowany
uklad przejmuje wiladze i kontrole nad organizacjg, a nie odwrotnie.
Istota i zasadnicze cele dziatalnosci ukltadu sprowadzaja sie do tego,
ze pod pozorem dzialarh majgcych stuzy¢ na rzecz dobra wspélnego,
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interesu publicznego badz dobra ogoétu czlonkéw danej organiza-
cji, podejmowane sa okreslone decyzje, ktére przynosza wymierne
korzysci przede wszystkim waskiej grupie swojakow, z jednocze-
snym marginalizowaniem, dyskryminowaniem i wykluczaniem
pozostatych. Innymi stowy, mamy do czynienia z sytuacja, w ktorej
jawna stronniczo$¢, kolesiostwo, nepotyzm i kumoterstwo staja sie
kluczowymi wyznacznikami stosowanych w praktyce metod zarza-
dzania. Gléwne obszary funkcjonalne, w ktérych przejawiaja sie owe
praktyki dotycza m.in. metodyki profilowania wymagan formalnych
w tzw. ,otwartych i konkurencyjnych” ogtoszeniach (naborach na
wolne stanowiska pracy), doborze cztonkéw komisji konkursowych/
przetargowych, przygotowaniu SIWZ w zamoéwieniach publicznych,
wyznaczaniu cztonkéw rad nadzorczych oraz doborze osob trafiajg-
cych do zarzadéw spoélek, zawieraniu intratnych umoéw i kontrak-
tow z okreslonymi firmami zewnetrznymi z pominieciem procedur
przetargowych, podejmowaniu pozostatych decyzji rodzacych skutki
finansowe, sprzedazy majatku, przyznawania dotacji, itd. Do takich
procederéw potrzebni sa jednak odpowiednio ludzie bioracy w nich
aktywny udzial, ktérzy beda chetnie wykonywaé wszystkie zalece-
nia (wiedzac czemu to stuzy), a na dodatek utrzymywac w tajemnicy
od kogo dostali odpowiednie instrukcje.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze w kazdym z ww. proce-
sOw mozna bez trudu tak wyrezyserowac i przygotowac scenariusze
wydarzen, ze formalne dzialania (podejmowane czynnosci prawne)
beda wylacznie stuzy¢ legalizacji uprzednio podjetej nieformalnej
decyzji w waskim gronie wtajemniczonych. Oznacza to, iz rzeczywi-
ste rozstrzygniecia i konkretne decyzje zapadaja w ramach nieformal-
nych ustalen (w waskim kregu wtajemniczonych), a nastepnie przy-
gotowuje sie harmonogram prawnych dziatan, ktérych wynik jest
z gory przesadzony. Wymaga podkreslenia fakt, Ze czynione niejaw-
nie ustalenia przybierajg postac jedynie ustnych poleceni i nie pozostaje
po tym zaden §lad (dowody). Dla przyktadu nikt nie bedzie zadat na
pismie polecenia stuzbowego dotyczacego wpisania stosownych kryte-
riéw i wymagan formalnych dla celéw postepowania konkursowego,
przetargowego, badz ktéra firma ma otrzymac zlecenie z wolnej reki,
aneks do umowy, z kim zawrze¢ dodatkowa umowe-zlecenie, na jaka
kwote, itp. Nie bytoby to mozliwe gdyby nie dziatat sprawnie uktad,
tj. grupa zaufanych, zgranie wspoéldziatajacych ze sobg ludzi, ktorzy
doskonale wiedza w czym biora udzial i dbaja o realizacje uzgodnio-
nych, partykularnych celéow.



Bardzo wazna charakterystyka funkcjonowania ukltadu w prak-
tyce jest to, ze w swojej rozbudowanej formie czesto wykracza poza
strukture danej organizacji, stajac sie swoistym tacznikiem pomiedzy
wieloma odrebnymi podmiotami dzialajacymi w sferze prywatnego
biznesu, spélek z udzialem panstwowych oséb prawnych, swiata
mediéw, wladzy publicznej, instytucji sektora finanséw publicz-
nych, organéw Scigania, wymiaru sprawiedliwosci, jak réwniez par-
tii politycznych, a takze organizacji pozarzadowych. Mozna zatem
powiedzied, ze swoista sie¢ uktadéw (a nie tylko jeden pojedynczy
twor) jest tworzona na styku dziatania wszystkich typéw organiza-
qji, a rezultaty ich dzialan sa zauwazalne w kazdym obszarze funk-
cjonowania danego podmiotu. Najwazniejsze elementy, ktére temu
sprzyjaja maja Scisly zwiazek ze zjawiskiem dualizmu rol, taczeniu
petnionych funkcji, kumulowaniu zajmowanych stanowisk w r6znych
typach organizacji [Walczak 2014: 131-150] (np. w partii politycznej,
strukturach wladzy publicznej, organach spotek), a takze wieloetato-
wosci. Uklad zatem przenika do kazdej organizacji i oddziatuje na jej
biezace funkcjonowanie. Oczywiscie nie dla wszystkich jego istnie-
nie jest fatwe do zauwazenia, trafnego rozpoznania i rzetelnego zdia-
gnozowania, bowiem charakter wystepujacych wiezi pomiedzy jego
uczestnikami moze przybierac skryty (czasem nieformalny) charakter,
jednakze bazujacy na catkowicie formalnych relacjach i powiazaniach,
jakie zachodza pomiedzy ré6znymi organizacjami. W szczego6lnosci
dotyczy to zwigzkow pomiedzy osobami bedgcymi u steréw wladzy
w réznych organizacjach. Warto w tym miejscu przyblizy¢ i wyjasnié
glowne przestanki, dlaczego uklad jest konstrukcja niezwykle trwata,
bardzo silng i wptywowa.

Pierwszym powodem jest to, ze charakter stosunkéw 1aczacych
jego czlonkéw nie jest ograniczony czasowo i wykracza poza oficjalne
powiazania strukturalne, instytucjonalne oraz zaleznosci stuzbowe.
Drugim waznym elementem jest elastycznos¢ dziatania - szybka ada-
ptacyjnosé do zmieniajacych sie warunkéw otoczenia, sprowadzajaca
sie do umiejetnosci wykorzystywania pojawiajacych sie szans, daja-
cych mozliwos¢ zawtaszczania kolejnych instytucji i umacniania swojej
pozycji, rozbudowania prowadzonych interesow. Trzecim czynnikiem
sa uwarunkowania prawne, zapewniajace okreslonym grupom zawo-
dowym tzw. przywileje korporacyjne, wybranym osobom ochrone
prawng (immunitet), stabilno$¢ zatrudnienia, a takze mozliwos¢ zaj-
mowania wielu stanowisk czy pelnienia kilku funkcji, a takze szanse
sprawowania urzedu bez ograniczer kadencji.
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Kazdy wytworzony uklad ma swojego patrona, tzw. charyzma-
tycznego przywodce, ktory z racji posiadanej formalnie wladzy i zdo-
bytych uprawnien decyzyjnych badz tez koneksji i wplywoéw (powia-
zan z osobami sprawujacymi wiadze), moze zbudowac na bazie kilku
réznych organizacji wspoétdzialajacq grupe wzajemnie sie wspieraja-
cych os6b, dbajacych o realizacje partykularnych intereséw, zapew-
niajacych zainteresowanym wymierne korzysci, zyski. W rezultacie
powstaje uksztalttowana struktura powigzan osobowych na wzoér siatki
przypominajacej pajeczyne, ktéra swoja ptaszczyzna oplata kontrolo-
wane organizacje, instytucje, rowniez takie, ktére z prawnego punktu
widzenia dzialaja niezaleznie wzgledem siebie i nie sa podporzadko-
wane. Bardzo wazne jest to, aby ludzie tworzacy poszczegélne ele-
menty tego systemu byli sklonni do wykonywania otrzymywanych
od patrona polecen, tj. aby nieformalnie otrzymywane wskazéwki
odnosénie zatatwienia okreslonej sprawy, podjecia stosownej decyzji
rodzacej okreslone skutki finansowe, byly wdrazane w zycie poprzez
prawne dzialania w ramach posiadanej wiadzy i przyznanych upraw-
nieri. Na tym wlasnie polega istota funkcjonowania uktadu, aby dzieki
wykreowanym powigzaniom personalnym i wzajemnemu zaufaniu
jakie taczy grono wspélnikoéw mozna byto wywieraé¢ wplyw (naci-
ski) na formalne decyzje stuzace umacnianiu wzajemnych intereséw.
Dla swoich uklad zapewnia atrakcyjne miejsca pracy, mozliwosci roz-
woju zawodowego, akceleracje Sciezek kariery, awanse na stanowi-
ska, ponadprzecietne korzysci finansowe, dla zaprzyjaZnionych firm
dawane s zlecenia, ustawiane przetargi, a pozostatych ,nie swo-
ich”, traktuje jak wrogéw, ktérych nalezy skutecznie wyeliminowac
i wyniszczy¢. Takie sa rzeczywiste motywy i cele dziatarhi uktadu
w rzeczywistosci organizacyjnej. Wspotuczestnicy doskonale znaja
swoje role i stawiane im zadania do wykonania.

Krzysztof Nowakowski przywotuje bardzo logiczna i prze-
myslang definicje klientelizmu jaka sformutowat James C. Scott.
»Jest to relacja, w ktérej osoba o wyzszym spoteczno-ekonomicz-
nym statusie (patron) uzywa swoich wtasnych wplywoéw i zaso-
béw do protekcji i wynagradzania osoby o nizszym statusie (klient),
ktéra odwzajemnia sie, zapewniajac ogoélne poparcie i pomoc,
w tym takze osobiste ustugi dla patronéw” [Nowakowski 2007: 214].
Mozna sadzié, ze ten opis w precyzyjny i rzeczowy sposob odzwier-
ciedla istote oraz charakter zaleznosci w ukladzie. Klientem jest osoba,
ktora korzysta z rozmaitych swiadczen i przywilejéw z racji powig-
zan z ludZzmi zajmujacymi wysokie stanowiska, posiadajacymi wiadze.



Zwiazek patron-klient cechuje osobisty charakter oparty na indywidu-
alnych, bezposrednich kontaktach, partykularyzm bazujacy na pry-
watnym interesie, a takze ciaglos¢ w czasie [Nowakowski 2007: 215].
Zasady przy$wiecajace dziatalnosci ukltadu to bezwzglednos¢,
bezwarunkowe postuszeristwo i podporzadkowanie realizacji wzajem-
nych intereséw, utrzymywanie w tajemnicy wiedzy na temat Zrédet
inspirujacych poszczegélne dzialania i procesy, a takze wzajemna lojal-
noé¢. Sktonnosé do wykonywania nieformalnie otrzymywanych pod-
powiedzi (ustalert) oraz catkowita uleglos¢ wzgledem patrona badz
osoby wystepujacej w jego imieniu stanowia podstawowe wymagania
zwigzane z przynaleznoscia do koterii. Spoiwem scalajacym dyskre-
cjonalnie wspotdzialajaca ze soba grupe oséb jest mozliwosc zapew-
nienia ponadprzecietnych korzysci materialnych i osobistych, a takze
Swiadomos¢ zagrozen i strat, jakie moga by¢ nastepstwem ujawnienia
prawdziwych motywoéw ich dziatalnosci. Zdarza sie bowiem, ze uktad
podejmuje dziatania na granicy prawa, badzZ z naruszeniem obowig-
zujacych przepiséw, ale to wszystko jest skrycie strzezone i chronione.

Czynniki i vwarunkowania sprzyjajace zachowaniom
korupcyjnym

Zdaniem Agnieszki Krzetowskiej ,korupcja gleboko przenika
w struktury panstwa, gospodarke, organy kontroli i écigania karnego,
a w konsekwencji powoduje rozktad systeméw funkcjonowania pan-
stwa i spoleczeristwa, deformuje procesy wolnej konkurencji w gospo-
darce oraz staje si¢ istotna bariera rozwoju gospodarczego” [2012: 46].
Jest to bardzo trafna i stuszna opinia, z ktéra trudno polemizowac.
Warto jednak zastanowic si¢ nad skalg i zakresem opisanego zjawiska,
a takze nad przyczynami jego rozprzestrzeniania. Nie ulega watpli-
wosci, ze korupcje winno sie analizowaé z uwzglednieniem aspektow
prawnych, ekonomicznych, jak réwniez socjologicznych [Wiatrowski
2008: 97-111]. Piotr Wiatrowski stusznie zauwaza, ze z samej natury
czlowieka wynika dbanie w pierwszej kolejnosci o zaspokajanie pry-
watnych potrzeb.

Wedtug Janiny Filek korupcja jest zaliczana do grupy tzw.
paradoksalnych zjawisk spotecznych, z racji sprzecznosci odczug,
ktore wyzwala. Autorka argumentuje to w ten sposob, ze z jednej
strony spoteczeristwo zdaje sobie sprawe z wszechobecnosci tego zja-
wiska, ktére wyzwala silny niepokdj, a z drugiej strony wystepuje
zaskakujaca spoleczna biernos¢, pozwalajaca sie temu zjawisku dalej
rozprzestrzeniac¢ [Filek 2006: 158]. Odnoszac sie do przywotanych
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refleksji warto zaznaczy¢, ze obywatele z calag pewnoscia maja prawi-
dlowe wyobrazenie na temat wszechobecnosci korupcji i negatywnych
jej konsekwencji, natomiast nie maja realnych instrumentéw powala-
jacych przeciwstawic sie temu procederowi. Zgadzajac sie z pogladem
na temat odmiennosci opinii na temat korupcji, wydaje sie, ze réznica
zdant wynika przede wszystkim z tego, kto wyraza swoje oceny i sady
wartosciujace. Trudno jest podwazy¢ stwierdzenie, ze ludzie czer-
piacy wymierne korzysci z racji uczestnictwa w ukladzie korupcyjnym
beda niezadowoleni z tytulu osiaganych dzieki temu profitow i osobi-
stych korzysci. Przeciwstawne odczucia beda mieli natomiast ci, kto-
rzy przez takie uktady korupcyjne sa krzywdzeni i pozbawiani prawa
do godnego zycia oraz normalnego funkcjonowania w spoleczenstwie.
Zasadniczym rezultatem wystepowania zjawiska korupgji jest podziat
czlonkow spoleczenistwa na dwie kategorie: uprzywilejowana grupe
beneficjentéw wykreowanych ukladéw (tzw. establishment i niekwe-
stionowane autorytety) oraz drugg zbiorowos¢ ludzi dyskryminowa-
nych, wykluczonych, ktéra mozna okresli¢ mianem , gorszego sortu
Polakéw”. Na podkreslenie zastuguje natomiast bardzo trafna diagnoza
Filek, ze polski , diabelski trojkat korupcyjny” stanowi obszar zawarty
pomiedzy interesem partii politycznych, grup biznesowych oraz urzed-
nikéw. Obszary, w ktorych te interesy staja sie bardzo widoczne to
m.in. dzialania prywatyzacyjne i wycena prywatyzowanych przedsie-
biorstw, zaméwienia publiczne, obsada stanowisk, sprzedaz gruntow,
udzielanie koncesji, proces legislacyjny, itp. [Tamze: 158-162].
Niezwykle celna diagnoza zawiera sie w tezie, ze ,, podstawo-
wym czynnikiem sprzyjajacym zachowaniom korupcyjnym jest ist-
nienie przestrzeni dla mozliwosci podejmowania decyzji korupcyj-
nych” [Dabrowska-Mikuta 2013: 74]. Zgadzajac sie¢ w pelni z cytowana
konstatacja nalezy przyblizy¢ elementy tworzace owq przestrzen.
Podstawowym czynnikiem jest posiadanie/zdobycie wladzy w sensie
uprawnien decyzyjnych do rozporzadzania majatkiem danej organiza-
qji, a takze zaciggania zobowiazan finansowych i zatrudniania pracow-
nikow. To stwarza warunki do podejmowania stosownych czynnosci
prawnych oraz realizacji ustalonych przedsiewzieé, ktére w efekcie
prowadza do zagwarantowania wymiernych korzysci dla okreslonych
0sob. Wspomniane posiadanie wtadzy bedzie takze dotyczy¢ uprawniery
w zakresie sprawowania nadzoru, przeprowadzania kontroli, écigania,
oceniania i osgdzania czynéw innych osé6b, dziatalnosci podmiotéw
oraz innych organizacji. Méwiac wprost, wladza rozumiana w szero-
kim kontekscie jako mozliwo$¢ decydowania o losach innych ludzi,



wywierania wplywu na przebieg okreslonych wydarzen i kreowa-
nia rozwigzan, ktére wywoluja okreslone skutki prawne i finansowe.
Sprawowanie wladzy daje szanse na to, aby kogo$ protegowac, uprzy-
wilejowad, wyrdznié, obdarzy¢ szczegblnymi wzgledami, albo potrak-
towac zgola odmiennie. Bardzo wazna przestanka jest mozliwos¢
podejmowania uznaniowych decyzji, ktére tatwo daje sie uzasadnié
jednym zdaniem, ze zostaly podjete na podstawie obowiazujacych
przepisow prawa. Co wiecej, niektére decyzje podejmowane przez
kolegialne gremia wymagaja tylko jednej rzeczy, a mianowicie liczeb-
nej przewagi glosow. W takich sytuacjach rozstrzygajace znaczenie nie
bedzie miec sita merytorycznych argumentéw, bezstronnos¢ i obiek-
tywizm, przyzwoitos¢, badZ normy etyczno-moralne, lecz wylacznie
przewaga w glosowaniu.

Najwazniejszym elementem sprzyjajacym zachowaniom korup-
cyjnym sa jednakze bliskie wiezi i relacje interpersonalne pomie-
dzy stronami tego procederu, dla ktérych podlozem jest wzajemne
zaufanie, bazujace na dbaniu o partykularne interesy. Jak pod-
kresla Anna Lewicka-Strzatecka na tego typu zaufanie wptywaja
zachowania i reakcje stron danej transakcji, oparte na kalkulowa-
niu przysztych korzysci jakie moga osiagnaé¢ wspotdziatajace ze
soba osoby. Oczekiwania mozna przedstawié¢ nastepujaco: , pryn-
cypal ufa, ze agent wykona powierzone mu zadanie, za$ agent wie-
rzy, ze pryncypal wywiaze sie z danego stowa” [Lewicka-Strzatecka
2007: 214]. Jest to oczywiscie pewnego rodzaju uproszczenie, bowiem
tak naprawde chodzi o to, aby dwie strony procederu korupcyjnego
podjety stosowne dziatania, ktére beda stanowic realizacje nieformal-
nie zadeklarowanych zobowigzar wobec siebie, a przede wszystkim
o zachowanie w tajemnicy poczynionych ustalerr. Dyskrecjonalny
charakter sktadania/przyjmowania takich propozycji ma klu-
czowe znaczenie z punktu widzenia ochrony wspélnych interesow.
W takich sytuacjach zaufanie jest postrzegane w kategorii nie tyle prze-
konania co pewnosci, Ze druga strona zachowa sie zgodnie z naszymi
oczekiwaniami, bowiem zapewnienie obopdlnych korzysci bedzie
wartoscig nadrzedna. Prawidlowo pojmowana uczciwosé, przyzwo-
itoé¢, praworzadnoé¢ oraz etyczno-moralne normy postepowania
nie majq najmniejszego znaczenia, bowiem dominantg i jedynym
wyznacznikiem dla przyjmowanych zachowan jest interes ukfadu,
w ktorym sie uczestniczy lub do ktérego sie przystepuje. Woéwczas
pojecie uczciwosci i lojalnosci nabiera zupetnie innego ciezaru gatun-
kowego, gdyz obejmuje swoim zakresem realizacje i ochrone wspélnie
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zaakceptowanych dzialan. Takie przypadki niestety wystepuja
w praktyce, a ,normalizacja korupcji w organizacji” jest postrzegana
jako zagrozenie dla wlasciwie rozumianego zarzadzania zaufaniem
[Grudzewski, Hejduk, Sankowska, Warntuchowicz 2008: 8-21].

Analizujac uwarunkowania zachowan korupcyjnych nie mozna
poming¢ takich kwestii, jak poczucie bezkarnosci, ktére ma zwia-
zek z brakiem obawy przed pociagnieciem do odpowiedzialno-
Sci za podejmowane dziatania. Z samej istoty ukladu korupcyjnego
wynika, Ze osiggane korzysci nie maja charakteru jednostronnego,
a wiec nikomu rozsadnemu nie bedzie zaleze¢, aby przerywac ten
proceder, a wrecz przeciwnie, beda czynione starania, aby zwiek-
sza¢ posiadane wplywy i maksymalizowa¢ korzysci. Jak wspomi-
nano wczesniej, wiele zachowar o charakterze korupcyjnym nie nosi
znamion przestepstwa, a co najwyzej moze by¢ postrzegane w kate-
gorii ,nieetycznych praktyk os6b sprawujacych wiadze”. Co wie-
cej, nie mozna moéwic o przestepstwie korupcyjnym jesli ktos z wia-
snej woli chce odwdzieczy¢ sie za przystuge zwigzana np. z protek-
cja na rzecz objecia lukratywnego stanowiska i bedzie wplacat prze-
widziane prawem kwoty pieniedzy na konto danej partii politycz-
nej, badz w ramach posiadanych kompetencji przyjmowat do pracy
poleconych nominatéw, badz dawat z wolnej reki intratne zlecenia
dla wskazanych zaprzyjaznionych firm, zgodnie z przepisami prawa
zamoéwien publicznych. Takie sytuacje wystepuja powszechnie.

Myli sie ten kto sadzi, ze prawdziwa korupcja sprowadza sie
do wreczania komus$ przystowiowej koperty z pieniedzmi, fapéwki
jaka moze mie¢ miejsce w przypadku zatrzymania przez policjantow
z drogéwki, ktérzy chcg ukara¢ mandatem za popelnione na drodze
wykroczenie (tzw. relacja bezposrednia dawca-biorca). S o wiele
bardziej wyrafinowane oraz niemalze catkowicie bezpieczne spo-
soby zapewniania/osiggania wymiernych zyskéw finansowych, a na
dodatek zgodne z obowiazujacym prawem. Nie mozna wtedy posta-
wié zarzutu, ze kto$ w rezultacie okreslonych dziatarh (wykreowanych
proceséw) uzyskuje nienalezne korzysci, a zatem wszystko odbywa sie
de lege artis. Rownie wazne jest to, ze okreslone §wiadczenie wcale nie
musi dotyczy¢ samego patrona (biorcy), lecz bedzie przekazywane dla
posrednika, badz innej blisko powiazanej osoby. Wzajemne i dobro-
wolne ,odwdzieczanie sie za przystugi” moze przybiera¢ forme np.
wynagradzania w postaci otrzymywania umoéw na ustugi o charak-
terze niematerialnym, ktorych wartoé¢ moze by¢ dowolnie wyce-
niana, otrzymywania intratnej pracy po zakoriczeniu pelnionej funkcji



publicznej, pomocy dla najblizszej rodziny/znajomych w biznesie
(zamoéwienia, kontrakty, zlecenia, zawarcie korzystnej umowy, zakupy
towaréw), wykupu udzialéw w spoélce, przekazania dotacji/dofinan-
sowania dla okreslonego podmiotu/projektu, zainwestowania we
wspolny biznes, powotania w sklad kilku rad nadzorczych rekomen-
dowanych osoéb, itd.

Praktyki korupcyjne dla tych, ktérzy dzieki nim sie bogaca sa bar-

dzo atrakcyjne i korzystne z wielu powodéw, wéréd ktérych do naj-
wazniejszych mozna zaliczy¢ to, ze:

stanowia bardzo skuteczny sposob dzialania/zalatwiania
okreslonych spraw, a przede wszystkim sa powszechnie stosowana
i doskonale sprawdzajaca si¢ w praktyce metoda zarzadzania®,
ktéra zapewnia rozwijanie i umacnianie partykularnych
intereséw, prowadzac w efekcie do zdobycia trwalej, a takze
trudnej do podwazenia przewagi nad potencjalnymi rywalami,
konkurentami, kontrkandydatami;

sa podstawowym elementem, ktéry przyczynia sie i prowadzi
do zawtaszczania wielu instytucji sektora finanséw publicznych,
w szczegodlnosci administracji publicznej, a takze panistwowych
agendji, spélek z udzialem paristwowych os6b prawnych, ktére sa
idealnym, wiarygodnym i wyplacalnym partnerem biznesowym
dla sfery prywatnej;

relatywnie bardzo niska wykrywalnoéc¢ spraw korupcyjnych na tle
innych przestepstw sprawia, ze brak jest obawy pociagniecia do
odpowiedzialnosci za okre$lone czyny, zwazywszy dodatkowo
na fakt, iz strony zaangazowane w korupcyjne praktyki zbyt wiele
na tym traca, aby wycofywac sie z uczestnictwa w uktadzie;
ludzie widzac jaka potezna silta i rozlegtymi wptywami dysponuje
uklad i do czego jest zdolny, boja sie narazi¢ oraz podjaé¢ probe
walki z wystepujacymi patologiami wiedzac, ze stoja z gory
na przegranej pozycji, co dodatkowo ugruntowuje funkcjonujace
kamaryle, gdyz nie ma kto im sie skutecznie przeciwstawic;
znaczna cze$¢ zachowarn o charakterze korupcyjnym nie wypetnia
znamion czynéw zabronionych przez prawo, tak wiec nie ma
realnych przestanek, ktére mogly by spowodowac redukcje skali
tego procederu - w mysl zasady, ze jesli dane postepowanie nie
jest w sposob wyrazny zakazane prawem, to jest ono dozwolone,

8

Warto zauwazy¢, ze w praktyce ,zarzadzanie organizacja jest zintegrowanym

Zespolem dziatan i procesow, ktére w wiekszosci przipadkéw dotycza
dporzqdzama cudzym majatkiem i dysponowania $rodkami finansowymi

20 acy6m1 wlasnoscig 0séb trzecich (pozyskiwanymi od oséb trzecich)” [Walczak
15: 2
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© to w gléwnej mierze dzieki takim zjawiskom jak protekcja
znajomych i kolesi, kumoterstwo, nepotyzm bardzo wiele os6b
odnosi spektakularne sukcesy, zdobywa majatek, awansuje
i robi kariere, zyskuje prestiz zawodowy oraz splendor z tytutu
pelnionej funkgji (zajmowanego stanowiska), a zatem dla nich sg
to same pozytywy, a nadto wysoce pozadane procesy, ktére nalezy
utrwalaé, wzmacniac i zabezpieczag;

- szereg zachowarn o charakterze korupcyjnym stanowi
fundament scalajacy wykreowany system zdobywania poparcia
i utrzymywania wladzy, co sprawia, ze nikt nie jest realnie
zainteresowany pozbawianiem sie wplywoéw i oslabianiem swojej

pozydji.

Podsumowanie

Zachowania o charakterze korupcyjnym od zawsze wpisywaty
sie we wzorce postepowan jednostek ludzkich i tak tez z pewnoscia
pozostanie. Kazdy czlowiek ma réwniez swoje indywidualne przemy-
$lenia na temat rozumienia istoty, charakteru i skali korupcji, a takze
oceny konkretnych proceséw wystepujacych w realiach wspoétczesnej
gospodarki, w zarzadzaniu organizacjami.

Mozna powiedzie¢, ze w powszechnym odczuciu zachowania
korupcyjne wzbudzaja kontrowersje, jak i mieszane odczucia, w zalez-
nosci od tego, do ktorej kategorii zaliczaja sie wypowiadajace osoby.
Przyjmuje sie, Ze mozna dokona¢ kategoryzacji i wyréznié¢ korupcje
polityczng’, gospodarczg i w administracji publicznej [Stachowicz-
Stanuch, Sworowska 2012: 118]. Nie kwestionujac stusznosci dokona-
nego podziatu z punktu widzenia teorii naukowej, na gruncie prak-
tyki mozna stwierdzi¢, ze kazda z nich bedzie odzwierciedleniem
tych samych regut i zasad, jakie zostaly opisane w artykule. Co wie-
cej, te trzy wymienione typy nie stanowia odrebnych zjawisk funkcjo-
nujacych niezaleznie od siebie. To wladnie przede wszystkim na styku
aktywnosci politycznej, dziatalnosci gospodarczej oraz funkcjonowa-
nia wladzy publicznej najczesciej mamy do czynienia z zachowaniami
korupcyjnymi.

9 Co oznacza, ze wladza jest wykorzystywana dla obstugi prywatnych interesé6w
(partii politycznej, znajomych, poplecznikéw), ktére zajmuja miejsce intereséw
publicznych i dobra wspélnego. Jest to réwniez {jolityczne poparcie w zamian
za okreslone wplywy i stanowiska. Andrzej Cieslik i Lukasz Goczek sa zdania,
ze ,istota i nieodlaczng cecha tego zjawiska jest dostosowanie uchwalanego
prawa do korzysci, ktére moga uzyskac osoby je uchwalajace. Mozliwe jest nawet
wystq%:»ienie takich okolicznosci, w ktérych samo zjawisko przestaje by¢ nielegalne,
a zawlaszczanie paristwa odbywa sie w majestacie prawa” [2015: 57-58].



Prawidlowe i zasadne wydaje sie rozumowanie, ze praktyki
korupcyjne jako zbiér okreslonych wzorcéw postepowania i para-
dygmatéw zarzadzania rozprzestrzeniajq sie pomiedzy organiza-
cjami, zarazajac je niczym wirus [Stachowicz-Stanuch 2012: 51-62].
Mozna sadzi¢, ze dysponenci wladzy oraz kadra menedzerska zgod-
nie z koncepcja benchmarkingu staraja sie podgladac i nasladowac
skuteczne poczynania innych osob, ktére leglty u podstaw osiggnie-
tych sukceséw, ponadprzecietnych profitow. Pojawiaja sie takze
opinie, ze korupcja stanowi , plage spoteczng XXI wieku” [Hotyst
2011: 24]. Na tym tle rodzi si¢ wazne pytanie: kto mialby auten-
tyczny interes w zwalczaniu zachowan korupcyjnych i komu by to
miato stuzy¢? Wsréd mozliwych odpowiedzi z pewnoscia wystapi-
tyby zdania, ze lezaloby to gléwnie w interesie panistwa i spoteczen-
stwa. Podstawowy problem polega jednak na tym, ze emanacjg per-
cepcji dziatalnosci paristwa jest sprawowana wtadza publiczna, a spo-
teczeristwo moze co najwyzej da¢ wyraz swojej dezaprobaty wobec
okreslonych praktyk raz na cztery lata przy urnach wyborczych.
Dodatkowo wéréd oséb biorgcych udziat w tym $wiecie demokracji
podstawowa zbiorowosé tworzy dobrze zorientowany aparat par-
tyjny wraz z urzednikami administracji, pracownikami panstwowych
agencji, spotek, ich rodzinami i zaprzyjaznionymi firmami z prywat-
nego biznesu, ktérzy maja wiedze, jak rowniez pelng Swiadomosé
tego, w jaki sposob rozstrzygniecie wyborcze bedzie miato bezpo-
$redni wptyw na ich losy (co/ile moga zyskac badz stracic): zdobyta
pozycje, miejsca pracy, piastowane stanowiska, uzyskiwane dochody
dzieki ukladom i znajomosciom z ludZzmi wladzy. Stad tez przysto-
wiowa walka z korupcja (w szczeg6lnosci z jej legalna odmiang) cze-
Sciej przybiera forme modnego i popularyzowanego sloganu w dys-
kursie publicznym, a takze zwrotu pojawiajacego sie w r6znego
rodzaju tzw. strategiach, politykach antykorupcyjnych, niz realnych
dziatari’®. Podobne twierdzenie zawarte jest w raporcie z monitoringu
przeprowadzonego przez Instytut Spraw Publicznych pod agenda
Transparency International - ,, wola walki z korupcja wérod decy-
dentéw nie jest szczegolnie silna” [Kobylinska, Makowski, Solon-
Lipiniski 2012: 15].

10 Jak wynika z badann CBOS, zdecydowana wigkszos¢ Polakéw (87 %) uwaza, ze korupcja
jest w naszym kraju duzym problemem, w tym prawie 39% sadzi, ze bardzo duzym.
Zdaniem 85% respondentéw do najbardziej rozpowszechnionych w odczuciu
spolecznym naéannych zachowan os6b piastu'qcycﬁ stanowiska paristwowe zalicza
sie nepo?zzm i kumoterstwo. Komunikat z badari CBOS nr 14/2014, Opinie o korupcji
oraz standardach zycia publicznego w Polsce. Warszawa, luty 2014.
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Wyrazona konstatacja moze budzi¢ kontrowersje, niemniej nie
nalezy jej interpretowac jako deprecjonowanie znaczenia podejmo-
wanych czynnosci przez uprawnione organa na rzecz identyfika-
cji i eliminacji mechanizméw korupcjogennych [Szyc 2015: 37-53].
Warto w tym miejscu podkresli¢, ze wspomniane mechanizmy korup-
cjogenne rozumie sie w kategorii ryzyk wystapienia zjawisk korupcyj-
nych i nie nalezy ich utozsamiaé z pojeciem mechanizméw korupcyj-
nych, jakie wystepuja w rzeczywistosci [2015: 46].

Przedstawione rozwazania nie wyczerpuja zlozonosci analizo-
wanego problemu, niemniej moga stanowi¢ ugruntowana podstawe,
a takze wytyczac kierunek dla dalszych peregrynacji i dociekan nauko-
wych, zwlaszcza z uwagi na krytyczny i dyskusyjny charakter niekto-
rych twierdzen, pojawiajacych sie w tekscie. Z pewnoscia moga zache-
ci¢ oraz pobudzié¢ do refleksji, ktére przyczynia sie do wzbogacenia
wiedzy z przedmiotowego zakresu.
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