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Waldemar Walczak

Dzialania analityczno-informacyjne identyfikujace mechanizmy
korupcyjne w procesach zarzadzania

Wprowadzenie

Czgsto si¢ akcentuje, ze korupcja wywoluje powazne konsekwencje dla funkcjo-
nowania panstwa, gospodarki i spoteczenstwa. Opinie na temat mechanizméw korupcyj-
nych i skali korupcji w Polsce w duzym stopniu opieraja si¢ na subiektywnej percepcji
tego zjawiska. Sg takze ksztaltowane na podstawie doniesien medialnych. Wyrazane
poglady zaleza od tego, jakie doktadnie czyny i wzorce zachowan sa utozsamiane
z praktykami korupcyjnymi wystgpujacymi w procesach zarzadzania.

Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie rozwazan i analiz przyblizajacych
do lepszego poznania i zrozumienia mechanizméw korupcyjnych, powszechnie wystg-
pujacych w procesach zarzadzania. Na wstgpie scharakteryzowano roézne sposoby defi-
niowania omawianego pojgcia, co umozliwia szersze, a zarazem bardziej szczegotowe
spojrzenie na konkretne dziatania okreslane mianem korupcji. W dalszej czgséci pracy
rozpatrywane problemy naswietlono z perspektywy podwazenia zaufania do panstwa
i jego organdow. Nastgpnie wnikliwie omowiono cele i znaczenie realizowanych czyn-
nosci o charakterze analityczno-informacyjnym oraz zaprezentowano metodyke postg-
powania, ktora umozliwia wszechstronne zidentyfikowanie i doktadniejsze zrozumienie
charakteru badanych zdarzen i procesow.

Rozumienie pojecia korup cja— uwagi definicyjne

Korupcja jest wicloaspektowym zjawiskiem spotecznym, ktére moze by¢ rozpa-
trywane i analizowane na wielu ptaszczyznach'. Dociekania badawcze na temat tego zja-
wiska moga dotyczy¢ zarowno rozumienia jego istoty, zrodet (przyczyn) wystgpowania
oraz uwarunkowan rozwoju?, jak rowniez jego konsekwencji’. W literaturze akcentuje
si¢ specyfike i1 zZlozono§¢ omawianego pojgcia z uwagi na to, ze korupcja przybiera rozne
formy (oblicza), a wraz z rozwojem spoteczenstwa pojawia si¢ w nowych odstonach.
Podkresla sig przy tym, ze wystgpuje w wielu réznych konfiguracjach i uktadach, przy
jednoczesnym udziale nierzadko wigkszej liczby zaangazowanych w nig 0sob*. W $wie-
tle badan opinii publicznej korupcja jest postrzegana w kategorii jednego z najwazniej-
szych probleméw spotecznych w Polsce’, wzbudzajacego powszechne zainteresowanie

! Zob. P. Wiatrowski, Prawne, ekonomiczne i socjologiczne aspekty korupcji, ,,Zeszyty Naukowe Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2008, nr 776, s. 97-111; M. Brol, Ekonomiczne, instytucjonalne
i kulturowe uwarunkowania korupcji, Monografie i Opracowania Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocta-
wiu, Wroctaw 2015.

2 J. Matejuk, Korupcja — istota, Zrédla, zakres i zagrozenia, ,,Przeglad Organizacji” 2004, nr 5, s. 7-10.

3 R. Bochan, Ekonomiczno-spoleczna analiza przyczyn i skutkéw wystepowania mechanizméw korupcyj-
nych w gospodarce, ,,Studia Ekonomiczne Regionu L6dzkiego” 2013, nr 9, s. 105-128.

4 J. Filek, Polski tréjkqt korupcyjny, ,,Annales: etyka w zyciu gospodarczym” 2006, tom 9, nr 1, s. 158.

> A. Robak, M. Czaja, Korupcja — zarys istoty zjawiska, w: Postawy wobec korupcji w samorzqdzie tery-
torialnym. Raport z badan w wojewddztwie slaskim, A. Turska-Kawa, M. Czaja (red.), Katowice 2015, s. 9.
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i szeroki odzwigk w mediach. Pojawiaja si¢ tez inne okreslenia tego zjawiska: plaga
spoteczna XXI wieku®, choroba spoteczna niszczqca tkanke migkkq spoleczenstwa oby-
watelskiego (zaufanie, poczucie wptywu)’ oraz zaburzajaca prawidlowe funkcjonowanie
panstwa, instytucji publicznych i gospodarki.

Ryszard Szyc proponuje, aby korupcjg rozumie¢ w ujgciu szerokim jako
(...) wszelkie wykorzystywanie wladzy publicznej dla celow prywatnych®. Autor dodat-
kowo uzupelnia swoje rozwazania o cenna refleksje: O tym, ze kazda wladza korumpuje,
wiadomo nie od dzis, a w zwiqzku z tym, ze wladza jest od zawsze, mozemy przyjqc za
pewnik, Ze i korupcja takze istnieje od zawsze®. 1dac tym tokiem rozumowania, nalezy
zauwazy¢, ze wystgpowanie tzw. wladzy stanowi aksjomat i wyr6znik funkcjonowania
kazdej organizacji (zarowno w sektorze publicznym, jak i prywatnym). Pod pojgciem
wtadza rozumie si¢ naczelne kierownictwo, ktére ma stosowne uprawnienia i kompe-
tencje, m.in. w zakresie zaciagania zobowiazan finansowych, podejmowania decyzji wy-
wolujacych okreslone skutki prawne, a takze zajmowania si¢ sprawami majatkowymi.

Wedhig Centralnego Biura Antykorupcyjnego, pojgcie korupcji wystgpuje
w dwoch aspektach: w ujgciu ogolnym i prawnym. Wyjasniono przy tym, ze rozréznia
si¢ korupcj¢ w szerszym kontekscie spoleczno-ekonomicznym oraz w wezszym, tj. na
uzytek prawa karnego materialnego. Wytlumaczenie dla tak dokonanej typizacji (klasy-
fikacji) zawiera si¢ w zdaniu: Podzial taki stosuje sie, poniewaz prawo karne wymaga
precyzyjnego, jednoznacznego jezyka, zas dla celow np. prewencyjnych wystarczajqce
Jjest uzywanie szerokiego pojecia'®. Dodatkowo podkreslono, ze korupcja rozumiana
w znaczeniu ogolnym (...) obejmuje rowniez te zachowania, ktore nie sq spenalizowane,
a ich popelnianie co najwyzszej narusza zasady etyki, moralnosci, kultury, np. nepotyzm
czy kumoterstwo', ktore okre$la si¢ mianem niekaralnych form korupcji>. W zwiazku
z powyzszym w pelni zasadne i adekwatne bedzie postugiwanie si¢ okresleniem le-
galna korupcja w odniesieniu do wszystkich dziatan, czynow i zachowan korup-
cyjnych, ktérych popetianie nie wiaze si¢ z ponoszeniem odpowiedzialno$ci karnej.

Wedlug CBA nepotyzm oznacza naduzywanie zajmowanego stanowiska przez
protegowanie krewnych. Zaznaczono przy tym, ze (...) podstawowym wyznacznikiem
nepotyzmu jest tak zwana bezposrednia podlegtos¢ stuzbowa®. Z takiego sformutowania
jasno wynika, ze brak wystgpowania bezposredniej zaleznosci stuzbowej bgdzie ozna-
czaé, ze nie mamy do czynienia z nepotyzmem. W praktyce takie dziatania najczgsciej
polegaja na lokowaniu krewnych w tej samej instytucji publicznej, ale w departamen-
tach, biurach, komoérkach organizacyjnych, ktorymi kierujq inne, zaprzyjaznione osoby.
Kumoterstwo tym rdézni si¢ od nepotyzmu, ze faworyzowanie osob, ktore otrzymuja
lukratywne stanowiska, nie wynika z pokrewienstwa, ale z powiazan towarzyskich'.
W praktyce zarzadzania kumoterstwo jest synonimem wzajemnego poplecznictwa i pro-

¢ B. Hotyst, Korupcja jako plaga spoteczna XXI wieku, ,,Przeglad Antykorupcyjny” 2011, nr 1, s. 24.

7 A. Turska-Kawa, Psychologiczne determinanty korupcji politycznej, w: Postawy wobec korupcji w samo-
rzqdzie terytorialnym..., s. 31.

8R. Szyc, Miejsce organdw kontroli w walce z korupcjq — identyfikacja i eliminacja mechanizmow korupcjo-
gennych, ,,Kontrola Panstwowa” 2015, nr 6, s. 37.

® Tamze, s. 37.

10 Poradnik antykorupcyjny dla przedsiebiorcow. Przedsigbiorca w srodowisku zagrozen korupcyjnych,
Warszawa 2011, s. 12.

' Tamze, s. 12.

12 Tamze, s. 30.

13 Poradnik antykorupcyjny dla przedsiebiorcéw..., s. 30.

14 Tamze, s. 30.
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tekcjonizmu opartego na kolesiostwie. Najczg$ciej takie zjawiska znajduja swoje od-
zwierciedlenie w procesach akceleracji sciezek kariery oraz zapewniania lukratywnych
posad gronu wybrancow, co w rezultacie prowadzi do wytworzenia si¢ zorganizowanych
koterii zawlaszczajacych instytucje sektora finansow publicznych. Elementem, ktory
wyréznia wspoldziatajaca grupg osob nalezacych do wytworzonej kamaryli jest dba-
nie o realizacjg¢ i ochrong partykularnych, prywatnych interesow. Koneksje, znajomosci
i rozlegle powiazania (zarowno towarzyskie, jak i partyjno-biznesowe) stanowia funda-
ment i spoiwo istniejacych uktadow.

W najnowszym opracowaniu CBA z 2016 r. zawarto nast¢pujaca definicjg:
(...) korupcja jest — ogolnie rzecz ujmujqc — naduzywaniem stanowiska Iub funkcji
dla osiqgniecia prywatnych korzysci'®. Niestety, jest to sformulowanie, ktore cechuje
niedookreslonos¢ i niejasnosc¢ tekstu, co bezposrednio przektada si¢ na swobodg inter-
pretacyjna. Aby w praktyce eliminowac konkretne zachowania korupcyjne i przeciw-
dziata¢ ich rozprzestrzenianiu si¢, na wstgpie nalezy je scharakteryzowaé w sposob
zrozumiaty, precyzyjny i jednoznaczny. Pierwsza niejasno$¢ dotyczy tego, w jakim
ujeciu nalezy interpretowac zwrot naduzywanie stanowiska i1 petnionej funkcji, druga
za$ — wykazu podmiotdéw, pojedynczych osob lub szerszej grupy wybrancow, ktore
zyskuja mozliwo$¢ osiqgniecia prywatnych korzysci w wyniku okreslonych decyzji
(podejmowanych dziatan). Na tym tle rodzi si¢ pytanie: Czy sformutowania zawarte
w cytowanej definicji nalezy interpretowa¢ wylacznie w kontek$cie znaczeniowym
czynu zabronionego, popetnianego przez funkcjonariusza publicznego, co zostalo zde-
finiowane w art. 231 kk? Czy moze chodzi o instrumentalne wykorzystywanie wta-
dzy takze przez pozostatych decydentow — ewidentnie naruszajace zasady rownos$ci'®
i sprawiedliwosci spotecznej'” — chociazby w ramach prawnie przystugujacych upraw-
nien (z tytulu zajmowanego stanowiska, petnionej funkcji) dla zapewnienia korzysci
osobistych 1 majatkowych wybranym, faworyzowanym beneficjentom? A by¢ moze
takie przedsigwzigcia stanowia wylacznie naruszenie okreslonych standardéw, norm
etyczno-moralnych, a zatem nie sa przejawem dzialania na szkodg interesu publiczne-
g0 1 nie mozna ich w ten sposob postrzegac?

Przy uwzglgdnieniu sformutowan uzytych w analizowanej definicji trzeba uznac,
ze termin korupcja swoim zakresem pojgciowym obejmuje wszystkie czyny zwia-
zane z naduzywaniem stanowiska w celu zapewnienia prywatnych korzysci (osobistych
i majatkowych) zarowno bezposrednio decydentowi, jak i osobom (podmiotom) trze-
cim. Co wigcej, nie mozna zawg¢za¢ znamion korupcji wylacznie do podejmowania
czynnosci sprzecznych z prawem. Wytlumaczenie wzmacniajace zasadno$¢ wyrazo-
nej konstatacji odnajdujemy w stanowisku wyrazonym przez CBA: (...) mozna roz-
patrywacé to zjawisko na dwoch plaszczyznach: prawnej, pojmowanej jako dziatanie
naruszajqce przepisy prawa, oraz etycznej, rozumianej jako nieuczciwe zachowanie'®.
W uzupehieniu warto jednak dodac, ze zakres penalizacji zachowan korupcyjnych wy-

5 Korupcja polityczna. Wskazowki dla przedstawicieli organéw wladzy wybieranych w wyborach po-
wszechnych, Centralne Biuro Antykorupcyjne, Warszawa 2016, s. 7.

16 Art. 32 ust. 1: Wszyscy sq wobec prawa rowni. Wszyscy majq prawo do rownego traktowania przez wia-
dze publiczne, ust. 2: Nikt nie moze by¢ dyskryminowany w Zyciu politycznym, spotecznym lub gospodarczym
z jakiejkolwiek przyczyny. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. z 1997 r.
Nr 78 poz. 483, ze zm.).

17 Art. 2 Konstytucji RP: Rzeczpospolita Polska jest demokratycznym paristwem prawnym, urzeczywistnia-
Jjacym zasady sprawiedliwosci spotecznej.

18 Korupcja polityczna. Wskazéwki dla przedstawicieli organow wladzy..., s. 7.
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stepujacych w rzeczywistosci spoteczno-gospodarczej zalezy od definicji prawnej ko-
rupcji, jaka zostata zawarta w Ustawie z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze
Antykorupcyjnym®.

Radostaw Bochan trafnie i1 stusznie zauwaza, ze (...) mechanizmy korupcyjne
najczesciej usytuowane sq w obszarze wzajemnych interakcji pomiedzy srodowiskiem
urzedniczym lub politycznym a podmiotami gospodarczymi, ktorych dzialanie lub zysk
zalezne sq od decyzji funkcjonariuszy publicznych lub osob pelniqcych funkcje publicz-
ne®. Nie oznacza to jednak, ze korupcja wystgpuje tylko w sferze dziatalnosci instytucji
panstwowych i odnosi si¢ wylacznie do funkcjonowania aparatu administracji publicz-
nej?!. Praktyki korupcyjne znajduja swoje odzwierciedlenie w procesach zarzadczych
zwiazanych z biezaca dziatalnos$cia wszystkich typow organizacji. Niemniej tylko
w konteksScie paradygmatow zarzadzania w strukturach administracji publicznej te zja-
wiska sa uymowane w kategorii patologii*>. Podobne zdarzenia wystgpujace w prywat-
nym biznesie sa okreslane mianem zdolnosci przedsigbiorczego dziatania, kreatywnosci
oraz umiejgtnosci ksztaltowania korzystnych relacji biznesowych. Krzysztof Nowakow-
ski jest zdania, ze uniwersalne atrybuty korupcji obowiazuja takze w obrgbie podmiotow
prywatnych oraz w relacjach migdzy nimi®. Jest to realistyczne i rozsadne postrzeganie
proceséw gospodarczych, ktore maja swoje potwierdzenie w rzeczywisci organizacyj-
nej, chociaz nie dla wszystkich sa one tatwe do zauwazenia.

Korupcja jako czynnik podwazajacy zaufanie do panstwa i jego organéow

Brunon Hotyst zaznacza, ze korupcja nie jest nowym zjawiskiem, istniata zawsze
(...) ale obecnie objeta juz wszystkie dzialy stuzby publicznej, stata sie tez elementem
polityki handlowej, a wiec nowym rodzajem przestepczosci gospodarczej*. Zdaniem
Pawtla Falenty korupcja prowadzi do (...) marnotrawienia srodkow publicznych, a tak-
ze (...) narusza fundament systemu wolnorynkowego — zasade uczciwej konkurencji.
W wymiarze spolecznym jest podstawowym czynnikiem odpowiadajacym za (...) spa-
dek szacunku spoteczenstwa do legalnej wltadzy®. Dodatkowo podkresla sig, ze zacho-
wania korupcyjne podwazaja zaufanie obywateli do norm i wartosci spolecznych, jakie
powinny obowiazywaé w panstwie prawa, a takze przyjgtych rozwiazan instytucjo-
nalnych?. Stanowia rowniez powazne zagrozenie dla gospodarki®’ oraz prawidtowego
funkcjonowania systemu demokratycznego®, zwlaszcza z uwagi na powszechnie obo-

1 Definicje prawne czynow, ktore w rozumieniu ustawy sa korupcja, zostaty wyszczegdlnione w art. 1 ust. 3a
Ustawy z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym (Dz.U. z 2006 1. Nr 104 poz. 708, ze zm.).

2 R. Bochan, Ekonomiczno-spoleczna analiza przyczyn i skutkow wystgpowania mechanizmoéw korupcyj-
nych..., s. 107.

21 D. Fleszer, Z problematyki korupcji w administracji publicznej, w: Jak mozliwy jest dialog?, A. Kamin-
ska, E. Kraus, K. Sleczka (red.), Sosnowiec 2014, s. 285.

2 Tamze.

3 K. Nowakowski, Nowe zjawisko korupcji komercyjnej, ,,Wspdtczesna Ekonomia” 2010, nr 2, s. 112.

2 B. Holyst, Korupcja jako plaga spoteczna XXI wieku...,s. 27.

3 P. Falenta, Przestepstwo korupcji — uwarunkowania karnoprawne i spoleczne, ,,Prace Naukowe Wyzszej
Szkoly Zarzadzania i Przedsigbiorczosci w Watbrzychu” 2016, nr 1, s. 159-160.

26 B. Holyst, Korupcja jako plaga spoleczna XXI wieku..., s. 34.

2 Wiatrowski P., Korupcja i jej zapobieganie. Wreczenie kontrolne czy kontrolowane (uwagi de lege feren-
da), ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie” 2005, nr 690, s. 100.

2 R. Dyoniziak, Korupcja jako wyzwanie dla demokracji, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomiczne-
go w Krakowie” 2008, nr 763, s. 5-11.
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wiazujacy, chociaz rzadko przywotywany, przepis Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej
—zgodnie z art. 1: Rzeczpospolita Polska jest dobrem wspolnym wszystkich obywateli®.
A zatem z prawnego punktu widzenia zarowno majatek narodowy, jak i instytucje pu-
bliczne nie stanowia indywidualnego dobra, a tym bardziej prywatnej wlasnosci waskiej
grupy elit politycznych oraz wplywowych grup interesu.

Aleksander Cywinski przedstawia interesujace spostrzezenia na temat istoty i wagi
procesu budowy zaufania migdzy panstwem polskim a obywatelami w kontek$cie uzy-
wanych okreslen, jakie wystgpuja w obowiazujacych ustawach. Autor podaje m.in. na-
stgpujace przyktady przepisow prawa zawierajacych w swej tresci stowo ,,zaufanie”:
(...) organy administracji publicznej prowadzq postepowanie w sposob budzqcy zaufa-
nie jego uczestnikow do wiadzy publicznej (art. 8 kpa); Urzednik panstwowy obowiqza-
ny jest w szczegolnosci (...) strzec autorytetu Rzeczypospolitej Polskiej oraz dqzy¢ do
poglebiania zaufania obywateli do organow panstwa (art. 17 ust. 2 pkt 2 ustawy o pra-
cownikach urzedow panstwowych)*; Sedzia powinien (...) unikaé¢ wszystkiego, co mo-
globy przynies¢ uime godnosci urzedu lub ostabié zaufanie do jego bezstronnosci (art. 34
§ 2 ustawy o Sadzie Najwyzszym)*'. Poczynione uwagi maja istotne walory utylitarne,
umozliwiaja bowiem porownanie wzorcow zachowan nakazywanych przez polskie pra-
wo z realiami codziennej praktyki zarzadzania.

Wartosciowym uzupetieniem dla prowadzonych rozwazan jest stanowisko Kra-
jowej Rady Sadownictwa z 15 wrzesnia 2016 r., w ktorym zawarto m.in. nastgpujaca
argumentacj¢: Mozliwos¢ podejmowania przez Prezydenta arbitralnej decyzji o niepo-
wolaniu sedziow bylaby niezgodna z art. 60 w zw. z art. 32 ust. 1 oraz w zw. z art. 2 Kon-
stytucji, ktore gwarantujq kazdemu obywatelowi prawo dostepu do stuzby publicznej na
Jjednakowych i réwnych zasadach®. W odniesieniu do takich instytucji, jak m.in.: Biuro
Trybunatu Konstytucyjnego, Biuro Rzecznika Praw Obywatelskich, Kancelaria Sejmu,
Kancelaria Senatu badz Kancelaria Prezydenta RP polskie prawo nie gwarantuje row-
nych praw obywatelom, ktorzy byliby zainteresowani podjgciem pracy na urzgdniczych
stanowiskach we wspomnianych instytucjach publicznych. O mozliwosci otrzymania
zatrudnienia w tych podmiotach przesadza tylko i wylacznie arbitralna decyzja osoby
majacej stosowne uprawnienia decyzyjne do wystgpowania w imieniu pracodawcy. Wy-
pada zalowac¢, ze niewiele 0osob zwraca na to uwagg, w debacie publicznej zas$ te sprawy
pozostaja calkowicie przemilczane. Nalezy z cata moca podkresli¢, ze do wymienionych
organizacji sektora finanséw publicznych — zgodnie z obowiazujacym prawem — nie sto-
suje si¢ zasady podawania do publicznej wiadomosci informacji o naborze na wolne sta-
nowiska urzednicze, o tzw. postgpowaniach otwartych i konkurencyjnych. W teorii (bo
z pewnoscia nie w praktyce) maja one stwarza¢ pozorne szanse na rowne traktowanie
w procesach rekrutacji do etatowej pracy, ktora w powszechnej opinii jest postrzegana
w kategorii ,,stuzby publicznej”. Te refleksje nie daja si¢ podwazy¢, gdyz takie sa fakty.

» Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej. ..

30 A. Cywinski, O zaufaniu — perspektywa prawna i ekonomiczna, w: Zaufanie w szkole w spoleczeristwie
sieciowym, M. Czerepaniak-Walczak, E. Perzycka (red.), Szczecin 2013, s. 22.

3 Tamze, s. 23.

32 Zob. Stanowisko Krajowej Rady Sqdownictwa z dnia 15 wrzesnia 2016 r. w sprawie odmowy powolania
przez Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej kandydatow przedstawionych przez Krajowq Rade Sqdownictwa
z wnioskiem o powolanie na stanowiska sedziowskie [online], http://www.krs.pl/pl/aktualnosci/d,2016,9/4351,sta-
nowisko-krajowej-rady-sadownictwa-z-dnia-15-wrzesnia-2016-r-w-sprawie-odmowy-powolania-prze-
z-prezydenta-rzeczypospolitej-polskiej-kandydatow-przedstawionych-przez-krajowa-rade-sadownictwa-
z-wnioskiem-o-powolanie-na-stanowiska-sedziowskie [dostgp: 20 IX 2016].
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Przy prezentacji analiz na temat roli zaufania warto odwotac si¢ do kolejnych frag-
mentow stanowiska KRS, w ktorych m.in. stwierdzono, ze brak uzasadnienia decyzji
o0 odmowie powolania na stanowisko sedziego (...) narusza transparentnos¢ procesu
nominacyjnego oraz (...) moze podwazac zaufanie obywateli do wymiaru sprawiedliwo-
sci®. Z uwzglednieniem przestanek zawartych w art. 32 Konstytucji RP w zw. z art. 1
iart. 2 mozna wnioskowac, ze kazda arbitralna i uznaniowa decyzja podejmowana przez
jakikolwiek organ wladzy publicznej moze by¢ postrzegana i oceniana przez pryzmat
budowy zaufania do panstwa, przestrzegania zasad sprawiedliwosci spotecznej i rowne-
go traktowania wszystkich obywateli.

Wsrod gltownych czynnikow, ktore w najwigkszym stopniu oddziatuja na po-
ziom zaufania obywateli do panstwa, wymienia si¢ przestrzeganie prawa i zasad etyki.
Bardzo rzeczowa i logiczna argumentacja wzmacniajaca stusznosc tej tezy zawiera si¢
w nast¢pujacym zdaniu: (...) spadek zaufania spolecznego jest bowiem z reguly skut-
kiem naruszenia prawa i ignorowania wartosci etycznych, takich jak uczciwosé, rownosé
i sprawiedliwos¢ przez politykow oraz funkcjonariuszy publicznych®. Wymienione trzy
fundamentalne i niekwestionowane wartos$ci etyczno-moralne, ktore niestety w ostatnich
latach ulegly znaczacej erozji, w praktyce sa gtdwnym pryzmatem oceny poczynan kaz-
dej wladzy przez obywateli. Ponadto przestrzeganie okreslonych wzorcéw postgpowa-
nia w codziennej rzeczywistosci determinuje wykreowany wizerunek, a przede wszyst-
kim wiarygodno$¢ wladzy, w oczach opinii publicznej. Budowa zaufania do wtadzy jest
procesem bardzo ztozonym. Oczywiscie ludzie ksztaltuja swoj Swiatopoglad w gtownej
mierze na podstawie informacji i doniesien medialnych, ktore nastgpnie sa poddawa-
ne poszerzajacej interpretacji przez zapraszanych do dyskusji politykow, ekspertow
i publicystow. Niezaleznie od wptywu tych czynnikow, zaufanie do wladzy powstaje
w umystach ludzi na skutek zdolnosci autonomicznego myslenia, ktore w gruncie rze-
czy sprowadza si¢ do analizy porownawczej w zakresie zgodnosci deklarowanych po-
staw, warto$ci 1 norm etycznych z konkretnymi przyktadami postgpowania, faktow oraz
zdarzen, ktore wystepuja w codziennej praktyce zarzadzania®. Zasady bezstronnosci,
uczciwosci, rownego traktowania czy zakazu dyskryminacji, popularyzowane w teo-
riach naukowych, pozostaja w relacji dychotomicznej do rzeczywistych motywow oraz
prawdziwych przestanek dla podejmowanych decyzji zarzadczych, zarowno w sprawach
kadrowych, jak i w procesach dotyczacych czynnosci prawnych wywolujacych okreslo-
ne skutki finansowe.

W nawiazaniu do prowadzonych rozwazan cenne uwagi prezentuje Robert Lizak:
(...) nieuczciwe postepowanie organow wiladzy publicznej i ich przedstawicieli stanowi
powazne zagrozenie dla ladu instytucjonalnego panstwa, obniza zdolnos¢ panstwa do
organizowania Zycia zbiorowego spoteczenstwa, a wrecz niszezy panstwo®®. Co wigcej,
to wlasnie termin korupcja jest uzywany w kontekscie okreslonych wzorcow po-
stepowania. Korupcja jest niczym innym jak nieuczciwym zachowaniem®'. Zasadniczy
problem polega jednak na tym, ze stowo ,,uczciwo$¢” w odniesieniu do konkretnych
dziatan czy podejmowanych decyzji moze by¢ postrzegane oraz interpretowane roznie,

3 Tamze.

3* Korupcja polityczna. Wskazowki dla przedstawicieli organow wiladzy..., s. 14.

35'W. Walczak, Kontrola zakazu lqczenia stanowisk w radach nadzorczych a budowanie zaufania do pan-
stwa, ,,Kontrola Panstwowa” 2014, nr 1, s. 69.

3¢ R. Lizak, Rola Centralnego Biura Antykorupcyjnego jako komorki compliance panstwa, ,,Przeglad An-
tykorupcyjny” 2015, nr 1, s. 44.

37 Tamze, s. 43.
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w zalezno$ci od tego, kto wyraza swoje sady wartosciujace, a takze z uwagi na to, jakie
przyjmuje kryterium oceny (standardy, normy zachowan). Nie ulega watpliwosci, ze
w praktyce zarzadzania liczy sig tylko taka ocena, ktéra ma moc wiazaca. Pozostate po-
glady, stanowiska lub wyrazane opinie moga co najwyzej by¢ gtosem w dyskusji na dany
temat, ktory pozostaje bez znaczenia i nie ma wptywu na dalszy przebieg wydarzen.

W literaturze przedmiotu akcentuje si¢, ze glowna potrzeba (przestanka) uzasad-
niajaca powotanie CBA bylo (...) poczucie zagrozenia korupcjq w zyciu publicznym?®.
W ocenie przedstawiciela tej instytucji do glownych zadan Biura (...) nalezy spraw-
dzanie dziatan urzedniczych wedlug spetniania kryteriow legalnosci i etycznosci®.
Z takiego stwierdzenia wynika, ze w ramach prowadzonych czynnosci kontrolnych powin-
ny by¢ brane pod uwagg lacznie te dwie przestanki. Powinno sig je stosowaé jako podsta-
wowe kryteria oceny badanych zdarzen, decyzji zwiazanych z wydatkowaniem srodkow
finansowych oraz pozostatych procesow zarzadczych, szczegdlnie dotyczacych gospoda-
rowania powierzonym mieniem. Do prawidlowego i wnikliwego przeprowadzenia czyn-
nosci sprawdzajacych jest jednak niezbgdne znaczne poszerzenie perspektywy badawcze;j,
co oznacza potrzebg uwzglednienia rowniez celowosci, zasadnosci przeznaczania okreslo-
nych kwot pienigdzy na konkretne przedsigwzigcia, rzetelnosci prowadzonego postgpo-
wania, korzysci z zawieranych transakcji handlowych uzyskanych przez obie strony oraz
rozpoznania rzeczywistych motywow przesadzajacych o tym, ze to akurat dany podmiot
uzyskat lukratywne zlecenie, umowg o wspotpracg itp. Ponadto prawidlowego zidentyfi-
kowania wymaga charakter powiazan i zaleznoSci, ktore naktadaja si¢ na komplementarna
sie¢ przeptywow strumieni finansowych na konta wybranych beneficjentow.

Rozpoznawanie mechanizmow korupcyjnych w procesach zarzadzania

B. Hotyst uwaza, ze (...) wykrycie korupcji jest niezwykle trudne ze wzgledu na sciste
powiqzania 0sob jq uprawiajqcych, ich konspiracyjne metody dziatania oraz maskowanie
technik manipulacyjnych®. Dodaje przy tym, ze (...) ciemna strona tej przestgpczosci jest
zatem na pewno bardzo duza®, a (...) za sprawq wszechogarniajqcej korupcji straty w ob-
rocie gospodarczym sq wielokrotnie wigksze niz te, ktore powoduje przestepczos¢ pospoli-
ta*. W nawiazaniu do powyzszych refleks;ji po pierwsze nie mozna si¢ zgodzi¢ z tym, ze
korupcja obejmuje swoim zakresem wytacznie dziatania o charakterze stricte przestgpczym,
co zostato wykazane na podstawie wczesniejszych analiz. Po drugie, trzeba podzieli¢ opi-
ni¢ autora na temat porazajacej skali praktyk korupcyjnych, jednak z zastrzezeniem, ze ta
uwaga dotyczy tzw. korupcji legalnej, ktora jest fatwa do zidentyfikowania. To nepotyzm
i kumoterstwo sa uznawane za glowne przejawy korupcji, ktora z powodu poplecznictwa
stanowi powazne zagrozenie gospodarki z racji uzyskiwania rozlegtych wptywow, pozycji
w panstwie i instytucjach publicznych®. Co wazne, osoby zaangazowane w ten proceder
nie zostaja pociagni¢te do odpowiedzialno$ci za swoje dziatania, gdyz sa one podejmowane
zgodnie z prawem — w ramach przyznanych kompetencji decyzyjnych i uprawnien.

3 K. Dojwa, P. Turczynski, Centralne Biuro Antykorupcyjne: od potrzeby spolecznej do grupy dyspozycyj-
nej, ,,Acta Universitatis Wratlislaviensis” 2008, nr 3079, Socjologia XLIV, s. 157.

¥ R. Lizak, Rola Centralnego Biura Antykorupcyjnego..., s. 41.

4 B. Hotyst, Korupcja jako plaga spoteczna XXI wieku...,s. 27.

4 Tamze.

4 Tamze, s. 28.

4 P. Laskowski, Korupcja wladz lokalnych, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsig-
biorczosci w Watbrzychu” 2005, nr 1, s. 71.
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Maciej Ciesielski prawidlowo diagnozuje, ze istota nowoczesnych form korupcji
sprowadza si¢ do (...) relacji (powiqzan), ktore majq przewaznie charakter nieformalny,
zakulisowy, oraz ogniskujq sie wokol wplywu, ktorego efektem jest realizacja partykular-
nych celow (osobistych, biznesowych)*. Krzysztof Nowakowski w sposob przemyslany,
bardzo celnie okresla te relacje mianem ,klientelizmu”, ktére nawiazuje do wigzi spo-
tecznych znanych z epoki feudalnej*. Niestety, poglady na temat klientelizmu jako ele-
mentu zwigzanego ze sprawowaniem wladzy nie stracity na aktualnosci, a wrgez prze-
ciwnie — tozsame zjawiska powszechnie wystgpuja w czasach dzisiejszych. Podobnie jak
w przesztosci, tak i obecnie mozna bez wigkszego wysitku intelektualnego rozpoznac
(...) pajeczyny oparte na uktadach zawodowo-towarzystkich notabli, ktorzy z racji zaj-
mowanych stanowisk i petnionych funkcji goruja nad innymi mieszkancami, (...) two-
rzqc nieformalne konstelacje spoleczne. Wymiana informacji zapewnia im skutecznosé
dzialania, a wzajemnosé swiadczen — awans spoleczny i materialny*. System, w ktorym
awans jednostki zalezy od protekcji moznego i wptywowego patrona, nie jest wytacznie
domena epoki feudalnej, gdyz powyzsze reguly obowiazuja rowniez w demokratycznym
panstwie prawa, w realiach gospodarki opartej na wiedzy. Piotr Solarz opisuje te zjawi-
ska w nastepujacy sposob: (...) klientelizm polega na tym, iz partia staje si¢ kolektywnym
patronem, wokol ktorego powstaje sie¢ powiqzan kolektywistycznych oparta na wykorzy-
staniu mozliwosci, jakie ptynq z faktu kontroli aparatu panstwowego*’. Sa to niezwykle
zasadne opinie i ze wszech miar cenne diagnozy.

W praktyce zarzadzania mamy do czynienia z pot¢znym (...) zjawiskiem koloniza-
¢ji machiny panstwowej i wysuwaniem (...) na eksponowane stanowiska cztonkow czy
tez zaufanych partii*®. Przede wszystkim chodzi o przejecie przez waskie grono prote-
gowanych beneficjentow pelnej wiadzy i kontroli nad majatkiem i finansami, jakie sa
w dyspozycji organizacji zaliczanych do sektora finanséw publicznych i nadzorowa-
nych podmiotow. Nalezy w tym miejscu podkreslic, ze skala catkowitego zawtaszczenia
panstwa szczegdlnie w ciagu ostatnich osmiu lat jest dla wielu niezorientowanych osob
wrgez niewyobrazalna. Nie wszyscy bowiem potrafig szybko oraz prawidtowo ziden-
tyfikowa¢ charakter powiazan ludzi nominowanych do obejmowania prestizowych sta-
nowisk, gdyz wokot kazdej partii jest takze tworzona wieclowymiarowa sie¢ kontaktow
i zaleznosci personalnych o charakterze niejawnym. W tej nieformalnej strukturze wazna
rolg¢ odgrywaja osoby niekojarzone wprost z dzialalnoscia polityczna, jaka relacjonuja
media. Te osoby nie sa cztonkami partii, pozostaja w cieniu biezacych rozgrywek poli-
tycznych, na co dzien zajmuja si¢ prywatnym biznesem, pracuja w strukturach wymiaru
sprawiedliwosci i prokuratury, organach kontroli, w sektorze bankowym, na wyzszych
uczelniach, na eksponowanych stanowiskach w administracji publicznej, w mediach,
w stuzbach specjalnych, kieruja dziatalnoscia fundacji i stowarzyszen. Wyrodznia-
ja si¢ tym, ze po zmianie ekipy rzadowej ich kontakty zostaja zagospodarowane
w celu uksztattowania kolejnej, nowej struktury powigzan instytucjonalno-towarzysko-

# M. Ciesielski, Zjawiska korupcyjne jako podstawowa kategoria zagrozen bezpieczenistwa i zdolnosci
bojowej Sit Zbrojnych RP — perspektywa Stuzby Kontrwywiadu Wojskowego, ,,Przeglad Bezpieczenstwa
Wewngtrznego” 2015, nr 13, s. 213.

4 K. Nowakowski, Klientelizm jako forma korupcji, ,,Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny” 2007,
nrl,s. 213.

4 Tamze, s. 220.

41°P. Solarz, Ekonomiczne i kulturowo-polityczne przyczyny korupcji w Polsce po akcesji do Unii Europej-
skiej, ,,Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula” 2013, nr 4, s. 12.

* Tamze.
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-biznesowych, a takze ukierunkowania przeplywow finansowych migdzy konkretny-
mi podmiotami dzigki podejmowaniu legalnych przedsigwzig¢ gospodarczych. Jest to
mozliwe z uwagi na posiadang wtadzg i zdobyte uprawnienia decyzyjne (z racji zaj-
mowanych stanowisk, pelnionych funkcji), ktore mozna skutecznie wykorzysta¢ dla
realizacji partykularnych interesoéw. W rezultacie powstaja redystrybucyjne klany, kto-
rych spoiwem funkcjonowania jest dazenie do maksymalizacji korzysci finansowych
i osobistych dla swoich cztonkéow. Oficjalna argumentacja trafiajaca do opinii publicz-
nej bgdzie zawsze uzasadniata potrzebg podejmowania okreslonych dziatan w imi¢ do-
bra wspolnego — dbania o interes publiczny. Nie zmienia to jednak tego, ze zjawisko
zawlaszczania panstwa® traktowane jako przejaw korupcji® jest immanentna cecha
kazdej ekipy rzadzacej naszym krajem. Zmieniaja si¢ ludzie u sterow wiadzy, ale me-
todyka postgpowania od lat pozostaje ta sama. Jedyne roznice polegaja na odmiennej
percepcji i selektywnym nagtasnianiu okreslonych zdarzen przez niektére media, co
w zadnym wypadku nie moze by¢ traktowane jako usprawiedliwienie tego, ze poprzed-
nicy postgpowali podobnie.

W rozszyfrowywaniu praktyk korupcyjnych powszechnie wystgpujacych w proce-
sach zarzadzania gtowna rolg odgrywaja wlasciwie realizowane czynnosci o charakterze
analityczno-informacyjnym. Rezultatem wykonywanej pracy analitycznej jest wygene-
rowanie wartosciowej wiedzy, ktora powstaje dzigki prawidlowo przeprowadzonej anali-
zie rozleglej wiazki informacji majacych scisty zwiazek z rozpatrywanym zagadnieniem.
Pozyskiwane informacje, aby mogly zosta¢ uznane za uzyteczne, powinny spetniac klika
podstawowych warunkéw. Przede wszystkim musza by¢ istotne z punktu widzenia re-
alizowanych czynnosci sprawdzajacych, a takze aktualne, wiarygodne i potwierdzone.
Co wigcej, musza trafi¢ do osoby, ktora bedzie w stanie dokonac¢ ich odpowiedniej inter-
pretacji. Sekwencja proceséw myslowych ukierunkowanych na zrozumienie zdobytych
danych wymaga umiej¢tnego taczenia faktow w aspekcie przyczynowo-skutkowym oraz
chronologicznym, zauwazania koincydencji okreslonych zdarzen, identyfikacji zalezno-
$ci, ktore wystepuja migdzy pozyskanymi informacjami, a takze skoncentrowania uwagi
na wystgpujacych implikacjach, nastgpstwach. Ta najwazniejsza faza dzialan analitycz-
nych ma zasadnicze znaczenie dla kolejnych czynnosci rozpoznawczych, przesadza bo-
wiem o charakterze poznania badanego fragmentu rzeczywisto$ci organizacyjnej i rzutu-
je na kompleksowos¢, szczegotowos¢ i wnikliwosé prowadzonych dziatan.

Jak wspominano wcze$niej, najlatwiejszymi do ujawnienia, powszechnie stosowa-
nymi praktykami korupcyjnymi sa nepotyzm i kumoterstwo. Ich skala jest porazajaca,
poniewaz nikt spoza uktadu, kto nie ma koneksji i poparcia wptywowego patrona, nie
ma nawet najmniejszej szansy na objgcie intratnego (eksponowanego) stanowiska. To
réwniez dotyczy szeregowych pracownikow zatrudnianych w instytucjach publicznych.
System dziala w sposob bezwzgledny, co oznacza, ze praca i kariera sa zarezerwowa-
ne tylko ,,dla swoich” — dla pozostatych oséb stanowiska sa niedostgpne. Tam, gdzie
przepisy prawa wymagaja podawania do publicznej wiadomosci informacji na temat
tzw. postgpowan otwartych i konkurencyjnych, kazde ujawniane ogloszenie stanowi je-
dynie legitymizacjg¢ uprzednio poczynionych nieformalnych ustalen, kto ma otrzymac
dana posadg. To oznacza, ze wszystko jest z gory przesadzone i odbywa si¢ wedhug

¥ ¥, Afeltowicz, Zawlaszczone panstwa, sieci spoleczne i wyobraznia socjologiczna: krytyczna analiza
koncepcji state capture, ,,Studia Socjologiczne” 2010, nr 1, s. 69—-105.

0 W. Jasinski, Rzqdowy program przeciwdzialania korupcji — ksztaltowanie polityki antykorupcyjnej
w latach 2014-2019, ,, Kontrola Panstwowa” 2014, nr 5, s. 99.
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misternie wyrezyserowanego scenariusza wydarzen, poczawszy od okre§lenia wyma-
gan formalnych zawartych w ogloszeniu, przez dobor sktadu komisji konkursowej, a na
wytycznych, kto ma wygra¢ konkurs, konczac. Innymi stowy, potencjalny kandydat bez
protekcji i rekomendacji nie ma najmniejszych szans na skuteczne konkurowanie, gdyz
wszystko zostato juz wczesniej rozstrzygnigte. Oczywiscie moga si¢ zdarzy¢ incydental-
ne przypadki (kiedy przygotowana ,,ustawka” nie powiedzie si¢ za pierwszym razem),
ktore pozna opinia publiczna, jak chociazby sprawa zaangazowania aktualnie urzgduja-
cego prezesa Najwyzszej [zby Kontroli w kontekscie przeprowadzanych konkurséw na
stanowiska dyrektorow delegatur NIK.

Niestety, opisywana metodyka postgpowania nie konczy si¢ na sprawach kadro-
wych, lecz ma swoje rozwinigcie i kontynuacjg w innych procesach zarzadczych. Me-
chanizmy korupcyjne powszechnie wystgpuja (co absolutnie nie oznacza, ze sa najcze-
$ciej ujawniane), zwlaszcza w sytuacjach dotyczacych:

* celowego ustawiania (profilowania) wymagan formalnych zawartych w Specyfi-
kacji Istotnych Warunkoéw Zamowienia (SIWZ) dla prowadzonych postgpowan
przetargowych pod konkretnego protegowanego beneficjenta — §wiadome, zamie-
rzone stawianie w uprzywilejowanej pozycji okreslonego podmiotu i skuteczne
zablokowanie, wyeliminowanie potencjalnej konkurencji z mozliwosci ubiegania
si¢ 0 zamoOwienie,

*  podejmowania wysoce stronniczych, arbitralnych i uznaniowych decyzji, w wy-
niku czego faworyzowane osoby lub podmioty (firmy prywatne, a takze organi-
zacje pozarzadowe) otrzymuja wiele intratnych zlecen, a takze podpisuje si¢ od-
powiednie kontrakty, umowy o wspotpracy i dokonuje si¢ zakupow okreslonych
towarow i ushug.

Identyfikacja korupcji we wspomnianych procesach zarzadczych wymaga zmud-
nych i szczegdlowych prac analitycznych, ktore swoim zakresem musza obejmowac
sama rozpracowywang organizacjg, charakter jej relacji z innymi podmiotami oraz oso-
bami petniacymi wazne funkcje publiczne, a takze oceng istotnych zdarzen z przesztosci,
ktére pomagaja we wlasciwy sposob zrozumie¢ terazniejszosc.

Przy badaniu postgpowan przetargowych prowadzonych przez dana jednost-
k¢ organizacyjng nalezy zwroci¢ szczegdlna uwage na wezesniejsze rozstrzygnigeia.
W tym celu warto znalez¢ odpowiedzi na nastgpujace pytania: Kto zarzadzat instytucja
w danym okresie? Z kim byt powiazany? Dzigki komu uzyskat stanowisko? Jakie fir-
my wygrywaly przetargi? Kto przygotowywal warunki SIWZ? Kto zasiadatl w komisji
przetargowej? Jakie byly podpisywane aneksy do zawartych umow i na jaka kwotg?
Kto przygotowywat i akceptowat owe dokumenty? Takie kompleksowe i szczegotowe
podejscie jest bezwarunkowo konieczne, jesli kto§ chce naprawde doglebnie poznac,
a przede wszystkim zrozumie¢, rzeczywiste motywy i mechanizmy podejmowanych
dziatan. W przeciwnym wypadku mozna méwi¢ co najwyzej o powierzchownych dzia-
faniach sprawdzajacych przeprowadzonych w celach statystycznych. Analiza samych
oswiadczen majatkowych jest niewystarczajaca, gdyz trzeba zidentyfikowa¢ rowniez
aktywnos$¢ biznesowa grona najblizszej rodziny i znajomych (tj. sie¢ kontaktow) w celu
ustalenia przedsigwzig¢, w ktore angazowali si¢ w przesztosci, 1 ktorymi zajmuja si¢
obecnie. Bardzo pomocne w tych dociekaniach sa nie tylko powszechnie dostgpne bazy
danych Krajowego Rejestru Sadowego®' lub Centralnej Ewidencji i Informacji o Dzia-

31 Zob. https://ems.ms.gov.pl/krs/wyszukiwaniepodmiotu.
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talno$ci Gospodarczej*, lecz takze aplikacje, ktore umozliwiaja szybkie wykrycie wcze-
$niejszych i aktualnych powiazan, np. KtoKogo.pl** lub portal przeswietl.pl*. Kom-
plementarne czynnosci musza dotyczy¢ sprawdzenia operatywnos$ci okreslonych osob
w sferze politycznej, a takze ich kontaktow — zazytych znajomosci z wysoko postawio-
nymi przedstawicielami wladzy, zajmujacych w przesztosci lub aktualnie wazne stano-
wiska, na ktorych przystuguja rozlegle uprawnienia decyzyjne. Réwnolegte rozpozna-
wanie tych dwoch obszarow aktywnosci jest w petni uzasadnione i logiczne.

Wykonywanie pracy analitycznej w gldwnej mierze sprowadza si¢ do stawiania
wlasciwych pytan i mysSlenia lateralnego w poszukiwaniu adekwatnych odpowiedzi.
Myslenie lateralne wymusza potrzebg holistycznego postrzegania badanego zjawiska,
a takze wymaga zdolnosci patrzenia na rozpatrywana sprawg z wielu perspektyw i do-
strzegania tego, co jest wazne. Podczas analizy podmiotu, ktory uzyskat lukratywne za-
mowienie (np. wielomilionowy kontrakt) w krggu zainteresowan powinny znajdowac
si¢ nastgpujace informacje: W ktorym roku i przez kogo podmiot zostal utworzony?
Gdzie jest jego glowna siedziba i miejsce prowadzenia dziatalnosci? Jaka jest struktura
wlascicielska 1 zaangazowanie kapitalowe? Czy podmiot posiada inne spotki zalezne?
Kto wczesniej zasiadat, a kto obecnie zasiada we wladzach podmiotu? W jaki sposob
zostaty dobrane osoby, ktorym przyznano uprawnienia decyzyjne w zakresie zarzadza-
nia biezaca dziatalnoscia? Kto miat bezposredni wplyw na te procesy kadrowe? Kto
stanowi najwazniejsza grupg klientoéw danego podmiotu? Jakie biznesowe aktywnosci
stanowia gtowne zrodta przychodow? Kto jest kooperantem (partnerem) danego pod-
miotu? Jaka jest grupa podwykonawcow? Jakie relacje i powiazania wystgpuja migdzy
wladzami danego podmiotu a jego najwazniejszymi klientami? W jakie przedsigwzig-
cia biznesowe finansowane ze $rodkow publicznych podmiot byt uprzednio zaanga-
zowany (jaki osrodek wtadzy publicznej przekazywat srodki finansowe, czyja decyzja
o tym przesadzila, na jaka kwotg opiewata wartos¢ wykonanych czy tez zleconych
prac, ustug lub zakupow)? W jakich projektach wspolfinansowanych ze srodkow UE
badany podmiot uczestniczyt (warto$¢ projektu, jaka instytucja publiczna przekazywata
srodki finansowe, kto dokonywat oceny sktadanego wniosku, kto podpisywatl umowe
o dofinansowanie)? Jakie organizacje z sektora pozarzadowego otrzymywaly wsparcie
(w jakiej wysokosci) od badanego podmiotu? Kto byt beneficjentem sponsoringu? Warto
réwniez rozpoznaé i sprawdzi¢ kumulowanie stanowisk (taczenie funkcji) przez osoby
zasiadajace aktualnie 1 w przesztosci we wladzach danego podmiotu, a takze ich najbliz-
szych wspolpracownikow, z uwzglednieniem wezesniejszej aktywnosci m.in. w struktu-
rach administracji panstwowej i w prywatnym biznesie. Wowczas zyskamy petniejszy,
bardziej klarowny obraz badanej rzeczywistosci spoteczno-gospodarcze;.

Do newralgicznych obszarow, w ktorych znajduja odzwierciedlenie praktyki ko-
rupcyjne w procesach zarzadczych, najczesciej zaliczaja si¢ uznaniowe decyzje dotycza-
ce zakupu okreslonych towardw i sprzgtu (np. sprawy zwigzane z informatyzacja), umo-
wy cywilno-prawne z podmiotami zewngtrznymi obejmujace swoim zakresem ustugi
doradcze, szkoleniowe, doradztwo prawne, doradztwo biznesowe, marketing i reklama,
public relation, sponsoring, ubezpieczenia majatkowe itp. Przy badaniu tresci i zakresu
prac objgtych tymi umowami koniecznie trzeba dokona¢ wnikliwej i wszechstronnej
analizy umozliwiajacej uzyskanie odpowiedzi na pytanie: Jakie rzeczywiste czynniki

32 Zob. https://prod.ceidg.gov.pl/ceidg/ceidg.public.ui/search.aspx.
3 Zob. http://www.kto-kogo.pl/.
3 Zob. https://przeswietl.pl/.
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przesadzity o wyborze danego, konkretnego podmiotu, zasadnosci i cenie realizowanych
prac? Nalezy takze poddac drobiazgowej kontroli dokumentacj¢ wykonawcza i rozlicze-
niowa. W przypadku uméw dotyczacych ustug o charakterze niematerialnym stanowia
one najwygodniejsza formg tzw. legitymizacji prawnej wyprowadzania §rodkow finan-
sowych danego pomiotu, gdyz w niektorych przypadkach trudno jednoznacznie wyka-
za¢, ze warto§¢ zawieranych uméw jest celowo zawyzona, przez co moglo dojs¢ do
niekorzystnego rozporzadzania powierzonym mieniem badz dziatania na szkodg danego
podmiotu. Dlatego przy badaniu uméw dotyczacych ushug niematerialnych warto zwro-
ci¢ uwagg na zasadnos¢ zlecania okreslonych prac firmom zewngtrznym, jesli charakter
tych prac pokrywa si¢ z zakresem obowiazkow i zadan realizowanych przez macierzyste
komorki organizacyjne danego podmiotu. Nalezy takze skoncentrowa¢ si¢ na poréwna-
niu wymiernych rezultatow, ktore sa pochodna zawieranych uméw (korzysci uzyska-
ne przez dany podmiot) z wymiernymi korzysciami finansowymi, jakie czerpaly osoby
(firmy) zewngtrzne wykonujace otrzymane zlecenia. Taka komparatywna analiza jest
bardzo pozadana, jesli chcemy dokonac bezstronnej i obiektywnej oceny zlecen z punktu
widzenia zasadno$ci zawierania okreslonych umow, tj. z uwzglednieniem przestanek
celowosci, rzetelnosci 1 gospodarno$ci. Nie liczy sig to, co zostato zapisane w umowie,
lecz konkretne, wymierne rezultaty, ktore maja swoje potwierdzenie w rzeczywistosci.
Tlumaczenie, Ze cena byta wysoka, gdyz firma poniosta wysitek na rzecz realizowanego
zlecenia, jest catkowicie niewystarczajace. Znaczenie maja faktycznie wykonane dzia-
fania, a nie te zadeklarowane w umowie. Ponadto trzeba ustali¢, kto bezposrednio byt
odpowiedzialny w firmie za rozliczenie zleconych prac (ktore dokumenty potwierdzaja
ich nalezyte wykonanie), a takze kto przygotowywat i podpisywal stosowne dokumenty
ksiggowe, na ktorych podstawie dokonano zaptaty.

Przy uwzglednieniu tego, ze decyzja o wyborze konkretnych zleceniobiorcow
mogla mie¢ charakter uznaniowy i wysoce stronniczy nalezy porownac¢ ceny $§wiad-
czonych ustug, ktoére obowiazuja na rynku, chociazby przegladajac oferty innych firm
dostgpne w Internecie. Jesli warto$¢, na jaka opiewa zawarta umowa, w razacy sposob
odbiega od stawek przyjetych przez konkurentow, to istnieje uzasadnione podejrze-
nie, ze mamy do czynienia z niegospodarno$cia i brakiem zachowania nalezytej sta-
ranno$ci w procesach zarzadzania powierzonym mieniem. W takiej sytuacji mozna
dodatkowo zwrdéci¢ si¢ z konkretnym zapytaniem ofertowym (zawierajacym tozsamy
zakres prac i zadan do realizacji, jakie zostaly zawarte w danej umowie) do kilkudzie-
sigciu wybranych podmiotow funkcjonujacych na rynku, aby przekonac¢ sig, czy wy-
eliminowanie potencjalnej konkurencji i arbitralny wybor faworyzowanego podmiotu
mozna faktycznie uznaé¢ za §wiadoma niegospodarnos¢ — celowe naduzycie wladzy
dla zapewnienia prywatnych korzysci osobie trzeciej traktowanej w uprzywilejowany
sposob — co de facto jest ewidentnym przejawem korupcji. Kazdy zleceniodawca, po-
dejmujac uznaniowa decyzj¢ o przekazaniu §rodkoéw finansowych w ramach zlecenia
dla firmy zewngtrznej, musi godzi¢ si¢ z tym, ze oznacza to nie tylko nieréwne trak-
towanie, lecz takze skuteczne wyeliminowanie innych podmiotéw na rzecz faworyzo-
wanego beneficjenta.

Z punktu widzenia obowigzujacego prawa owe czyny bgda roznie interpreto-
wane w zalezno$ci od tego, kto jest decydentem. Inna odpowiedzialno$¢ bedzie po-
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nosi¢ osoba o statusie funkcjonariusza publicznego™, a zupetnie inng menedzerowie™
np. spotek kapitatowych prawa handlowego z udziatem panstwowych 0séb prawnych.
W prywatnym biznesie omawiane praktyki w ogole nie beda postrzegane w kategorii ko-
rupcji, poniewaz prawne ttumaczenie bgdzie odwotywalo si¢ do swobody prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej i mozliwosci podejmowania dowolnych decyzji finansowych
bez potrzeby ich jakiegokolwiek uzasadniania.

Aby wyjasni¢ celowo$¢ zawierania umow o zawyzonych kosztach, warto zwro-
ci¢ uwage na charakter zaufania, jaki laczy decydenta (patrona) z klientem (wyko-
nawca ushugi). Ich ustalenia poczynione na temat kwoty nadwyzki mozliwej do po-
dziatu i wspdlnie uzgodnionej nie sa dokonywane w formie pisemnej pod rygorem
niewaznosci, jako swoisty zatacznik do umowy, lecz sa omawiane w formie ustnej
jako Scisle strzezona tajemnica obu stron. Decydent, dajac zlecenie na zawyzona kwo-
tg, nie czyni tego bezinteresownie — wie, ze moze liczy¢ na ,,niewymuszone, dobro-
wolne odwzajemnienie” ze strony klienta. Aby unikna¢ podejrzenia o przekazywanie
nienaleznych korzysci majatkowych, wystarczy, ze sam klient lub zaufany posrednik
zawrze umow¢ np. na doradztwo w formie ustnej z innym prywatnym podmiotem
wskazanym przez decydenta badz da zlecenie na okreslone prace albo zapewni miejsce
w radzie nadzorczej badz inne stanowisko osobie poleconej, i w ten sposob skutecznie
odwdzigczy si¢ za przychylnos¢ (przystuge). Moze rowniez wplaci¢ okreslona kwotg
przewidziana przepisami prawa na konto wskazanej partii albo w przysztosci wesprze¢
fundusz wyborczy decydenta. Klient moze rowniez sta¢ si¢ mecenasem wskazanej
fundacji, w ktorej jest zatrudniona osoba powiazana z decydentem itp. Aktualnie to
wlasnie m.in. takie nowoczesne formy (oparte na ztozonych powigzaniach personal-
nych) przybieraja mechanizmy korupcyjne powszechnie wystgpujace w praktyce za-
rzadzania. Oficjalne statystyki dotyczace przest¢pczosci korupcyjnej prezentowane
w cyklicznych publikacjach CBA pt. ,,Mapa Korupcji” odno$nie do wykrytych spraw,
(...) w najlepszym przypadku, stanowiq one przede wszystkim informacje o efektyw-
nosci dziatania organow panstwa odpowiedzialnych za zwalczanie korupcji, a nie ilu-
stracje skali wystepowania tego zjawiska w Polsce®’.

Podsumowanie

Waldemar Kryspin Jaruszewski stusznie uwaza, ze (...) kumulacja korupcji jest
zjawiskiem wysoce niebezpiecznym dla rozwoju spoleczno-gospodarczego panstwa,
a jej powszechne wystgpowanie prowadzi w rezultacie do (...) zwiekszajqcej sie liczby
nieformalnych sieci spolecznych dzialajqcych na podstawie regut pokrewienstwa i norm
wzajemnosci, ktore stanowiq baze ukladow klientelistycznych™. Sg to cenne przemy-
Slenia i uwagi, ktore niezwykle trafnie odzwierciedlaja wspolczesne realia spoteczno-
-gospodarcze w Polsce. Trzeba jednak dodac, ze zawgzanie zjawiska korupcji wytacznie
do czynow przestgpezych jest catkowicie niezasadne.

3 W. Walczak, Odpowiedzialnosé funkcjonariusza publicznego za podejmowane decyzje zarzqdcze bedqce
naduzyciem wiadzy, ,,Wiedza Prawnicza” 2013, nr 6, s. 72-92.

3 W. Walczak, Odpowiedzialnos¢ menedzeréw z tytutu zajmowania sie sprawami majqtkowymi podmiotéw
gospodarczych, ,,Wiedza Prawnicza” 2014, nr 1, s. 76-96.

57 P. Korys, C. Trutkowski, Nie jest tak dobrze czy nie jest tak zle? Zmiany poziomu percepcji korupcji
w Polsce w Swietle badan spotecznych, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2014, nr 2, s. 68.

¥ W.K. Jaruszewski, Wplyw kapitatu intelektualnego i korupcji na stan bezpieczenstwa, ,,Studia Gdanskie.
Wizje i rzeczywisto$¢” 2015, t. 12, s. 327-328.
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Dzialania analityczno-informacyjne koncentrujg si¢ przede wszystkim na progno-
zowaniu, poprawnej analizie i wtasciwie przeprowadzonej identyfikacji najwazniejszych
zagrozen korupcyjnych godzacych w interesy ekonomiczne panstwa, a takze formuto-
waniu wyprzedzajacych informacji o nieprawidtowosciach. Powszechna akceptacjg zy-
skuja poglady, ze bezpieczenstwo panstwa nalezy postrzega¢ w dwoch zasadniczych
wymiarach — w pierwszym, tradycyjnym ujgciu kojarzy si¢ ono z aspektem militarnym,
rozumianym jako zapewnienie ochrony suwerennego panstwa przed zagrozeniami ze-
wngtrznymi, w drugim za$ odnosi si¢ do zagadnien spotecznych i ekonomicznych®.
Aktualnie podkresla sig, ze to wlasnie bezpieczenstwo ekonomiczne jest najwazniejsze,
poniewaz (...) stanowi plaszczyzne rywalizacji i konkurencji miedzy krajami, a ponadto
umozliwia (...) niezaktocone i prawidtowe funkcjonowanie gospodarek narodowych®.
Nalezy zgodzi¢ si¢ z opinia naczelnego organu kontroli panstwowej, ze czynniki ta-
kie jak: (...) dowolnos¢ i uznaniowos¢ w podejmowaniu decyzji, nadmierne korzystanie
z ustug zewnetrznych i posrednictwa, stabos¢ nadzoru i kontroli wewnetrznej, konflikt
interesow, lekcewazenie dokumentacji i sprawozdawczosci sa zaliczane do (...) pod-
stawowych mechanizmow korupcjogennych®. Problem polega jednak na tym, ze nie
wystarczy poda¢ do publicznej wiadomosci czynnikow, ktore sprzyjaja korupcji, lecz
przede wszystkim nalezy skutecznie zwalcza¢ i eliminowaé korupcyjne patologie
z codziennej praktyki zarzadzania.

Robert Grochowski uwaza, ze (...) dziatalnos¢ stuzb specjalnych jest elementem
tworzenia zaufania spolecznego i politycznego miedzy wladzami politycznymi a obywa-
telami®®. Z badania przeprowadzonego przez CBOS w 2015 r. wynika, ze 35 proc. ankie-
towanych pozytywnie ocenia dziatalno§¢ CBA. Mozna to oczywiscie zinterpretowac tak,
ze ponad jedna trzecia respondentéw wyraza korzystna (pochlebna) opini¢®, albo nieco
inaczej: 75 proc. udzielonych odpowiedzi nie potwierdza pozytywnej oceny dziatalno$ci
urzgdu do spraw walki z korupcja®. Wydaje sig, ze jeden z wazniejszych elementow rzu-
tujacych na poziom zaufania ma zwiazek z tym, ze o wielu bulwersujacych nieprawidto-
wosciach opinia publiczna najpierw dowiaduje si¢ z mediow, ktore ujawniaja patologie
korupcyjne, a dopiero wielokrotne naglosnienie sprawy skutkuje zainteresowaniem ze
strony CBA. Radostaw Bochan zaznacza, ze m.in. (...) tworzenie dokumentacji prze-
targowej, ktorej wymagania speinia jedna firma, czy ,,poprawianie” ofert po otwarciu
przetargu jest podstawq do zainteresowania si¢ sprawq przez wyspecjalizowane w tym
zakresie stuzby®. Podobnie powinno by¢ m.in. w odniesieniu do procesow zwiazanych

3 J. Bil, Wplyw zachowari korupcyjnych na bezpieczeristwo Polski, ,,Przeglad Strategiczny” 2013, nr 1, s. 217.

0 G. Waszkiewicz, Ryzyko polityczne wskaznikiem bezpieczeristwa narodowego parnistwa, ,,Studia Bezpie-
czenstwa Narodowego” 2015, nr 8, s. 190-191.

61 Z. Dobrowolski, Przeciwdziatanie patologiom organizacyjnym. Rola naczelnego organu kontroli parn-
stwowej w zwalczaniu korupcji, ,,Przedsigbiorczo$¢ i Zarzadzanie” 2014, t. 15, z. 5, cz. 11, s. 120.

62 R. Grochowski, Rola stuzb specjalnych w demokratycznym parstwie prawa, ,Srodkowoeuropejskie Stu-
dia Polityczne” 2013, nr 4, s. 196.

% Zob. Informator Centralnego Biura Antykorupcyjnego, Warszawa 2015, s. 3.

¢ Ustawodawca, okre$lajac zasadno$¢ i sens powotania CBA, uznal, ze jest to (...) sfuzba specjalna do
spraw zwalczania korupcji w Zyciu publicznym i gospodarczym, w szczegélnosci w instytucjach panstwo-
wych i samorzqdowych, a takze do zwalczania dziatalnosci godzqcej w interesy ekonomiczne panstwa (art. 1
ust. 1). Definicje prawne czynow, ktore w rozumieniu ustawy sa korupcja, zostaly natomiast wyszczegolnione wart. 1
ust. 3a. CBA zajmuje si¢ zwalczaniem praktyk korupcyjnych w zyciu publicznym i gospodarczym, ktore wska-
zuje ustawodawca, majac na uwadze szeroki zakres realizowanych zadan wymienionych w art. 2 ustawy.
Zob. Ustawa z dnia 9 czerwca 2006 r. o Centralnym Biurze Antykorupcyjnym (Dz.U. z 2006 r. Nr 104
poz. 708, ze zm.).

% R. Bochan, Ekonomiczno-spoleczna analiza przyczyn i skutkow wystgpowania mechanizmoéw korupcyj-
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z przyznawaniem korzystnych wielomilionowych kontraktow oraz uprzywilejowanym
traktowaniem wybranych podmiotéw gospodarczych czy tez konfliktem interesow.

Druga kwestia moze dotyczy¢ przestanek, na ktore zwraca uwagg Pawet Pocho-
dyta. Chodzi mianowicie o postrzeganie roli CBA w kontekscie zalozen programowych,
jakie legly u podstaw powotania urzedu do zwalczania korupcji: pilnowanie zaprowa-
dzonego wczesniej ,,porzadku” i w razie potrzeby interweniowanie, gdyby ,,uktad” za-
czal si¢ odradzaé — innymi stowy, (...) aby w miejsce ,, starych uktadow ” nie powstawaty
nowe’. W praktyce zarzadzania wystgpuja ponadto inne patologie, ktore moga stanowic
dopetnienie opisywanych praktyk korupcyjnych, m.in.: wystawianie fikcyjnych faktur,
oszustwa podatkowe (np. wyltudzenia podatku VAT), a takze poswiadczanie nieprawdy
w dokumentach.
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Abstrakt

W artykule przestawiono kompleksowe rozwazania i analizy przyblizajace do lep-
szego poznania i zrozumienia mechanizméw korupcyjnych, jakie powszechnie wystg-
puja w procesach zarzadzania. Na wstgpie scharakteryzowano rozne ujgcia definicyjne
omawianego zjawiska, akcentujac jednoczesnie, ze wzorce zachowan okre§lane mianem
korupcja nie zawegzaja si¢ wylacznie do czyndéw zabronionych przez prawo. W dal-
szej czgs$ci pracy zwrocono uwage na postrzeganie omawianych problemow z perspek-
tywy podwazania zaufania do panstwa i jego organow. Podkreslono przy tym, ze kazda
arbitralna i uznaniowa decyzja podejmowana przez organy wtadzy publicznej moze by¢
oceniana z punktu widzenia przestrzegania zasad sprawiedliwosci spotecznej i rownego
traktowania. Nastgpnie wnikliwie omowiono cele i znaczenie realizowanych czynnos$ci
o charakterze analityczno-informacyjnym, ktore shuza rozpoznawaniu praktyk korupcyj-
nych. Dodatkowo zaprezentowano metodyke postgpowania, ktora umozliwia wszech-
stronne zdiagnozowanie oraz wlasciwe zrozumienie istoty, a takze ztozonosci badanych
zdarzen i procesow.

Stowa kluczowe: korupcja, dziatania analityczno-informacyjne, Centralne Biuro Anty-
korupcyjne, zaufanie publiczne, bezpieczenstwo ekonomiczne panstwa.

Abstract

The article presents comprehensive deliberations and analyses bringing closer
view to better cognition and understanding of the corruption mechanisms which consti-
tute general practices appearing in management processes. Firstly, different definitional
approaches to the discussed phenomenon are characterized, stressing simultaneously that
patterns of behaviours described as corruption are not narrowing exclusively to
actions forbidden by the law. Hereinafter the attention is paid to perceiving analyzed
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problems from the perspective of undermining trust to the state and its organs. It was
emphasized that each arbitrary and discretionary decision made by public authorities
could be assessed from the point of view respecting adherence to the principles of the
social justice and the fair treatment. Next, the aims and significance of carried out analy-
tical-information activities which are devoted to recognizing and identifying corruption
practice are thoroughly discussed which are devoted to recognizing and identifying cor-
ruption practice. Finally, the article presents methods of proceedings which enable ver-
satile diagnosis and appropriate understanding the essence as well as the complexities of
examined phenomena and processes.

Keywords: corruption, analytical-information activities, Central Anticorruption Bureau,
public trust, economic security of the state.



