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PODSUMOWANIE

Uwagi wstepne

1.

Etyka polityczna i administracyjna réznig sie pod wieloma wzgledami. Jest to
badanie dotyczgce etyki administracyjne;.

Co wiecej, jest to badanie etyki administracyjnej w centralnej administracji
publicznej w krajach europejskich i instytucjach UE. Doktadniej rzecz ujmujac,
koncentruje sie ono na personelu centralnym, ze szczegélnym uwzglednieniem
urzednikéw stuzby cywilnej (personelu statutowego) w niektérych krajach

i instytucjach UE.

Zwracamy uwage, ze poszczegolne kraje stosujg rozne definicje centralnych
organow administracji publicznej (w zwiazku z czym uznaliSmy za konieczne
zdefiniowanie centralnych organéw administracji publicznej) oraz réznych
kategorii pracownikéw publicznych. W wielu krajach polityki i zasady etyczne
rézniag sie w zaleznosci od kategorii pracownikéw, na przyktad dla najwyzszych
urzednikéw, urzednikéw stuzby cywilnej i pracownikéw publicznych, a takze dla
réznych kategorii pracownikéw z réznych organdéw publicznych (ministerstw,
agencji, bankéw centralnych, trybunatu obrachunkowego itp.). Ta ostatnia
kwestia jest istotna, poniewaz miedzynarodowe analizy pordwnawcze stosujg
podejscie skoncentrowane na panstwie i rzadko rozrdzniajg rézne systemy
etyczne dla réznych kategorii pracownikow.

Ponadto definicje i koncepcje w dziedzinie polityki etycznej rowniez réznig sie
miedzy sobg, na przyktad w odniesieniu do sygnalistdw (mimo ze istnieje
dyrektywa UE w tej dziedzinie), polityki drzwi obrotowych lub polityki ujawniania
informacji. Miarodajne poréwnania krajowe wymagajg uwzglednienia réznic
kulturowych i postaw. Na przyktad niektdre kraje niechetnie wprowadzajg
szczegotowe wymogi dotyczace ujawniania informacji ze wzgledu na obawy

o prywatnos¢. W innych krajach obawy te sg mniejsze. Dlatego w przysztosci
analiza poréwnawcza powinna powstrzymac sie od prostej analizy wybranych
wskaznikéw i poréwnywania krajow. Zamiast tego nalezy réwniez wyjasnic
réznice w etyce zarzadzania.

Nastepnie, obowiazki w dziedzinie etyki publicznej sg silnie zdecentralizowane,
a czasami rozdrobnione. W zwigzku z tym niektére kraje miaty trudnosci

z dostarczeniem odpowiedzi i danych dla centralnych organéw administracji
publicznej (a zamiast tego udzielaty odpowiedzi w imieniu centralnych organéw
administracji publicznej i/lub niektérych centralnych organizacji lub instytuc;ji).

Zauwazamy, ze chociaz wszystkie uczestniczace kraje i eksperci zgadzaja sie co
do znaczenia tego tematu, termin polityka etyczna obejmuje szeroki zakres
polityk. Czasami r6zne administracje centralne zarzadzajg tymi politykami na
bardzo rézne sposoby i za pomoca bardzo réznych instrumentéw.
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Ponadto istnieje niedobdér danych, na przyktad w odniesieniu do monitorowania
i egzekwowania polityki ujawniania informacji lub polityki drzwi obrotowych.

Czasami kraje realizujg ambitne polityki etyczne nie posiadajgc danych lub
konkretnych informacji na temat rozwoju, zarzgdzania i monitorowania tych
polityk. Mimo to monitorowanie i mierzenie polityk etycznych stale sie poprawia,
zwtaszcza w dziedzinie korupciji.

W zwigzku z tym powstrzymujemy sie od oferowania rankingéw i ocen,
panstwowych poréwnan polityk etycznych i dyskusji na temat najlepszych
krajowych praktyk.

a. Nie jest mozliwe powigzanie wdrozenia konkretnego krajowego modelu
zarzadzania etyka z teorig najlepszych praktyk. Poszczegdlne kraje
koncentruja sie na réznych instrumentach i rozwigzaniach
instytucjonalnych. Niektére kraje koncentrujg sie na zasadach, inne na
zarzadzaniu wartosciami, niektore na szczegétowych wymogach
dotyczacych ujawniania informacji; niektére koncentruja sie na
sygnalistach, inne sg bardziej niezdecydowane, niektére maja
scentralizowane i niezalezne struktury, a inne majg wysoce
zdecentralizowane struktury.

b. Niektére kraje nie osiggajg lepszych wynikdw, jesli preferujg wysoce
regulacyjne podejscie, jesli angazujg sie w bardzo ambitne strategie
oparte na wartosciach, jesli majg bardzo szczegétowe systemy
ujawniania interesow lub jesli przyjmujg bardzo ambitne programy drzwi
obrotowych. Mozliwe jest nawet, ze dobre wyniki osiagaja kraje, ktére
(jeszcze) nie opracowaty w petni rozwinietego systemu zarzadzania etyka.

Wociaz jednak wida¢ postepy krajow w dziedzinie pomiaru etyki, zwtaszcza w
dziedzinie pomiaru korupciji.

W niniejszym badaniu nie przyjmujemy stanowiska, ze polityki etyczne sg
»dobrymi politykami”, poniewaz powinny by¢ etyczne. Zamiast tego jestesmy
zainteresowani zbadaniem skutecznosci polityk etycznych.

W niniejszym badaniu przedstawiamy dane z miedzynarodowego badania, ktére
przeprowadziliSmy miedzy pazdziernikiem 2024 r. a styczniem 2025 r. (w ktérym
wzieto udziat 26 krajow, instytucje UE oraz setki krajowych organéw i agencji).
Réwnolegle do analizy danych ankietowych przeanalizowaliSmy réwniez
istniejgce dowody akademickie w tej dziedzinie (do maja 2025r.).
Przeprowadzilismy réwniez kilka dwustronnych rozmow z przedstawicielami
krajow, podczas projektowania ankiety, jej ,,czyszczenia” oraz interpretaciji
wynikéw ankiety.

Jako doswiadczeni badacze w tej dziedzinie, jestesmy swiadomi krajowych
trudnoscii obcigzen podczas udzielania odpowiedzi na tego typu ankiety, w tym
obcigzenia praca i potrzeb koordynacyjnych. W zwiagzku z tym staraliSmy sie
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zminimalizowa¢é obcigzenia administracyjne dla respondentdéw krajowych,
starajgc sie jednoczesnie uniknaé powielania biezgcych prac (gtéwnie) w OECD
i Radzie Europy/GRECO. W ten sposdb mamy nadzieje, ze niniejsze badanie
przedstawi naprawde nowe dowody w dziedzinie oceny polityk etycznych.

Pomimo powyzszych ograniczen, wiele wynikéw tego badania moze by¢ bardzo
interesujacych, wartosciowych, nowych, zaskakujgcych, a nawet fascynujacych.

Pragniemy podziekowaé respondentom krajowym za ich zaangazowanie
i wsparcie.

Znaczenie polityki etycznej i najnowsze trendy w tej dziedzinie

1.

W dzisiejszych czasach nie ma dnia bez publicznych dyskusji na temat etyki.
Wydaje sie, ze polityka etyczna jest tak wazna i popularna jak nigdy dotad.

Jednoczesnie sSwiadomosc¢ znaczenia (etycznej) administracji jest zbyt niska. Bez
kompetentnej, zdolnej, profesjonalnej, etycznej i bezstronnej administracji
publicznej nic w spoteczenistwie nie dziata. Nowoczesne spoteczenstwa zalezg
od instytucji (publicznych), takich jak szpitale, szkoty, uniwersytety, sady,
administracja lokalna, inspektoraty, policja, administracja wojskowa i
ministerstwa. Jako takie, instytucje zapewniajg stabilnos¢, przewidywalnosé,
spojnos¢ spoteczng i bezpieczenstwo. Co wiecej, profesjonalna, etyczna, oparta
na zastugach i bezstronna administracja publiczna o wysokim potencjale ma
kluczowe znaczenie dla wydajnosci i sukcesu kazdego spoteczenstwa.

Z drugiej strony, badania wskazujg réwniez na wzrost przemocy i nekania osob
sprawujgcych urzedy publiczne i urzednikéw publicznych. Polityki etyczne staty
sie bronig polityczng i sg wykorzystywane do wielu (osobistych) celéow. Sg one
rowniez rozgrywane przeciwko sobie: zasady przejrzystosci przeciwko
prywatnosci, zasady odpowiedzialnosci przeciwko zasadom wydajnosci, zasady
réoznorodnosci i antydyskryminacji przeciwko zasadom zastug, zasady
zaangazowania (uczestnictwa i wtagczenia) przeciwko zasadom faworyzowania,
zasady praworzadnosci przeciwko relatywizmowi moralnemu (i jedna koncepcja
praworzadnosci przeciwko innej koncepcji praworzgdnosci), zasady wrazliwosci,
godnosci i uznania przeciwko zasadzie indywidualizmu, autonomii lub
tozsamosci. Ogélnie rzecz biorac, zauwazamy, ze klasyczne wartosci i zasady sg
zagrozone, a kraje robig zbyt mato, aby zabezpieczyé, chroni¢ i promowac zasady
dobrego rzadzenia, takie jak praworzadnos¢, bezstronnosc¢ czy zastugi.

Zauwazamy rowniez, ze etyka polityczna stata sie przedmiotem wielu osobistych,
organizacyjnych i politycznych (partyjnych) intereséw. W przeciwienstwie do
tego, etyka administracyjna jest tak ztozona i szczegotowa, jak nigdy dotad. Mimo
to zadna z nich nie stata sie bardziej skuteczna.

W etyce administracyjnej istnieje dobry powdd, aby przypomnieé bardzo
klasyczng zasade: etos stuzby publiczne;j.
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Jednak w zmodyfikowanej formie. Dzi$ ,,My” (etos publiczny) jest nie do
pomyslenia bez ,Ja” (znaczenie jednostki). Z jednej strony nadszedt czas, aby
przypomnie¢ o znaczeniu wspoélnych zasad, takich jak bezstronnos¢, zasada
szacunku dla zastug, praworzgadnosé i orientacja na dobro wspélne. Z drugiej
strony wazne jest, aby uznaé znaczenie indywidualizacji, indywidualnych
interesOw i stronniczosci.

Dzis wydaje sie, ze indywidualne i partykularne interesy stojg w sprzecznosci
zdobrem wspodlnym. Ja, ktére nie uznaje juz ,,my”, pograza sie w bezsensie. Jego
wolnos¢ wyczerpuje sie w wolnosci od innych. Z drugiej strony ,,my”, ktére nie
uznaje juz indywidualnych praw i indywidualnych mozliwosci, dryfuje w kierunku
autorytaryzmu.

Ale w jaki sposob powstaje interakcja spoteczna i wspdlny etos? To klasyczne
pytanie filozoficzne. Staje sie ono ponownie aktualne w czasach, gdy europejskie
spoteczenstwa oddalajg sie od siebie. Dzi$ jasne jest, ze tej interakcji nie mozna
osiggnac poprzez hierarchiczng wtadze panstwowa, prawo i porzadek,
indywidualizm, egoizm, fragmentacje, izolacje i nieréownos$é. Nalezy jg raczej
0siggnac poprzez zaangazowanie we wspotprace, wspotistnienie, solidarnosé,
wspotprace i rzady prawa.

Etyka publiczna powinna by¢ lepiej nauczana. Podobnie, dzi$ urzednicy publiczni
powinni by¢ lepiej (i bardziej praktycznie) szkoleni w zakresie prawa
administracyjnego - dlaczego mamy prawo administracyjne, konstytucyjna
strukture i ograniczenia administracji publicznej, rzady prawa, bezstronnosg¢,
zasade merytoryki, egzekwowanie prawa, przejrzystos¢ oraz sgdowg

i legislacyjng kontrole dziatalnosci administracyjnej. Po dziesiecioleciach
krytykowania legalizmu i nadmiernej liczby prawnikéw w krajowych
administracjach publicznych, dzis istnieje potrzeba wiekszej Swiadomosci
znaczenia prawa administracyjnego. Co wiecej, urzednicy publiczni muszg by¢
wspierani w uczeniu sie bycia odpowiedzialnym administratorem i uczy¢ sie na
nowo, jak korzystac¢ z konstytuciji i przysiegi przestrzegania prawa jako wtasciwej
podstawy etycznego postepowania.

Podobnie, etyka publiczna musi byé ceniona. Musi by¢ ona postrzegana jako
wazna, uzytecznai korzystna.

Nie jest to wyzwanie teoretyczne. Zamiast tego jest to codzienna kwestia
polityczna.

Postrzeganie panstwa i administracji publicznej wytgcznie jako czynnika
generujagcego koszty, nieskutecznego, nieefektywnego, nieodnoszgcego
sukcesoéw i nieodpowiadajgcego na potrzeby, przynosi efekt przeciwny do
zamierzonego. Dlatego wazne jest, aby zwiekszyé swiadomosé na temat
sukceséw administracji publicznej, znaczenia administracji publicznej

i ,wartosci” etycznej administracji.
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W centralnych administracjach publicznych w Europie definiowanie tego, co jest
dobre lub zte, sprawiedliwe lub niesprawiedliwe, uczciwe lub nieuczciwe,
etyczne lub nieetyczne, rézni sie w czasie i przestrzeni oraz w zaleznosci od
kultury administracyjnej. Co wiecej, stale pojawiajag sie nhowe wyzwania etyczne,
na przyktad w dziedzinie sztucznej inteligencji. Patrzac wstecz, nie byto czasu
bez etycznych wyzwan i konfliktéw. Ponadto w dzisiejszych czasach wyzwan
etycznych wydaje sie by¢ mndéstwo. Nie ma jednak dowoddw na to, ze nieetyczne
zachowania nasilajg sie.

Ogélnie rzecz biorac, zdefiniowanie tego, co jest etyczne, jest trudniejsze niz
zdefiniowanie tego, co jest nieetycznym zachowaniem. Celem polityk etycznych
jest jednak nie tylko ograniczenie nieetycznych zachowan. Jest to kwestia
problematyczna, poniewaz nie ma ostatecznego celu, ktory nalezatoby osiggnac.

Mimo to (abstrakcyjne) wartosci i zasady etyczne sg wazne, poniewaz dziatajg
jako istotne wytyczne i ramy. Kraje powinny jednak lepiej oceniaé codzienne
znaczenie wartosci i zasad w centralnych administracjach publicznych.

Szacunek, godnos¢ oraz (organizacyjna) sprawiedliwos$é i uczciwosé to kamienie
wegielne kazdego systemu zarzgdzania etyka i polityki publicznej. Ich brak bytby
bezposrednig przyczyng nieetycznych zachowan. Wiele krajéw zgadza sie, ze na
przyktad polityka oszczednosciowa ma decydujgcy wptyw na postrzeganie
niesprawiedliwosci i nieuczciwosci.

Wiekszos$¢ krajow zgadza sie z tym stwierdzeniem: Poniewaz inne rzeczy sa
wazniejsze niz etyka i zaufanie, etyka i zaufanie sg wazniejsze niz jakakolwiek
kwestia (D.) Thompson). Mozna to zinterpretowac nastepujgco: Nawet jesliinne
polityki publiczne sa traktowane powazniej niz polityka etyczna, polityka etyczna
jest nadal warunkiem wstepnym dobrych i skutecznych polityk publicznych.

Zauwazamy, ze bez polityk etycznych konsekwencjg bytby wzrost nieetycznych
zachowan.

Presja na reformowanie krajowych polityk etycznych jest rézna, a powody, dla
ktérych kraje wprowadzajg innowacje w zakresie polityk etycznych, sa
wielorakie. W wielu krajach szczegdlny wptyw w tym kontekscie miaty oceny
GRECOirézne badania OECD.

Polityka etyczna jest (czesto) napedzana skandalami. Chociaz zauwazamy, ze
skandale polityczne sg czasami tolerowane (w naszym badaniu bierzemy
przyktad prezydenta Donalda Trumpa), jest to znacznie mniej prawdopodobne
w sferze administracyjnej. W polityce zauwazamy rowniez, ze niezwykle wysokie
standardy etyczne (i oczekiwania) istniejg obok niezwykle niskich standardéw

(i oczekiwan). Ponadto nadmierna ,,narratywizacja” i zanizona ,normatywizacja”
wydajg sie przebiegac rownolegle. Wszystko to nie ma miejsca w dziedzinie etyki
administracyjne;j.
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W przeciwienstwie do tolerancji dla nieetycznego przywddztwa politycznego,
tolerancja dla nieetycznego przywddztwa administracyjnego moze nawet
spadac. Tendencje zmierzajg raczej w kierunku coraz bardziej rygorystycznych
standardow i zerowej tolerancji. Mozna to wyjasni¢ ogolnymi trendami
dotyczacymi wartosci: Ogolnie rzecz biorgc, jednostki wydajg sie by¢ bardziej
podatne na wszelkiego rodzaju postrzegane indywidualne naruszenia uczciwosci
i postrzeganie niesprawiedliwosci.

Zauwazamy, ze zasadniczo sympatie polityczne majg niewielki wptyw na
postawy wobec polityki etycznej. W zwigzku z tym zadne grupy polityczne, partie
czy przywodcy polityczni nie wykazujg szczegdlnej sktonnosci do korupciji,
oszustw, konfliktow intereséw i nieetycznych zachowan. Wszystkie grupy
polityczne podkreslajg znaczenie polityki etyczne;.

Kraje réznig sie jednak pod wzgledem podejscia do zaufania, demokracji, praw
cztowieka, niezaleznosci wymiaru sprawiedliwosci, praworzadnosci,
bezstronnosci, zastug, przejrzystosci, réwnosci, rédwnych szans, mobilnosci
(spotecznej) i wolnosci prasy. Kraje roznig sie takze pod wzgledem praktyk HR
(tutaj zauwazamy, ze wiekszos$¢ krajow zgtosita, ze polityka rekrutacyjna jest
bardzo podatna na nieetyczne zachowania). Analiza zwigzku miedzy réoznymi
(dobrymi lub niezbyt dobrymi) podejsciami do zarzadzania, reformami HRMiich
wptywem na etyke jest trudnym zadaniem. Ogodlnie rzecz biorgc, badania w tej
dziedzinie pokazujg silny zwigzek miedzy dobrym zarzagdzaniem,
sprawiedliwoscig organizacyjna, bezstronnym i opartym na zastugach
zarzadzaniem oraz pozytywnymi wynikami spotecznymi, takimi jak wyniki
organizaciji (i kraju).

Kraje borykajg sie ze zmiennymi i réznymi poziomami zaufania (w centralnej
administracji publicznej). R6zne sg takze definicje zaufania publicznego. Polityka
etyczna moze przyczynic sie do wzrostu zaufania publicznego do centralnej
administracji publicznej. Jednak polityka etyczna jest rowniez polityka
nieufnosci, poniewaz ma dyscyplinowa¢ urzednikéw stuzby cywilnej i zniechecaé
ich do popetniania wykroczen. Twierdzimy, ze (w spoteczenstwach
demokratycznych) wazne jest ,,sceptyczne” zaufanie do instytucji publicznych,

a nie zaufanie ,,naiwne”. Co wiecej, wazna jest wiarygodnosc¢. W czasach
kryzysow, ciggtych zmian, innowacji i rosngcej ztozonosci, wiarygodnos¢ jest
coraz trudniejsza do osiggniecia.

Zauwazamy, ze coraz wiecej krajow porzucito spdjng i zintegrowang strategie
walki z nieetycznymi zachowaniami. Wezmy na przyktad walke z dyskryminacja.
W tej dziedzinie wszystkie kraje zgadzaja sie, ze walka z dyskryminacjg jest
wazna. Zagtebiajac sie w szczegdty, wszystkie kraje podzielajg réwniez
przekonanie, ze walka z dyskryminacjg ze wzgledu na wiek lub dyskryminacja
kobiet i mezczyzn jest wazna. Jednak coraz bardziej r6znia sie co do znaczenia
walki z dyskryminacjg w dziedzinie orientacji seksualnej i definicji podatnosci na
zagrozenia.
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Postawy wobec walki z nieetycznymi praktykami réznig sie, im blizej przyjrzymy
sie roznym kwestiom. Wsréd wszystkich interesariuszy i wszystkich ugrupowan
politycznych panuje przekonanie o wiekszej podatnosci na zagrozenia etyczne,
ale w odniesieniu do bardzo réznych kwestii i polityk. Albo ludzie uwazaja, ze nie
robi sie wystarczajgco duzo w dziedzinie nekania i przeciwdziatania
dyskryminacji (oraz ochrony os6b LGBQ), albo ze nie robi sie wystarczajgco duzo
w zakresie etycznej komunikacji i uzywania jezyka, szacunku i uprzejmosci, albo
Ze nie robi sie wystarczajgco duzo, aby przywrdcic¢ i chroni¢ tradycyjne wartosci

i normy, takie jak prawo, porzadek, postuszenstwo, lojalnos$é, reakcja polityczna
i autorytet.

W przeciwienstwie do naszego badania z 2011 r., wiekszos¢ krajow nie jest juz
zainteresowana przyjeciem nowych zasad w dziedzinie przeciwdziatania
dyskryminacijiiréznorodnosci.

Tendencje do bardziej zréznicowanych postaw wsréd krajéw europejskich
mozna réwniez zaobserwowacé w odniesieniu do podejscia do zasady zastug
(merit principle): Wszystkie kraje europejskie zgadzaja sie ze znaczeniem zasady
zastug. Kraje roznia sie jednak pod wzgledem interpretacji i stosowania tej
zasady w praktyce. Wiekszos¢ krajow zgadza sie, ze polityki rekrutacyjne sa
podatne na naruszenia zasad uczciwosci.

Polityki etyczne moga by¢ skuteczne tylko wtedy, gdy sa zintegrowane z innymi
elementami systemu zarzgdzania i wpisujg sie w system krajowy (kulturowy,
polityczny i konstytucyjny). Niektore kraje wprowadzity wysoce profesjonalne
systemy zarzadzania uczciwoscig i etyka. Polityki etyczne sg stale udoskonalane
i stajg sie coraz bardziej profesjonalne. Ich skutecznos¢ moze by¢ jednak
ograniczona, jesliinne trendy w zarzadzaniu i reformach zarzadzania publicznego
przyniosg nowe wyzwania i konflikty etyczne, np. w dziedzinie mobilnosci,
outsourcingu czy sztucznej inteligencji.

Zarzadzanie etyka

1.

Badanie skutecznosci zarzadzania etyka jest bardzo istotnym, pilnym i
niedostatecznie zbadanym tematem. Zarzadzanie etyka jest jednak ,,mtodg”

dyscypling.

Badania nad skutecznoscig zarzadzania etyka sg czesto ukierunkowane do
wewnatrz i koncentrujg sie na zarzadzaniu etyka, np. instrumentach etycznych,
procesach, przywddztwie etycznym, szkoleniach, podnoszeniu swiadomosci,
nadzorze, kulturze i kontroli itp. Czesto badania sg zorientowane wytgacznie na
zarzadzanie i nie sg zintegrowane z dowodami z innych dyscyplin, takich jak
zarzadzanie zasobami ludzkimi, nauki polityczne, nauki prawne (i prawo UE) lub
zachowania organizacyjne. | odwrotnie: nie uwzgledniaja one w wystarczajacym
stopniu skutkéw innych trendéw reform politycznych, gospodarczych,
organizacyjnych, zarzadczych i spotecznych oraz ich wptywu na etyke ustug
publicznych.



10.

Zarzgdzanie etyka w sektorze publicznym stoi przed podobnymi, ale takze innymi
wyzwaniami niz zarzadzanie etykg w sektorze prywatnym. Obie dziedziny
powinny uczyc¢ sie od siebie nawzajem. W przesztosci sektor publiczny byt
bardziej zainteresowany najlepszymi praktykami sektora prywatnego niz sektor
prywatny praktykami sektora publicznego.

W obu sektorach zarzadzanie etykg jest pojeciem z pogranicza prawa, polityki,
ekonomii, socjologii, zachowan organizacyjnych i moralnosci. To usytuowanie
natychmiast rodzi réwniez gtebokie pytanie o granice prawa. Zarzadzanie etyka
w sektorze publicznym jest jednak wysoce uregulowane, bardziej niz w sektorze
prywatnym.

W obu sektorach termin polityka etyczna obejmuje szereg réznych polityk,
poczawszy od polityki antykorupcyjnej, konfliktu intereséw, mobbingu,
molestowania i przywddztwa, a skoriczywszy na polityce antydyskryminacyjne;j.

W obu sektorach prawo pierwotne i wtérne UE ma rézny wptyw na rézne polityki.
Podczas gdy niektoére polityki sg silnie ,,zeuropeizowane” (np. polityka
antydyskryminacyjna), inne nie sg w ogdle regulowane na poziomie UE.

W sektorze publicznym niektére polityki sg specyficzne dla sektora publicznego,
takie jak zarzadzanie polityka ,,drzwi obrotowych”, dziataniami pobocznymi itp.
Ponadto obowigzki etyczne sektora publicznego i pracownikéw publicznych
rézniag sie od obowigzkéw pracownikéw prywatnych w sektorze prywatnym.

Podczas gdy w przesztosci organizacje publiczne byty raczej postrzegane jako
amoralna, bezstronna i funkcjonalna maszyna, dzis trendy zmierzajg w kierunku
umoralnienia organizacji i polityki HR (wezmy tylko koncepcje empatycznego
przywoédztwa). Kryje sie za tym wielkie pytanie o moralng odpowiedzialnos¢
organizacji. Czy organizacje publiczne powinny dziata¢ mniej lub bardziej
moralnie? Czy powinny interweniowac¢ mniej lub bardziej intensywnie w
zachowania jednostek? Czy organizacje powinny zarzadzaé, nadzorowacd i
monitorowac indywidualne zachowania? W jakim zakresie? Dlaczego etyczne
systemy kredytowe powinny by¢ (nie by¢) celem do osiggniecia?

Zarzadzanie etykg powinno w wiekszym stopniu uwzglednia¢ wnioski ptynace z
nauk behawioralnych oraz fakt, ze nieetyczne zachowania sa czesto popetniane
przez osoby etyczne, ktore nieswiadomie i intuicyjnie podejmujg btedne decyzje
(a takze dlatego, ze indywidualna swiadomos¢ moralna i rozumowanie moralne
determinujg indywidualne nieetyczne i etyczne zachowania, co oznacza rowniez,
Ze osoby etyczne czasami postepuja nieetycznie).

Dowody pochodzace z nauk behawioralnych nie powinny jednak prowadzi¢ do
zbyt silnego skupienia sie na indywidualnych przyczynach nieetycznych
zachowan. Obecnie zarzadzanie etykg koncentruje sie na indywidualnych
przyczynach nieetycznych zachowan, ale pomija przyczyny organizacyjne. Ta
logika powinna zosta¢ odwrécona.



11. Krajowe polityki etyczne powinny by¢ bardziej Swiadome zalet i wad moralnej

odpowiedzialnosci organizacji.

Instytucjonalizacja polityk etycznych

1.

Na poziomie organizacyjnym przydziat i podziat obowigzkdw w zakresie polityk
etycznych waha sie od scentralizowanego przez zdecentralizowany do
zindywidualizowanego. To ostatnie oznacza, ze w niektdrych krajach polityki sg
rozpatrywane i zarzadzane w rézny sposéb w zaleznos$ci od ministerstwa,

a nawet organizaciji. Tylko kilka krajéw stosuje scentralizowane podejscie

w dziedzinie etyki publicznej. Oznacza to rowniez, ze wiele krajow nie mogto
udzieli¢ ,,odpowiedzi krajowej” na kilka kwestii poruszonych w ankiecie.

Réwnolegle obserwuje sie tendencje do instytucjonalizacji polityk etycznych

i tworzenia coraz to nowych organow, agencji i komitetéw odpowiedzialnych za
kwestie etyczne, ale bez wyraznej koordynacji instytucjonalnej i integracji
obowigzkdw (fragmentacja instytucjonalna). Kraje doswiadczaja fragmentacji
prawnej, fragmentacji polityki, fragmentacji instytucjonalnej, fragmentac;ji

w zakresie monitorowania i egzekwowania

Kraje nie sg wystarczajgco swiadome pojawiajgcego sie rozdrobnienia
instytucjonalnego w tej dziedzinie. To samo dotyczy fragmentarycznego podziatu
obowigzkdéw w biurach HR i sgdach, ktére sg odpowiedzialne za monitorowanie
dodatkowej dziatalnosci zarobkowej, polityki dotyczacej prezentéw, a nawet
polityki drzwi obrotowych. Na pytanie: Czy w obszarze powigzanych polityk,
takich jak prezenty, dodatkowa dziatalnos$¢ zarobkowa, ujawnianie informacji

i drzwi obrotowe, obowiazki administracyjne sg podzielone i rozdrobnione, 80%
krajow odpowiedziato twierdzgco.

Nie ma wyraznej tendencji do ustanawiania zewnetrznych i niezaleznych
organow ds. etyki. Ponadto organy ds. etyki wydaja sie znacznie réznié pod
wzgledem zasobow, mozliwosci, mandatdéw i uprawnien.

Badania nad skutecznoscig organéw ds. etyki w zbyt duzym stopniu koncentrujg
sie na agencjach antykorupcyjnych. Istnieje bardzo niewiele badan na temat
skutecznosciinnych organéw ds. etyki, a takze niezaleznych i zewnetrznych
komisji/agencji ds. etyki.

Niektore kraje lub organizacje oceniajg skutecznosé¢ polityk etycznych lub
realizacje wartosci w praktyce, cho¢ w bardzo rézny sposdéb. Nie ma dowodow
na to, czy kraje angazujg sie we wzajemna wymiane informacji na temat tych
ocen. W zwigzku z tym wzmocnienie nieformalnej wspotpracy w tej dziedzinie
bytoby korzystne i owocne dla poszczegdlnych krajéw. Pozwolitoby to rowniez na
wzajemne uczenie sie w zakresie stosowania metodologii, pomiarow

i zarzagdzania danymi.



Instrumenty, polityka etyczna i przywodztwo

1.

Istnieje wiele powoddw/czynnikéw/impulsow, dla ktérych kraje reformuja

i wprowadzajg innowacje w polityce etycznej. Czesto reformy i innowacje sg
wynikiem presji wewnetrznej i/lub zewnetrznej. Jesli chodzi o te ostatnie, krajowe
oceny CoE/Greco, a takze rézne badania OECD miaty pewien wptyw na krajowa
gotowos¢ do wprowadzania zmian i innowacji w polityce etycznej.

Mimo to, polityki etyczne sg rowniez (czesto) napedzane skandalamii podazajg
za logika przyjmowania coraz to nowych i bardziej rygorystycznych zasad po
wystagpieniu tych skandali. Dlatego tez polityki etyczne sg nadal (gtownie)
politykami regulacyjnymi. W tym wzgledzie warto zauwazy¢, ze wiele krajow nie
chce juz wprowadza¢ nowych zasad w niektérych politykach etycznych,

z wyjatkiem dziedziny sztucznej inteligencji i zatrudnienia po ustaniu stosunku

pracy.

W ciggu ostatniej dekady kraje zareagowaty na wyzwania etyczne, reformy
zarzgdzania, zmiany i innowacje, wprowadzajgc coraz bardziej ztozone
(regulacyjne) systemy etyczne i przyjmujac coraz bardziej zréznicowane twarde
i miekkie instrumenty.

Nie ma jednak dowoddéw na to, ze wieksza liczba zasad, kodeksow,
instrumentow i bardziej ztozonych polityk etycznych oznacza rowniez
skuteczniejsze polityki etyczne. Podobnie, bardziej rygorystyczne standardy
i szersze koncepcje niekoniecznie sg skuteczne.

Ogoélnie rzecz biorac, zasady staty sie nie tylko liczniejsze. Réwniez koncepcije
etyczne staty sie szersze, standardy bardziej wymagajace i surowsze, definicje
bardziej ztozone, a wymagania dotyczgce monitorowania bardziej
zindywidualizowane.

Ogoélnie rzecz biorgc, w ostatnich latach doszto do skrajnego udoskonalenia
standardéw etycznych w niektérych politykach, przynajmniej w niektérych
krajach.

a) Na przyktad, podczas gdy w przesztosci polityki dotyczgce konfliktow
interesdw koncentrowaty sie niemal wytacznie na nepotyzmie i interesach
finansowych, pdzniej konflikty interesdw zostaty podzielone na dwa
bardzo szerokie typy: konflikty intereséw o charakterze majgtkowym
i niemajatkowym. W miedzyczasie zmienia sie definicja tego, co mozna
uzna¢ za finansowy i niefinansowy konflikt intereséw. Na przyktad obecne
definicje obejmuja coraz to nowe formy niefinansowych konfliktow
interesow. Zauwazamy réwniez coraz wieksze naktadanie sie pojec¢
sprzecznych interesoéw i konfliktéw interesow. Przyczynia sie to do coraz
wiekszego zamieszania (co powinno by¢ konfliktem intereséw, a co nie)

i tendencji do inflacji pojecia konfliktu intereséw. Im szersza koncepcja,



tym wiecej wysitku, umiejetnosci, personelu i mozliwosci potrzeba, aby
skutecznie wdrozyé i egzekwowac te zasady.

b) Rozszerzenie koncepcji nekania i dyskryminacji o coraz wiecej zrodet
stabosci osobistej zagraza réwniez skutecznosci wdrazania,
monitorowania i egzekwowania tych polityk. Stwarza to réwniez
niebezpieczenstwo coraz bardziej emocjonalnej debaty na temat
indywidualnych stabosci.

7. Wszystko to nie sugeruje, ze deregulacja polityki etycznej bytaby rozwigzaniem.
W zwigzku z tym sprzeciw wobec wiekszej liczby zasad i standardow mozna
uznac za dziatanie przeciwskuteczne. Wazne jest jednak, aby zakwestionowac
logike: coraz wiecej, coraz bardziej rygorystycznie, coraz lepsze wyniki. Zgodnie
z tg logika kraje doswiadczajg coraz wiekszych obcigzen administracyjnych,
zwigzanych z monitorowaniem i egzekwowaniem przepisow.

8. W ciaggu ostatnich lat tendencje zmierzaty rowniez w kierunku poszerzenia
dostepnych zestawodw narzedzi, pomimo wciaz istniejgcego skoncentrowania sie
na zasadach (i kodeksach), szkoleniach i podnoszeniu Swiadomosci.

9. Ogdblnie rzecz bioragc, jesli chodzi o wybdr instrumentdéw, nadal nie ma zgody co
do mechanizmu, za pomocg ktérego nalezy zarzadzac¢ réznymi politykami, przy
uzyciu jakiego zestawu instrumentow. W jakim sektorze i organizacji oraz w
odniesieniu do jakiej polityki instrument regulacyjny, podnoszenie swiadomosci,
szkolenia lub przejrzystos¢ sg bardziej (lub mniej) skuteczne? Jak dotad kraje nie

10. Istnieje rowniez duza niepewnosc¢ co do tego, czy polityka etyczna powinna by¢
kwestig cnoty i osobistej odpowiedzialnosci. Jesli chodzi o te ostatnig, istnieje
niewiele dowodoéw na skutecznosc¢ zarzagdzania opartego na wartosciach,
instrumentéw behawioralnych lub instrumentéw miekkich, takich jak
samokontrola, samozarzgdzanie, instrumenty behawioralne oparte na cnotach
(np. ,etyczne poszturchiwanie”).

11. W niektérych krajach regulowanie i zarzgdzanie coraz wieksza liczbag
potencjalnych zrédet konfliktdw etycznych stanowi duze obcigzenie dla
ekspertéw ds. zasobodw ludzkich, ekspertow ds. etyki oraz agencji i organéw
wdrazajgcych. Przyktadem sg tutaj wymogi dotyczgce ujawniania informacji
niefinansowych. Podczas gdy wszystkie kraje akceptuja znaczenie zarzadzania
i monitorowania konfliktow intereséw, zbyt surowe i szczegétowe wymogi moga
rowniez przeksztatci¢ pozytywne intencje w niepotrzebng biurokracje etyczna
i biurokratyczne mikrozarzadzanie. Z drugiej strony, uwolnienie polityk etycznych
od kontroli etycznej jest rdwniez nieskuteczne.

12.Zarzadzanie ,,drzwiami obrotowymi”, dodatkowag dziatalnoscig zarobkowa,
interesami pozafinansowymi i agresja w miejscu pracy, taka jak zastraszanie,
jest uwazane za najtrudniejszy obszar do zarzadzania.
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

Ogédlnie rzecz biorgc, kraje opowiadajg sie za testowaniem i stosowaniem coraz
szerszego zestawu instrumentow regulacyjnych, zarzadczych, instytucjonalnych,
behawioralnych, perswazyjnych i odstraszajgcych. Ws$réd nich szkolenia,
podnoszenie $wiadomosci, kodeksy etyczne, otwartos¢ i wskazdwki sg uwazane
za bardzo wazne. Co ciekawe, zainteresowanie to nie jest poparte jasnymi
dowodami naukowymi na temat pozytywnych skutkéw tych instrumentow.
Zamiast tego badania przynoszg bardzo mieszane wyniki.

Instrumenty ekonomiczne nie sg szeroko stosowane w tej dziedzinie

i (najprawdopodobniej) nie zmieni sie to w przysztosci. Jednak skuteczne
zarzadzanie konfliktami interesdw jest silnie powigzane z efektywnym
zarzadzaniem funduszami (UE). W zwigzku z tym kraje majg zywotny interes
w skupieniu sie na tym obszarze.

Obok zasad, podnoszenia swiadomosci i szkolen, etyczne przywddztwo jest
uwazane za hajwazniejszy instrument w walce z nieetycznymi zachowaniami.
Réwniez zaufanie i godne zaufania przywddztwo sg powszechnie postrzegane
jako wazne warunki wstepne skutecznego przywodztwa.

Przywodztwo jest uwazane za szczegdlnie potezny i skuteczny instrument w
walce z nieetycznym zachowaniem. Podobnie, kraje zgadzaja sie rowniez, ze
(czesto) brakuje etycznego przywddztwa, ktére jest rowniez najwiekszg barierg
dla nieetycznego postepowania.

Jednak pomimo popularnosci koncepcji etycznego przywddztwa, jest to rowniez
bardzo szeroka koncepcja. Ogdlnie rzecz biorgc, nie jest jasne, jaki rodzaj
zachowan przywddczych wptywa na jaki rodzaj zachowan etycznych. Podobnie,
nie jest jasne, dlaczego przywddztwo nie staje sie bardziej etyczne i jakie czynniki
kontekstowe odgrywaja role. W tej sytuacji zwigzek miedzy przywddztwem

a wynikami nie powinien by¢ mylony z prostymi zwigzkami przyczynowo-
skutkowymi. Ogolnie rzecz biorac, istnieje ryzyko, ze badania nad etycznym
przywoédztwem sugerujg swiat dobrego samopoczucia, w ktérym dobre uczynki
prowadzg do dobrych wynikéw, podczas gdy rzeczywistos¢ przywodztwa jest
bardzo ztozona, sprzeczna i ambiwalentna.

Kraje uznajg rowniez, ze etyczne przywodztwo stoi przed wieloma wyzwaniami.
Bycie godnym zaufania liderem jest uwazane za rosngce wyzwanie w czasach
szybko zmieniajgcych sie srodowisk i ciggtych innowacji. 62% wszystkich
respondentéw zgadza sie, ze bycie godnym zaufania liderem staje sie coraz
wiekszym wyzwaniem.

Sztuczna inteligencja jest uwazana za zupetnie nowe wyzwanie: oczekuje sie, ze
przyniesie wiele korzysci, ale takze powazne wyzwania (zwtaszcza w dziedzinie
ochrony danych i prywatnosci), bedzie wymagaé¢ nowych wysitkdéw regulacyjnych
i zarzagdczych oraz spowoduje nowe obcigzenia administracyjne. Nadal nie jest
jasne, w jaki sposob kraje monitorujag zagrozenia etyczne (wspomniane w unijnej



ustawie o sztucznej inteligencji) w dziedzinie administracji publicznej i
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Pomiary i monitorowanie

1.

Zaktadamy, ze w krajowych centralnych organach administracji publicznej nigdy
wczesniej nie podejmowano tak wielu wysitkéw na rzecz lepszej oceny

i monitorowania polityk etycznych oraz ich skutkdw. Kraje inwestuja

w monitorowanie polityk etycznych, zwtaszcza w zakresie polityki ujawniania
informaciji i poprzez tworzenie organdw antykorupcyjnych.

W dziedzinie monitorowania polityki ujawniania informacji wiekszos¢ krajow
zgadza sig, ze wymagania dotyczgce monitorowania rosng (w odniesieniu do
liczby oséb, intereséw, kwestii i poje¢). Nadal jednak monitorowanie ujawniania
interesow rézni sie od kilku osdb w niektdrych krajach do 800 000 osdéb

w Rumunii. Tak wiec, podczas gdy w niektérych krajach mozna zidentyfikowaé
pojawienie sie biurokracji monitorujacej ujawnianie informaciji, nie ma to miejsca
w innych krajach.

Wiekszos¢ krajéw zgtasza wyzwania zwigzane ze sprawdzaniem i weryfikacja
ujawnianych informaciji.

Monitorowanie polityki ujawniania informacji doprowadzito rowniez do
powstania nowych problemow i sprzecznosci: Jak skutecznie monitorowac
polityke ujawniania informacji bez ingerowania w prawo do prywatnosci; jak
monitorowac interesy niefinansowe? Jak mierzyé i generowac wysokiej jakosci
dane w terenie, jak egzekwowac polityke ujawniania informacji przy
jednoczesnym uwzglednieniu zasady proporcjonalnosci?

Jesli chodzi o monitorowanie i mierzenie polityk etycznych, dane sg bardzo
rozproszone, nie istniejg w ogole (lub w odniesieniu do szeregu kwestii), istniejg
czesciowo lub kraje dopiero zaczety je monitorowac i mierzyc¢ (gtownie w
dziedzinie korupcji). W tym kontekscie niezwykle trudno jest krajom odpowiadac
na ankiety dotyczgce etyki i zapewni¢ przekazywanie bezstronnych informaciji.

Zaktadamy réwniez, ze w krajowych centralnych organach administracji
publicznej nigdy nie podejmowano tak wielu wysitkdw w celu lepszego pomiaru
polityki etycznej.

Na poziomie miedzynarodowym (np. na poziomie OECD) tendencje zmierzaja

w kierunku poréwnywania danych krajowych i pomiaru uczciwosci. Jednak nasze
badania pokazujg réwniez, ze dane sg bardzo rozdrobnione, a zarzadzanie nimi
jest wysoce zdecentralizowane. Podczas gdy rézne sektory, agencje i organizacje
mierzg (niektore) polityki uczciwosci, inne tego nie robig (lub stosujg rézne
metody pomiaru i wskazniki). Prowadzi to do watpliwosci co do analizy
porownawczej dotyczgcej poszczegolnych panstw. Nie zawsze jest jasne czy
wyswietlane dane dotyczg panstw, stuzb cywilnych, centralnych administracji



10.

11.

12.

13.

publicznych czy wybranych organizaciji. A jesli nie, to dla kogo dane sa
reprezentatywne?

Chociaz zdecydowanie popieramy potrzebe (lepszego) pomiaru polityk
uczciwosci, uwazamy réwniez, ze wazne jest zintensyfikowanie dyskusji na
temat istniejgcych wyzwan zwigzanych z pomiarami w innych dziedzinach niz
korupcja, gtdwnie w odniesieniu do definicji, poje¢, metod pomiaru

i ,upolitycznienia” danych.

Zauwazamy, ze w wiekszosci przypadkow kraje mierzg polityke etycznag

w niektérych obszarach, takich jak obszar nielegalnych zachowan (korupcja),
i dysponuja statystykami dotyczacymi naruszen dyscyplinarnych. Ale nie
(koniecznie) w odniesieniu do polityk ujawniania informacji, polityk drzwi
obrotowych, dodatkowej dziatalnosci zarobkowej, polityk dotyczacych
prezentéw lub kosztow nieetycznych zachowan i polityk etycznych.

Wiele krajow zgtasza, ze pomiar korupcji, naduzy¢ finansowych, konfliktow
interesow i innych form nieetycznych zachowan poprawia sie. Zwracamy jednak
uwage, ze koncentrujg sie one na mierzeniu korupcji. Pomiar konfliktéw
intereséw, molestowania (seksualnego) i mobbingu powoli sie poprawia. Pomiar
etycznego przywddztwa jest (nadal) bardzo ztozony, pomimo postepdw w tej
dziedzinie (wezmy pod uwage Skale Etycznego Przywddztwa - ang. Ethical
Leadership Scale). Te same obawy dotyczg pomiaru upolitycznienia,
bezstronnosci i polityki opartej na zastugach (jesli chodzi o te ostatnig, OECD
rozpoczeta pomiary).

Od czasu do czasu kraje mierzg koszty i korzysci polityki etycznej w niektérych
obszarach (takich jak korupcja, oszustwa i molestowanie). W wiekszosci innych
dziedzin nie mierzg one kosztéw i korzysci. Nie przeprowadzajg réwniez ocen
skutkow regulacji ani nie mierzg obcigzen administracyjnych w dziedzinie polityki
etyczne;.

W miedzyczasie wiekszos$¢ krajow ma doswiadczenie w ocenie klimatu
etycznego. Niektére kraje zaczety oceniac znaczenie wartosci i zasad w praktyce
oraz w réznych sektorach i organizacjach. Uwazamy, ze kraje powinny by¢
zainteresowane wymiang informacji i doswiadczen w tych dziedzinach.

Ogoélnie rzecz biorgc, zauwazamy, ze akceptacja i szacunek dla wartosci i zasad
etycznych réznig sie (znacznie) w krajach europejskich. Najlepiej
udokumentowana jest sytuacja w obszarze korupciji. Jednak w odniesieniu do
wiekszosci form nieetycznych zachowan, takich jak konflikty intereséw,
molestowanie (seksualne), etyczne przywddztwo i mobbing, brakuje danych,
jakos$¢ danych jest krytyczna, pomiar (polityk) jest trudny, a definicje i koncepcje
réznig sie. Dlatego tez, jesli kraje chcag dowiedzie¢ sie wiecej o wynikach polityk
etycznych, powinny zacza¢ od inwestowania w lepsze zarzadzanie danymi.



Egzekwowanie

1.

Proces egzekwowania zasad etyki nie jest przejrzysty. Niewiele wiadomo na
temat egzekwowania zasad etyki. Jesli w ogole, istniejg publiczne informacje na
temat liczby spraw karnych, naruszen dyscyplinarnych i orzecznictwa. Istnieje
jednak niewiele informacji na temat codziennej praktyki egzekwowania, na
przyktad, polityki drzwi obrotowych. Do tego nalezy dodac¢ fragmentacje praktyk
egzekwowania zasad, co przyczynia sie do fragmentacji danych dotyczgcych
tego procesu. Przyktadowo, istnieje bardzo niewiele dowoddéw na egzekwowanie
polityki drzwi obrotowych.

Podczas gdy wykroczenia karne sg rozpatrywane przez sady karne, wykroczenia
dyscyplinarne sag rozpatrywane przez sady administracyjne. Jednak wiele form
niewtasciwego postepowania jest réwniez monitorowanych i egzekwowanych
w ramach administracji centralnej, gtownie przez biura HR i jednostki sgdowe
(w zakresie naruszen polityki drzwi obrotowych, dziatalnosci pobocznej lub
polityki dotyczgcej prezentéw) lub przez organy lub agencje zajmujgce sie
konfliktem intereséw. W tym przypadku nie ma ani przejrzystosci, ani dowodow
na to, w jaki sposéb wewnetrzne administracje i urzednicy egzekwuja te zasady.

Kraje zgadzajg sie, ze jesli sankcje majg mieé efekt odstraszajgcy, muszg byé
wiarygodne, sprawiedliwe, bezstronne, szybkie i odstraszajgce. Pewnosé ma
wieksze znaczenie niz surowosc¢. Ponadto ludzie powinni mie¢ pewnosg, ze
naruszenia zasad etycznych beda karane.

Brakuje informacji na temat decyzji dotyczgcych egzekwowania przepiséw.

W przypadkach wykroczen dyscyplinarnych administracja centralna koncentruje
sie gtdwnie na wydawaniu ostrzezen lub nagan. Bardzo niewiele organow
administracji podjeto decyzje o usunieciu urzednika panstwowego za
wykroczenia etyczne.

Koszty i korzysci polityki etycznej

1.

Debata na temat kosztow i korzysci polityki etycznej rzadko ma miejsce. Jednak
zaangazowanie sie w takg debate i zgromadzenie wiekszej ilosci dowoddw na
temat korzysci i kosztow mogtoby zwiekszy¢ znaczenie etyki jako wtasciwej
polityki publiczne;j.

Nieetyczne przywddztwo oraz nieetyczne zachowania organizacyjne

i indywidualne sg niezwykle kosztowne pod wzgledem wizerunku, atrakcyjnosci,
produktywnosci organizacyjnej i indywidualnej, wynikdw organizacyjnych

i indywidualnych, zaangazowania w miejscu pracy, zdrowia (choroby), zaufania,
checi zmiany pracy, motywac;ji pracownikow itp.

Koszty nieetycznych zachowan réznig sie w zaleznosci od polityki. Jak dotad
najwiecej dowodow istnieje w odniesieniu do kosztéw korupcji i oszustw,

a nastepnie ocen kosztéw molestowania (seksualnego). Myslenie silosowe
utrudnia tworzenie zintegrowanych ocen kosztéw dla wszystkich polityk



etycznych. Kraje powinny lepiej ocenia¢ koszty nieetycznych zachowan, na
przyktad poprzez badanie tych kosztéw w poréwnywalnych (miedzynarodowo)
grupach urzedéw (jednostkach, dyrekcjach, agencjach lub ministerstwach, lub
wsrod krajowych centralnych administracji publicznych, ktére zgadzajg sie na
analize poréwnawczg w tej dziedzinie).

Ponadto, etyczne zachowanie jest niezwykle korzystne. Powoli dowody na
pozytywne skutki dobrego zarzadzania i polityki etycznej stajg sie coraz
mocniejsze. Ogolnie rzecz biorgc, dobre zarzadzanie i polityka etyczna maja
pozytywny wptyw na wyniki indywidualne, organizacyjne i krajowe, zdrowie,
polityke rekrutacji i zatrzymywania pracownikéw, sektor publiczny, wizerunek,
motywacije itp.

Coraz czesciej kraje uznaja, ze zarzadzanie etyka i polityka etyczna optacaja sie
rowniez z wielu innych powodoéw, takich jak zaufanie, godne zaufania
przywoédztwo, akceptacja rzgadéw prawa itp.

Kraje powinny lepiej badac¢ ,wartos¢ dodang” polityk etycznych (robig to
w innych politykach od wielu lat).

Ogélnie rzecz biorgc, znaczenie etyki jest postrzegane bardziej z utylitarnego,
a mniej z pryncypialnego (teleologicznego) punktu widzenia. W zwigzku z tym
wartosci i zasady, takie jak zasada praworzadnosci, bezstronnosci, zastugi itp.
tracg na znaczeniu, poniewaz nie sg powigzane z bezposrednimi
konsekwencjami utylitarnymi.

(Wspomniane powyzej) utylitarne podejscie do etyki oparte na rachunku
kosztow i korzysci jest rowniez wysoce ambiwalentne: Na przyktad polityka
etyczna jest coraz czesciej wykorzystywana jako ,,bron” (instrument) polityczny.

Wptyw sztucznej inteligencji na polityke etyczna

1.

W zwigzku z tym polityka etyczna wywotuje szereg niezamierzonych skutkéw
ubocznych, takich jak wieksza biurokracja, wyzsze koszty, wieksza ingerencja
w prywatnosé, brak zaufania, skandale itp.

. W dziedzinie sztucznej inteligencji kraje maja do czynienia z szybko

zmieniajgcym sie kontekstem (i szybko zmieniajgcymi sie wzgledami etycznymi!).
Kraje sg Swiadome istniejgcych pozytywnych i wysoce istotnych wyzwan w tej
dziedzinie. Obecnie debaty na temat zalet i wad sztucznej inteligencji sg rowniez
wysoce ideologiczne, co utrudnia racjonalny dyskurs na temat integracji kwestii
etycznych z Al. Potencjat sztucznej inteligencji jest postrzegany albo jako
ogromna szansa, albo jako duze zagrozenie i ryzyko.

Mimo to, jesli chodzi o wdrazanie sztucznej inteligencji w krajowych
administracjach publicznych, kraje odnotowuja duzg liczbe pozytywnych
skutkoéw, zachowujac ostroznos¢ w odniesieniu do dyskusji na temat
potencjalnych powaznych skutkéw, o ktérych mowa w unijnej ustawie



o sztucznej inteligencji (oraz w literaturze eksperckiej i akademickiej). Ogélnie
rzecz bioragc, respondenci krajowi przewidujg istotne skutki w odniesieniu do
oczekiwanych wyzwan zwigzanych z prywatnoscia i ochrong danych. Sag jednak
optymistycznie nastawieni, ze wyzwaniami tymi mozna zarzadzac.

Jednym z wyjasniern moze by¢ to, ze kraje chca w pierwszej kolejnosci czerpacé
korzysci ze sztucznej inteligenciji (i nalezy przyznac, ze sztuczna inteligencja stata
sie waznym czynnikiem konkurencji miedzynarodowej). W rzeczywistosci
zarzadzanie obydwoma aspektami réwnolegle, bez zaniedbywania zadnego

z niech, wydaje sie by¢ wyzwaniem.

Jak sie wydaje, tendencje zmierzajg w kierunku zarzadzania ryzykiem poprzez
rézne formy samoregulacji i samozarzadzania (np. tworzenie wewnetrznych
komitetow ds. etyki Al). Odpowiada to istnieniu wielu form wewnetrznego

i samodzielnego zarzadzania w innych politykach etycznych.

Doswiadczenie w zakresie innych polityk etycznych pokazuje jednak, ze
samoregulacja i samozarzadzanie nie sg uwazane za szczegblnie skuteczne.

W dziedzinie zarzgdzania sztucznag inteligencjg wiele krajéw przewiduje

w przysztosci wieksze obcigzenia administracyjne (rowniez w odniesieniu do
wdrazania unijnej ustawy o sztucznej inteligencji) oraz pilng potrzebe szkolenia
pracownikow w dziedzinie sztucznej inteligencji. Jak dotad urzednikom brakuje
wiedzy i spostrzezen na temat potencjatu sztucznej inteligenc;ji.

Skutecznosé polityk etycznych

1.

Ogélnie rzecz biorac, polityka etyczna cierpi na znaczny deficyt w zakresie
wdrazania i egzekwowania. W wiekszosci przypadkéw po skandalach politycy
majg silng motywacje do wykazania sie wrazliwoscig na potrzeby wyborcow
poprzez proponowanie nowych i bardziej rygorystycznych zasad i standardow.
Wydaje sie jednak, ze te same bodzZce nie istniejg w odniesieniu do niezbednych
inwestycji we wdrazanie i egzekwowanie zasad. Poniewaz odpowiedzialnos¢

i legitymacja polityczna sg mniej wyrazne, zachety polityczne do inwestowania
w zdolnos$ci administracyjne sg stabsze niz w przypadku samego przyjmowania
polityk.

Mimo to, w oparciu o spostrzezenia dotyczgce teorii wdrazania, rosnie
swiadomosg¢, ze przy projektowaniu skutecznych instrumentéw musi istnieé
zwigzek miedzy projektowaniem polityk a ich wdrazaniem. W idealnym
przypadku oznacza to, ze kazdy instrument powinien zostac¢ przetestowany (ex-
ante) pod katem mozliwosci jego wdrozenia i egzekwowania, np. poprzez ocene
skutkow regulacji. Kraje robig to w wiekszosci polityk, ale rzadko w dziedzinie
polityki etyczne,;.

Czesto po wprowadzeniu nowych polityk i zasad nie uwzglednia sie
W wystarczajgcym stopniu potrzeby przydzielenia nowych zasobéw osobowych,
finansowych i organizacyjnych w celu wdrozenia tych polityk. Jesli chodzi o te



ostatnie, prawie nie ma dyskusji na temat ograniczern mozliwosci administraciji
i tego, w jaki sposdb mogag one budowaé mozliwosci i nadgzac¢ za rosngcymi
(regulacyjnymi) wymogami wdrozeniowymi. Wiele krajéw narzeka na braki
personalne, techniczne i finansowe w procesie wdrazania.

4. Co wiecej, za istnieniem polityk, zasad i kodeksow (na przyktad w odniesieniu do
polityki ,,drzwi obrotowych”) nie idg skuteczne praktyki nadzoru nad tymi
politykami. Na przyktad wiele krajow ma jasne zasady i polityki, ale nie ma
skoordynowanego zarzagdzania danymi na temat liczby zarejestrowanych
przypadkow ,,drzwi obrotowych” (lub jeszcze bardziej szczegotowo, liczby
zakazow zajmowania stanowiska w sektorze prywatnym).

5. Wrzeczywistosci (nie)skutecznosé polityk etycznych nie zawsze jest powigzana
z politykami etycznymi, zarzgdzaniem etykag lub wdrazaniem i egzekwowaniem
polityk etycznych. Czesto polityki etyczne sg politykami kompensacyjnymi, ktore
wypetniaja luki powstate w wyniku innych zmian, reform i innowacji w zakresie
zarzgdzania.

a) Na przyktad, jesli mobilnos¢ miedzy sektorem publicznym i prywatnym
jest zwiekszona, rzady zmieniajg sie szybciej, zwieksza sie
upolitycznienie, a Swiadczenie ustug publicznych odbywa sie poprzez
outsourcing polityk itp.

b) Twierdzenia o roshgcej interakcji miedzy sektorem publicznym
i prywatnym wspierajg rowniez rosngcy wptyw niektérych wptywowych
0s6b (oligarchéw) lub poteznych prywatnych intereséw na podejmowanie
decyzji i zwiekszajg mozliwosci wiekszego upolitycznienia, konfliktow
interesow i korupc;ji.

c) W prawie wszystkich krajach w Europie nastgpito przejscie od stabilnego
i zinstytucjonalizowanego systemu doradztwa politycznego do bardziej
upolitycznionego, spluralizowanego, elastycznego i doraznego systemu
doradztwa politycznego. W dziedzinie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
tendencje do upolitycznienia, de-standaryzacji i indywidualizacji réwniez
spowodowaty wieksze zapotrzebowanie na uznanie indywidualnych
(politycznych) intereséw. Trendy te sg bardzo ambiwalentne i generuja
coraz wiecej sprzecznych intereséw.

6. Tylko na papierze rozwiagzanie wyglada na proste: Wtgczenie wymogow polityki
etycznej do innych polityk i innowacji. Zacznij od ocen wptywu etyki (a nie tylko
od ocen regulacyjnych lub ocen wptywu, ktére istniejg od wielu lat w innych
obszarach polityki). Jednak rowniez tutaj: W rzeczywistosci wtaczenie kwestii
etycznych do innych polityk, np. w dziedzinie sztucznej inteligenc;ji, jest
niezwykle trudne.
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