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Waldemar Walczak

Korupcja jako sie¢ wplywow, powiazan i zaleznoSci

Wprowadzenie

Zachowania korupcyjne wpisuja si¢ w nurt zagadnien chetnie popularyzowanych
i wykorzystywanych przez media przy okazji ozywionych dyskusji oraz sporéw
o charakterze politycznym, jakie wystepuja w przestrzeni publicznej. Pojawiaja si¢
zdawkowe komentarze majace charakter emocjonalny, natomiast wyraznie zauwa-
zalny jest deficyt poglebionej, merytorycznej wiedzy na temat omawianego zjawi-
ska, a takze jego bezstronnej analizy. Korupcja z uwagi na swoja ztozono$¢ oraz
wieloaspektowo$¢ coraz czg$ciej staje si¢ przedmiotem licznych opracowan nauko-
wych. Potrzeba szerszych dociekan badawczych jest racjonalnie uzasadniona za-
rowno z uwagi na walory teoriopoznawcze, jak i utylitarne. Poruszany temat lokuje
si¢ bowiem w kregu zainteresowan stuzb specjalnych, ktére w ramach swoich usta-
wowych obowiazkéw zajmujg si¢ rozpoznawaniem, zapobieganiem i zwalczaniem
korupcji w zyciu publicznym oraz gospodarczym.

Celem rozwazan i analiz prowadzonych w artykule jest przedstawienie istoty
zjawiska korupcji postrzeganej w aspekcie uwarunkowan organizacyjnych i praw-
nych wystgpujacych w otoczeniu spoteczno-gospodarczym, ktore w najwyzszym
stopniu rzutujg na powszechnie stosowane metody zarzadzania oraz procesy de-
cyzyjne. Na wstepie wyjasniono, jak nalezy rozumie¢ pojecie korupcja, a takze
scharakteryzowano gtéwne mechanizmy korupcjogenne. W dalszej czg$ci artykutu
przeanalizowano zjawisko korupcji jako element systemu zarzadzania. Zwrdcono
przy tym uwage na zagrozenia interesOw ekonomicznych panstwa, a takze naru-
szanie zasad praworzadnosci i sprawiedliwosci spotecznej. Waznym argumentem
przemawiajacym za zasadnoscig szerokiego podejscia do tego problemu badaw-
czego jest komunikat umieszczony na stronie internetowej Centralnego Biura An-
tykorupcyjnego. Jego tres¢ w sposob czytelny doprecyzowuje niebezpieczenstwa
zwigzane z wystepowaniem omawianego zjawiska: Korupcja zagraza prawo-
rzqdnosci, demokracji, prawom cztowieka, narusza zasady uczciwosci spotecznej,
spowalnia rozwoj gospodarczy i zagraza stabilnosci instytucji demokratycznych
i moralnym podstawom panstwa (preambuta Prawnokarnej Konwencji o Korup-
cji sporzqdzonej w Strasburgu dnia 27 stycznia 1999 r., Dz.U. z 2005 r. nr 29
poz. 249)!,

! Biuletyn Informacji Publicznej CBA, https://bip.cba.gov.pl/bip/nabor-do-sluzby/profile-kan-
dydatow/ekonomisci/14,Ekonomisci.html [dostep: 10 12018].
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Definiowanie korupcji

Punktem wyjscia do dalszych rozwazan jest wyjasnienie przyjetego w pracy rozu-
mienia terminu korupcja. Jest bezwarunkowo konieczne ze wzgledu na rdéznorod-
nos¢ oraz wieloznaczno$¢ uje¢ definicyjnych?, a takze na postrzeganie omawianego
zjawiska przez pryzmat okreslonych wzorcow zachowan stanowiagcych punkt odnie-
sienia’. Nalezy zaznaczy¢, ze informacje wskazujace na sposob rozumienia i pojmo-
wania istoty korupcji maja znaczenie fundamentalne?, gdyz determinuja wyktadnig
interpretacyjng danego pojecia, a w konsekwencji — wyznaczajg kierunki dalszych
czynnosci analitycznych oraz dociekan badawczych. Przy uwzglednieniu powyzszych
przestanek, korupcja bedzie postrzegana w szerokim ujeciu jako wykorzystywanie
wladzy, wplywow’ i pozycji zawodowej do realizacji partykularnych intereséw
i celow. Oznacza to, ze analizowane zjawisko obejmuje swoim zakresem pojeciowym
zardbwno przestgpstwa korupcyjne, jak i wszystkie pozostate formy tzw. legalnej ko-
rupcji, ktora nie jest sankcjonowana na gruncie przepisow kodeksu karnego.

W zaproponowanej definicji trzeba zwrdci¢ uwage na celowo uzyte sformutowanie
»wykorzystywanie wladzy”, w istotny sposéb rdzniace si¢ z prawnego punktu widzenia
od sfomutowania ,,naduzywanie wtadzy”, ktére moze by¢ traktowane w odniesieniu
do okreslonej kategorii 0sob jako ,,przekroczenie uprawnien” opisywane w art. 231 kk.
Przedstawiajac merytorycznag i rzeczowa argumentacj¢ uzasadniajaca stusznos$¢ po-
czynionych zatozen, warto odwola¢ si¢ do zapisow zawartych w oficjalnym doku-
mencie rzadowym, jakim jest Rzgdowy Program Przeciwdzialania Korupcji na lata
2014-2019% przyjety przez Radg Ministrow. We wstepnej czgéci przywotanego opra-
cowania znajduje si¢ nastepujacy fragment: Legalna definicja korupcji zawarta jest
w art. 1 ust. 3a ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyj-
nym (Dz.U. z 2012 r. poz. 621, z pozn. zm.) i do takiej w gtownej mierze odwoluje sig¢

2 A. Kubiak, Dziafania antykorupcyjne — wybrane przyklady, ,,Acta Universitatis Lodziensis
Folia Oeconomica” 2013, nr 288, s. 45-46; K. Nowakowski, Korupcja a instytucje w gospodarce,
»Ekonomia i Prawo” 2006, nr 1, s. 140—148; A. Stachowicz-Stanuch, A. Sworowska, Definiowanie
korupcji w kontekscie roznic kulturowych, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 97-116.

3 K. Dazietczyk, Zjawisko korupcji jako element Zycia spofecznego, ,,Seminare. Poszukiwania
naukowe” 2016, nr 3, s. 111-121; A.Z. Kaminski, Korupcja jako symbol instytucjonalnej niewy-
dolnosci panstwa i zagrozenie dla rozwoju polityczno-gospodarczego Polski, ,,Zeszyty Centrum
im. Adama Smitha” 1997, nr 29, s. 3-32; K. Nowakowski, Korupcja jako problem teoretyczny
i spoleczno-ekonomiczny, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 1996, nr 2, s. 77-94;
J. Svensson, Osiem pytan na temat korupcji, ,,Gospodarka Narodowa” 2006, nr 9, s. 77—106.

4R. Mackowska, Informacja w przestrzeni publicznej a zjawisko korupcjii jego postrzeganie,
w: Public relations w perspektywie naukowej, A. Adamus-Matuszynska (red.), Katowice 2016,
s. 116-124.

5 Wyréznienia w tek$cie pochodza od autora (przyp. red.).

¢ Uchwata nr 37 Rady Ministrow z dnia 1 kwietnia 2014 r. w sprawie Rzqdowego Programu
Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014-2019 (M.P. z 2014 r. poz. 299); https://cba.gov.pl/pl/pu-
blikacje/strategia-antykorpcyjna/3409,Rzadowy-Program-Przeciwdzialania-Korupcji.html [dostep:
1012018].
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., Program”. Nie nalezy jednak zapomina¢ o niekaralnych formach korupcji, jak kon-

flikt interesow, nepotyzm i kumoterstwo, ktore stanowig rowniez problem zZycia pu-
blicznego, i dlatego niniejszy dokument odnosi si¢ rowniez do tych rodzajow szeroko
pojmowanego zjawiska korupcji.

Whikliwa analiza zacytowanej wykladni interpretacyjnej dokonanej przez Rade
Ministréw odno$nie do wystepujacych form korupcji w jednoznaczny sposob potwier-
dza prawidlowos$¢ przyjetej w artykule koncepcji na temat wicloaspektowego pode;j-
$cia do rozpatrywanego zjawiska. Ponadto daje podstawy prawne do tego, aby przy
opisywaniu okreslonych dziatan, podejmowanych decyzji i wzorcoOw zachowan kon-
kretnych oséb byto mozliwe uzywanie adekwatnej terminologii.

Zdaniem szefa CBA (...) korupcja to wielowymiarowe zjawisko analizowa-
ne i diagnozowane w najwazniejszych dla funkcjonowania panstwa aspektach: spo-
tecznym, etycznym i prawnym’. Mozna natomiast polemizowaé z pogladem, ze (...)
przestgpczo$¢é korupcyjna narusza podstawowe zasady funkcjonowania panstwa®,
poniewaz wszystkie kategorie zachowan korupcyjnych obejmujace swoim zakresem
tzw. legalng korupcje zagrozaja interesom ekonomicznym kraju, poczuciu bezpieczen-
stwa obywateli, a takze razaco dewastuja zasady praworzadnosci i sprawiedliwosci
spotecznej. Zasadne bedzie tutaj odwotanie si¢ wprost do brzmienia art. 2 Konsty-
tucji RP, w ktorym wyraznie stwierdzono: Rzeczpospolita Polska jest demokratycznym
panstwem prawnym, urzeczywistniajgcym zasady sprawiedliwosci spotecznef®.

Agata Migtek, analizujac ten konstytucyjny zapis, stusznie zauwaza, ze ostatni
czton tego zdania, wskazujacy na potrzebe urzeczywistniania zasad sprawiedliwosci
spotecznej przez panstwo, jest przedmiotem znacznie mniejszego zainteresowania niz
idea demokratycznego panstwa prawa!’. Jest to bardzo zasadna refleksja, z ktora trzeba
si¢ zgodzic.

Mechanizmy korupcjogenne

Alina Hussein, ktora opisala glowne obszary zagrozenia korupcja widziane z perspek-
tywy Najwyzszej [zby Kontroli, zwraca uwage na zlecanie przez podmioty publiczne
ustug zewnetrznych podmiotom prywatnym oraz na sfer¢ lokalizacji inwestycji bu-
dowlanych!!. Korzystanie z ustug eksperckich i doradczych jest opisywane nastepu-
jaco: (...) zlecanie ustug zewnetrznych czesto odbywa sie¢ bez analizy potrzeb (wskutek
czego zamawiane sq zbedne ustugi), przestrzegania regut zamowien publicznych i kon-

" Mapa korupcji. Zwalczanie przestepczosci korupcyjnej w Polsce w 2016 r., Warszawa 2017, s. 5.

8 Tamze.

? Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U z 1997 r. nr 78 poz. 483,
ze zm.).

0 A. Migtek, Zasada demokratycznego paristwa prawnego w orzecznictwie Trybunatu Konstytu-
cyjnego, ,,.Dialogi Polityczne II1 RP” 2009, nr 11, s. 76.

1 A. Hussein, Obszary zagrozenia korupcjq — przeglgd badan NIK opublikowanych w 2016 roku,
,,Kontrola Panstwowa” 2017, nr 5, s. 51.
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kurencji, zachowania wymaganej przejrzystosci dziatania. Wynagrodzenia podmiotow
zewnetrznych sq zawyzane, warunki umow bywajg jednostronnie korzystne dla pry-
watnych ustugodawcow, a niekorzystne dla instytucji publicznych'?.

W cytowanym opracowaniu sg przytaczane wielomilionowe kwoty, jakie zostaly
wyptacone z tytulu umow ujawnionych podczas kontroli (m.in.: sfinansowanie umow
z agencjami pracy tymczasowej w czterech sgdach apelacji warszawskiej — 15 min zi,
umowy na ushugi doradcze i1 eksperckie w latach 2012-2014 w czterech spotkach grupy
PKP —ponad 171 min zt), a w odniesieniu do opisywanych zdarzen uzywa si¢ nastepujace-
go sformutowania: (...) nieprawidlowosci noszqce cechy mechanizmow korupcjogennych®.
Jest to niezwykle wymowne i symptomatyczne, zwlaszcza w kontekscie braku jakiejkol-
wiek wzmianki na temat odpowiedzialnosci z tytutu podejmowanych decyzji. A to dzieki
okreslonym decyzjom pokazne sumy pieniezne trafity na konta wybranych beneficjentow.

Dla dalszych rozwazan niezbedne jest omowienie wybranych terminéw i podje-
cie proby ukazania zjawiska korupcji w aspekcie systemowym. W pierwszej kolejno-
$ci trzeba wyjasni¢, czym s3 mechanizmy korupcjogenne. W nomenklaturze
stosowanej przez NIK pod tym pojg¢ciem nalezy rozumie¢ (...) nieprawidtowosci
w funkcjonowaniu instytucji publicznych, ktore powodujg bgdz zwigkszajq ryzyko
korupcji'*. Innymi stowy, sg to czynniki i uwarunkowania sprzyjajace wystgpowa-
niu praktyk korupcyjnych. Najwyzsza [zba Kontroli zwraca uwage na cztery naj-
wazniejsze przestanki: (...) dowolnos¢ postepowania, konflikt interesow, brak wy-
maganej jawnosci postepowania, brak lub stabos¢ kontroli"®. Warto wspomnie¢, ze
konflikt intereséw zostal wymieniony w Rzgdowym Programie Przeciwdziatania
Korupcji na lata 2014-2019 w podwojnym znaczeniu, tj. jako niekaralna forma
korupcji: (...) nie nalezy jednak zapominac o niekaralnych formach korupcji, jak
konflikt interesow'® oraz jako jeden z rozpoznanych mechanizméw korupcjogen-
nych!’. Zdaniem NIK konflikt interesoéw to (...) sytuacja, w ktorej urzednik sprawu-
Jjgcy funkcje publiczng jest uwikiany w kolidujgce z tq funkcje interesy prywatne's.
W dokumencie Rady Ministrow jest z kolei znacznie szerszy opis: O konflikcie tym
mowimy wowczas, gdy urzednik podejmujgcy rozstrzygniecie w okreslonej sferze
spraw publicznych lub uczestniczgcy w przygotowaniu tego rozstrzygniecia ma lub
moze mie¢ osobisty interes w sposobie zatatwienia sprawy. Do konfliktu dochodzi
nie tylko wtedy, gdy urzednik w danej sprawie dziata w osobistym interesie, ale
takze gdy istnieje chocby tylko teoretyczna mozliwosé, ze interes ten przewazy nad
troskq o interes publiczny".

12 Tamze.

13 Tamze, s. 52.

4 A. Hussein, Mechanizmy korupcjogenne — cztery grzechy glowne wiadz publicznych, ,,Przeglad
Antykorupcyjny* 2011, nr 1, s. 43.

15 Tamze, s. 44.

16 Rzqgdowy Program Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014-2019, s. 7.

17 Tamze, s. 19.

18 A. Hussein, Mechanizmy korupcjogenne..., s. 44.

1 Rzgdowy Program Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014-2019, s. 19.
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Analiza komparatywna zacytowanych interpretacji pozwala zauwazyé pewne
roznice majace zasadniczy wplyw na sposob rozumienia istoty omawianego pro-
blemu. W jednej z opinii zostato uzyte okreslenie ,,uwiktany” w aspekcie juz wy-
stepujacych okolicznosci, a z kolei w drugim przypadku akcentuje si¢ samo praw-
dopodobienstwo, tj. teoretyczng mozliwo$¢ zaistnienia takiej sytuacji w procesie
podejmowania decyzji. Te spostrzezenia wskazuja na to, jak odmienne moze by¢
postrzeganie okreslonych kwestii, a takze na wieloznaczno$¢ zwrotu ,,konflikt in-
teresow”. Niestety, w polskim ustawodawstwie nie istnieje prawna definicja tego
pojecia, co ma istotne znaczenie w prowadzonych rozwazaniach. W nawigzaniu do
tych refleksji pojawiaja si¢ trzy pytania:

1. Czy sytuacja, jaka jest konflikt intereséw, stusznie (prawidtowo) zostata wprost
wymieniona w dokumencie rzgdowym jako niekaralna forma korupcji i jedno-
cze$nie szczegblnie niebezpieczny mechanizm korupcjogenny?

2. Czy jest logiczne i uprawnione, aby konflikt intereséw zawg¢zac¢ jedynie do zda-
rzen, kiedy mamy do czynienia z podejmowaniem decyzji przez urzednikow?

3. Jakie sa inne czynniki i uwarunkowania sprzyjajace wystepowaniu korupcyj-
nych praktyk?

Odpowiedz na pierwsze pytanie jest twierdzaca, co oznacza, ze powstanie sytu-
acji konfliktu interesow jest traktowane jako jedna z form tzw. legalnej korupcji.

Odnoénie do drugiego pytania trzeba zaznaczy¢, ze w kazdym przypadku doty-
czacym wykorzystywania wladzy i przyznanych uprawnien decyzyjnych w zwigzku
z zajmowanym stanowiskiem w danej organizacji moze zaistnie¢ realny konflikt in-
teresOw. A zatem nie nalezy tego pojecia ogranicza¢ jedynie do dzialan urzednikow,
gdyz sprzecznos$¢ interesow moze zachodzi¢ nie tylko w innych instytucjach publicz-
nych (np. sadach, prokuraturach, szpitalach czy uczelniach wyzszych) badz spotkach
z udziatem kapitalowym panstwowych osob prawnych, lecz takze we wszystkich —
bez wyjatku — pozostatych kategoriach podmiotéw prywatnych. Dos¢ powszechne sg
zdarzenia, procesy i decyzje, kiedy uwzglednia si¢ zardwno interes publiczny oraz
dobro wspolne, jak i interes partyjny, korzysci osobiste okreslonej korporacji zawo-
dowej, profity prywatnego biznesu, danej fundacji, firmy, grupy kolezenskiej, znajo-
mych, kolegow itd.

W ocenie rzadu RP do pozostatych mechanizméw korupcjogennych zalicza si¢:

* nieprawidtowosci w procesie stanowienia prawa: naruszanie obowigzujacych
procedur legislacyjnych, a zwlaszcza pomijanie niezb¢dnego trybu opiniowa-
nia lub uzgodnien migdzyresortowych; dokonywanie zmian w projektach juz
uzgodnionych, wydawanie aktow wykonawczych ze znacznym opdznieniem,
pozostawianie luk i niejednoznacznosci, co sprzyja dowolnej interpretacji prze-
pisow, niespOjne nowelizowanie ustaw, wytwarzanie coraz wigkszej liczby ak-
tow prawnych,

*  kumulowanie uprawnien: nadmierne skupianie uprawnien decyzyjnych i od-
chodzenie od zasady rozdzielania czynnos$ci dotyczacych jednej sprawy pomig-
dzy réznych urzednikow,
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lekcewazenie dokumentacji i sprawozdawczosci: przyjmowanie niepetnej do-
kumentacji, bez wszystkich dowodéw lub zatacznikow wymaganych procedu-
ra, odstepowanie od wypetnienia wymaganych obowiazkoéw sprawozdawczych,
a takze podejmowanie decyzji bez ich uzasadniania, wskutek czego jest utrud-
nione kontrolowanie procedur decyzyjnych,

brak odpowiedzialnos$ci osobistej za podejmowane rozstrzygniecia®.

Z punktu widzenia praktyki zarzadzania istotne znaczenie maja: kumulowanie

wladzy, taczenie funkcji i zajmowanie wielu stanowisk przez jedng osobg¢. Sa to nie-
zwykle wazne czynniki, ktorych roli nie mozna deprecjonowac.

Korupcja jako element systemu zarzadzania

W celu prawidlowego zrozumienia obszaréw i form korupcji wystepujacych w rze-

czywisto$ci organizacyjnej bedzie pomocne oméwienie kilku zasadniczych zagadnien

odnoszacych si¢ do paradygmatoéw zarzadzania stosowanych w praktyce, ktore, nie-

stety, roznig si¢ od idei popularyzowanych w teoriach naukowych.

L.

Korupcja sprowadza si¢ do wykorzystywania mozliwosci wynikajacych ze
sprawowanej wiladzy i przyznanych (posiadanych) uprawnien decyzyjnych
w celu zapewnienia korzysci osobistych oraz majatkowych, co powoduje ze
staje si¢ nieodlacznym elementem procesow zarzadczych. Zgodnie z art. 115
§ 4 kk (...) korzyscig majgtkowq lub osobistg jest korzys¢ zarowno dla siebie,
jak i dla kogo innego®'. Zdaniem CBA pod pojeciem korzy$¢é majatkowa
nalezy rozumie¢ r6zne dobra zaspokajajace okreslone potrzeby, ktorych wartosé
daje si¢ wyrazi¢ w pienigdzu. Do korzysci majatkowych oprocz gotéwki zalicza
si¢ m.in.: (...) atrakcyjne przedmioty, wycieczki, jak rowniez pozyczki udzie-
lane na preferencyjnych warunkach, umorzenia dtugow czy udzielenie zamo-
wienia publicznego®. Niejednokrotnie w praktyce korzy$¢ osobista polepszajaca
sytuacje osoby, ktéra ja uzyskuje, bezposrednio taczy si¢ z korzyscia materialna,
np. awans w pracy lub przyjecie do pracy, bezplatny wyjazd na atrakcyjne szko-
lenie zawodowe, przyjecie na praktyke, wystanie na zagraniczne stypendium itp.
Zarzadzanie organizajami polega przede wszystkim na gospodarowaniu po-
wierzonym majatkiem i finansami osob trzecich, co sprawia, ze takie pojecia,
jak ,,0szczedno$¢”, ,,gospodarnosc”, ,,celowos¢” i ,,racjonalno$¢ ponoszonych
wydatkoéw” sa zupetnie inaczej postrzegane niz w sytuacji, kiedy sa wydawane
wlasne pieniadze. Dla przyktadu: osoby zasiadajace we wtadzach instytucji sek-
tora finanséw publicznych rozporzadzaja majatkiem panstwowym i podejmuja
decyzje w zakresie wydawania pieni¢dzy podatnikow, a nie osobistych. Wtadze
spotdzielni mieszkaniowej zarzadzaja majatkiem bedacym wspolng wlasnoscia
jej cztonkow, a nie swoim wlasnym, a w sprawach finansow dysponujg wpta-

20 Tamze, s. 19-20.
2 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 roku — Kodeks karny (Dz.U. z 1997 r. nr 88 poz. 553, ze zm.).
2 Mapa korupcji. Zwalczanie przestgpczosci. .., s. 23.
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tami otrzymywanymi od mieszkancow. Banki oraz inne instytucje finansowe,
np. SKOK-i, zarzadzajg aktywami powierzonymi im przez obywateli; preze-
si spotek ze stuprocentowym udzialem Skarbu Panstwa gospodarujg mieniem
panstwowym, wladze spotek komunlnych — samorzagdowym, osoby zasiadajace
we wiladzach spotek prywatnych — majatkiem danego podmiotu i finansami
otrzymywanymi od klientow, wladze fundacji wydajg s$rodki finansowe
otrzymywane od darczynczow, sponsorow, pochodzace z dotacji panstwowych,
z 1 proc. podatku, funduszy norwerskich, srodkéw UE, a takze ze zbiorek pub-
licznych, ale nie sg to ich prywatne pienigdze.

3. Decyzje w sprawach kadrowych i finansowych (zar6wno te podejmowane ko-
legialnie, jak i jednoosobowo) majg charakter arbitralny, uznaniowy i stron-
niczy. W wickszosci przypadkow jedynym wymaganym uzasadnieniem jest
stwierdzenie, ze decyzja zostala podj¢ta na podstawie przepis6w obowigzujace-
g0 prawa przez stosowny organ lub osobe w ramach przyshugujacych jej kom-
petencji — i takie merytoryczne wyjasnienie jest catkowicie wystarczajace. Jesli
przepisy prawa regulujace dziatanie konkretnej kategorii organizacji naktadaja
obowiazek przeprowadzenia szczegélnych procedur, np. tzw. otwartego i kon-
kurencyjnego postepowania, to zawsze mozna tak przygotowac stosowne czyn-
no$ci oraz umowic¢ sie z cztonkami komisji, ze dokonany wybor bedzie zgodny
z wczesniejszymi ustaleniami poczynionymi nieformalnie i z nakreslonym sce-
nariuszem dziatan, jakie zostaty juz uzgodnione i zaakceptowane do realizacji
w waskim kregu zaufanych, wtajemniczonych osob.

4. Korupcja w istotny sposob przyczynia si¢ do umacniania wtadzy oraz poszerza-
nia sfery wplywow przez tworzenie i rozbudowywanie sieci uktadow, powigzan
i zalezno$ci personalnych, dlatego tez polityka kadrowa odgrywa tak wazng rolg
z punktu widzenia sprawnej, skutecznej, bezproblemowej i bezpiecznej realiza-
cji partykularnych interesow.

5. Korupcja jest gtéwnym czynnikiem scalajacym wigzi i relacje interpersonalne,
jakie tacza osoby, ktore dzieki niej odnoszg spektakularne sukcesy, robig karie-
r¢, zyskujg ponadprzecietne korzysci majatkowe oraz osobiste.

6. W kazdej organizacji (m.in. instytucji sektora finanséw publicznych oraz sek-
tora prywatnego) zawsze mozna uzasadnic potrzeb¢ zatrudnienia danych osob,
podpisania umowy zlecenia, nawigzania wspotpracy w innej formule praw-
nej, a takze wydatkowania $rodkéw finansowych na wykonanie uzgodnione-
go przedsiewzigcia biznesowego potrzebnego do realizacji wytyczonego celu
zgodnego z zakresem dziatalno$ci. Nastepnie — podporzadkowacé tej idei sce-
nariusze dziatan, ktére tak naprawde beda stuzy¢ legitimizowaniu — od strony
formalno-prawnej — zasadnosci osiggania korzy$ci materialnych przez fawory-
zowang grupe wybranych, uprzywilejowanych beneficjentow.

7. Uczciwo$¢, sprawiedliwos$¢, praworzadnos$¢, réwne traktowanie obywateli,
konstytucyjna zasada rownosci obywatela wobec prawa: (...) wszyscy sq wo-
bec prawa rowni. Wszyscy majq prawo do rownego traktowania przez wladze
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publiczne (art. 32 § 1)*, normy moralne, przyzwoito$¢ i odpowiedzialnos¢ nie
maja najmniejszego znaczenia z punktu widzenia dziatan korupcyjnych. Te
warto$ci zostajg zastgpione arogancja, interesownoscia, stronniczoscig, klien-
telizmem, dyskryminacjg, poplecznictwem, kumoterstwem, ktére sg podpo-
rzagdkowane jednej ideologii: dgzeniu do maksymalizacji prywatnych korzysci
i ochrony wlasnych interesow.
Z punktu widzenia zarzadzania podstawowe znaczenie majg procesy przejmo-
wania kontroli nad majatkiem oraz finansami danej organizacji, tzn. ulokowa-
nie swoich zaufanych ludzi uktadu na najwyzszych szczeblach kierowniczych
zwigzanych z szerokim zakresem uprawnien decyzyjnych. Analizujac polityke
personalng, nie mozna pola widzenia tego problemu zawezaé tylko do apanazy
1 profitéw, jakie sg przypisane danej posadzie. O wiele cenniejsze jest bowiem
to, jakim budzetem dysponuje dana jednostka i jakie w ramach prowadzonej
dziatalno$ci mozna wykreowaé przeplywy strumieni pieni¢znych do innych
podmiotow czy firm. Chodzi zatem o zdobycie wladzy w konkretnej organi-
zacji, o realny wplyw na korzy$ci majatkowe osiggane przez inne instytu-
cje i osoby. Rownie wazne sa kontakty i powiazania (polityczne, biznesowe,
srodowiskowe, zawodowe, rodzinne), jakie wyrdzniaja osobe piastujaca dana
funkcje, a takze kumulacja stanowisk, zajmowane wcze$niej posady oraz inne
obszary jej aktywnosci. Te zagadnienia majg istotng warto$¢ dla realizowanych
czynnosci analitycznych, ktore umozliwiaja poprawne zrozumienie badanych
zdarzen 1 procesOw?.

Usystematyzowanie terminologii odnoszacej sie do korupcji, krore zostato zapre-

zentowane na schemacie, jest wazne i potrzebne, gdyz, jak zaznacza Lukasz Goczek:
(...) korupcja jest jednym z najbardziej kontrowersyjnych tematow debaty publicznej,
lecz jej mechanizm jest rowniez jednym z najmniej zrozumialych®.

2 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. ..

2 W. Walczak, Dzialania analityczno-informacyjne identyfikujgce mechanizmy korupcyjne

w procesach zarzgdzania, ,,Przeglad Bezpieczenstwa Wewngtrznego” 2017, nr 16, s. 55-72.

By, Goczek, Przyczyny korupcji i skutecznosé¢ strategii antykorupcyjnych, ,,Gospodarka

Narodowa” 2007, nr 4, s. 33.
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Schemat. Rozumienie pojecia korupcji w praktyce zarzadzania organizacjami.

KORUPCJA

Zachowania korupcyjne, praktyki korupcyjne

A \

> Legalna korupcja, Przestepstwa korupcyjne,
wykorzystywanie wladzy tzn. czyny sankcjonowane
do prywatnych interesow na gruncie prawa karnego

i korzysci

Mechanizmy, dziatania korupcyjne:
konkretne czyny, zdarzenia, wzorce zachowan wtadzy,
realizowane procesy, podejmowane decyzje

Obowiazujace przepisy prawa
stwarzajace przestrzen dla korupcyjnych praktyk

Kumulowanie wtadzy,
tj. zajmowanie kilku stanowisk
oraz taczenie funkcji, koncentracja uprawnien
decyzyjnych przez jedng osobe

Glowne mechanizmy korupcjogenne

Mozliwos$¢ podejmowania arbitralnych,

wysoce stronniczych oraz uznaniowych decyzji

(m.in.: w zakresie gospodarowania majatkiem
zarzadzanej organizacji, wystegpowania w imieniu pracodawcy,
ksztaltowania sytuacji prawnej i ekonomicznej 0séb trzecich),
dla ktérych wystarczajacym uzasadnieniem jest stwierdzenie,

ze zostaly podjete przez upowazniony organ, upowazniong osobe,
na podstawie obowigzujacych przepiso6w prawa

Poczucie bezkarnosci za podejmowane dzialania

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Do podstawowych czynnikow, ktore wspottworza plaszczyzne praktyk korup-
cyjnych zalicza si¢: obowigzujace przepisy prawne, kumulowanie wladzy oraz
poczucie bezkarnosci za podejmowane dziatania. Jerzy Matusiak prezentuje poglad,
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ze zrodtem korupcji jest prawo oraz (...) walka z korupcjg jest tylko pozorowana®.
Autor w uzupetnieniu swoich opinii dodaje: (...) podstawq odpowiedzialnosci karnej
sq ustawy. Nie ma takze przestepstwa bez ustawy: nullum crimen sine lege®’. A zatem,
jesli konkretny wzorzec postgpowania lub dany czyn nie sg wyraznie doprecyzowane
w kodeksie karnym, to nie mozna takim zachowaniom przypisywac¢ znamion czynu
zabronionego. Petnienie wielu funkcji przez jedng osobe z punktu widzenia praktyki
zarzadzania odgrywa bardzo wazng role, prowadzi bowiem do kumulacji uprawnien
decyzyjnych, a tym samym umozliwia bezposredni wptyw na przebieg, ocen¢ i kon-
trole okreslonych zdarzen lub proceséw w kilku organizacjach. Maciej Gurtowski
twierdzi, ze (...) mozliwosci korupcyjne mozna powigzac z kontrolg zrodet niepewnos-
ci®. Jest to bardzo istotne, zwlaszcza w kontekscie realnego oddziatywania na podej-
mowane rozstrzygnigcia okreslonych spraw. Im wigcej funkcji pelni dana osoba, tym
bardziej poszerza i umacnia zgromadzona wladze, co w konsekwencji sprawia, ze
ma zwielokrotnione wptywy oraz mozliwos$ci zatatwienia réoznych spraw, interesow,
formalnos$ci i postgpowan. Z uwagi na to, ze tgczenie funkcji czy zajmowanych sta-
nowisk najczesciej dotyczy kilku réznych instytucji (organizacji, firm itd.), powstaje
wielowymiarowa i rozbudowana sie¢ kontaktow, znajomosci, powigzan, zaleznos-
ci, ktore majg zaro6wno charakter formalny i shuzbowy (instytucjonalny, jawny), jak
i nieformalny — prywatny (ukryty). To wlasnie konfiguracja powiazan, wspolza-
leznosci oraz skumulowanie wladzy i wplywow utworzone w tej formie stanow-
ig najwicksza site sprawcza, jesli chodzi o rzeczywiste mozliwosci ksztaltowania
korupcyjnych praktyk. Wypada tutaj nadmieni¢, ze poczucie nietykalno$ci oraz bez-
karnoéci? jest bardzo istotnym elementem, ktory rzeczywiscie determinuje skutec-
zno$¢ i1 efektywno$¢ realizowanych przedsigwzigé.

Tak zwane gltéwne mechanizmy korupcjogenne wymienione w schemacie ab-
solutnie nie wyczerpuja katalogu czynnikdw sprzyjajacych korupcji, nie neguja
roOwniez znaczenia wczesniej omawianych elementdw, jakie zostaty wyszczegdlnione
w rzgdowym programie antykorupcyjnym.

Podziat praktyk korupcyjnych na dwie odrebne kategorie, jakimi s3: legalna ko-
rupcja oraz przestepstwa korupcyjne, w oczywisty sposob jest pochodng zastosowa-
nego kryterium, tj. karalno$ci okreslonych czyndéw na gruncie prawa obowiazujacego
w Polsce. Niestety, niektore powszechnie wystepujace praktyki korupcyjne ze wzgle-
du na swoja ztozono$¢ oraz wieloznacznos$¢ moga by¢ interpretowane odmiennie,
a takze oceniane w zaleznosci od tego, kto wyraza swoje sady wartosciujace i jaki
punkt odniesienia przyjmuje. Istotnym, a zarazem newralgicznym, problemem jest

26 J. Matusiak, Peryferyjny kapitalizm zalezny, e-book, 2006, s. 123—124.

27 Tamze, s. 124.

8 M. Gurtowski, Niepewnosé, korupcja i granice podmiotowosci w medykalizujgcym sie swie-
cie z perspektywy teorii wladzy Michela Croziera i Erharda Friedberga, ,,Pogranicze. Polish
Borderlands Studies” 2016, nr 2, s. 200.

¥ P. Falenta, Przestegpstwo korupcji — uwarunkowania karnoprawne i spoleczne, ,,Prace Naukowe
Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsigbiorczos$ci w Walbrzychu” 2016, nr 1, s. 157.
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percepcja okreslonych zachowan, decyzji, zdarzen i procesow oraz ich kwalifikacja
prawna, czy jedynie wplywajg one na nieprawidtowos$ci®’, czy tez mozna, a nawet czy
powinno si¢, im przypisywac znamiona czynu zabronionego®'.

Anna Pluskota prezentuje interesujace przemyslenia na ten temat: (...) wszedzie
tam, gdzie jest mowa o korupcji wynikajgcej z przekroczenia uprawnien, interpre-
tacja tego zachowania moze by¢ rozna w zaleznosci od kulturowych uwarunkowan
spoteczenstwa. Najczesciej to obywatele — za pomocqg obowigzujgcych przepisow
prawa — decydujq, czy dana czynnosé jest uznawana za korupcje®?. Trudno zgodzié
si¢ z takim sposobem myslenia, ze to obywatele majg uprawnienia do dokonywania
wigzgcej oceny prawnej danej czynnosci, jesli jest nig korupcja zwigzana z prze-
kroczeniem uprawnien.

Waldemar Wojtasik uwaza, ze korupcja polityczna narusza podstawowowe zasa-
dy demokracji, wolnego rynku i spoleczenstwa obywatelskiego. Jest powszechnie
postrzegana w odbiorze spotecznym jako (...) patologia wspotczesnych relacji gospo-
darczych i politycznych®. Czy to oznacza, ze kazdy przejaw korupcji politycznej moze
by¢ interpretowany tylko w tej kategorii? Zdecydowanie nie. Spoteczna percepcja
danego zdarzenia moze r6zni¢ si¢ od klasyfikacji prawnokarnej dokonywanej przez
stuzby lub prokurature (tj. organy $cigania), a takze od ostatecznej, wigzacej inter-
pretacji i oceny dokonywanej przez sklad orzekajacy sadu. Tak wigc rozstrzygajace
znaczenie w sprawie przypisania odpowiedzialnosci karnej za konkretne dziatania ko-
rupcyjne (postegpowanie, procesy, decyzje) naleza do wylacznej wlasciwosci wladzy
sadowniczej RP. Zdarza si¢, ze powszechne w odczuciu spotecznym skrajne naduzy-
wanie wladzy i nieuczciwe, wysoce szkodliwe praktyki sg, niestety, traktowane przez
organy S$cigania jako formy nieetycznego post¢powania, ktdre sg dozwolne prawem.
Nie zmienia to jednak faktu, Zze kazda odmiana korupcji** (legalnej i karalnej) jest
razagcym naruszeniem sprawiedliwosci spoleczno-gospodarczej oraz powaznym za-
grozeniem moralnych podstaw polskiego spoteczenstwa’’, a przyzwolenie na niektdre
czyny*® nie moze tego faktu podwazy¢ i zakwestionowac.

Granica miedzy przestepczoscia korupcyjna a legalng korupcja staje si¢ coraz
bardziej nieostra i rozmyta. Karalne formy korupcji rozumiane ogélnie sg kojarzone

30 K. Dendura, Korupcja jako patologia kapitalu spolecznego, w: Zarzqdzanie bezpieczeristwem
w sektorze publicznym i biznesie, T. Biatas, M. Grzybowski, J. Tomaszewski (red.), Gdynia 2009,
s. 31-38.

31 K. Laskowska, Rola korupcji w dziatalnosci zorganizowanych grup przestgpczych, w: Oblicza
wspolczesnej przestgpczosci zorganizowanej, K. Laskowska (red.), Biatystok 2014, s. 143—154.

32 A. Pluskota, Czy globalizacja wspiera korupcje?, ,,Ekonomia Miedzynarodowa” 2017, nr 17, s. 40.

33 'W. Wojtasik, Spoleczne postrzeganie korupcji politycznej w perspektywie oceny uczciwosci
wladz politycznych, ,,Political Preferences” 2017, nr 17, s. 120.

3% A. Stachowicz-Stanuch, A. Sworowska, Oblicza korupcji: formy i typy zachowan, ,,Organizacja
i Zarzadzanie” 2012, nr 1, s. 117-133.

35 K. Kietlinski, Korupcja jako naruszenie sprawiedliwosci spoteczno-gospodarczej oraz zagro-
zenie dla moralnych podstaw spoleczenstwa, ,,Problemy Zarzadzania” 2010, nr 2, s. 139-147.

3¢ P. Chodak, Zgoda spofeczeristwa na niewielkie przestgpstwa korupcyjne, ,,Journal of Modern
Science” 2013, nr 3, s. 193-209.



22 PRZEGLAD BEZPIECZENSTWA WEWNETRZNEGO 19/18

z dziataniami polegajacymi na obiecywaniu, proponowaniu oraz przekazywaniu
jakichkolwiek nienaleznych korzysci. Marcin Brol stwierdza: (...) im trudniejsze
bedzie wykrycie i udowodnienie faktu wreczenia lub przyjecia tapowki, tym czesciej
dochodzié bedzie do wymiany korupcyjnej’. W raporcie Agencji Bezpieczenstwa
Wewnetrznego z 2004 r. stusznie si¢ podkresla, ze wspotczesne odmiany korupcji
przybieraja postac skrytych i zakamuflowanych dziatan. Zmianie ulega sposob i forma
wreczania korzySci, (...) coraz czesciej ma ona wymiar niegotéwkowy. Proceder ko-
rupcyjny bardzo czgsto wigze si¢ ze sferg ushug o charakterze niematerialnym (np. do-
radztwo prawne, doradztwo biznesowe, ekspertyzy), ktérych wartos¢ jest trudno jed-
noznacznie oszacowac. Zdaniem ABW (...) w wielu przypadkach astronomiczne wrecz
honoraia, siegajqce kilkudziesieciu tysiecy ztotych, wyptacane za np. jednostronicowg
opinig prawng czy ekspertyze (czesto fikcyjng lub o niskiej wartosci merytorycznej)
sq niczym innym jak ukrytq formq tapowki*. Dodatkowy problem polega na tym, ze
nie mozna mowic o nienaleznym wynagradzaniu w konktekscie przekazywania $rod-
kow pieni¢znych, jesli istnieje podstawa prawna do ich wyptaty — podpisana umowa,
zlecenie na wykonanie reklamy, zlecenie na marketing, sponsoring, public relations,
a takze takie decyzje, jak powotanie do rady nadzorczej, zarzadu, powierzenie funkcji
prokuretna, pelnomocnika zarzadu itp.

Prawdziwa korupcja na wielka skale polega na stworzeniu podstaw prawnych
transferu profitow w legalnych operacjach gospodarczych i finansowych. Nie moz-
na wowczas postawi¢ zarzutu, ze beneficjent otrzymuje nienalezne zyski. Co wiecej,

dystrybucja korzysci materialnych moze by¢ odroczona w czasie z uwagi na
bezpieczenstwo i zachowanie pozoréw, moze réwniez trafia¢ do wskazanego, zaufa-
nego odbiorcy, posrednika (badz kilku), aby nie wzbudza¢ niczyich podejrzen. Nas-
tepnie zostaja wykreowane kolejne interesy, zdarzenia gospodarcze i przeptywy kapi-
tatowe, nierzadko w udziatem innych oséb i podmiotéw (firm, fundacji, stowarzyszen).
Im bardziej jest ztozona struktura tych procesow, tym trudniej jest si¢ zorientow-
a¢ w rzeczywistych intencjach wykonawcow okreslonych operacji finansowych,
gdyz przybierajg one formul¢ pozornie normalnych zdarzen zwigzanych z prow-
adzeniem dziatalnosci gospodarczej. Korupcja staje si¢ obecnie synonimem przemy-
$lanej dlugofalowej strategii inwestycyjnej — liczy si¢ nie tylko to, co jest mozliwe
do osiaggniecia dzis, lecz takze to, co bedzie mozna zdoby¢ w przysziosci dzieki
okreslonym dziataniom.

Wszystkie czynnosci odbywaja si¢ w waskim gronie wtajemniczonych, zau-
fanych oso6b, ktére doskonale wiedzg, w czym biorg udziat i jaka role majg do ode-

37 M. Brol, Ekonomiczne i instytucjonalne metody przeciwdziatania korupcji, ,,Wspolczesne
Problemy Ekonomiczne” 2017, nr 2, s. 59.

3% Raport Agencji Bezpieczenistwa Wewnetrznego: Korupcja w Polsce — préba analizy zjawi-
ska, Warszawa 2004, s. 13; dostepny takze na stronie: http://www.antykorupcja.gov.pl/down-
load/4/5356/RaportAgencjiBezpieczenstwaWewnetrznegoKorupcjawPolsce-probaanalizyzja-
wiska.pdf.

% Tamze, s. 14.
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grania, a takze jakie wymierne korzysci dzigki temu zyskujg. Nie ma mowy o tym,
ze kto$ zada, oczekuje jakich$ nienaleznych gratyfikacji, gdyz odwzajemnianie si¢
za przyshugi jest niewymuszone i dobrowolne. Przy okazji mozna w legalny sposob
wesprze¢ dang parti¢ polityczng, kampani¢ wyborcza danego polityka, przyjazne me-
dia, zaprzyjaznione towarzystwo naukowe, prywatng uczelnig, instytucje kultury, wy-
brang organizacj¢ pozarzadowa (np. fundacje, think-tanki), bo przeciez realizuje si¢
cele spotecznie uzyteczne i nie powinno nikogo dziwi¢, jesli ktos chce by¢ darczyncza
czy mecenasem okreslonego przedsiewzigcia.

Niestety, po przeczytaniu 31-stronicowej publikacji CBA pt. Mapa korupcji.
Zwalczanie przestepczosSci korupcyjnej w Polsce w 2016 r. lub 33-stronicowego
opracowania pt. Informacja o wynikach dziatalnosci CBA w 2016 r. nie zdobedzie
si¢ wyobrazenia o wspotczesnych formach i rzeczywistej skali korupcji w naszym
kraju.** Mozna tutaj oczywiscie znalez¢ ogdlnikowe informacje, np.: (...) analizie pod-
dano umowy na ustugi doradcze, prawne, ubezpieczeniowe i w zakresie bezpieczen-
stwa zawierane przez wybrane spotki Skarbu Panstwa w latach 2015-2016. Dziatania
prowadzone sq w ramach kontroli koordynowanej, a przedstawienie petnych ustalen
i wynikow mozliwe bedzie dopiero po ich zakonczeniu*'. Minat rok 2016 oraz 2017
i do wiadomosci publicznej nie podano zadnych informacji na temat wynikow i usta-
len realizowanych czynnosci kontrolnych. Ta wiedza ma charakter niejawny i nie jest
dostepna dla potencjalnie zainteresowanych obywateli.

Analogicznie jest z praktykami korupcyjnymi. Do spoteczenstwa trafiajg za po-
srednictwem mediow jedynie fragmentaryczne informacje, ktore opisuja ujawnione
nastgpstwa — skutki okreslonych dziatan, natomiast sednem mechanizméw korupcyj-
nych jest sekwencja procesow, ktore mialy charakter pierwotny. Chcac doglebnie poz-
nac i zrozumie¢ dang sprawe, trzeba uzyskac¢ odpowiedzi na pytania: kto byt pomysto-
dawca przedsiewzigcia, kto pomagal, kto byt zaangazowany, z kim wspoétdziatat, jakie
wystepowaly zaleznoS$ci 1 powigzania interpersonalne oraz migdzyorganizacyjne, kto
wywieratl bezposredni wplyw na przebieg czynnosci i podejmowane decyzje, z czyje-
g0 upowaznienia dziatat, w czyim imieniu wystepowat, na rzecz kogo pracowat, kto
zapewnial nietykalnos¢ itd. To jednak pozostaje domeng ekskluzywnej wiedzy ezote-
rycznej, ktérej depozytariuszem jest hermetyczny krag wtajemniczonych osob.

Dorota Karpiel twierdzi, ze korupcja jest zjawiskiem powigzanym z przestep-
czoscig zorganizowana. Wspolny interes wszystkich zamieszanych w ten rodzaj
przestepstw sprawia, ze sq one bardzo trudne do wykrycia i jeszcze trudniejsze do
udowodnienia. Jest to prawda na tyle powszechna, utwierdzajgca w przekonaniu
o bezkarnosci, ze ma niewqtpliwy wplyw na rozszerzanie si¢ stref bezposredniego
zagrozenia tym zjawiskiem*. Podobny poglad prezentuje ABW, wedtug ktorej oko-
licznos$cig utrudniajaca wykrywalno$¢ przestepstw korupcyjnych jest to, ze osoby ma-

“ Informacja o wynikach dziatalnosci Centralnego Biura Antykorupcyjnego w 2016 r., Warszawa 2017.

4l Tamze, s. 4-5.

42 D. Karpiel, Przestgpczos¢ zorganizowana, ,,Internetowy Przeglad Prawniczy TBSP UJ” 2017,
nr7,s. 12.
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jace zwigzek z tym procederem nie sg zainteresowane jego ujawnieniem. Najczesciej
demaskowane przypadki dotyczace tapownictwa, przekupstwa, ptatnej protekcji czy
naduzycia wladzy (...) rzadko kiedy wystepujq samodzielnie, w licznych przypadkach
ujawnione sq w zwigzku ze sprawami o charakterze gospodarczym*®. Korupcja w prak-
tyce zarzadzania nie sprowadza si¢ do incydentalnych przypadkow i wyizolowanych
zdarzen, lecz przybiera zlozong forme¢ dzialan zorganizowanych w wymiarze
systemowym. To stanowi jej gtowny wyroznik i najwazniejszy atrybut. Polega na
$Swiadomym, zamierzonym wykorzystywaniu legalnej wladzy oraz wplywow
do tworzenia i rozbudowywania sieci ukladéw zamknietych, naktadajacych si¢
na plaszczyzng przeplywow strumieni finansowych na konta wybranych beneficjen-
tow. Innymi stowy, chodzi o to, aby wazne, eksponowane stanowiska, dobra praca,
intratne kontrakty, zlecenia, powazne biznesy, $ciezki kariery, mozliwo$ci awansu
i rozwoju byly zarezerwowane oraz dostepne tylko i wytacznie dla swoich z ukladu,
majacych odpowiednie koneksje, powiazania, znajomosci, dzicki czemu zajmuja
uprzywilejowana pozycje.

Elzbieta Durys uwaza, ze uktady, znajomosci, haki, stanowia odzwierciedlenie
(...) paranoi spiskowej w polskim kinie wspolczesnym*. Autorka ma pelne prawo do
formulowania autonomicznych pogladow i sadéw wartosciujacych, a takze prowa-
dzenia badan naukowych w wybranym obszarze tematycznym i oglaszania ich wy-
nikow. Wolno$¢ prowadzenia badan naukowych jest prawem gwarantowanym przez
Konstytucje RP¥. Biorgc pod uwage powyzsze przestanki, warto si¢ zastanowié, czy
uktad to tylko wymyslony abstrakcyjny byt, jaki jest zauwazany przez wyznawcoOw
teorii spiskowych. Zadaniem E. Durys jest on przedstawiany w filmach nastgpujaco:
,,Oni” tworzq grupe dbajgcq wzajemnie o swoje interesy. (...) Bezkarnos¢ zapewniajq
im znajomosci i powigzania®.

Po przeanalizowaniu publicznej wypowiedzi przedstawiciela wladzy sadow-
niczej mozna w niej odnalez¢ fragment na temat zmian kadrowych: (...) po prostu
nie pasuje do nowego ukladu, ktéry wlasnie sie tworzy". Jest to bardzo wartoscio-
we poznawczo i merytorycznie cenne zdanie przydatne do celow naukowo-badaw-
czych zwigzanych z tematem pracy. Po pierwsze omawiana wypowiedz jest przemy-
$lana, prawdziwa i autentyczna. Jest waznym argumentem potwierdzajacym istnienie

# Korupcja w Polsce — préba analizy zjawiska. .., s. 13.

4 E. Durys, Uklady, znajomosci, ,,haki”. Paranoja spiskowa w polskim kinie wspotczesnym,
,.Studia Etnologiczne i Antropologiczne”, t. 16, M. Rauszer, G. Studnicki (red.), Katowice 2016, s. 44-54.

4 W mysl art. 73 Konstytucji RP takie prawo przystuguje kazdemu obywatelowi: ,,Kazde-
mu zapewnia si¢ wolno$¢ tworczosci artystycznej, badan naukowych oraz oglaszania ich wy-
nikow, wolno$¢ nauczania, a takze wolno$¢ korzystania z dobr kultury”. Zgodnie z art. 54 § 1
Konstytucji RP ,,Kazdemu zapewnia si¢ wolno$¢ wyrazania swoich pogladéw oraz pozyskiwania
i rozpowszechniania informacji”.

4 E. Durys, Ukfady, znajomosci, ,,haki” ..., s. 50.

47 Zob. Odwolany prezes lddzkiego sqdu nie pasuje do nowego ukladu, https://www.tvn24.pl/
lodz,69/0dwolany-prezes-lodzkiego-sadu-nie-pasuje-do-nowego-ukladu,807449.html [dostep:
7112018].
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ukladu w wymiarze sprawiedliwosci, a ponadto wskazuje na aktualnie zachodzace
przeobrazenia jego struktury. W logiczny spos6b mozna ja odczyta¢ nastgpujaco: wy-
tworzony uktad podlega pewnej modyfikacji i stad tez nastgpuja zmiany personalne.
Jest to racjonalne i rzeczowe uzasadnienie, a takze poprawne uzywanie stowa ,,uktad”
jako pojecia opisujacego sposob funkcjonowania zorganizowanej grupy.

Po drugie ta informacja nie zostata podana do wiadomosci publicznej przy-
padkowo, lecz byta celowa. Nie pochodzi z nielegalnego podstuchu, nie ma row-
niez charakteru prywatnego. Nalezy przyznaé, ze trafnie odwzorowuje opisywang
rzeczywisto$¢ organizacyjng. Po trzecie analiza cytowanych tre$ci w zadnej mierze
nie odnosi si¢ do oceny zasadnos$ci kadrowych proceséw decyzyjnych w sgdownic-
twie, lecz ma na celu pozytywna weryfikacje tezy o istnieniu uktadu, co bylto przed-
miotem prowadzonych rozwazan.

Obszary wystepowania, przejawy i formy zachowan korupcyjnych

Chcac poprawnie i wlasciwie zidentyfikowaé wspolczesne odmiany korupcji majacej
swoje realne potwierdzenie w codziennej rzeczywisto$ci organizacyjnej, trzeba pa-
migtac, ze sg one Scisle powiazane z nastepujacymi elementami: sprawowanie wladzy
(zdobywanie, utrzymywanie, umacnianie, poszerzanie wptywow), stosowane metody
zarzadzania, styl kierowania, podejmowane decyzje, korzysSci osobiste i majatkowe
mozliwe do osiggnigcia.

Maciej Ciesielski bardzo stusznie zauwaza, ze (...) w nowoczesnych formach
korupcji chodzi o realizacje scenariuszy dziatan opartych na ztozomych zaleino-
Sciach personalnych, ktore nie sq rownoznaczne z dziatalnoscig przestepczq opisang
w art. 228-230 Kodeksu karnego*®. Dodaje tez, ze coraz bardziej powszechnymi for-
mami korupcji jest nepotyzm i klientelizm, a takze (...) relacje (powigzania), ktore
przewaznie majg charakter nieformalny, zakulisowy oraz ogniskujg sie wokot wply-
wu, ktorego efektem jest realizacja partykularnych celow (osobistych, biznesowych)®.
Przytoczone spostrzezenia sa niezwykle celne oraz ze wszech miar poprawne, acz-
kolwiek z jednym drobnym zastrzezeniem o charakterze semantycznym — owe rela-
cje i powiazania sg tworzone nie ,,wokot wptywu”, lecz konkretnych osob majacych
wptywy, wladzg i kompetencje decyzyjne.

Jerzy Matusiak prezentuje opinie, ktore rozwijaja poruszany watek: Nepo-
tyzm, klientelizm i kolesiostwo zagospodarowujq wszelkie ciepte posadki, a nawet
ministerialne stotki. Za wszystkie synekury ptaci spoteczenstwo. Niejawnie podporzqd-
kowujq interes panstwa interesom prywatnym. W Polsce kapitalizm polityczny jest re-
alnie usankcjonowang trescig rzqdzenia™. Trudno nie zgodzi¢ si¢ z tymi pogladami,

% M. Cielsielski, Zjawiska korupcyjne jako podstawowa kategoria zagrozen bezpieczenstwa
i zdolnosci bojowej Sit Zbrojnych RP — perspektywa Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego,
»Przeglad Bezpieczenstwa Wewngtrznego™ 2015, nr 13, s. 214.

4 Tamze, s. 213.

0 J. Matusiak, Peryferyjny kapitalizm zalezny..., s. 123.
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w syntetycznej formule bowiem odzwierciedlaja charakterystyke metod i proceséw
zarzadzania powszechnie wystepujacych w rzeczywisto$ci organizacyjnej. Zastana-
wiajac si¢ nad konsekwencjami takich wzorcoOw zachowan, nalezy przyjaé za zasadne
i prawdziwe twierdzenie, ze (...) korupcja podwaza zaufanie do prawa i wltadz pan-
stwowych, a ponadto narusza poczucie bezpieczenstwa obywateli, dewastuje podsta-
wowe zasady moralne, niszczy uczciwosé i odpowiedzialnosé'. Co wigcej, stanowi
powazne zagrozenie z punktu widzenia ochrony intereséw ekonomicznych panstwa,
gdyz (...) straty powodowane przez korupcje tylko w obrocie gospodarczym wielokrot-
nie przekraczajq straty wywolane przestepczoscig pospolitg®.

Dirk Tanzler zaznacza, ze (...) korupcja nie zdarza si¢ w prozni, lecz na styku
administracji sektora publicznego z przedsiebiorstwami gospodarki prywatnej, i to
wszedzie tam, gdzie sq przyznawane Srodki publiczne®. Zacytowane poglady wyma-
gaja kilku zdan komentarza, aby poprawnie identyfikowa¢ mozliwe obszary wystepo-
wania korupcyjnych praktyk. Po pierwsze nie mozna zawgza¢ pola widzenia jedynie
do wybranej kategorii instytucji finansowanych z pieni¢dzy podatnikow, okreslanych
mianem tzw. administracji, gdyz do sektora finansow publicznych zalicza si¢ rowniez:
organy kontroli panstwowej i ochrony prawa, sady, trybunaty, agencje wykonawcze,
instytucje gospodarki budzetowej, ZUS, KRUS, NFZ, samodzielne publiczne zaktady
opieki zdrowotnej, uczelnie publiczne, PAN i tworzone przez nig jednostki organiza-
cyjne, panstwowe, samorzadowe instytucje kultury (art. 9 ustawy o finansach publicz-
nych®*). Po drugie w obrocie gospodarczym wystepujg rowniez inne podmioty, m.in.:
spotki z udzialem Skarbu Panstwa i utworzone podmioty zalezne, spo6tki z udziatem ka-
pitatowym jednostek samorzadu terytorialnego, spotdzielnie mieszkaniowe, SKOK-i,
zwigzki sportowe, fundacje, stowarzyszenia, prywatne instytucje finansowe, koncerny
medialne, spotki gieldowe czy kancelarie prawne, ktore zawieraja rozliczne transakcje
handlowe z organizacjami sektora publicznego i prywatnego.

Praktyki korupcyjne moga uksztattowaé si¢ we wszystkich kategoriach organi-
zacji, jakie funkcjonuja w gospodarce®®, chociaz sg inaczej postrzegane oraz inter-
pretowane w zalezno$ci od tego, czy wystepujg w instytucjach pozostajacych pod

S Tamze, s. 117.

52 Tamze.

53 D. Tanzler, Korupcja jako metafora, ,,Roczniki Nauk Spotecznych” 2012, nr 4, s. 78.

5 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. z 2009 r. nr 157 poz. 1240,
ze zm.).

53 J. Burzynski, T. Burzynski, Ryzyko zachowan korupcyjnych w instytucjach panstwowych
na przyktadzie Stuzby Celnej, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2013, nr 2,
s. 217-229; A.E. Chodorowska, J.M. Stopinska, Korupcja w ochronie zdrowia, ,,Journal of Modern
Science” 2012, nr 4, s. 163—-181; K. Nowakowski, Zagrozenia etyczne i korupcyjne w mediach,
»Studia Medioznawcze” 2017, nr 2, s. 128-140; J. Potulski, Penalizacja korupcji w sporcie — uwagi
krytyczne, ,,Prokuratura i Prawo” 2012, nr 3, s. 67-78; P. Szwajdler, The legal aspects of corruption
in sport, ,,Journal of Education, Health and Sport” 2016, nr 5, s. 445-451; Postawy wobec korupcji
w samorzgdzie terytorialnym. Raport z badan w wojewodztwie Slgskim, A. Turska-Kawa,
M. Czaja (red. nauk.), Katowice 2015; L. Wilk, Korupcja w reklamie farmaceutycznej, ,,Prokuratura
i Prawo” 2011, nr 10, s. 21-36.
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kontrolg panstwa, czy w podmiotach prywatnych. Nie mozna jednak powiedzie¢,
Ze szeroko rozumiana korupcja ma miejsce tylko w sektorze panstwowym?®’, choé
niewatpliwie najczesciej wykrywane przez shuzby i karalne formy korupcji dotycza
opisywanych sytuacji.

Inna wazna kwestia, o ktorej koniecznie warto wspomnie¢, dotyczy przekazy-
wania publicznych pienigdzy do konkretnego podmiotu prywatnego z tytulu zawar-
tej umowy (np. wygranego przetargu, podpisanego lukratywnego, wielomilionowe-
go kontraktu, otrzymanego intratnego zlecenia). Te pienigdze najczesciej podlegaja
dalszej redystrybucji przez wladze danej firmy, a tym samym trafiajg do $cisle okre-
slonych organizacji, kontrahentéw, dostawcoéw, podwykonawcoéw, zleceniobiorcdw,
wspotpracownikéw itd. W odniesieniu do tych przeptywoéw finansowych absolutnie
nie mozna uznaé, ze sg to procesy i decyzje dotyczace wydatkowania srodkéw pu-
blicznych. Analogicznie nie jest prawdziwe twierdzenie, ze fundacja utworzona przez
spoiki z udziatem Skarbu Panstwa, ktorych wtadze podjely decyzje o przeznaczeniu
okreslonych kwot na dziatalno$¢ danej organizacji, staje si¢ dysponentem $rodkow
publicznych i zawierajac umowy handlowe z osobami trzecimi, wydaje pieniadze
podatnika. Dlatego tez powinno si¢ przyjmowa¢ kompleksowe spojrzenie przy roz-
patrywaniu danej sprawy, nie ograniczajac si¢ do zauwazania wyizolowanych poje-
dynczych zdarzen gospodarczych, poniewaz roéwnie wazna jest sekwencja procesow
1 wystepujace miedzy nimi powigzania, zalezno$ci, a takze uwarunkowania organi-
zacyjno-prawne. W celu uzupehienia tych refleksji mozna jedynie doda¢, ze spotki
z udziatem Skarbu Panstwa nie zaliczajg si¢ do organizacji sektora finanséw publicz-
nych, a firmy (podmioty) prywatne nie sg zobligowane do stosowania ustawy Prawo
zamowien publicznych®® i moga dowolnie rozporzadza¢ posiadanym majatkiem, a ich
wladze nie musza si¢ ttumaczy¢ przed opinig publiczng ze swoich decyzji ptatniczych
ani ich uzasadnia¢.

Piotr Borowiec, ktéry analizuje wybrane obszary wielkiej korupcji w III RP,
wskazuje na prywatyzacj¢ majatku panstwowego, procesy ustawodawcze, dziatalnosé
mediéw, zamowienia publiczne oraz korupcj¢ w procesie zatrudniania. Dodaje, ze ta-
kie praktyki sa stosowane (...) we wszelkich procedurach zwigzanych z pozyskaniem
pracy lub zmiang zajmowanych stanowisk i co nalezy podkresli¢ nie dotyczy to tylko
etatow w sferze budzetowej oraz dobrze platnych stanowisk™. Zwraca takze uwage na
procesy zawlaszczania instytucji publicznych: (...) dostep zostat scisle ograniczony
dla ,,wybranych” — niekoniecznie kompetentnych i uczciwych ludzi®®. Wnikliwa ana-
liza konkretnych zdarzen i procesow wystepujacych w gospodarce nakazuje potwier-

¢ A. Golonka, Korupcja gospodarcza jako przestgpstwo przeciwko zasadom uczciwej
konkurencji, ,,Czasopismo Prawa Karnego i Nauk Penalnych” 2013, z. 3, s. 51-69.

57J. Bojarski, Korupcja gospodarcza. Studium z dziedziny polityki kryminalnej, Torun 2015.

8 Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zaméwien publicznych (tj.: Dz.U. z 2017 .
poz. 1579, ze zm.).

9 P, Borowiec, Korupcja w III RP — obszary szczegdlnego wystepowania, ,,Srodkowoeuropejskie
Studia Polityczne” 2007, nr 1, s. 196.

% Tamze, s. 201.
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dzi¢, ze jest to pragmatyczne i wlasciwe rozumowanie. Rownie zasadne jest sformu-
lowanie, ze korupcja (...) zdecydowanie podwaza zasade rownosci obywateli wobec
prawa oraz réwnego dostepu do instytucji publicznych®!, a nagminnie uprawiany pro-
ceder korupcyjny jest (...) najwiekszym zagrozeniem dla panstwowosci®*. Racjonal-
ny jest rowniez punkt widzenia: (...) gdzie duze pienigdze, tam i ryzyko wystgpienia
zachowan korupcyjnych, a im wieksza ich ilosé, tym ryzyko wyzsze®. Piotr Solarz do-
daje: (...) korupcja bedzie wystepowala, kiedy monopolistyczna decyzja w zakresie
dobra jest podejmowana w sposob dyskrecjonalny, bez ponoszenia ryzyka osobistej
odpowiedzialnosci za rezultaty danego wyboru. Korupcja = monopol + dyskrecja —
odpowiedzialnoscé®.

Do obszaréw funkcjonalnych w zarzadzaniu organizacjami, gdzie zazwyczaj wy-
stepuja dziatania korupcyjne, zalicza sig:

* procesy dotyczace zatrudniania, tj. zalatwianie pracy w instytucjach sektora fi-
nans6w publicznych, powierzanie funkcji w radach nadzorczych i zarzadach
spotek z udziatem panstowych osob prawnych oraz mianowanie na eksponowane
stanowiska kierownicze w tych podmiotach. Tozsame zjawiska wystepuja w po-
zostatych organizacjach sektora prywatnego, lecz tam nie sg odbierane jako patol-
ogie, lecz przejaw przedsigbiorczosci rodzinnej i Srodowiskowe;;

» procesy dotyczace zawierania umow z firmami zewng¢trznymi, intratne zlecenia,
kontrakty;

* przyznawanie dotacji ze srodkow publicznych, udzielanie koncesji i zezwolen;

* przetargi i zamowienia publiczne;

*  procesy zwigzane z reprywatyzacja;

* wystawianie fikcyjnych faktur opisujacych zdarzenia gospodarcze, ktore nie
majg swojego odzwierciedlenia w rzeczywisto$ci, wytudzenia podatku VAT.

Polityka kadrowa jako istotny komponent zachowan korupcyjnych

Jak wczeéniej wspominano, praktyki korupcyjne istniejg w kazdym obszarze zycia
spoleczno-gospodarczego i przybieraja rozng posta¢ oraz skale we wszystkich insty-
tucjach sektora finanséw publicznych, spotkach z udziatem panstwowych oséb praw-
nych, a takze w pozostalych firmach i organizacjach sektora prywatnego. Przepisy
prawa wyznaczajgce ramy funkcjnowania okreslonej kategorii organizji w zasadniczej
mierze ksztaltujg okreslone zachowania, a takze wplywajg na ich odmienng oceng
nie tylko od strony prawnokarnej, lecz takze w kontek$cie spotecznego nastawienia.

¢! Tamze, s. 191.

©2 M. Romanski, Znaczenie zjawiska korupcji dla bezpieczenstwa panstw upadlych,
»Roczniki Ekonomii i Zarzadzania” 2017, nr 1, s. 25.

8 M. Chrusciel, Wojsko jako podatny grunt dla korupcji, w: Realizacja dziatan antykorupcyjnych
w resorcie obrony narodowej, R. Wykurz (red.), Warszawa 2017, s. 7.

% P. Solarz, Korupcja, klientelizm i kapitalizm polityczny jako podstawowe pojecia w dyskursie
o0 jawnosci zycia publicznego w Polsce, ,, Kontrola Panstwowa” 2007, nr 3, s. 118.
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Powszechne jest odczucie, ze w prywatnym biznesie takie zjawiska, jak nepotyzm,
kumoterstwo, poplecznictwo i kolesiostwo sg traktowane jako pozadany przejaw za-
radno$ci i operatywnosci i sg odbierane pozytywnie.

Polityka kadrowa w szeroko rozmianych instytucjach pozostajacych pod kontrolg
panstwa jest jednym z tych zagadnien, ktore wzbudza duze zainteresowanie mediow,
a takze wywoluje liczne kontrowersje ze wzgledu na wieloznaczno$¢ ocen tego
zjawiska. Powszechng akceptacje zyskuja poglady, Zze o nominacjach, awansach na
eksponowane stanowiska w wielu przypadkach wcale nie przesadzaja ponadprzecictne
kompetencje oraz rozlegta, ugruntowana, wszechstronna wiedza, lecz takie czynni-
ki, jak: uktady, powigzania i znajomosci z wplywowymi osobami, tj. ludzmi wtadzy,
ktore sg rozstrzygajace. Co wigcej, bardzo wazna jest dostepnos¢ do intratnych
i wysokoplatnych stanowisk oraz funkcji dla polskich obywateli. W tej sprawie
najwazniejszg role odgrywaja obowiazujace przepisy, ktore okreslajg procedury for-
malno-prawne zwigzane z obsadg personalng miejsc pracy w danej kategorii orga-
nizacji. Przykltadem sa procedury doboru cztonkéw do rad nadzorczych i zarzadow
spotek Skarbu Panstwa czy do jednostek samorzadu terytorialnego, ktore absolotnie
nie wymagaja otwartego i konkurencyjnego trybu konkursowego. Zastosowanie ta-
kiego trybu stwarzatoby przynajmniej iluzoryczne wrazenie, ze zainteresowane 0soby
majace stosowne kompetencje i kwalifikacje moga ubiega¢ si¢ o takie posady. Analo-
gicznie jest w przypadku stanowisk kierowniczych i pozostaltych miejsc pracy w pan-
stwowych spotkach, a takze w administracji rzadowej i samorzadowej, na ktore sa
mianowane osoby w trybie powolania na stanowisko. Wystarczajacym uzasadnieniem
podejmowanych decyzji kadrowych jest podanie podstawy prawnej i stwierdzenie,
ze zostaly one podjete przez wlasciwy (upowazniony) organ lub osobe, na podstawie
obowigzujacych przepisoOw prawa.

Takie postegpowanie kadrowe moze spowodowaé pojawienie si¢ roznych opinii
oraz interpretacji. Skoro wszystko odbywa si¢ zgodnie z obowigzujacym prawem, to
w zadanym wypadku nie wolno kwestionowaé¢ poczynan witadzy co do kreowanej
polityki personalnej. Tym bardziej nieuprawnione jest doszukiwanie si¢ w tych pro-
cesach zachowan korupcyjnych, gdyz bedzie to godzi¢ w dobre imig¢, podwazaé
uczciwosé, wiarygodnos¢ i autorytet wladzy, a takze zaufanie obywateli do panstwa
1jego organow. Mozna jednak przyjaé¢ nieco inng, poszerzong i wielowymiarowg per-
spektyw analitycznego myslenia, odwotujaca si¢ do tzw. zasady dostepnosci do stuzby
publicznej, ktora wynika wprost w przepisow art. 60 Konstytucji RP: Obywatele pol-
scy korzystajgcy z petni praw publicznych majg prawo dostepu do stuzby publicznej
na jednakowych zasadach®.

Ustawa o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej® uchwalona z koncem 2015 r. wpro-
wadzita istotne zmiany w postgpowaniu kadrowym, m.in. rezygnacj¢ z tzw. otwar-
tego 1 konkurencyjnego trybu przy obsadzie wyzszych stanowisk kierowniczych

8 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. ..
% Przebieg procesu legislacyjnego zob. http://www.sejm.gov.pl/Sejm8.nsf/PrzebiegProc.xsp?nr=119
[dostep: 7 112018].
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i w zakresie wymagan kwalifikacyjnych, jakie kandydaci musza spetnia¢®”. W deba-
cie publicznej pojawiaty si¢ wowczas logicznie uzasadnione argumenty, ze likwidacja
konkurséw na wyzsze stanowiska w stuzbie cywilnej jest zasadna, gdyz i tak wszyst-
kie te ogloszenia byly zwykla fikcja. Zawsze wygrywat ten, kto miat zosta¢ wybrany,
a wigc nie ma co udawagé, ze byly to uczciwe i konkurencyjne postgpowania. Stuszne
byly takze inne opinie, m.in. Zze modyfikacje przepiséw majg umozliwi¢ szybka wy-
miang kadr. Oczywiscie w oficjalnym uzasadnieniu projektu wskazano ogolnie, ze
(...) zmiany proponowane w odniesieniu do obsadzania wyzszych stanowisk sq kon-
sekwencjq dotychczasowej praktyki, ktora ujawnita nieefektywnosé procedur i ich
przewlektos¢®®, a w opinii Biura Analiz Sejmowych z 12 stycznia 2016 r. na temat do-
konanych zmian na prézno szuka¢ jakiejkolwiek wzmianki badZz uwag w nawigzaniu
do art. 60 Konstytucji RP. To wszystko dowodzi, jak iluzoryczne i fasadowe znaczenie
majg przepisy Konstytucji, ktore teoretycznie stanowia zbidr zasad praworzadnosci —
fundament demokratycznego panstwa prawa.

Bez problemu mozna wskaza¢ inne przyktady atrakcyjnych synekur panstwo-
wych, ktore sa zajmowane w wyniku arbitralnych i uznaniowych decyzji realizowa-
nych w formule prawnej powolania na intratne stanowisko. Oznacza to, ze wszystkie
procesy decyzyjne zwigzane z obsada tych miejsc pracy moga by¢ oceniane i interpre-
towane pod katem zachowan etyczno-moralnych, natomiast z prawnego punktu wi-
dzenia nie mozna ich kwestionowa¢. Podawane do publicznej wiadomosci informacje
na temat okreslonych nominacji opisujg wylacznie efekt finalny innych zakulisowych
czynnosci i dziatan (rekomendacji, poparcia) ze strony okreslonych osob, wywieraja-
cych bezposredni lub posredni wptyw na przebieg tych zdarzen. Wiedza na temat
opisanych procesOw nie jest przeznaczona dla opinii publicznej i ma charakter nie-
jawny. Konstytutywng cechg omawianych procesow kadrowych jest ich skuteczno$¢
i sprawno$¢ rozumiana w ten sposob, ze za kazdym razem uprzednio poczynione nie-
formalne ustalenia (w waskim kregu wplywowych 0s6b) sa nastgpnie bez przeszkod
realizowane zgodnie z nakre§lonym scenariuszem dziatan.

Doktadnie tak samo jest w przypadku legalnych praktyk korupcyjnych do-
tyczacych spraw kadrowych — ich skutki sg jawne, natomiast utajniony pozostaje
przebieg zdarzen poprzedzajacych okreslong czynno$¢ prawng, ktéora ma swojg le-
gitymizacje w obowigzujacych przepisach. Ten mechanizm postepowania w ramach
benchmarkingu jest powielany w pozostatych procesach rekrutacyjnych jako wzorzec
skuteczno$ci tam, gdzie przepisy prawa obligujg dang instytucje do publikowania
ogloszen o wakacie. Najpierw w waskim gronie wptywowych oséb zapada wstep-
na decyzja o potrzebie zatrudnienia konkretnego kandydata, a nast¢pnie realizacji
tego zadania zostaja podporzadkowane kolejne czynnosci dotyczace tzw. otwartego

7 Ustawa z dnia 30 grudnia 2015 r. o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz niektorych innych
ustaw (Dz.U. z 2016 1. poz. 34).

% M. Gintowt-Jankowicz, Opinia prawna o projekcie ustawy o zmianie ustawy o stuzbie cywilnej oraz
niektorych innych ustaw, druk sejmowy nr 119 z 15 grudnia 2015 r., Warszawa 2015, http://orka.sejm.
gov.pl/rexdomk8.nsf/Opdodr?OpenPage&nr=119 [dostep: 7 11 2018].
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i konkurencyjnego postgpowania. Przygotowuje si¢ stosowne kryteria i wymagania
formalne, ktore musi spetnia¢ poszukiwany pracownik. Bez wigkszego trudu mozna
w taki okresli¢ warunki formalne dotyczace szczegdélowego wyksztatcenia kierunko-
wego, ukonczenia studiow podyplomowych, specjalistycznych kursow, szkolen oraz
niezbednego doswiadczenia zawodowego na odpowiednich stanowiskach, aby sku-
tecznie ograniczy¢ liczbe potencjalnych rywali i juz na wstgpnym etapie z gory fa-
woryzowa¢ wskazang osobe. Innymi stowy, ogloszenie o naborze mozna tak ustawic,
aby wymagania formalne spetnita tylko jedna, konkretna osoba. W praktyce jest sto-
sowana jeszcze druga, bardziej wyrafinowana i subtelniejsza metoda uwiarygodnienia
otwartos$ci i rzetelnosci postepowania kadrowego oraz konkurencyjnosci dokonanego
wyboru. Wowczas mniej precyzyjnie formutuje si¢ wymagania, aby mogli pojawié
si¢ inni kontrkandydaci. W takim przypadku nie mozna powiedzie¢, Ze inni nie mie-
li szansy. Wygrywa oczywiscie beneficjent, ktory byt z gory ustalony, niemniej jed-
nak mozna stwierdzi¢, ze sposrdd wszystkich kandydatéw zwycigzca zostat oceniony
przez ,,niezalezng” komisj¢ ds. naboru najwyze;j.

Wobec powyzszego mozna si¢ zastanowié, z jakiej perspektywy nalezy oceniac
proceder ustawiania konkurséw i wptywania na ich przebieg oraz jak takie zacho-
wania mogg by¢ interpretowane od strony prawnej. Jest to niezwykle istotne, w za-
leznosci bowiem od przyjetych kryteriow i toku rozumowania bgdzie mozna wysnué
odmienne wnioski i opinie.

Osoba wystgpujaca w imieniu pracodawcy bedzie argumentowata swdj wybor
tym, ze zgodnie z uprawnieniami ma prawo do podejmowania autonomicznych decy-
zji kadrowych dotyczacych doboru personelu. Moze rowniez szczegdtowo profilowac
formalne wymagania, ktore — w jej ocenie — sa niezbedne na danym stanowisku pracy,
aby zapewni¢ najwyzszy poziom realizacji zadan. To, ze tylko jeden kandydat spetnit
kryteria formalne podane w ogloszeniu, moze jedynie cieszy¢, gdyz udato si¢ pozy-
ska¢ osobe o pozadanych kwalifikacjach i z oczekiwanym doswiadczeniem. Wszyst-
kie procedury odbyly si¢ zgodnie z obowigzujagcym prawem, tak wigc catkowicie bez-
podstawne i nieuprawnione jest stawianie jakichkolwiek zarzutow w tej sprawie.

Trzeba jednak bezsprzecznie uznaé, ze ustawianie kryteriow formalnych
pod konkretnego kandydata jest czynnoS$cia, ktoéra wywiera bezposredni wplyw
na przebieg postepowania konkursowego, a w wyniku tych dziatan dany beneficjent
uzyskuje wymierne korzysci osobiste i materialne. Wskazana osoba jest traktowa-
na w sposob szczegdlny i ma zagwarantowang dominujaca pozycje w stosunku do
innych kandydatow poszukujacych pracy. Zwazywszy na to, ze do takich przypad-
kéw dochodzi w jednostce sektora finanséw publicznych, ktora na mocy stosownej
ustawy jest zobligowana do przeprowadzania otwartych i konkurencyjnych poste-
powan rekrutacyjnych, opisywane dziatania calkowicie podwazaja otwartos¢ i ra-
Z3c0 przecza autentycznosci postgpowania. W tym miejscu pojawiajg si¢ kolejne
dylematy, czy takie zachowania kwalifikowa¢ tylko jako uchybienia badz nieprawi-
dtowosci, czy tez swiadome, celowe, zamierzone naduzycie wladzy i dzialanie na
szkode interesu publicznego?
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Po przeanalizowaniu og6lnie dostgpnych komunikatow podawanych przez CBA
na stronie internetowej tej shuzby mozna znalez¢ tylko jedng informacj¢ majaca zwig-
zek z ogloszeniem o pracg: (...) zatrzymane osoby wykorzystujqc zajmowane funkcje,
wplywaly na przebieg i rozstrzygniecia postgpowan konkursowych dotyczgcych na-
boru na stanowiska urzednicze, czyli ukierunkowywali nabor tak, aby zatrudnienia
otrzymywaty z gory ustalone osoby®. Niestety, te doniesienia medialne nie zawierajg
zadnych komunikatéw o kwalifikacji prawnej czynu bedacego podstawg zatrzymania,
tak wigec nie mozna szerzej si¢ do nich odnies¢. Chociaz CBA nie ujawnito wigcej
tego typu przypadkdw, absolutnie nie mozna na tej podstawie wnioskowac, ze usta-
wianie konkurs6w ma charakter incydentalny i ze natrafiono na odosobniony proce-
der, ktory ujawnit si¢ tylko w jednej gminie. W rzeczywistosci jest zupetnie inacze;j,
przewazajaca liczba naboréw na wolne miejsca pracy wyglada bowiem doktadnie tak
samo — rozstrzygniecie jest znane przed opublikowaniem ogloszenia. Wszystkie osoby
zaangazowane w realizacj¢ przygotowanego scenariusza dziatan oraz majace realny
wplyw na przebieg wydarzen doskonale o tym wiedza i si¢ na to godza.

Przyktadem moze by¢ inny medialnie naglosniony i opisywany przypadek doty-
czacy wplywania na przebieg postepowan konkursowych w Najwyzszej [zbie Kontroli.
W tej sprawie, zdaniem prokuratury, doszlo do przestgpstwa naduzycia wiadzy
z art. 231 §1 kk, a zachowania zostaly ocenione jako czyny charakteryzujace si¢ (...)
wysokim stopniem spotecznej szkodliwosci. Spowodowaty one rzeczywistq szkode w in-
teresie publicznym i prywatnym™. Przedstawiona interpretacja analizowanego zdarzenia
pod katem wykorzystywania wladzy i wplywow $cisle koresponduje z wezesniejszymi
refleksjami na temat organizacji konkursow, ktore zostaty sformutowane z uwzglednie-
niem zasad prawidlowego rozumowania, oraz wskazan wiedzy i doswiadczenia zycio-
wego. Nie jest to jednak ostateczna i wigzaca ocena rozpatrywanego zagadnienia, gdyz
o tym dopiero rozstrzygnie sad, a $cislej rzecz ujmujgc — wyznaczony sktad sedziowski.

Zupehnie inaczej wygladaja procesy rekrutacyjne w spotkach panstwowych oraz
innych podmiotach, w ktérych przepisy prawa nie naktadaja obowigzku przeprowa-
dzania otwartych postepowan konkursowych na eksponowane, kierownicze stanowi-
ska oraz na pozostate miejsca pracy. Na podstawie badan i analiz dokumentow oraz
informacji jawnozrédtowych mozna dostrzec powszechnie wystepujace, powtarzaja-
ce si¢ praktyki i okoliczno$ci zawlaszczania sektora publicznego. Dzigki arbitralnym
i uznaniowym decyzjom intratne posady: prezesa, dyrektora, kierownika, specjalisty
otrzymuje tylko i wylacznie wybrana kategoria beneficjentow. Dotyczy to akurat tych
instytucji, w ktérych wtadze sprawuja aktualnie ich partyjni koledzy. Sa to najczesciej:

% Zob. komunikat CBA z 2 XII 2016 r. w sprawie postgpowan konkursowych na stanowiska
w urzedzie gminy, https://cba.gov.pl/pl/aktualnosci/3610,Zatrzymani-wojt-sekretarz-i-kontro-
ler-NIK.html [dostep: 3 I1 2018].

0 Zob. Prezes NIK z zarzutami. Zdaniem prokuratury doszlo do przestepstwa naduzycia wladzy
przy obsadzaniu stanowisk w Izbie, wPolityce/pl z 8 wrzesnia 2017 r., https://wpolityce.pl/krymi-
nal/356851-prezes-nik-z-zarzutami-zdaniem-prokuratury-doszlo-do-przestepstwa-naduzycia
-wladzy-przy-obsadzaniu-stanowisk-w-izbie [dostep: 3 11 2018].
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radni, dziatacze partyjni, byli politycy, cztonkowie ich rodzin, osoby z nimi powigzane,
wspotpracujace oraz ich znajomi. Co wigcej, zjawiskiem powszechnie wystepujacym
jest wielofunkcyjnos$¢ i taczenie stanowisk w zarzadach spétek oraz dyrektorskich po-
sad w administracji rzadowej lub samorzadowe;j z funkcjami w radach nadzorczych.

Rozpoznane mechanizmy, wzorce postgpowania, a przede wszystkim cele
przyswiecajace opisywanym dziataniom kadrowym, maja swoja kontynuacje w in-
nych obszarach funkcjonalnych. Uprawnienia decyzyjne sg wykorzystywane przede
wszystkim przy zawieraniu uméw ze wskazanymi podmiotami zewnetrznymi oraz
przygotowywaniu i realizowaniu czynno$ci zwigzanych z organizacjg przetargdw i za-
moéwien publicznych. Ale czy kto$ si¢ do tego przyzna? Oczywiscie, ze nie, bo (...)
sprawowaniu wladzy zawsze towarzyszy dyskrecjonalnos¢™ i ochrona wiedzy na temat
interesow oraz kombinacji.

Zakonczenie

Zaprezentowane rozwazania oraz przeprowadzone analizy upowazniajg do sformuto-
wania wniosku, ze szeroko rozumiana korupcja godzi w funkcjonowanie — uczciwe
oraz zgodne z zasadami praworzadnosci i sprawiedliwosci spotecznej — panstwa pol-
skiego. Jednym z glownych celow tego artykulu jest usystematyzowanie wiedzy na
temat istoty badanego zjawiska, a takze uwarunkowan wyznaczajacych przestrzen,
w ktorej moga zaistnie¢ okreslone praktyki. Takie podejscie umozliwia doglebne
poznanie i zrozumienie charakteru okreslonych zdarzen i decyzji podejmowanych
w procesie zarzadzania. Ponadto prowadzi do poszerzenia horyzontéw myslowych
1 wlasciwej percepcji wzorcow zachowan, jakie powszechnie wystepuja w rzeczy-
wistosci organizacyjnej. W literaturze przedmiotu dominuje poglad, ze jednoznaczne
1 precyzyjne zdefiniowanie zjawiska korupcji wraz ze wszystkimi jej cechami i me-
chanizmami jest zadaniem trudnym™. Dlatego tez nalezy najpierw rzetelnie scharak-
teryzowac¢ dane pojecie, a dopiero w dalszej kolejnosci wyraza¢ na konkretny temat
merytoryczne oceny, logicznie uzasadnione opinie i sagdy wartosciujace.

Andzej Cieslik i Lukasz Goczek zwracaja uwage na to, ze wraz z przeobrazenia-
mi zachodzacymi we wspolczesnej gospodarce zmieniajg sie¢ formy zachowan korup-
cyjnych”. Na podstawie prowadzonych obserwacji i analiz mozna doj$¢ do wniosku,
ze najbardziej rozpowszechnione praktyki dotycza tzw. legalnych dziatan korup-
cyjnych, ktore zajmuja pozycj¢ dominujgcg. Nie oznacza to jednak, ze sg one mniej
szkodliwe spotecznie i nie stanowig powaznego zagrozenia interesow ekonomicznych
panstwa. Jest wrecz przeciwnie. Trzeba zgodzic si¢ z pogladem, ze korupcja wystepu-

I P. Wiatrowski, Prawne, ekonomiczne i socjologiczne aspekty korupcji, ,,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2008, nr 776, s. 102.

2 M. Bartoszewicz, Zagrozenia korupcyjnewpolskimsamorzqdzie,,,Rocznik Samorzadowy” 2016,
t. 5,s. 24.

3 A. Cieslik, L. Goczek, On the of Corruption Patterns in the Post-Communist Countries,
wEquilibrium. Quarterly Journal of Economics and Economic Policy” 2015, nr 1, s. 37.
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je nie tylko w sektorze publicznym™, lecz takze w dziatalnosci wszystkich podmiotow
i organizacji, ktore dziataja w obrocie gospodarczym’. Nie mozna jednak zaakcepto-
wac takiego toku rozumowania, ze istnienie praktyk korupcyjnych odnosi si¢ jedynie
do krajow postkomunistycznych, gdyz tego typu zjawiska maja rowniez swojg odsto-
ne w panstwach o ugruntowanej demokracji’.

Zachowania korupcyjne sg najczgséciej kojarzone i utozsamiane ze swiatem poli-
tyki oraz sprawowaniem wiadzy publicznej. Wskazuje si¢ przy tym na zwigzek mig-
dzy korupcjg a naciskami politycznymi’, co jest spostrzezeniem shusznym. Zdaniem
Piotra Solarza w Srodowisku wtadzy i administracji publicznej zostaty utworzone pato-
logiczne powigzania okreslane mianem ,,uktad: patron—klient”, gdyz (...) wigzg sig¢ z wy-
korzystywaniem funkcji i publicznych Srodkow finansowych, a takze stanowisk w apa-
racie urzedniczym do gratyfikacji klienteli politycznej™. Jest to bardzo trafna diagnoza
rzeczywistosci, ktora diametralnie r6zni sie od twierdzenia, ze (...) panstwo stara sig
przeciwdziataé korupcji poprzez normy prawne i promowanie postaw etycznych’™.

W najnowszej literaturze przedmiotu pojawia si¢ coraz wigcej teoretycznych roz-
wazan na temat mozliwych metod i sposobow przeciwdziatania korupcji. Wérdd nich
wymienia si¢ m.in. potrzebg opracowania strategii antykorupcyjnej, zarzadzania przez
rzetelno$¢®, proponuje si¢ przesuniecie zadan zwigzanych ze zwalczaniem korupcji
z ABW do CBA3! oraz zwigkszenie swobdd gospodarczych obywateli®?. Zaleca sie row-
niez wykorzystywanie nowoczesnych technologii informatycznych w nauczaniu zacho-
wan etycznych®. Zaznacza si¢, ze wyzsze uczelnie jako instytucje odpowiedzialne za
ksztaltowanie postaw mlodych Iudzi powinny odgrywa¢ donioslg role w procesie edu-

" A. Cieslik, L. Goczek, Korupcja, jakosé rzqdzenia a wzrost gospodarczy w krajach transforma-
¢ji, ,,Rocznik Instytutu Europy Srodkowo-Wschodniej” 2016, nr 5, s. 94.

5 W.M. Grudzewski, 1.K. Hejduk, A. Sankowska, Korupcja w organizacji, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2008, nr 7, s. 5-10.

" B. Czepil, Zjawisko korupcji w demokracji skonsolidowanej. Przypadek Finlandii, ,,Przeglad
Politologiczny” 2017, nr 2, s. 113—127; P. Grabarz, Zjawisko korupcji w Polsce i Norwegii — zarys
charakterystyki porownawczej, ,,Studenckie Zeszyty Naukowe” 2016, nr 29, s. 37-45.

7 M. Piotrowska, What Factors Matter for the Evaluation of Relationship between the Per-
ceptions of Corruption and Politicization in Local Administration in Poland, ,Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Ekonomia” 2010, nr 136, s. 138—149.

8 P. Solarz, Ekonomiczne i kulturowo-polityczne przyczyny korupcji w Polsce po akcesji do Unii
Europejskiej, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula” 2013, nr 4, s. 12.

" T. Szewc, Korupcja: wybrane konsekwencje prawne, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2015, nr 1,
s. 127.

80 7. Dobrowolski, Strategie i metody przeciwdziatania korupcji, w: Bezpieczenstwo ekono-
miczne panstwa. Uwarunkowania, procesy, skutki, A. Jackiewicz, A. Trzaskowska-Dmoch (red.),
Warszawa 2017, s. 122—-125.

81 P. Chodak, Korupcja — jak jq skutecznie zwalczaé, ,,Journal of Modern Science” 2017, nr 1, s. 353.

8 A. Pluskota, Wplhyw wolnosci gospodarczej na korupcje na przykladzie wybranych panstw
europejskich, ,,Folia Oeconomica Acta Universitatis Lodziensis” 2017, nr 328, s. 161.

8 E. Stawiarska, J. Machnik-Stomka, Zastosowanie wspoiczesnych narzedzi informatycznych
w nauczaniu w kierunku zachowan etycznych i antykorupcyjnych, ,,Organizacja i Zarzadzanie” 2016,
nr2,s. 143-156.
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kacji obecnych i przysztych menedzeréw w zakresie zachowan etycznych i antykorup-
cyjnych®!, Rekomenduje si¢ wigczenie do treSci nauczania na wyzszych uczelniach tzw.
Zasad Odpowiedzialnego Ksztalcenia Menedzeréw (ang. Principles for Responsible
Management Education, PRME)®. Nasuwa si¢ jednak wazne pytanie: czy te propozycje
rzeczywiscie moga si¢ przyczynic¢ do istotnego ograniczenia skali korupcji w Polsce?

W $wietle rozwazan zaprezentowanych w artykule warto — tytutem podsumo-
wania — odnie$¢ si¢ do kilku stwierdzen prezentowanych przez ABW: Korupcja jest
zjawiskiem, ktore sprzyja nielegalnym mechanizmom podejmowania decyzji ksztal-
tujgcych relacje w przestrzeni publicznej. Utrwalone w spoteczenstwie zwyczaje
korupcyjne sq czynnikiem niszczqcym struktury panstwowe®. Przytoczona opinia
wymaga uzupetienia, poniewaz praktyka dowodzi, ze w wigkszo$ci przypadkoéw
korupcja ma bezposrednie przetozenie na legalnie podejmowane decyzje przez
przedstawicieli wladzy, tj. zgodnie z przyznanym zakresem kompetencji i upraw-
nien. Odno$nie do opisywanych zwyczajow dotyczacych praktyk kadrowych trzeba
powiedzie¢, ze sa one w gldwnej mierze kreowane i utrwalane przez partie poli-
tyczne i panujacych wtodarzy. Wybrancy narodu, establishment, nadzwyczajna ka-
sta, towarzystwo salonowe, czyli tzw. grupy trzymajace witadze, traktujg instytucje
kontrolowane przez panstwo jak swoj prywatny folwark i wylaczng wlasnos¢ danej
korporacji, co pozostaje w ewidentnej sprzecznosci z Konstytucja RP, gdyz: Rzecz-
pospolita Polska jest dobrem wspélnym wszystkich obywateli (art. 1)¥7. A zatem
w czyim interesie miatyby by¢ realizowane dziatania na rzecz zwalczania patologii
korupcyjnych i komu miatoby to stuzy¢?

Bartosz Czepil w prawidlowy i logiczny sposob ocenia walke z korupcja jako
(...) niekonczqcy i autolegitimizujgcy sie proces®. Koniecznos¢ przeciwdziatania zja-
wiskom korupcyjnym jest uzasadniana tym, ze pojawiajace si¢ nowe formy korup-
¢ji, ktére nigdy si¢ nie koncza, wymuszaja stosowanie odmiennych metod i dziatan
antykorupcyjnych. Agnieszka Turska-Kawa twierdzi, ze (...) podmiotem korupcji jest
czlowiek i to wlasnie jego swiadomosé, wiedza, silna postawa psychologiczna, we-
wnetrzne kanony uczciwosci i rzetelnosci powinny by¢ punktem wyjscia dla dziatan
antykorupcyjnych®. W nawigzaniu do tych ciekawych refleksji trzeba odpowiedzie¢
na fundamentalne pytanie: czy wszyscy ludzie maja jednakowe nastawienie do zjawi-
ska korupcji i tozsame zdanie na jego temat?

8 Tamze, s. 144.

8 E. Pawlowska, K. Skowron, Wykorzystanie nowoczesnych technologii informatycznych w pro-
cesie wdrazania zasad nauczania przeciwko korupcji w szkolnictwie wyzszym, ,,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie” 2016, nr 92, s. 256.

8 Zwalczanie korupcji, zaktadka ,,Zadania”, www.abw.pl, https://www.abw.gov.pl/pl/zadania/
zwalczanie-korupcji/50,Zwalczanie-korupcji.html [dostep: 9 11 2018].

8 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. ..

8 B. Czepil, The “fight against corruption” as a never-ending and self-legitimizing process,
»Studia Socjologiczne” 2016, nr 4, s. 228.

8 A. Turska-Kawa, Przeciwdzialanie korupcji — ujecie wieloplaszczyznowe, ,,Political
Preferences” 2017, nr 17, s. 110.
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Korupcja jest niezwykle pozadana i cenng warto$cia dla ludzi uktadu, ktorzy dzigki
niej zyskuja wymierne korzysci, odnosza spektakularne sukcesy finansowe, majg za-
pewnione karier¢ i mozliwo$ci rozwoju. Inaczej postrzegajg to zjawisko pozostali oby-
watele, ludzie bez powigzan, koneksji 1 znajomosci, ktérzy s marginalizowani, bloko-
wani i wyniszczani przez funkcjonujace uktady bedace immanentng cechg zarzadzania
i sprawowania wladzy w kazdej organizacji. Oznacza to, ze zaleznie od przyjetej per-
spektywy korupcja bedzie odmiennie interpretowana i oceniana — w pozytywnym badz
negatywnym aspekcie. Praktyki korupcyjne zmieniajg si¢ wraz z rozwojem sytuacji,
poniewaz dostosowuja si¢ do nowych realiow, wyzwan wspolczesnosci, stad tez przy-
bierajg bardziej wyrafinowane, bezpieczne dla uczestnikow i skryte formy. Niezmienne
natomiast od wielu lat pozostaja cele, zasady i mechanizmy funkcjonowania uktadu®.
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Abstrakt

W artykule przedstawiono rozwazania i analizy umozliwiajace szczegdlowe rozpo-
znanie istoty zjawiska korupcji postrzeganej w kontekscie powszechnie stosowanych
metod zarzadzania i procesow decyzyjnych. Na wstepie wyjasniono, jak nalezy rozu-
mie¢ pojecie korupcja, a takze scharakteryzowano gtowne mechanizmy korupcjo-
genne. W dalszej czegSci pracy korupcja jest analizowana jako wazny element systemu
zarzadzania. W tym miejscu zwrocono szczegdlng uwage na zagrozenia interesow
ekonomicznych panstwa, a takze naruszanie zasad praworzadnosci i1 sprawiedliwosci
spotecznej. Nastgpnie omowiono przejawy i wspotczesne formy zachowan korupcyj-
nych, a takze wskazano gldéwne obszary funkcjonalne w zarzadzaniu organizacjami,
w ktorych najczesciej dochodzi do korupcji. W koncowej czesci wnikliwie przeanali-
zowano polityke kadrowa jako istotny komponent korupcyjnych praktyk.

Stowa kluczowe: korupcja, mechanizmy korupcjogenne, wladza, wplywy, powiaza-
nia, praworzadno$¢, sprawiedliwos¢ spoleczna.



