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Gra yna Kopi ska
Program Przeciw Korupcji uwa a, e s u ba cywilna jest jednym z zasadniczych elementów tworzenia pa stwa
przejrzystego .(...) W zwi zku z tym wa ne jest dla nas sprawne dzia anie s u by cywilnej. W ubieg ym roku 
przedstawili my raport, który mówi  o ci g ych zmianach, a tak e amaniu ustawy o s u bie cywilnej. By  to
raport przygotowany przez pana Krzysztofa Burnetko. Raport ten, jak i dyskusja wokó  niego, odbi a si  do
szerokim echem przede wszystkim w mediach. Do dzi  ró ne osoby cz sto powo uj  si  na dane z tego raportu.
Jedn  z osób, która dyskutowa a z g ównymi tezami raportu by pan Witold Filipowicz. Pan Witold Filipowicz
przys a  nam recenzj  raportu i by a to recenzja krytyczna: wskaza  te na zagadnienia, które - jego zdaniem - s
niezwykle wa ne, a które w raporcie nie zosta y poruszone. I w wyniku dyskusji z nim powsta  pomys , eby
przygotowa  jeszcze jeden raport, dotycz cy tym razem naboru na ni sze stanowiska w s u bie w administracji.
Ten raport powsta  i jest on niezwykle krytyczny. St d, dzisiejsze spotkanie w kr gu osób blisko zwi zanych ze 
s u b  cywiln . (Zaprosili my ponad czterdzie ci osób, nasze zaproszenie przyj o dwadzie cia.) Zebranie ma
charakter zamkni ty, gdy naszym zdaniem s u ba cywilna jest instytucj , któr  nale y wspiera . Absolutnie nie
chcieliby my, eby krytyczne uwagi zawarte w raporcie przyczyni y si  w jakimkolwiek stopniu do tego, aby
podwa a  sam  ide  s u by cywilnej.
Chcia abym pa stwa prosi  o to, eby w dyskusji oprócz odnoszenia si  do samego meritum raportu zechcieli 
pa stwo odpowiedzie  na pytanie: jak s dzicie, czy pomimo takiego krytycznego tonu raportu warto go szeroko 
upowszechni , czy te  lepiej b dzie, aby jako dokument wewn trzny by  przekazany tylko osobom
zainteresowanym tematyk .

Witold Filipowicz
Nazywanie tego opracowania raportem jest chyba troch  na wyrost, bo nie jest ono ani raportem, ani
publicystyk . Chcia em, eby to by o zrozumia e dla mo liwie najszerszego grona odbiorców. Chodzi o 
pokazanie, e stworzony system naboru do s u by cywilnej, zosta  pozostawiony bez adnej kontroli i daje 
mo liwo ci dzia ania jak si  chce i na ró ne sposoby. W zasadzie pieczy, w adzy nie ma nad nim nikt. Urz dnicy
mog  sobie robi  co chc . Nie ma ewidencjonowania, w a ciwego dokumentowania czy odpowiedzialno ci
przed kimkolwiek. Moim zdaniem – jest to zupe nie nie do przyj cia, eby tak funkcjonowa  system s u by
cywilnej, który – bezsprzecznie - jest niezb dny dla sprawnego funkcjonowania pa stwa. Pokaza em tutaj
niektóre s abe punkty, które powinny by  koniecznie usuni te tak, aby nie zostawia  mo liwo ci luzu 
decyzyjnego urz dnikom, którzy w ró ny, przedziwny nieraz sposób t umacz  swoje zachowania. Albo te  w 
ogóle si  nie odzywaj , co jest, oczywi cie, naganne i stanowi ewidentne amania prawa. 
To opracowanie urywa si  w pewnym momencie; mo na by je by o poprowadzi  dalej; sytuacje opisane trwaj
nadal. Tylko w jednym miejscu: w G ównym Inspektoracie Transportu Drogowego etap wyja niania sprawy w 
instytucji dobieg  ko ca w tym znaczeniu, e s  dok adne informacje, jak przebiega a procedura naboru i kto w 
jej wyniku zosta  wybrany. To, co si  tam wydarzy o, nie przysz oby chyba nikomu do g owy, e w ogóle jest
mo liwe. To, czego nie ma w raporcie, zawar em w kolejnym artykule dotycz cym tego tematu, który nieco
szerzej traktuje ca  t  spraw  i chyba rzuca wiat o na ca o  systemu s u by cywilnej: kulisy sprawy naboru w 
powi zaniu z konkursem na stanowisko dyrektora przeprowadzonym w urz dzie s u by cywilnej. My l , e
warto by oby si  z tym zapozna .

Cezary Lewanowicz
Opracowanie pana Witolda Filipowicza ma bez w tpienia bardzo du  warto . Powiedzia bym nawet: warto
dowodow . Mówi  to z pewnym wahaniem, ale chyba s owo jest uzasadnione. Wszystkie opisane zjawiska
zosta y zilustrowane przyk adami konkretnymi, wzi tymi z ycia. Nie zas yszanymi, ale niejako prze ytymi,
poniewa  pan Filipowicz uczestniczy  w ró nego rodzaju procedurach, które tutaj opisuje i rzeczywi cie,
osobi cie je obserwowa . I dlatego od razu, chocia  mo e to powinna by  konkluzja, zaczn  od odpowiedzi na 
pytanie - czy raport powinien by  upubliczniony. Ja oczywi cie wola bym, eby o s u bie cywilnej wszyscy 
mówili dobrze i eby ta dobra opinia by a uzasadniona. Ale niestety jest rzecz  oczywist  dla nas wszystkich, e
w s u bie cywilnej dziej  si  rzeczy z e i dlatego nale y odró ni  konkretne przypadki, które s  negatywne i,
które niew tpliwie wp ywaj  na negatywny obraz ca o ci - od pewnej idei s u by cywilnej. I my l , e nie 
zaszkodzi idei s u by cywilnej przekazanie do publicznej wiadomo ci pewnych przyk adów, które ilustruj  nie
to, czym s u ba cywilna jest jako idea, projekt, tylko to, czym by  nie powinna. My l , e precyzuj c te 
rozró nienia przy publicznym udost pnieniu raportu osi gniemy cel zamierzony, to znaczy s u ba cywilna stanie 
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si przedmiotem debaty publicznej, bo rzeczywi cie jest to obszar poniek d zapomniany. Dotyczy to nie tylko
tego wycinka, którym si  zaj li my w poprzednim i w tym raporcie, to znaczy kwestii naboru, ale w ogóle 
ca o ci problematyki s u by cywilnej.
Ten raport rzeczywi cie jest kontynuacj  raportu przygotowanego w ubieg ym roku przez pana Krzysztofa 
Burnetko. Tamten opisywa  przypadki naruszenia idei i litery ustawy o s u bie cywilnej w odniesieniu do naboru 
na stanowiska wy sze. Koncentrowa  si  w du ej mierze na stanowiskach dyrektorów generalnych. Podawa
konkretne przypadki, analizowa  konkretne przepisy prawne. Ten raport jest dost pny nadal na stronach
internetowych Fundacji. My l , e dobrze jest czyta raport pana Filipowicza w kontek cie pierwszego raportu 
nie tylko dlatego, e ten nowy jest jego kontynuacj , ale równie  dlatego, e jest on uzupe nieniem krytycznym.
Wydaje mi si , e pan Filipowicz uzna , e jest pewnym nonsensem koncentrowanie ca ej uwagi na
stanowiskach najwy szych, w sytuacji, kiedy negatywny obraz s u by cywilnej, czy po prostu administracji
publicznej - obraz, który funkcjonuje w opinii publicznej - jest w du ej mierze wynikiem kontaktu obywatela z 
urz dnikami, którzy niekoniecznie s  dyrektorami generalnymi, bo najcz ciej to nie oni podejmuj  decyzje 
dotycz ce bezpo rednio obywatela. I trudno si  z t  opini  nie zgodzi . Trudno te  nie zgodzi  si  z opini , e
rzeczywi cie pomini to w poprzednim raporcie bardzo du y obszar - liczbowo rzecz bior c - bardzo szerokie 
zagadnienie naboru na ni sze stanowiska. Ni szych stanowisk jest wi cej, to te  oczywiste, tyle e ja nie 
mówi bym o tym krytycznie. Po prostu inny by  cel tamtego raportu, inny jest cel tego nowego opracowania i
my l , e one si wietnie uzupe niaj .
Maj  te  jeszcze jeden wspólny mianownik: i w jednym i w drugim raporcie zwrócono uwag  na bardzo wiele 
zagadnie  wykraczaj cych poza techniczny wydawa oby si  aspekt funkcjonowania s u by cywilnej, jakim jest 
procedura naboru. Zagadnienia te wykraczaj  poza tematyk  s u by cywilnej jako takiej i dotycz  w ogóle
konstrukcji polskiej demokracji, polskiego pa stwa. W obu raportach stan s u by cywilnej jest jednym z 
mo liwych mierników, pozwalaj cych na ustalenie w jakim stanie znajduje si  w ogóle pa stwo polskie, 
poniewa  nie mo na nie przyj  do wiadomo ci, e dla pa stwa nie jest istotne jak funkcjonuje administracja
publiczna. Administracja publiczna jest kluczowa dla ka dego pa stwa, a zw aszcza dla pa stwa, które
odbudowuje swoj  to samo , buduje swój ustrój i które na dodatek znajduje si  nie tylko w nowej sytuacji
wewn trznej, ale w nowej sytuacji na zewn trz wchodz c do Unii Europejskiej.
I tylko jedna uwaga odno nie nowych uwarunkowa  zewn trznych: w Unii Europejskiej silni s  nie ci, którzy
maj  urz dników przeszkolonych z integracji europejskiej i niekoniecznie ci, którzy maj  najwi kszy potencja
demograficzny tylko ci, którzy maj  dobrych urz dników. Po prostu dobrych, funkcjonuj cych w ramach dobrej 
s u by cywilnej. I kiedy s ysz , e Polska wchodz c do Unii Europejskiej mo e wykorzysta  swoje atuty, albo
ich nie wykorzysta , to od razu przychodzi mi do g owy to, co sam wiem o s u bie cywilnej, to co przeczyta em
w raporcie pana Burnetki i to, co przeczyta em w raporcie pana Filipowicza i dlatego martwi  si  o to, jak 
b dziemy sobie radzi  w Unii Europejskiej.
Wracaj c do samego raportu. Jak mówi em, w du ej mierze ma on charakter materia u dowodowego. Ci z 
pa stwa, którzy nie zapoznali si  z opisanymi przypadkami, jak s dz  powinni to zrobi , bo one rzeczywi cie s
ciekawe nawet dla tych, którzy je znaj  z autopsji, którzy znaj  s u b  cywiln  b d c urz dnikami. W materiale
przedstawionym przez pana Filipowicza jest te  druga niejako warstwa poznawcza, która jest bardziej - wydaje 
mi si  - odzwierciedleniem jego oceny sytuacji, by  mo e jego osobistych do wiadcze , pogl dów znowu nie
tylko na s u b  cywiln , ale na pa stwo w ogóle i mam wra enie, e to spojrzenie cechuje bardzo du a nieufno
i utrata wiary w to, e mo e by  lepiej. Pewna nieufno  do pa stwa w ogóle. W opracowaniu pojawi  si  cytat z 
jednego z artyku ów pana Wiktora Osiaty skiego o silnym pa stwie i s abym spo ecze stwie - bardzo dobrego
artyku u sk d in d. Wydaje mi si , e ca y raport pisany jest w duchu tego, co Wiktor Osiaty ski powiedzia  na 
poprzednim spotkaniu, to znaczy, e on nie ma w ogóle zaufania do osób pe ni cych funkcje publiczne,
wszystko jedno gdzie na wiecie. Moja pierwsza konkluzja by a taka, e wychodz c z takiego punktu widzenia i
kre l c obraz takiego pa stwa, które - si  rzeczy - sk ada si  z w adzy, czyli aparatu z definicji wrogiego
obywatelom oraz ze spo ecze stwa, które musi si  przed tym pa stwem, jako aparatem ci gle broni , to my l ,
e w takim obrazie, który dla mnie jest jednak obrazem pa stwa permanentnej rewolucji i ci g ego sporu, my l ,
e w takim pa stwie w ogóle nie ma miejsca na s u b  cywiln . Bo idea s u by cywilnej, w moim przekonaniu,

wynika z zupe nie innych przes anek. Z wiary w pa stwo, z wiary w to, e w tym pa stwie spo ecze stwo mo e
funkcjonowa  jako spo ecze stwo obywatelskie, e ludzie tworz cy s u b  cywiln  i administracj  publiczn
niekoniecznie musz  by li, niekompetentni i zajmowa  swoje stanowiska albo w wyniku nepotyzmu, albo w 
wyniku luk prawnych w procedurze naboru. To jest oczywi cie moja interpretacja, ale tego ducha, który jest mi
obcy, dopatrzy em si  w raporcie i wydaje mi si  on w pewnym stopniu punktem wyj cia dla niektórych 
konkluzji, które pan Filipowicz przedstawia. I znowu, na pierwszy rzut oka, trudno si  z nim nie zgodzi . Jedna 
z tych konkluzji, do  oczywistych, jest nast puj ca: je eli mamy tyle nieprawid owo ci to wynika to z dwóch 
rzeczy. Po pierwsze w ogóle sam system jest u omny, poniewa  jest w nim tyle luk, e urz dnik pozostawiany
sam sobie i dysponuj cy w a ciwie wszelkimi uprawnieniami, si  rzeczy podejmie decyzje z e i w a ciwie te 
przypadki tu opisane potwierdzaj  t  tez . A druga konkluzja jest taka, e skoro tak, to pewnie nale a oby
zwi kszy  kontrol , eby te przypadki si  nie zdarza y. I dlatego po prostu urz dnikowi trzeba patrze  na r ce.
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Odpowiem w nast puj cy sposób. Równie  w moim przekonaniu ta ca kowita dowolno , ta p ynno  zapisów 
nie poprawianych, ale pogarszanych, dotycz cych naboru na stanowiska ni sze jest rzecz  z . O ile móg bym
zarzuca  tej czy innej osobie, e brakuje jej ca kowicie ufno ci do pa stwa, o tyle wydaje mi si , e tutaj
prawodawca wykaza  si  tak  niesamowit  ufno ci  i do urz dników i do rodzaju ludzkiego w ogóle, e jest to 
rozwi zanie rzadko spotykane w prawodawstwach europejskich, bo w gruncie rzeczy sprowadza si  do jednego:
urz dnika na ni sze stanowiska mo na zatrudni  jak si  chce. Jedyny warunek jest taki, eby by o
konkurencyjnie. Co to znaczy konkurencyjnie, dok adnie nie wiadomo. Jak to wygl da w praktyce? Ja nie 
twierdz , e opisane przez pana Filipowicza przypadki to jest sto procent realiów, ale one s  bardzo znacz ce i 
odzwierciedlaj  t  cz  - nie zawaham si  u y  - patologii w funkcjonowaniu s u by cywilnej, której nie b d
statystycznie ocenia , poniewa  nikt nie zbada  ile jest z ych konkursów ile dobrych... Zgodz  si  z tym, e
przepisy powinny by  bardziej cis e, powinny ja niej okre la  co to znaczy zatrudnia  “konkurencyjnie” na 
stanowisko ni sze, powinny pozostawia  mniej furtek dla dowolno ci. A je eli ta dowolno istnieje (ale tutaj
te  si  ró nimy z panem Filipowiczem, pewna dowolno  w moim przekonaniu musi istnie , zaraz powiem
dlaczego), to je eli taka dowolno  jest, to musi jej towarzyszy  wy szy stopie  kontroli i ta kontrola równie
musi dysponowa  instrumentami jasno okre lonymi.
Co mam na my li mówi c o pewnej dowolno ci. Ja po prostu nie wierz  w systemy, w których wszystko jest
uregulowane i w których wszystko jest powiedziane od a do z. Nie tylko dlatego, e takie systemy nie dzia aj ,
poniewa  im ci lejsza regulacja, tym wi ksza pokusa, eby t  regulacj  przekroczy  i adna kontrola nas przed 
tym nie obroni, ale te  dlatego, e w praktyce, zw aszcza je li chodzi o ni sze stanowiska, rzeczywi cie jest tak, 
e czasami trzeba zatrudni  kogo  szybko, dlatego e jest do wykonania zadanie, dlatego e s  ró ne sytuacje, w 

których pewien stopie  elastyczno ci jest niezb dny. Ale t  elastyczno  sytuowa bym w strefie tego, co si
nazywa uprawnieniami dyskrecjonalnymi, i które nie mog  by  pozostawione same sobie.
Jeszcze o kontroli. Tak jak mówi , zgadzam si  z postulatem wi kszej kontroli, ale przy okazji musz
powiedzie , e w ogóle s owo kontrola strasznie le mi si kojarzy. Mam te  pewne w tpliwo ci co do tego, czy 
system kontroli jest w stanie pe ni  rol  swego rodzaju panaceum. Tutaj z kolei ja dam dowód pewnemu braku 
zaufania do systemu. Je eli nie mam adnych powodów, eby podwa a  to, co pan Filipowicz napisa  w 
raporcie, podwa a  prawdziwo ci opisanych tutaj, rzeczywi cie okropnych przypadków, to te  nie mam powodu 
eby twierdzi , e jest to jedyny element w administracji publicznej, który dzia a w sposób u omny. Nie widz

powodu, dla którego wykazuj c si  tak wielkim brakiem zaufania do tego akurat elementu, wykazywa  z kolei 
bezgraniczne niemal e zaufanie do innego elementu, administracji, procedur, jakim jest kontrola. Znam
przypadki, w których kontrole, post powania dyscyplinarne, post powania wyja niaj ce - podobnie, jak 
procedura naboru - by y przedmiotem instrumentalizacji. Podobnie, jak w przypadku naboru, zdarza si , e na 
stanowisko - daj Bo e, eby to by o stanowisko wymagaj ce rzeczywi cie obsadzenia, rzeczywi cie dobrze 
zdefiniowane i rzeczywi cie czemu  s u ce - e na to stanowisko przyjmowana jest osoba o niskich
kwalifikacjach, a odmawia si pracy osobie, która ma wysokie kwalifikacje. Podobnie w odniesieniu do kontroli,
jak s dz , zdarzaj  si  przypadki, w którym bezkarne pozostaj  osoby, które powinny ponie  odpowiedzialno ,
a karze si , albo stara si  ukara  osoby, które s  po prostu niewygodne. Nie chcia bym, eby to zabrzmia o
populistycznie. Podam tylko jeden przyk ad konkretnego dyrektora gabinetu politycznego, który nie tak dawno
pracowa  u boku pewnego ministra, szefa wa nego urz du, i który na zebraniu, jedynym, które w czasie jego 
kadencji si  odby o - dyrektorów departamentów - powiedzia  zupe nie otwarcie: prosz  pa stwa s u ba cywilna, 
co to jest? Ja tego w ogóle nie przyjmuj  do wiadomo ci. Ów dyrektor gabinetu politycznego prowadzi  zebranie 
tak, jakby sam by  dyrektorem generalnym, tak jakby by  urz dnikiem s u by cywilnej. On pe ni  funkcj
dyrektora generalnego de facto. Szef gabinetu politycznego! A kiedy indziej, zwracaj c si  do dyrektora biura
dyrektora generalnego, ten e dyrektor gabinetu politycznego powiedzia : a tak w ogóle, to co robi minister to w 
ogóle nie jest pa stwa sprawa. Czy kto  z pa stwa w ogóle widzia eby polityk za co  zosta  ukarany? To pan 
zostanie ukarany, bo pan jest urz dnikiem s u by cywilnej. I to by a konkluzja tego spotkania. I szczerze 
mówi c, je eli dzisiaj mówi  o braku ufno ci, który równie  mnie si  udzieli , to zawsze my l  o tym
przypadku, który te  nie jest wzi ty z sufitu i niestety znam wi cej takich przypadków.
Konkluduj c i zach caj c do lektury raportu pana Filipowicza, skoncentrowa em si  na kontroli i na 
uszczegó owieniu przepisów, ale s tam inne postulaty, z którymi nie sposób si  nie zgodzi , a jeden z nich ma
znaczenie absolutnie fundamentalne. Otó  bez wzgl du na to, jak system dzia a, bez wzgl du na to, jak dobre 
albo z e s  przepisy jest w pa stwie demokratycznym jedna zasada, która musi by  przestrzegana, bo bez niej nie
ma demokracji, i to jest zasada jawno ci, i dost pu obywatela do informacji publicznej. Przypadki, które
przedstawi  pan Filipowicz opisuj nie tylko wady w procedurze naboru, albo jak praktycznie rozumiana jest
zasada konkurencyjno ci. Pan Filipowicz opisa  równie  sytuacje, w których zwraca  si  po informacje do 
urz dów publicznych, informacje, które - ja te  nie rozumiem dlaczego - s  de facto tajne - i ich nie otrzyma ,
albo otrzyma  takie odpowiedzi, e w a ciwie by oby lepiej eby urz dnik, dla powagi urz du wstrzyma  si  od 
dawania odpowiedzi. Znowu konkluzja jest taka: jawno  rzeczywi cie jest niezb dna. Rzeczywi cie, kiedy 
pewne zmiany w ustawie o s u bie cywilnej b d  tworzone (to znowu jest co , co wykracza poza problem
ustawy i procedury naboru, ale dotyczy w ogóle pa stwa) nale a oby stworzy  takie mechanizmy prawne, które
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zapewni  wi kszy dost p do wyników konkursów, do wyników procedury naboru, do ich przebiegu. W ko cu
nie jest rzecz  wstydliw  powiedzie , jak wysokie kwalifikacje ma osoba, która wygra a konkurs, albo przesz a
pozytywnie przez procedur  naboru. Skoro przesz a - znaczy, e jest najlepsza. To powinien by  powód do 
chwa y, a nie do utajnienia. Ci g e powo ywanie si  na ustaw  o ochronie danych osobowych jest u nas swego
rodzaju chorob , bo to dotyczy wszystkiego. Kiedy pracowa em w polskich urz dach zdarzy o mi si  us ysze
nawet, e jeden urz dnik drugiemu nie chcia  udzieli  jaki  informacji, powo uj c si  na ustaw  o ochronie
danych osobowych. Skoro ta ustawa funkcjonuje, to stwórzmy taki system, takie instrumenty w ustawie o 
s u bie cywilnej, które pozwol  niektóre dane ujawni . Có  za problem da  do podpisu osobie, która zg asza si
do konkursu, albo która zg asza kandydatur  do procedury naboru ma y formularz, na którym o wiadczy, e nie 
ma nic przeciwko temu eby og osi  wyniki.
W. Filipowicz
Jest, o wiadczenie, które si  podpisuje przyst puj c do konkursu. 
C. Lewanowicz
Ale widocznie to o wiadczenie jest za ma o precyzyjne i widocznie jest w nim ogólne odniesienie do ustawy o 
ochronie danych osobowych, a nie jest napisane konkretnie, co nale y ujawni . My l , e powinno by  jasno 
napisane co powinno zosta  ujawnione.
W. Filipowicz
Ale jest w ustawie o dost pie do informacji publicznej napisane jasno. 
Cezary Lewanowicz
No tak, ale kiedy si  przechodzi od ustawy do ustawy, gdzie co  jest jasno napisane, to okazuje si , e s
k opoty. Nie wiem czy mo na liczy  na to, e wszyscy znaj  ustawy na pami .
Kolejna sprawa to postulat naprawienia systemu w ogóle. Ró ne postulaty, które pan Filipowicz zg asza, w 
gruncie rzeczy powinny by  wprowadzone do ustawy, a skoro do ustawy, to znaczy, e b dziemy poprawia
prawo, b dziemy nowelizowa  ustaw . Wszyscy znamy przypadki, w których naprawianie prawa ko czy o si
jego psuciem, i w których nowelizowanie ustawy nie sprawia o, e procedura stawa a si  ja niejsza, e zasada 
konkurencyjno ci stawa a si  silniejsza, natomiast zdarza o si  zupe nie na odwrót. W swoich pisemnych
uwagach pos u y em si  przyk adami dwóch projektów nowelizacji: z 24 pa dziernika 2003 r. i z 19 grudnia
2003 r., w których wprowadzane s  pewne zmiany. I je eli w pierwszym czytam o li cie dziesi ciu najlepszych
kandydatów, która powinna by  dost pna (ja nie wiem czy dziesi  jest wystarczaj ce czy nie, ale to jest ruch w 
dobrym kierunku), a w drugim czytam, e wystarczy pi ciu, to jest to cofanie si  i jest to psucie prawa i 
ukrywanie tego, co powinno by  jawne. Je eli czytam tam, e dokumenty kandydatów nale y przechowywa
tylko przez trzy miesi ce, to nie wiem dlaczego przez trzy miesi ce. Znam urz dy, w których przechowuje si
dokumenty przez dziesi  lat tylko dlatego e zgin y, ale powa nie: jest wiele dokumentów, które si
przechowuje bardzo d ugo. Dlaczego co , co jednak jest istotne, jak si  okazuje równie  spo ecznie i mo e mie
wymiar polityczny, ma by  przechowywane tylko przez trzy miesi ce - nie wiem. Dobrze jednak, e si  je w 
ogóle przechowuje. W tej nowelizacji nie ma ani s owa o protokole, a przecie  to protokó  ma by  podstaw  do 
odwo ania si  z kolei do innej mo liwo ci, która pozwoli zatrudni pracownika z pomini ciem procedury 
konkurencyjnej je eli brakuje kandydatów. Pomijam ju  s ynny przypadek art. 144 a z przesz o ci, gdzie
chodzi o o to, eby na najwy sze stanowiska s u by cywilnej zatrudnia  dyrektorów generalny bez konkursu, po 
uwa aniu, zapis wydaj cy pa stwu jak najgorsze wiadectwo. Nie tylko nowych dyrektorów, ale tak e po to,
eby usankcjonowa  pewien stan rzeczy: wtedy dyrektorzy generalni byli ju  zatrudnieni na umow  o prac  tak,

jakby zapomniano w ogóle o tym, e jaka  ustawa o s u bie cywilnej istnieje i e w ogóle jaka  zasada 
konkurencyjno ci musi by  przestrzegana. Trybuna  Konstytucyjny wyda w tej sprawie wyrok i art. 144a zosta
uznany za niekonstytucyjny. Przy okazji pytanie do Szefa s u by cywilnej, czy przypadkiem do dzisiaj nie ma
dyrektorów generalnych, którzy sprawuj  funkcje swoje po obj ciu stanowiska w wyniku dzia ania tego
artyku u, albo jeszcze przed jego wej ciem w ycie i po wprowadzeniu go po to eby ten chorobliwy stan rzeczy 
usankcjonowa .
Nie jestem zwolennikiem deklaracji i dodatkowych opracowa , ale w wielu dziedzinach - gospodarki
przynajmniej - istnieje co takiego, jak kodeks dobrych praktyk: badawczych czy innych. By  mo e nale a oby
opracowa  co  takiego, jak kodeks dobrych praktyk administracyjnych, tak jak jest w UE, w którym jasno 
by oby powiedziane po co Polsce jest s u ba cywilna, na czym ona polega i w którym zawarte by yby pewne
wskazówki m.in. odno nie tego, co oznacza konkurencyjno naboru, dlaczego nabór ma by  konkurencyjny.
By  mo e to by pomog o, a przynajmniej nam by pomog o w ró nych dyskusjach, bo nikt by nie móg  nam
powiedzie , e nie zrozumia  ustawy, albo, e ustawa A odsy a do ustawy B, która tak naprawd  sprecyzowana 
jest w ustawie C. Niech sobie ludzie przeczytaj  i niech wiedz . My l , e jednym z podstawowych problemów
ze s u b  cywiln  w Polsce jest to, e mamy do czynienia z pewn  now  konstrukcj  w polskim ustroju.
Oczywi cie mamy do wiadczenia z lat trzydziestych, ale w nowym ustroju, w nowej rzeczywisto ci to jest nowa 
konstrukcja, która ci gle wygl da na konstrukcj  zapo yczon  z innych pa stw, na pewien model, którego nie
rozumiemy. Zdarza o mi si  rozmawia z wysokimi i z niskimi urz dnikami pe ni cymi ró ne funkcje, z pos ami
i z politykami, którzy prosz  mi wierzy , naprawd  nie rozumiej , co to jest s u ba cywilna. Naprawd  bez 
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specjalnie z ej woli majstruj  przy tym, czy innym prawie obni aj c na przyk ad konkurencyjno  naboru, 
dlatego e nie rozumiej  lub nie chc  zrozumie  sensu s u by cywilnej. Komu  si  wydaje, e dlaczego nie 
mia by zatrudni  Kowalskiego skoro on uwa a, e Kowalski jest dobry. Oni naprawd  nie rozumiej . To 
niekoniecznie jest nepotyzm i z a wola, po prostu zdarza si  niezrozumienie pewnych do  nowych
mechanizmów w pa stwie. Mo e taki kodeks dobrych praktyk administracyjnych by pomóg .
Odsy am pa stwa do wczorajszej “Rzeczpospolitej” (15.04.2004), gdzie napisano o nowych propozycjach Rady 
Ministrów, która znowu postanowi a zreformowa  s u b  cywiln . Nie streszczaj c tych negatywnych
propozycji, odsy am do artyku u, eby jeszcze raz ilustrowa poprzez zawarte w nim informacje, w jaki sposób 
prawo si  psuje i w jaki sposób s u b  cywiln  czyni si  coraz bardziej u omn , zamiast coraz bardziej j
wzmacnia . A wzmacnia  j  trzeba, dlatego e ona jest fundamentem administracji publicznej i e bez niej 
dobrej administracji publicznej po prostu nie b dzie. I nie b dzie dlatego dobrego pa stwa, ani silnego pa stwa,
ani tym samym spo ecze stwa obywatelskiego i dlatego trzeba s u by cywilnej broni  równie  na poziomie
naboru.

Dyskusja:

Prof. Maria Gintowt-Jankowicz, Dyrektor Krajowej Szko y Administracji Publicznej
Bardzo podziwiam autora raportu g ównego, który zaj  si  bodaj e najs abszym ogniwem s u by cywilnej, 
kszta towanej ustaw  z 1998 r. Tym najs abszym ogniwem, czy jak wskazuje Pan Filipowicz “zapomnianym
obszarem”, jest pozostawienie w ustawie procedury pierwszego zatrudnienia w administracji swobodnej decyzji
dyrektora generalnego urz du. Co to oznacza – przedstawia raport. Tymczasem to starannie przemy lana
polityka kadrowa “na wej ciu”, czyli w momencie przyjmowania kogo  po raz pierwszy do pracy w urz dzie
administracji publicznej, uwa ana jest za spraw  szczególnie wa n .
Proponowa abym, eby my zechcieli czas jaki  po wi ci  dyskusji o koncepcji. Darujmy sobie zastanawianie
si  gdzie, kto prawo naruszy  i gdzie kto pracuje w niew a ciwym miejscu. Spróbujmy porozmawia  o 
koncepcji, poniewa  jest z nami szef s u by cywilnej i kierownictwo s u by cywilnej i warto po prostu
porozmawia  o koncepcji, o której w a ciwie dyskusji nie by o nigdy. W pewnym momencie pojawi a si
pierwsza ustawa o s u bie cywilnej, potem nast pna, ale ustawa powinna by  poprzedzona jasnym okre leniem
koncepcji systemu – od rekrutacji poprzez hierarchi i cechy stanowisk, procedury mianowania, szkole , a  do 
zmian i wyj cia z korpusu s u by cywilnej. 
Jak s dz , dzisiejsze seminarium jest doskona  okazj , aby podda  dyskusji kilka wa nych elementów systemu
s u by cywilnej – takich, jak m.in. pierwsze zatrudnienie (czyli wg terminologii ustawy “nabór”), korzystaj c z 
do wiadcze  ostatnich lat i bior c pod uwag  warunki miejsca, czasu i wiadomo ci tych osób, które maj
stosowa  prawo o s u bie cywilnej.
Pan Cezary Lewanowicz w pewnym momencie u y  okre lenia, e to dobrze, e si  zajmiemy naborem na 
ni sze stanowiska. Pragn  zauwa y , e to nie jest cis e okre lenie sprawy, o której mówimy. Chodzi przecie  o 
co  wi cej – o nabór do korpusu s u by cywilnej. I chocia  prawd  jest, e dyrektor generalny urz du
zatrudniaj c kogo  po raz pierwszy zazwyczaj oferuje ni sze stanowisko, to w istocie jest to przyj cie (nabór) do 
korpusu s u by cywilnej, który otwiera perspektyw  kariery zawodowego pracownika i poprzez s u b
przygotowawcz  i mianowanie – urz dnika s u by cywilnej. A zatem nie ograniczajmy pola dyskusji do “naboru
na ni sze stanowiska”, skoro tak naprawd  sprawa jest znacznie powa niejsza. W praktyce, je eli nowoprzyj ty
do pracy pracownik porusza si  w miar  zr cznie w tym rodowisku, to ma du e szanse pozosta  w administracji
na d ugo chyba, e sam zrezygnuje. W a nie z uwagi na t  prawid owo  kraje dobrze rz dzone szczególn  wag
przywi zuj do kryteriów i procedury pierwszego zatrudnienia w administracji; jest to jeden z wa niejszych
elementów systemu s u by cywilnej. Natomiast u nas ustawa pozostawi a w tej materii swobod  ka demu z 
dyrektorów generalnych, ograniczaj c jego ustawowe obowi zki do og oszenia informacji o wolnym
stanowisku. Jak s dz , w tym momencie zbli amy si  do modelu s u by cywilnej opartego na tzw. systemie
karier i jest to jeden z aspektów wymagaj cych szerszej dyskusji, której niestety zabrak o w okresie prac nad 
projektem ustawy o s u bie cywilnej. Miejmy nadziej , e do wiadczenia zebrane w ostatnich latach pozwol
powróci  do tych spraw, kiedy nadejdzie czas nowelizowania ustawy z 1998 r. W tej ustawie pomieszanie zasad 
jest miejscami tak niekonsekwentne, e trudno by o oczekiwa  dobrych rezultatów.
Mówi  o tym bez satysfakcji, cho  nale a am do tych nielicznych, którzy od pocz tku oficjalnych prac w Sejmie
nad projektem ustawy mieli zasadnicze w tpliwo ci, jak mo na pozostawi  moment przyjmowania nowych osób 
do korpusu s u by cywilnej swobodnemu uznaniu dyrektora generalnego. A zatem, zgadzam si  z autorem
opracowania, e to w a nie ta rekrutacja czy inaczej nabór jest niezwykle wa nym elementem zarz dzania
kadrami w administracji rz dowej i regulacja ustawowa wymaga powa nych uzupe nie .
Ponadto, troch  mi dzy wierszami pan Filipowicz stawia bardzo interesuj c  tez  ogóln , a mianowicie, e
najs absze ogniwo systemu zadecyduje o jako ci ca o ci systemu. Nie znam tego twierdzenia i nie wiem, czy 
powo uje je autor za jakim  miarodajnym autorytetem. Natomiast w dyskutowanym opracowaniu teza ta ma
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nast puj ce znaczenie: najs abszym elementem obowi zuj cego systemu s u by cywilnej jest pozostawienie
swobodnemu uznaniu dyrektora generalnego organizowania naboru na wolne stanowiska pracy w urz dzie.
Przyznaj , e te  mam ulubione twierdzenie, którego ród a nie pami tam, ale jestem g boko przekonana o jego 
s uszno ci, a mianowicie, e “administracja nie mo e by  lepsza ani eli ludzie, którzy w niej pracuj ”.
Przyjmuj c ten punkt widzenia opowiadamy si  za szczególn  staranno ci  w doborze i rekrutacji ludzi,
kryteriach ich awansowania, budowie racjonalnego systemu szkole , czyli za profesjonaln  polityk  i 
zarz dzaniem kadrami. Nie oznacza to lekcewa enia ani aspektów organizacyjnych ani prawa jako istotnych 
czynników jako ci rz dzenia.
Sam fakt, e jest opracowanie, dzi ki programowi pani dyrektor Gra yny Kopi skiej, które skupi o si  na tym
jednym fragmencie jest naprawd  wa ny. Przy czam si  do autora w jego wywodzie podstawowym, ale
zarazem nie mam za z e redaktorowi Burnetko, e du o miejsca po wi ci  w swoim wcze niejszym raporcie 
wy szym stanowiskom, bo sama doceniam ich znaczenie. Zazwyczaj jest tak, e wy sze stanowisko o czym
decyduje, kreuje postawy i sposób pracy sobie podleg ych. Je eli marnie obsadzamy wy sze stanowiska, to nic z 
tego nie wychodzi.
Niemniej przy tych pe nych uznania s owach co do wyboru tematu i tezy g ównej, ja si  zgadzam w a ciwie w 
stu procentach z panem Cezarym Lewanowiczem. Ja te  odczytuj  niedobr  wizj  pa stwa, któr  ma autor tego
opracowania. Zgadzam si  z w tkiem, który koreferent zechcia  przedstawi . Co wi cej, nie mog  si  zgodzi  z 
autorem, kiedy pisze “nie kryteria wiedzy, elementy profesjonalizmu s  podstawowe i decyduj ce. Pojawiaj ce
si  czasem kwestie o predyspozycjach, postawach kreatywno ci jako dodatkowych kryteriach s  bardziej 
teoretyzowaniem, bo w aden sposób nie da si  tego sprawdzi  w tej procedurze”. Zdecydowany protest i 
gotowa jestem przytacza  argumenty i dowody. Ju  dzi  w normalnych krajach dobrze rz dzonych wiedza jest 
potwierdzona dokumentami, dyplomami, wiadectwami itd. To, co pan nazywa dodatkowymi, to w a nie s
g ówne kryteria selekcji, naboru, awansu itd. Wszystko si  sprawdza i my mamy psychologów, którzy maj
najrozmaitsze testy, jakkolwiek nale  do ludzi, którzy te  s  tu dosy  sceptyczni. Je eli pani dyrektor nas pyta,
czy raport drukowa  czy nie, ja od razu powiem - w takiej postaci, w jakiej jest, ja osobi cie bym by a
przeciwna, natomiast po poprawkach, wyeliminowaniu b dów, powtórze  itp., tak.
Jest to kontynuacja my lenia, e ka dy przepis nale y tak konstruowa , eby ten, kto chce go omin  nie by  w 
stanie, to tak by o w PRL i my la am, e to jest w a ciwo  tamtego systemu. Nie jest dobrze, gdy prawodawca z
góry zak ada “z  wiar ” adresata tzn., e adresaci b d  chcieli to prawo obej  albo go nadu y , czyli ja nie 
ufam adresatom przepisu, a adresaci przepisu z góry nastawieni s  tylko na to, jak to prawo omin , a w 
konsekwencji zdezawuowa . Je eli tak mamy post powa  przez nast pne czterna cie lat, to jest to
nieporozumienie. Tu przebijaj  si  niedobre elementy. Zwracam uwag , e polityka kadrowa, zarz dzanie
kadrami jest niezwykle subteln  spraw , spraw  dla zawodowców, której nie wolno przeregulowa . Czego
brakuje w ustawie? Oczywi cie brakuje dwóch rzeczy: brakuje kryteriów, brakuje lekkiego zwi zania dyrektora
generalnego elementami procedury, ale nade wszystko i to jest nasz  bol czk  przez te wszystkie lata - jak d ugo
nie b dzie funkcjonalnego powi zania Szefa s u by cywilnej z sieci  dyrektorów generalnych, tak d ugo nie
mówmy o adnej s u bie cywilnej, bo nie mo e by  s u by cywilnej tylko dla pracowników Urz du S u by
Cywilnej. Oczywi cie przesadzam, ale je eli dobrze przyjrze  si  ró nym uwagom, to zmierzaj  one w tym
kierunku. S  w tym raporcie dzisiejszym fragmenty i podteksty, które w wietle uwag pana Cezarego 
Lewanowicza, sprawiaj , e nie by abym tak entuzjastyczna z poparciem upowszechniania raportu w obecnej 
postaci.

Jan Pastwa, Szef S u by Cywilnej
Powinienem zacz  od wyra enia podzi kowa  i pewnego rodzaju satysfakcji, cho  maj c w pami ci wymow
raportu, jest to troch  gorzka satysfakcja, ale zas u ona i oczekiwana. Oczekiwana od pi ciu lat, poniewa  przy
projektowaniu tego systemu, w roku 1998, wiadomie - maj c na uwadze wiele uwarunkowa , niektóre z nich 
postaram si  wymieni – wprowadzono do ustawy bardzo (jak jest teraz oceniany) niewystarczaj cy przepis: 
regulacj  dotycz c  naboru do s u by cywilnej.
Przypomn , e w tym zakresie mieli my wówczas do czynienia z brakiem jakichkolwiek regulacji i w
pozosta ych cz ciach administracji publicznej mamy nadal do czynienia z brakiem jakichkolwiek regulacji.
Tego rodzaju raport nie móg by powsta  w odniesieniu do administracji samorz dowej, bo od niej nikt niczego - 
je eli chodzi o rekrutacj  pracowników - nie wymaga. Mieli my i mamy nadal do czynienia - tyle e mo e,
podobnie jak to jest z korupcj , spo eczna wiadomo  istnienia zjawiska jest o wiele silniejsza teraz ni  w roku 
98, czy w 97 - z ogromnym stopniem akceptacji dla nepotyzmu. Prawdopodobnie wi kszym ni  dla korupcji,
poniewa korupcja jest widziana przede wszystkim jako apownictwo. Natomiast nepotyzm, przy zatrudnianiu
zw aszcza - to jest tak, jak pan Lewanowicz powiedzia  - czasem objawia si  poprzez wyobra enie o tym, e: “ja 
powinienem zatrudni  Kowalskiego, bo uwa am, e Kowalski jest dobry”. Innymi s owy: “Je eli ta firma - w 
domy le: urz d - ma sprawnie dzia a ”, rozumuje jej szef - w domy le: minister, szef gabinetu politycznego,
dyrektor generalny, dyrektor departamentu pos uguj cy si uproszczonymi kategoriami, np. w sko rozumianej
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efektywno ci, “to tak, oczywi cie, e Kowalskiego”, bo tylko Kowalski – w jego rozumieniu – nadaje si  do tej
pracy. A te wszystkie procedury, cho  w istocie niezbyt uci liwe, to jest “utrudnianie ycia, zawracanie g owy i
niepotrzebna biurokracja”.
Zapami ta em sobie cytat jednego z pism, które nadesz o w trakcie prac nad nowelizacj  ustawy o s u bie
cywilnej, w którym napisano, e “projekt nowelizacji niesie za sob  kolejne, biurokratyczne obci enia, które
odci ga  nas b d  od wykonania naszych merytorycznych zada ”. Taka jest wiadomo  wysokiego urz dnika
na stanowisku quasi-politycznym, szefa urz du centralnego, który w ten sposób odpowiada na zmierzaj ce do 
zwi kszenia przejrzysto ci propozycje zapisane w projektach nowelizacji.
Przy wiadomo ci tych uwarunkowa , zdecydowali my si , mówi  to w imieniu osób, które by y zaanga owane
w projektowanie ustawy o s u bie cywilnej z r. 98, aby delikatnie, cho  stanowczo je eli chodzi o zasad  - 
otwarto  i konkurencyjno  - zarysowa  kwestie naboru. Aby uruchomi  procesy, które s - w mojej ocenie - o 
wiele bardziej skuteczne, nawet je eli d ugotrwa e, ni  wprowadzenie ca ego zespo u bardzo precyzyjnych
przepisów, które pozosta yby martwe. Moja “gorzka” satysfakcja wynika z tego, e oto w a nie zainicjowane 
procesy przynosz  efekt. Mo na by powiedzie : szkoda, e po pi ciu latach, ale z drugiej strony dobrze, e w 
ogóle. Podzi kowania dla autora i dla Fundacji, dlatego e w a ciwie jest to pierwsza tego rodzaju obserwacja i 
inicjatywa.
Tu jedna uwaga dotycz ca wyboru systemu. W naszym systemie, w tym co zarysowa a ustawa o s u bie
cywilnej mamy po czenie “systemu stanowisk” i “systemu kariery”. W tym wypadku otwarty i konkurencyjny 
nabór na rozmaite stanowiska z wyj tkiem wy szych, jest cech  systemu stanowisk. To te  by wiadomy
wybór, cho  wybór wynikaj cy z oceny ówczesnych uwarunkowa , zreszt  trwaj cych do teraz. Uznali my za 
niew a ciwe wprowadzenie tylko “systemu kariery”, naboru wy cznie na podstawowe stanowiska i nast pnie
kolejnych awansów, opisanego w literaturze, cho  w rzeczywisto ci ju  nawet w swej kolebce - we Francji - nie
do ko ca dzia aj cego. Do  przywo a  jako przyk ad - ostatnio zreszt  modernizowany - system naboru do 
instytucji Unii Europejskiej, gdzie mamy konkurs wst pny, w wyniku którego tworzy si  listy osób
legitymowanych do obj cia stanowisk, a nast pnie zatrudnia z tej listy. Mamy najpierw pewn  list  osób, które
spe niaj  okre lone kryteria, a nast pnie nast puje z tej listy dobór na poszczególne stanowiska w danej 
kategorii. Problem, który wtedy zauwa ali my, i który uwa am, e istnieje do teraz jest taki, e ten system tak e
nie gwarantuje równego i konkurencyjnego naboru, otwartego dost pu, jaki ka e nam realizowa  Konstytucja.
Samo znalezienie si  na li cie osób legitymowanych, na li cie tych, którzy maj  jak gdyby promes  zatrudnienia,
wcale nie gwarantuje tego, e z tej listy dobór nast pi w sposób rzetelny, pozbawiony nepotyzmu. Anegdotyczne
historie, które po korytarzach brukselskich na ten temat kr , mo na by d ugo przytacza .
Jedn  uwag  rzeczow  chcia bym wnie . Otó  oceniam jako nieporozumienie najpierw zacytowanie udzielonej 
informacji, e “Urz d S u by Cywilnej prowadzi badania dotycz ce otwartego i konkurencyjnego naboru od 
listopada 2000 r.”, a nast pnie stwierdzenie w ocenie tej odpowiedzi przez autora raportu, i : “nie wiadomo
dlaczego przez blisko pi  lat nie przeprowadzono adnych bada  funkcjonowania systemu naboru”.
Zanim wypowiem si  co do kwestii, które pozostaj  do rozstrzygni cia i powinny by  dyskutowane, chcia bym
jeszcze powiedzie o tym, dlaczego istnieje w systemie zarysowanym w ustawie ró nica mi dzy konkursem a 
naborem. Dlaczego pewne stanowiska - mimo, e potocznie mówi si o wszystkich rekrutacjach “konkurs” - 
zosta y opatrzone bardzo cis ymi rygorami, a pozosta a, przyt aczaj ca wi kszo  - nie. Dlaczego wi kszo
nie, to mam nadziej , e wyt umaczy em. Kolejne regulacje, które tutaj mo na do o y  je eli chodzi o nabór, s
zawarte w projektach nowelizacji - cho  s usznie pan Lewanowicz zauwa a, e tendencja co do ich akceptacji
jest schy kowa - ale nie jest to wynik zamiaru szefa s u by cywilnej. Jest to efektem tego, e uzgodnienia
mi dzyresortowe, czyli uzgodnienia wewn trz biurokracji administracji rz dowej tego pa stwa nie zmierzaj  do 
polepszenia systemu, ale do pogorszenia. To wychodzi na jaw w kolejnych projektach nowelizacji, które s
efektem negocjacji i uzgodnie  wewn trzbiurokratycznych. Zapewne inna sytuacja zaistnieje, kiedy rzecz trafi 
do parlamentu, ale na razie mamy etap, w którym wypada powiedzie , e na taki stan rzeczy oddzia ywuje nie
tylko samowola urz dnicza, ale i wola polityczna. Stanowiska poszczególnych resortów, w negocjacjach
mi dzyresortowych s podpisywane i akceptowane przez polityków stoj cych na czele tych resortów, a nie przez 
urz dników, którzy przygotowuj  pewne elementy, zreszt  cz sto zró nicowane je eli chodzi o tre .
Natomiast skierowanie si  ku procedurom selekcji na wy sze stanowiska w s u bie cywilnej i opatrzenie ich
bardzo silnymi regulacjami wynika o z tego, e w sytuacji ograniczonych zasobów, czasu, rodków, ludzi,
wiedzy trzeba by o wybra  jak  cz  dzia a , która mo e przynie  zmian  jako ciow . Na ile ten zamiar
zosta zrealizowany w ci gu pi ciu lat, to oczywi cie podlega ocenie. Ale tutaj, zgodnie z tak  zasad , e 20 
proc. wysi ków przynosi 80 proc. efektów, wy sze stanowiska w s u bie cywilnej zosta y zidentyfikowane jako 
te kluczowe, te, na które dobór mo e przynie  efekt w postaci zmiany jako ciowej i st d tak du y nacisk w 
ustawie na procedury selekcji dotycz ce tych w a nie stanowisk.
Jeszcze element dotycz cy prac nowelizacyjnych nad ustaw . W pewnym momencie, maj c wiadomo  tego,
e regulacje mog  by  nieskuteczne, e nadmierne, b d  niedobrze zaadresowane uregulowania mog  - je eli

b d  obchodzone - pozosta  martwe, b d  sta  si  w asn  karykatur , zaproponowali my, aby wprowadzi  do 
ustawy poj cie standardów. Czyli nie rozwi za  o charakterze regulacyjnym, prawnym, ale rozwi za  o 
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charakterze dobrych praktyk tj. tego, co mo e by  przyk adem, który je eli dostatecznie szeroko na ladowany
przez tych, którzy chc  czyni  dobrze, b dzie si  upowszechnia  i b dzie zmienia  jako ciowo sytuacj . Prosz
sobie wyobrazi  jak wielki, zupe nie formalny, opór przed tego rodzaju rozwi zaniem zosta  zg oszony przez 
wi kszo  respondentów w toku uzgodnie  mi dzyresortowych.
Chcia bym tak e powiedzie  o kilku pytaniach, na które raport nie odpowiada. Nad niektórymi odpowiedziami
trzeba by si  zastanowi  - je eli my le  o rodkach naprawczych. Bo w kontek cie odpowiedzi na pytanie, czy
raport publikowa  powiedzia bym tak: ustalenia faktograficzne tak, maj  one bardzo du  si  i my l , e ich 
opublikowanie przyczyni si  znacz co do tego, e debata publiczna dotycz ca s u by cywilnej b dzie
intensywniejsza i lepsza. Je eli chodzi o wyobra enia prezentowane przez autora raportu co do rozmaitych
rozwi za  i skuteczno ci rozmaitych rozwi za , czy te  powinno ci pa stwa, urz dników - jak wszelkie opinie
pozostaj  kwestiami dyskusyjnymi. Trudno mi powiedzie , czy taka by a koncepcja raportu, ale najmniej
znajdujemy w nim propozycji rodków zaradczych. Gdyby dyskutowa nad nimi trzeba by sobie odpowiedzie
na kilka pyta .
W raporcie pada stwierdzenie, i  ustawa o s u bie cywilnej nale y do prawa administracyjnego. Otó , niestety
nie. Odmiennie ni  mi dzywojenna ustawa o pa stwowej s u bie cywilnej, obecna nie nale y do pragmatyk o 
charakterze s u by, nie nale y do obszaru prawa administracyjnego. Jest pragmatyk  na gruncie kodeksu pracy.
Cz onkowie korpusu s u by cywilnej nie maj  statusu funkcjonariuszy. Nie wi e ich z pa stwem stosunek
s u bowy. To jest dziedzictwo PRL. Dyskusje na ten temat nie by y zbyt d ugie, ale intensywne, w ich efekcie
mamy w tej chwili ustaw  o s u bie cywilnej, która powtarza model taki, i  s u ba cywilna jest po prostu cz ci
grupy pracowników, nie grupy funkcjonariuszy. Zatem nale y j  traktowa  jako cz  prawa pracy. Na tym tle 
pojawiaj  si  problemy.
Kolejne stwierdzenie: czy jest zasadne, jest w a ciwe - stawiam pytanie nie sil c si  na odpowied , bo 
odpowied jest bardzo trudna - stosowanie do rekrutacji w s u bie cywilnej kodeksu post powania
administracyjnego. Prosz  zwróci  uwag , e tutaj organ administracji (cho  w istocie nie organ, bo to nie organ 
decyduje o zatrudnieniu, tylko kto  wyst puj cy w roli pracodawcy w danym urz dzie) nie wyst puje wobec 
obywatela szukaj cego pracy i gotowego wzi  udzia  w procesie rekrutacji jako w a nie organ administracji
versus obywatel domagaj cy si  realizacji swoich praw. Mamy do czynienia tutaj z urz dem administracji i z 
obywatelem, ale oni wobec siebie wyst puj  w relacji “potencjalny pracodawca i potencjalny pracownik”. 
Trzeba mie  tego wiadomo  nie tylko ze wzgl dów praktycznych, cho  i one nie powinny tutaj zosta  zupe nie
zanegowane. Pomylenie tych poj , z którymi do pewnego stopnia mamy trudno , wida  w s dowej ocenie 
efektów konkursów na wy sze stanowiska w s u bie cywilnej, gdzie s dy administracyjne zmierzaj  do tego,
eby nakaza  szefowi s u by cywilnej, stosowanie wprost kodeksu post powania administracyjnego do 

procedur, które z trudem daj  si  ujmowa  w posta  post powania administracyjnego, co wychodzi cho by w 
kontrowersji dotycz cej badania tzw. mi kkich kompetencji. Jak w post powaniu administracyjnym ustali , e
kto ma kompetencje osobowe potrzebne do pracy na danym stanowisku? Oczywi cie nie da si  tego zrobi  i 
stosowanie narz dzi post powania administracyjnego tutaj jest nietrafne.
Czy istnieje mo liwo  niepozostawienia luzu decyzyjnego? Czy mo na tak skonstruowa  procedur  naboru, 
aby wszystko by o mo liwe do zrealizowania bez jakiegokolwiek - u yj  tego okre lenia - uznania
administracyjnego? Nale y tu powiedzie  pracodawcy - tak nie da si  tego zrobi , je eli my le o celu, jaki
przy wieca pracodawcy. Tutaj, na chwil  wejd  w skór  pracodawcy publicznego, który ma za zadanie poszuka
najlepszego pracownika. Je eli ma poszuka  najlepszego pracownika, to nie mo e to by  pracownik, którego
cechy b d  okre lone li tylko w drodze w a ciwej dla post powania administracyjnego.
Tu te  powstaje pytanie, czy lepiej wszystko kontrolowa , czy lepiej postara  si , aby ci, którzy realizuj  pewne 
procedury mieli osobist  i w asn , a nie wynik  z kontroli jakiego  czynnika zewn trznego postaw , która
b dzie prawid owa, która b dzie odpowiedzialna w stosunku do celów, jakie maj  zosta  zrealizowane. Pytanie 
staro ytnych: “Kto b dzie strzeg  stra ników?” jest stale aktualne. 
Wreszcie pytania ju  dwa, ostatnie, nad którymi zastanawiamy si  cz sto: jak znale  rozs dny kompromis
pomi dzy dost pem do informacji publicznej a ochron  danych osobowych. Nie ulega w tpliwo ci, e
funkcjonariusz publiczny - w tym momencie u ywam tego poj cia szeroko - czyli ka dy cz onek korpusu s u by
cywilnej jest podmiotem publicznym i w tym sensie podlega raczej ustawie o dost pie informacji publicznej, a 
nie ochronie danych, i co za tym idzie - jego dane podlegaj  udost pnieniu. Co jednak zrobi  z kandydatami?
Tutaj jakie  rozstrzygni cie powinno nast pi . Ustawodawca, czy inny rozstrzygaj cy, powinien da  wyra n
wskazówk , któr  warto : otwarto  i konkurencyjno  naboru czy ochron  prywatno ci - stawia na pierwszym
miejscu w tych warunkach.
I pytanie, które jest retorycznym: “Czy w tego rodzaju obszarze, podobnie jak w wielu innych obszarach, gdzie
widzimy, e pa stwo jako dobro wspólne: poszczególne jego mechanizmy, procedury, instytucje nie spe niaj
naszych oczekiwa , nie chc  dzia a  tak, jak uwa amy, e powinny dzia a  - czy w a ciwsze jest podej cie
ewolucyjne, czyli uruchamianie pewnych procesów i zmian po to, aby osi gn  efekt mo e w d u szym okresie,
ale solidniejszy, czy podej cie rewolucyjne, w którym ustanowimy pewne zmiany, a potem by  mo e b dziemy
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narzeka , e one nie s  trwa e, b d e w istocie obracaj  si  przeciwko zamiarowi, który le a  u ich pod o a.
Przyk adów na jedno i drugie mamy wiele i warto sobie na te pytania odpowiedzie .

Witold Filipowicz
To nieprawda, e kre l  wizj  pa stwa, które b dzie z e. Ono mo e takie by , je li si  nie postawi tamy takiemu
sposobowi konstruowania administracji publicznej. A jaka ona jest, ju  mamy odpowied  spo ecze stwa - jak je 
ocenia. Cz ciowo jest to zas yszane, ale w znakomitej wi kszo ci jednak jest wynikiem bezpo redniej
styczno ci z ni szymi stanowiskami. Wiele jest wypowiedzi, które mog yby wiadczy , e pa stwo jednak nie
przeczytali cie ca o ci raportu i st d pojawiaj  si  niektóre wnioski, chyba troszk sprzeczne z tym, co zosta o
przedstawione.
Co do predyspozycji, na które pani dyrektor tak mocny k adzie nacisk. Ja si  zgadzam, e jest to bardzo wa na
sprawa, ale chodzi o mi o co innego. Chodzi o mi o ten moment, który nast puje po ukazaniu si  og oszenia i 
nades aniu aplikacji, kiedy urz dnik ma do czynienia wy cznie z papierami. Czym on ma si  kierowa eby
zweryfikowa  te aplikacje i zakwalifikowa  do dalszego, ewentualnego, post powania, je li nie tym, co jest w 
papierach. Na pewno nie predyspozycjami, tylko tym, co jest napisane. Czy jest jaka  inna mo liwo ? Nie
s dz . Tymczasem dzieje si  zupe nie odwrotnie. Te aplikacje, które s  przedstawiane, dokumenty, z których
wynikaj  cz sto bardzo wysokie kwalifikacje w ogóle nikn .

Marek Kuchci ski – Pose  na Sejm RP, PiS 
Chcia bym krótko powiedzie  z perspektywy mojego do wiadczenia. By em wicewojewod  podkarpackim przez 
dwa lata przed 2002 r. Zgadzam si  z tezami i opiniami, e system naboru do s u by cywilnej jest z y.
Funkcjonowanie rz dowej administracji publicznej, o samorz dowej to trudno mówi , w wielu przypadkach
budzi zastrze enia, nie tylko w centrum, w Warszawie, ale tak e na poziomie województw, na poziomie
powiatów szczególnie po reformie z 99 r. Inspekcje s  - moim zdaniem - tego powa nym przyk adem.
Nepotyzm, przyzwolenie spo eczne na klientelizm polityczny s  tutaj powszechne. W zwi zku z tym s dz , e
je eli mieliby my radzi  pa stwu, czy upubliczni  materia , czy te  nie, to jak najbardziej upubliczni . Bo moim
zdaniem obecnie jedn  z lepszych recept na napraw  pa stwa polskiego jest dzia anie rewolucyjne, nie 
ewolucyjne. Nie tylko ze wzgl du na rz dy obecne, ale ze wzgl du na potrzeb  pobudzenia wiadomo ci
spo ecznej i zwrócenia uwagi na rang  problemu. Wi cej, eby dotrze  do opinii publicznej z problemem to
my l , e nie tylko trzeba opublikowa  ten materia , by  mo e z komentarzami, z uwagami takimi, jakie 
przedstawi a pani dyrektor, ale nale a oby dokona  wysi ku, eby debata na temat stanu s u by publicznej w 
Polsce sta a si  debat  powszechn . Nie tylko prowadzon  w zamkni tych kr gach, nawet podczas otwartych 
konferencji np. przez Fundacj  Batorego. My l , e w ten sposób mo emy spowodowa  reakcj  spo eczn ,
zwi kszenie wiadomo ci opinii publicznej i wymuszenie przez ni  zmian tego stanu, który nam grozi, je eli
b dziemy godzili si  na to dalej funkcjonuj ce, czy pog biaj ce si  mi kkie pa stwo budowane od kilkunastu
lat, które jest opisane przez pana Filipowicza na przyk adzie s u by cywilnej.

Prof. Maria Gintowt-Jankowicz
Warto si  zastanowi  dlaczego ta idea kompetentnych, bezstronnych pracowników administracji, czyli idea 
s u by cywilnej, czy szerzej s u by publicznej, dlaczego ta idea spotyka si  z tak niech tnym, w sferze faktów, 
przyj ciem, z tak  du  nieufno ci  i niedobr  reakcj . Dlaczego np. decentralizacja administracyjna, tworzenie 
samorz du terytorialnego, dlaczego to wszystko uda o si , i to w tak krótkim czasie, wprowadzi  w ycie. Czym
innym jest, czy my to praktykujemy dobrze, czy ku zadowoleniu beneficjentów, ale niemniej mamy samorz d
terytorialny, a niektórzy twierdz , e jest go nawet zbyt du o. Dlaczego zatem uporz dkowanie zasad 
zatrudniania, wynagradzania, awansu, wymaga  wobec pracowników administracji pa stwowej w praktyce
wci  pozostaje spraw  otwart . Nie wiem, czy jest pocieszaj ce, e wprowadzenie s u by cywilnej z
prawdziwego zdarzenia natrafia na ten faktyczny opór nie tylko w Polsce, ale nie w mniejszym stopniu w 
pozosta ych pa stwach transformacji politycznej. I w zadziwiaj cy sposób u nas powszechnie ignoruje si  fakt 
praktykowania s u by cywilnej w pa stwach m.in. Unii Europejskiej skutecznie upowszechniaj c pogl d, e to 
jaka  fanaberia pewnej grupy dziwaków.
Jak s dz , nale a oby podda  analizie te uwagi, setki uwag, jakie zosta y zgromadzone przez pana ministra
Pastw  i jego urz d przy okazji pierwszych konsultacji i uzgodnie  dotycz cych projektu zmian w ustawie o 
s u bie cywilnej, projektu zmian doprawdy niewielkich i skromnych w stosunku do oczywistych potrzeb.
Przecie  jest to ogrom materia u, który pokazuje, e tak naprawd  to chodzi tylko o to, eby nic si  nie zmieni o
w administracji. W a ciwie zmieni o si  bardzo niewiele w administracji przez te czterna cie lat, bardzo niewiele 
si  zmieni o co do pryncypiów, bo ja nie chc  mówi  o szczegó ach. Mo e warto o tym porozmawia , bo ja nie
mog  przy czy  si  do obiegowego wyja nienia - “ no, tak, bo politykom wygodniej zatrudnia  kolesi”. Nie 
przesadzajmy, sprawa jest znacznie powa niejsza. Kolesie polityczni s problemem, to fakt, ale skala i “si a
oporu” jest znacznie powa niejsza. Aby nie by  go os own , pierwszy przyk ad jaki przychodzi mi na my l: od
dnia wej cia w ycie ustawy o s u bie cywilnej min o co najmniej 7 lat i nie przypominam sobie, aby zakres 
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podmiotowy s u by cywilnej zosta  rozszerzony. Przeciwnie, w tym okresie mamy spektakularne przyk ady
“wy czania” np. nowotworzonych urz dów administracji rz dowej ze s u by cywilnej, wbrew logice i 
podej ciu systemowemu równie  ca ych fragmentów administracji rz dowej i pa stwowej. Autor raportu pisze 
m.in. o przywilejach pragmatyki s u by cywilnej, je li jest to tak uprzywilejowany status, to jak skomentowa
brak zainteresowania aby je uzyska .
Ostatnia uwaga. Czas najwy szy przypomnie  sobie, e odbudowanie s u by cywilnej nie jest celem samym w 
sobie, jak niektórzy nawet jej zwolennicy zdaj  si  s dzi . Jest to fundamentalny warunek efektywnego
rz dzenia w demokracji. I tej prawdy nie wolno traci  z pola widzenia projektuj c system s u by cywilnej. 
On musi s u y  sprawnemu wykonywaniu politycznego programu rz du, a wspó praca polityka – cz onka rz du
z profesjonaln  kadr  podleg ego mu urz du musi mie  za podstaw  wzajemne zaufanie. Aby tak by o, obie
strony tego kluczowego stosunku minister - dyrektor generalny wraz z otoczeniem musz  wypracowa  zaufanie. 
Dlatego nie mo na i  zbyt daleko w “zabetonowanie” najwy szych stanowisk w urz dzie i system s u by
cywilnej musi cechowa  pewna elastyczno , uwzgl dniaj ca warunki miejsca i cz sto indywidualne sytuacje,
przy racjonalnym wykorzystaniu ka dego pracownika, który przez lata pe ni  nienagann  s u b , wygra  konkurs 
lub konkursy na wy sze stanowiska itp.

Jerzy Widzyk, b. minister – Szef Kancelarii Prezesa Rady Ministrów w rz dzie AWS-UW 
Zaczn  od tego, o co zapyta a pani profesor (Gintowt-Jankowicz). Odpowiem z perspektywy do wiadczenia,
które mia em, czy mam nadal. Zapewne jest tak w naszym kraju, e zdobycie w adzy wi e si  nieodparcie z 
oczekiwaniem zagarni cia ” upów wojennych”. Z przekonaniem, e jednak te upy wpadn  w r ce zwyci zców,
a zatem, e znacz ca rzesza tych, którzy organizowali, popierali, wspó tworzyli sukces wyborczy znajdzie oto
dobre posady, które b d  zwi zane z mo liwo ci  podejmowania wielorakich decyzji, w tym tak e nast pnych
decyzji personalnych. Poniewa  jestem z okre lonej strony sceny politycznej, wi c kiedy b d  mówi  o 
dzia aniach obecnego rz du, to zapewne b dzie to spojrzenie przeciwnika politycznego, ale bardzo negatywnie i 
tylko tak odczytuj  decyzje dotycz ce wprowadzenia art. 144 a, jego funkcjonowania i sytuacji, gdzie nadal
mamy konsekwencj  tego artyku u. Nie wiem czy pan minister Pastwa odpowiedzia  wprost, e dyrektorzy
generalni s  jeszcze ci gle zatrudnieni wedle tego artyku u i nadal mamy z tym problem, który nie szybko b dzie
rozwi zany. Niedobre decyzje wyst puj  niestety przy ka dej zmianie w adzy, jednak ta ekipa wykazuje tutaj 
wyj tkowy “ci g na bramk ”, psuj c pa stwo i psuj c prawo. 
To jest jeden sposób my lenia, który jest obecny w ród zwyci zców. W moim przekonaniu obecny cz sto nie
tylko w ród tych, którzy decyduj , jak na przyk ad: w ród cz onków rz du, czy wiceministrów, ale tak e w ród
pos ów, zaplecza politycznego, które atakuje ministrów “a co z naszymi lud mi, z tymi, którzy s  najlepsi,
którzy powinni teraz by  przy w adzy”. Pytanie, czy jeste my w stanie stworzy  klas  polityczn , która nie
b dzie w ten sposób my le ?
Jest te  inna przyczyna. Pani profesor powiedzia a, e ka dy cz owiek chce pracowa  w otoczeniu bezpiecznym.
Je li si  przychodzi do resortu, w którym pracuje pi set czy tysi c osób i ma si  mo liwo  wprowadzenia do 
tego resortu - b d c ministrem - trzech cz onków gabinetu politycznego, to przyznam, e ja si  czu em ma o
bezpiecznie. Wola bym, eby w moim gabinecie politycznym by o pi tna cie osób, z czego trzynastu, czy 
dwunastu, byliby to specjali ci w poszczególnych dziedzinach, za które minister odpowiada. Mogliby to by
pracowni naukowi albo pracownicy firm, specjali ci w danej dziedzinie, by  mo e urz dnicy którzy
zdecydowaliby si  z tym ministrem pracowa . Którzy mogliby skutecznie i merytorycznie rozwi zywa
problemy wspólnie z urz dnikami odpowiedzialnymi za poszczególne dziedziny danego resortu. Je li nie ma
takich ludzi, to s  dwa wyj cia. Albo si  wierzy urz dnikom, wtedy wszystko wygl da z pozoru bardzo dobrze, 
to znaczy minister jest przygotowany na posiedzenia rz du, a dokumenty przygotowywane s  w terminie. Albo
si  nie do ko ca wierzy urz dnikom i wtedy jest problem, poniewa  trudno funkcjonowa , kiedy ma si  jedn
osob , która mo e si  zaj  tematem. St d mój postulat, który powtarzam od jakiego  czasu, który nawet 
próbowali my w 2000 r wdro y , eby powi kszy  gabinety. Nawet nie nazywa  je politycznymi, nazywa  je 
gabinetami, eby ministrowie, cz onkowie rz du mogli jednak przyj  z lud mi, którym oni ufaj  i, którzy b d
merytorycznie przygotowani do pracy w danym resorcie. Taki pogl d nie znajduje jednak poparcia. Pojawia si
bardzo du o argumentów, e to jest z y pomys , poniewa  mamy wiele (a przynajmniej kilka) przyk adów, e
cz onkowie gabinetów politycznych post powali karygodni i amali prawo. Ja te  je znam. My l  jednak, e
wzmocnienie gabinetów politycznych specjalistami przynios oby bardzo dobre efekty. Mamy przyk ad
administracji ameryka skiej, gdzie znacz ca jej cz  przychodzi i odchodzi z prezydentem. To prosz  bardzo:
niech minister wybierze sobie dziesi ciu ludzi, za których odpowiada w ca o ci, w pe ni i nie mo e si
t umaczy , e ich nie zna , e nie wie sk d si  wzi li, gdzie pracowali, co robili, jak si  t umaczy  minister spraw 
wewn trznych i administracji obecnego rz du.
To, co powiedzia  pan minister Pastwa odno nie wymaga  postawionych osobom, które maj  by  na szczycie w 
administracji, jest moim zdaniem bardzo istotne. Cz sto prosz  przewodnicz cego rady s u by cywilnej, eby
mnie upowa nia  do obserwowania konkursów. I jestem tam dlatego w a nie, e uwa am, i  tam jest klucz
sprawy. Jednym z najwa niejszych warunków sprawno ci administracji rz dowej s  sprawni, odpowiedzialni i
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etyczni dyrektorzy generalni. Spotyka em si  z sytuacjami, kiedy dyrektor generalny, nie powodowany adnym
interesem, znajomo ciami, czy kumoterstwem, jednoznacznie stawia  na to, eby najlepszy kandydat zosta
wybrany. Ale tak jest wtedy, kiedy dyrektor generalny posiada okre lone atrybuty i rozumie istot  swej pracy. 
Czy nam si  udaje obserwuj c konkursy przybli y  do po danego stanu rzeczy? Na pewno nie w stu 
procentach.
Wróc  do sytuacji politycznej, zmian w prawie, które chcieliby my, eby sz y w dobrym kierunku, tego, co 
równie  panowie przedstawiali cie, e klasa polityczna w znacz cej swojej wi kszo ci jest kompletnie
niezorientowana i nies ychanie s abo poinformowana odno nie istoty s u by cywilnej. Otó  ja mam obawy, e
mo e by  gorzej w nast pnym rz dzie, który w ogóle nie b dzie wprowadza adnego artyku u 144a, lecz b dzie
prezentowa  swoje pogl dy w taki sposób, jak przyk adowo jeden z wiceministrów znowu obecnego rz du – “a
co mnie obchodzi konstytucja, ja jestem ministrem prosz  to zrobi ”. (Ten Pan nie jest ju  na szcz cie
wiceministrem). Obawiam si  równie , e w a nie stan wiadomo ci pos ów, parlamentarzystów tego sejmu jest
nie tak wysoki, eby przebija y si  dobre rozwi zania.
Wreszcie administracja, struktura rz du jest przeciw, dlatego e ka da zmiana w kierunku polepszania statusu
s u by cywilnej jest równoznaczna z oddaniem jakiej  cz ci atrybutów w adzy ministrowi Pastwie, a 
pozbawianiem siebie cz ci w adzy i oddawaniem pola. W takich sytuacjach najlepszym sposobem jest
rewolucja. Reformy samorz dowe przesz y bo by y rewolucyjne, gdyby by y wprowadzane ewolucyjnie, to nie
zosta yby w ogóle wprowadzone. Ka dy miesi c zw oki, to jest miesi c okopywania si  przeciwników nowych 
rozwi za  na pozycjach. My l , e bardzo wa ne jest, a eby raport, przynajmniej w cz ci faktograficznej zosta
udost pniony. Fakty powinny by  podane, poniewa  one wiadcz  o tym jak jest. Dyskusja w mediach na ten
temat nie mo e zaszkodzi , a by  mo e pomo e. By  mo e ci, którzy dzier  w adz  w jakiej  cz ci
u wiadomi  sobie równie  b dy w swoim post powaniu. Na pewno przyczyni to si  do przynajmniej
cz ciowej weryfikacji my lenia. S dz , e przyniesie to wi cej pozytywnych efektów, jestem zdecydowanie za.

Gra yna Kopi ska
Zainteresowa y mnie w wypowiedzi pana ministra Widzyka dwie sprawy. Pierwsza to, kiedy pan powiedzia , e
“przychodzi nowy minister i mo e zaufa  b d  nie, urz dnikom w ministerstwie” - czy to nie jest zagadnienie 
kluczowe. To, w jaki sposób politycy podchodz  do urz dników, do korpusu s u by cywilnej. Czy to nie jest tak,
e wi kszo  polityków z góry zak ada, e skoro kogo  ju  zasta em w ministerstwie, to musi by  to osoba 

zaprzyja niona z poprzednim ministrem? Pan powiedzia  te , e politycy ci gle nie s  przekonani do samej
koncepcji s u by cywilnej, czy w zwi zku z tym nie jest zasadnicze dotarcie do polityków z wiedz  na temat
tego, jak  warto  niesie s u ba cywilna i koncepcja, budowania administracji pa stwa opartej na apartyjnej, 
fachowej s u bie cywilnej. 
Druga sprawa, któr  Pan poruszy  dotyczy gabinetów politycznych. Wi e si  z tym kwestia odpowiedzialno ci.
Minister ma odpowiedzialno  polityczn  i konstytucyjn , urz dnik odpowiedzialno  administracyjn .
Natomiast jak  odpowiedzialno  ponosz  osoby pracuj ce w gabinecie politycznym? Mo na zastosowa  tak
koncepcj , jak  pan wskaza , to znaczy, e minister ponosi pe n  odpowiedzialno  za swój gabinet, tyle tylko,
e to chyba nie mo e by  kwestia zwyczaju, obyczaju. To musia oby by  zapisane w ustawach, bo inaczej mamy

do czynienia z takimi praktykami, które dzi  ogl damy dooko a. Pan wymieni  kilka sytuacji nagannych, które
mia y miejsce za czasów ostatniego rz du, zgadzam si , ale i w poprzednim zdarzy  si  przynajmniej jeden taki
cz onek gabinetu politycznego ministra, który przyniós  mu spor  nies aw . Je eli cz onkowie gabinetów
politycznych maj  du  w adz , to wobec tego musz  te  ponosi  odpowiedzialno .

Jerzy Widzyk
Zdecydowanie, to wymaga oby dodatkowych regulacji, równie  odpowiedzialno ci bezpo redniej cz onków
gabinetu politycznego. Zapewne nie da oby si  tego kontynuowa w taki sposób, jak to dzia a obecnie to znaczy, 
e tylko minister odpowiada. My l , e to jest sposób na to eby cz onek rz du poczu  si  bezpieczniej, poczu ,
e znajduje si  w ród ludzi, do których ma zaufanie.

Odno nie zaufania urz dników. Nie jest tak, e wi kszo  ministrów, wi kszo  szefów urz dów
administracyjnych przychodz c do pracy pierwszy raz nie ma zaufania do urz dników. S dz , e jest odwrotnie.
Mamy jednak przyk ady, równie  z w asnego yciorysu, kiedy urz dnik nas podprowadzi ; np. da  nam do 
podpisania pismo, które by o natychmiast niezb dne, po czym si  okaza o, e to co zrobili my by o b dem.
Takie sytuacje przedstawiaj  moi koledzy, którzy w rz dzie byli nie jeden raz. Zaufanie musi by  ograniczone.
Niestety to minister odpowiada, musi mie  ograniczone zaufanie do urz dników, chocia  na nich polega, chocia
z nimi chce pracowa . Ja zasadniczo przychodz c do jakiegokolwiek urz du zmiany personalne stawiam na 
ostatnim miejscu i wielu z moich kolegów tak robi o. Natomiast potrzeba jednak pewnej weryfikacji, pewnego
sprawdzenia. Mamy do czynienia z pracownikami, którzy prze yli ju  dziesi ciu ministrów i to jest tylko
kwestia czasu, kiedy ten te  si  zmieni. S  tacy w ród urz dników, którzy uwa aj , e pierwsze trzy miesi ce
trzeba przetrzyma , bo on (minister) b dzie si  rzuca , a potem ju  b dziemy wiedzieli jaki jest. Pu cimy mu
par  sygna ów, zobaczymy jak na nie zareaguje i za trzy miesi ce wiemy do czego jest zdolny. Je eli chcemy
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eby ta administracja lepiej pracowa a, eby polityk móg  realizowa  wizje, z którymi przychodzi do urz du to
nie mo e by  w stu procentach podporz dkowany temu co my l  urz dnicy. Je eli tak jest, to jest to sytuacja,
która mia a miejsce na kilku posiedzeniach naszego rz du, kiedy jeden z ministrów mówi , e jest 
przedstawicielem ministerstwa. Na to minister Kropiwnicki odpowiada , e on jest ministrem, a urz d ma do 
pomocy. Reasumuj c s dz , e politycy w wi kszo ci maj  ograniczone zaufanie do urz dników, natomiast
uwa am, e zdecydowanie potrzebne jest ministrowi merytoryczne wsparcie od wspó pracowników do których
mo e mie  zaufanie pe ne.

Jan Pastwa
Spróbuj  zacz  nie od najbardziej aktualnej refleksji, ale refleksji, która mi natychmiast przysz a do g owy,
kiedy próbowa em si  zastanowi nad pytaniem przez postawionym pani  profesor: “Dlaczego jest tak le z 
akceptacj  zasad s u by cywilnej?”.
Nie da si  ca  win  obci y  polityków, niestety. Krótka odpowied jest taka: To jest konglomerat dwóch 
zjawisk, jednego “od góry”, drugiego “od do u”. “Od góry” to jest najkrócej rzecz bior c, nieumiej tno
rz dzenia. W Polsce rz dzenie widziane jest jako kierowanie poprzez personel: “mam swojego cz owieka wi c
jestem bezpieczny”. Jak jest “nie mój” to wtedy nie czuj  si  bezpiecznie. Natomiast ten czynnik “od do u”,
który si  tutaj splata bardzo silnie wynika z relatywnej atrakcyjno ci pracy w administracji: sucho, czysto,
ciep o, nikt, albo prawie nikt nie krzyczy, albo mo na si  nauczy  jak ministra “otorbi ”, eby nie nakrzycza  i w 
gruncie rzeczy za niewiele si  odpowiada. Je eli tak si  widzi prac  w administracji to oczywi cie jej uzyskanie
jest warte wielkich wysi ków i równie powszechne jest zrozumienie dla nepotyzmu w obsadzaniu stanowisk. A 
kto wie czy si  nie doczekamy korupcji, czyli wyp acania “odst pnego” za obj cie stanowiska w administracji,
jak to si  ju  zdarza w niektórych zawodach. To taka refleksja na gor co.
Pracuj  w administracji od 90 r., wprawdzie nie mog  policzy  ilu ministrów prze y em, bo nie tylko z
ministrami pracowa em, ale to ju  drugi rz d, dla którego pracuj  - i wieloma przyk adami równie  móg bym
s u y - to tym bardziej mog  si  ucieszy , e mam ochot  powiedzie : “Tak jest panie ministrze, tak jest 
w a nie jak pan mówi”, Jako szef s u by cywilnej, mimo e pogl d jest niepopularny i prof. Kie un by by
natychmiast tutaj oburzony - uwa am, e gabinet polityczny powinien by  silny, dobrze wyposa ony, poniewa
on rzeczywi cie stwarza komfort rz dzenia. Oczywi cie nie powinien to by  gabinet z o ony z tych, którzy si
najlepiej wyró nili w roznoszeniu ulotek wyborczych, tylko tych, którzy ekspercko zapewniaj  komfort
ministrowi i potrafi  ekspercko kontrolowa , dyskutowa , zadaniowa  urz dników. Dzieje si  to poprzez 
dyrektora generalnego, poprzez polecenie ministra, ale tak, eby ten poziom zaufania móg  zosta  osi gni ty.
Teoretycznie mo na dywagowa  o tym, e politycy obejmuj cy stanowiska powinni mie  zaufanie do 
urz dników, ale cho by ustalenia dzisiejszego raportu pokazuj , e do urz dników w wielu wypadkach zaufania
mie  nie mo na. Kiedy mówi  o trzech stronach tego procesu, który tworzy s u b  cywiln : politykach,
urz dnikach i opinii publicznej to oczywi cie najrzadziej mam okazj , a tak e i ochot  mówi o tym, co jest
z ego w zachowaniach korpusu urz dniczego, ale o tym te  trzeba mówi , bo to te  jest istotne. Otó : nie dziwi
si  brakowi zaufania ministrów. Uwa am e aby stworzy  system sensowny i realnie dzia aj cy to silne gabinety
polityczne s  elementem niezb dnym. Dowody na to s  dwa. Jeden z okresu dzia ania poprzedniego rz du ( eby
nie by o tak, e “na pochy e drzewo kozy skacz ”), otó to jeden z kolegów ministra Widzyka w rz dzie
premiera Buzka wypracowa  schemat, zgodnie z którym najpierw zatrudnia o si  doradc  politycznego, po
miesi cu umieszcza o si  og oszenie o stanowisku wolnym w s u bie cywilnej i ten doradca polityczny
przechodzi  na etat s u by cywilnej, a nazajutrz po obj ciu stanowiska w s u bie cywilnej otrzymywa
powierzenie pe nienia obowi zków dyrektora departamentu. W ten sposób problem mikrego gabinetu
politycznego by  rozwi zany, bo kontrola polityczna zosta a w ten sposób skutecznie nad ministerstwem
ustanowiona. I przyk ad dobry, szkoda, e rzadki, otó  kodeks dobrych praktyk relacji gabinetu politycznego z 
korpusem s u by cywilnej wprowadzi  pan premier Hausner, jeszcze jako minister pracy w swoim ministerstwie
i on do teraz dzia a. Ró ne rzeczy mo na powiedzie  o ró nych ministerstwach i urz dach pod rz dami
obecnego rz du, ale na pewno tam to si  sprawdza.
Je eli móg bym zaproponowa  - mo e Fundacja jest w stanie to zaakceptowa  - eby uzna  dwie rzeczy za 
udowodnione w wyniku dzisiejszej dyskusji. Jedna, e mimo wszystko gabinety polityczne powinny by  silne bo
one zabezpieczaj  przed – co nie powinno mie  miejsca – infiltracj  “czynnika politycznego” do s u by
cywilnej. S  na to dowody z praktyki rz du poprzedniego i rz du obecnego. I druga, e w a nie powinna
zaistnie  regulacja dotycz ca pracy doradców politycznych. Wprawdzie kto  móg by powiedzie , e przecie
jest regulacja, bo oni s zatrudniani na podstawie rozporz dzenia wykonawczego do ustawy o pracownikach 
urz dów pa stwowych, tam s  pewne obowi zki. No tylko, e jak sobie przypomn  kilka z tych obowi zków, to
one s  trudne do pogodzenia z rol doradcy politycznego. Si  rzeczy, od doradcy politycznego nie oczekuje si
bezstronno ci w za atwianiu spraw wszystkich obywateli i powinno to zosta  inaczej uregulowane. Taka drobna 
regulacja by aby mo liwa do przeprowadzenia, odmiennie ni  du a nowelizacja ustawy o s u bie cywilnej. 

(...)
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Prof. Maria Gintowt-Jankowicz
(...) Przyzna am si , e nie by am w stanie przeczyta  raportu od deski do deski, ale fragmenty przeczyta am.
Otó  tam, gdzie zestawia pan odpowiedzi kilku urz dów, wyci ga pan wnioski, e s  one skandaliczne, bo ka dy
odpowiada co innego. Ja si  z tym nie zgadzam. Wed ug mnie pod bardzo ró nymi s owami, ró nymi zdaniami,
co jest normalne, kryje si  logiczna, trafna i taka sama w istocie interpretacja pytania pana, ca y szereg urz dów
daje w istocie t  sam  odpowied  na pa skie pytanie.
Mam wra enie, e bardzo du o przebarwionego, czarnego koloru przewija si  przez te karty i bardzo atwo jest 
pokaza , e wyra a pan opinie niezgodne z tym, co pan sam wcze niej przedstawia. 
Chcia am wróci  do niezwykle wa nych twierdze  czy te  hipotez, które tu zosta y powiedziane, mianowicie
sprawa gabinetów politycznych i postawy ministra. Tak, jak pani powiedzia a, jest zadaniem urz dników a tak e
szefa s u by cywilnej przekonywa  nieustannie, ka dego dnia, ca e otoczenie ja nawet powiem nie polityczne, a
spo eczne o wysokich kwalifikacjach i kompetencjach swoich w asnych w przypadku urz dników, a szefa jako 
odpowiedzialnego za te tysi ce, e tu si  bardzo wiele zmienia, e kwalifikacje si  podnosz . Dlaczego?
Dlatego, e zgadzam si  z panem ministrem Widzykiem, e urz dnicy musz  wypracowa  zaufanie do siebie.
Ale czy przez te 14 lat, czy przez 10 lat nie ma pewnych elementów, które jednak powinny ju  uczyni
polityków bardziej przekonanymi do pracowników administracji? To jest stosunek dwustronny, ale on jest 
fundamentalny. My nie mamy si  co zastanawia  nad takim, czy innym zapisem o naborze, konkursie,
rozporz dzeniu. Punkt wyj cia rozmowy o administracji le y na styku wzajemnego wizerunku polityków, którzy 
albo rz dz , albo b d  rz dzi  bo po to s  - o administracji.
Jednak odwa  si  powiedzie , e wielu polityków nie wie, po co ta administracja jest. Ja nale  do osób bardzo 
sceptycznie nastawionych do gabinetów politycznych, ich rozbudowy. W ostatnich latach w sk ad tych 
gabinetów s  powo ywani ludzie, którzy poj cia nie maj , co maj  robi w tych gabinetach. Jest to formu a,
która bardzo atwo dezorganizuje i deprecjonuje do ko ca administracj , bo to jest ten po rednik mi dzy
ministrem rz dz cym, a - tak jak pan minister powiedzia  kadr  urz dnicz . Wi c zastanówmy si  po co my,
spo ecze stwo, utrzymujemy - pan by askaw powiedzie 500, 800 etatów w tym urz dzie - je eli wszystko ma
za atwia  gabinet polityczny. Mówi  skrajnie, bo akurat jestem pod wra eniem kilku takich historii, znowu 
autentycznych, nie wymy lonych, gdzie fakt, e tylko ten doradca z gabinetu politycznego ma bezpo redni
dost p do ucha ministra, sprawia, e naprawd , nawet dyrektor departamentu jest bezradny wobec jego 
twierdze , on nie zna polece  itd.. Uwa am, e nale y pracowa  cho by 24 godziny na dob  ( a nie bez przerwy 
szuka wi t tygodniowych dla ca ej Polski), po to eby mie  administracj z prawdziwego zdarzenia, po to aby 
stworzy  podstawy zaufania polityków do administracji, ale co wi cej – aby politycy wiedzieli po co ona jest.
Bo najgorsze jest to, e polityk przychodzi i wcale nie wie, po co jest ta administracja. A administracja nawet, 
je eli bardzo chcia aby robi owe zadania, to musi mie  poj cie co ma robi . Niestety zdarza si , e ministrowi
chodzi o tylko o to, eby zosta  ministrem i zasi  w tym gabinecie - to jest problem.
Gabinety polityczne s  pewnym katalizatorem potrzeby otoczenia ministra osobami zaufania politycznego, ale 
przecie  s  inne stanowiska polityczne. Rzadko spotyka si  pa stwo, gdzie jest tak wielu podsekretarzy i
sekretarzy stanu, jak u nas. To ju  jest wystarczaj ca destabilizacja jakiejkolwiek struktury. Jakby to wszystko 
dobrze policzy  to naprawd  u nas miejsce na upy jest obszerne.
Wydaje mi si , e dzi ki temu spotkaniu, zosta y zarejestrowane naprawd  wa ne zagadnienia. M.in. na pewno 
trzeba wróci do wypunktowanych przez pana min. Pastw  zagadnie . Stosunek s u bowy - nied ugo wymrze to
pokolenie, które wie, na czym polega stosunek s u bowy i czym on si  ró ni od stosunku pracy. Kiedy robili my
pierwszy projekt ustawy o s u bie cywilnej w latach 1991-92, prof. Zbigniew Janowicz z Poznania, napisa
wielk  recenzj : có wy tam wymy lacie, karci  nas przyja nie, punktem wyj cia i doj cia musi by
przywrócenie stosunku s u bowego, bo tylko wtedy mo na mówi  o s u bie cywilnej. Wrzawa jaka si  podniós
dooko a - e w a ciwa jest przecie  tylko umowa o prac . Czy kpa, czy nie, to s  wszystko fundamentalne
zagadnienia. Powinno si  najpierw przedyskutowa  w szerokim gronie, politycznym te , te trudne, techniczne
sprawy, a potem przygotowa  projekt ustawy.

(...)

Cezary Lewanowicz
Wróc  do pytania, które zada a pani dyrektor Gintowt-Jankowicz, o przyczyny, bo ono rzeczywi cie wydaje si
kluczowe. Kiedy si  szuka rozwi za , to trzeba si  zastanowi  dlaczego trzeba co  rozwi zywa . To jest bardzo 
filozoficzny temat, ale ma te  par konkretnych aspektów. Trzy lata temu miesi cznik “Znak” opublikowa
numer specjalny pt. “1989 rok, niedoko czona rewolucja”. Najprostsza odpowied  na pytanie jest taka, e s u ba
cywilna jest elementem tej niedoko czonej rewolucji. To jest jeden z tych elementów doktryny pa stwa, który
dowodzi, e pa stwo nie ma doktryny. Jest wiele takich dziedzin w Polsce, które zapisano w Konstytucji, w
pewnym sprzyjaj cym momencie dziejowym i których dzisiaj si  specjalnie nie rozumie, na przyk ad: dlaczego 
ma by  bezp atne szkolnictwo, co to znaczy gospodarka rynkowa i dlaczego ma by  s u ba cywilna. Na 
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pocz tku przemian ustrojowych, w pewnym momencie, sprzyjaj cym swego rodzaju rewolucji, zapisano w 
prawie pewne dyspozycje. Ich ród em by y umys y i do wiadczenia w skiej w sumie grupy ludzi, które
po o y y fundamenty pod zmiany ustrojowe w Polsce. Dzisiaj jeste my w sytuacji kiedy ani te osoby, ani idee,
które tym osobom by y bliskie nie stanowi  - powiedzia bym ogl dnie - trzonu polskiej rzeczywisto ci. Dlatego 
spotykamy si  z pewnym niezrozumieniem. Mówimy dzisiaj o naprawianiu czego , co pozostaje zjawiskiem
dyskutowanym w gronie kilkunastu osób, a ich dyskusja ogranicza si  do konkretnych zapisów, w konkretnej,
ma o komu znanej ustawie. Ten stan trwa  b dzie tak d ugo, jak d ugo ten temat nie stanie si  przedmiotem tego,
o czym mówi  pan pose , to znaczy publicznej debaty. Ale tutaj te  mamy do wiadczenia dosy  kiepskie.
Zauwa y em to przy okazji debaty europejskiej. Dlaczego niby mieliby my mie  debat  publiczn  akurat na 
temat integracji europejskiej, albo na temat s u by cywilnej, skoro przez 14 lat nie ma w ogóle debaty publicznej 
o pa stwie. Dlaczego akurat te fragmenty rzeczywisto ci mia y by sta  si przedmiotem debaty? Ju  najmniej
chyba si do tego nadaje, niestety, z bólem to mówi , s u ba cywilna, która jest mimo wszystko technicznym i 
bardzo prawnym zagadnieniem, chocia  fundamentalnym. I to jest pierwszy element odpowiedzi na to, dlaczego 
jest tak le.
S u ba cywilna jest elementem modelowych rozwi za  zadekretowanych na pocz tku transformacji ustroju,
poniek d zapo yczonych, i równie  dlatego one nie s  do ko ca zrozumia e. Pewnie ten moment rewolucyjny
nie by  a  tak bardzo sprzyjaj cy jakiej  refleksji i zmianie w wiadomo ci, eby dzisiaj o s u bie cywilnej 
mo na by o mówi  z przekonaniem, e wszyscy rozumiej  o co chodzi. Teraz, przechodz c ju  do stosowania w 
praktyce przyj tych rozwi za , my l , e na pewno problemem dosy  podstawowym jest stan wiadomo ci. I w 
spo ecze stwie i w ród polityków, ale równie  w ród urz dników. Pan minister mia  racj  mówi c, e urz dnicy
sami niespecjalnie chc  zmienia ten stan rzeczy, bo urz dnicy s  bardzo ró ni. Jedni chc , drudzy nie chc , s
lepsi i gorsi. I to wszystko trzeba bra  pod uwag .
Jeszcze jedna rzecz w raporcie, która budzi moje w tpliwo ci. To nie zosta o napisane wprost, ale w kolejnych
fragmentach by o wida , e mamy do czynienia z pewn  mas  urz dnicz , która z zasady jest raczej
niekompetentna i znalaz a si  tam przypadkowo, a wszyscy ci ludzie pope niaj  b dy. (...) Ja tylko dodam od 
siebie, e zdarza o mi si  pracowa  z lud mi, którzy byli naprawd  bardzo dobrzy, wszystko jedno czy to by
g ówny specjalista, czy referendarz. On na swoim poziomie móg  by wietny. A to czy jest wietny, czy nie, 
czy chce si  zaanga owa  w prac  czy nie i czy stara si  wykonywa  swoje obowi zki jak najlepiej bardzo 
cz sto zale a o od tego, czy ma szacunek do swojego prze o onego i czy jego prze o ony zajmuje si  tym, czym
powinien si  zajmowa , e nie jest jakim  spadochroniarzem, e rzeczywi cie si zna na tym, co ma
wykonywa .
Na pytanie, jaki jest stan wiadomo ci, w a ciwie wszyscy sobie odpowiadali my i wielokrotnie zosta o to
zilustrowane. Dlaczego on taki jest, tego dotyczy po cz ci równie  pytanie prof. Gintowt-Jankowicz i jaki
element odpowiedzi te  równie  tutaj si  pojawi . Co z tym robi ? By  mo e wspólnie dojdziemy do jakiej
konkluzji, ale pewne elementy ju  si  pojawi y i warto je podkre li . Skoro mówimy o stanie wiadomo ci i 
odpowiedzialno ci ró nych grup czy osób, które decyduj o tym, jak jest i w praktyce i na gruncie prawa, to
my l , e rzeczywi cie grupa polityków, klasy politycznej jest tutaj elementem kluczowym. Tyle e nasz wp yw
na stan wiadomo ci polityków jest dosy  ograniczony. Mo emy wp ywa  jako wyborcy oczywi cie, tylko e
tutaj czkawk  odbije si  nam nasz w asny, spo eczny stan wiadomo ci. To jest taki w  zjadaj cy w asny ogon.
Spo ecze stwo wybiera spo ród polityków tych, którzy my l  - lub daj  do zrozumienia, e my l  - tak jak ono.
I cho  nie zawsze przecie  jest to najlepszy dla pa stwa sposób my lenia, cz sto jest on ca kowicie
podporz dkowany potrzebie zwyci stwa w wyborczym wspó zawodnictwie, to niestety w a nie oni b d
odnosi  najwi ksze sukcesy w demokratycznym systemie, a nie ci najlepsi i patrz cy dalej w przysz o , a to 
odbija si  na wszystkim, nie tylko na s u bie cywilnej. 
Co do postrzegania sytuacji przez polityków. Pan minister Widzyk powiedzia , w jakiej sytuacji znajduje si
minister, który przychodzi do urz du. My l , e adna rewolucja nie pomo e nam w zmianie wiadomo ci z 
godziny na godzin  i dlatego ja te  patrz  ze sceptycyzmem na gabinety polityczne, bo mia em z nimi - tak si
le z o y o akurat - same z e do wiadczenia. Ale my l , e one s  potrzebne. To prawda, co mówi  pan min.

Widzyk: w adza jest cz sto postrzegana w kategoriach podzia u upów. Ale w a nie gabinety polityczne mog
pozwoli  na skanalizowanie tego zjawiska, byle tylko by y dobrze uregulowane i by nie by y to takie miejsca,
gdzie si  zatrudnia osoby w dowód wdzi czno ci za roznoszenie ulotek wyborczych, a rzeczywi cie cz sto tak
jest.
Kolejna sprawa: dyrektor generalny. Rzeczywi cie to jest posta  kluczowa i rzeczywi cie uzale nienie de facto
dyrektora generalnego od decyzji politycznej jest pewn  u omno ci  systemu. Nie mam gotowego rozwi zania,
nie wiem co z tym zrobi  konkretnie. W ko cu to jest najbli szy wspó pracownik ministra. I wiemy z
do wiadcze  ró nych, e zatrudnienie dyrektora generalnego w urz dzie wbrew ministrowi, nawet mo e to by
s uszne, doprowadza do sytuacji, w której tej dyrektor generalny najpierw jest marginalizowany, coraz bardziej
ostentacyjnie, potem de facto zast puje go dyrektor gabinetu politycznego, a potem si  zmienia dyrektora
generalnego na ró ne sposoby, na przyk ad zatrudniaj c kogo  na umow  zlecenia. Znam taki przypadek: 
zatrudniono na umow zlecenia znajomego socjologa, który potem zosta  dyrektorem generalnym, poniewa
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podpisano z nim umow  o prac . Wbrew ustawie o s u bie cywilnej, w zgodzie z zasad : “zawód-dyrektor”. W
g owie si  nie mie ci, ale tak bywa. 
Tak e postulat pe nego uniezale nienia dyrektora generalnego od polityka wydaje mi si  w pe ni uzasadniony,
tylko co zrobi eby ten dyrektor generalny potem prze y , je eli polityk tego pogl du nie podziela? Na to
niestety nie mam odpowiedzi. Wracamy znowu do punktu wyj cia. Odpowiedzi na to pytanie b dzie
odpowied  formu owana ju  wielokrotnie - kluczowy jest stan wiadomo ci polityków. Rzeczywi cie liczy si
moment przyj cia polityka do ministerstwa. Chodzi o zrozumienie podzia u obowi zków, uwolnienie si  od 
logiki zaw aszczenia wszystkiego, co si  tylko da. wiadomo  tego, e dyrektor generalny jest tutaj po to eby
zajmowa  si  pewnymi rzeczami, które nie s  polityczne i nie powinny by , a ja minister jestem od czego 
innego. I znowu z tym stanem wiadomo ci mamy pewien k opot oczywi cie.
Kolejna sprawa, to jest jednak w moim przekonaniu poszerzaj ca si  grupa urz dników, którzy s  dobrzy, którzy
s  coraz lepsi i którzy mimo ca ej wadliwo ci systemu naboru i wszelkich innych systemów, coraz liczniej si  w 
administracji pojawiaj  i mimo wszystko zmieniaj  sposób jej funkcjonowania, jej obraz. To by o wida  równie
w raporcie pana Filipowicza. Ale jaka jest ich pozycja? To nie jest tylko tak, e obywatel wobec administracji
bywa bezbronny. Urz dnik wobec w asnej administracji bywa bezbronny dlatego w a nie, e brakuje pewnych
uregulowa , które by mu da y do r ki instrument prawny, dzi ki któremu mogliby ci urz dnicy powiedzie : nie
mo emy tak przeprowadzi rekrutacji, bo to jest niezgodne z przepisami. On nie mo e powiedzie  “tak mi si
wydaje”, musi mie  niepodwa alny argument prawny, bo jest za nisko w hierarchii i minister mu powie, tak jak
to kiedy  s ysza em: “a co mi pan tutaj opowiada, w ko cu to ja jestem ministrem”. I na to si  nic nie poradzi tak
d ugo, jak d ugo nie b dzie tych instrumentów.
Ostatnia uwaga dotyczy cz ci zarzutów sformu owanych przez pana Filipowicza. (...) Uwa am, e nie jest tak, 
e kwalifikacje najwy sze s  kwalifikacjami najodpowiedniejszymi. Najlepsze i najbardziej odpowiednie to

znaczy rzeczywi cie odpowiednie do dzia a  i do celów jakiemu dane stanowisko s u y.

Jan Pastwa
Ja jestem winien odpowied  na pytanie, które postawiono. Pytanie, które brzmi: “dlaczego si  nas ok amuje
mówi c, e s u ba cywilna jest niezale na i gdzie jest ta apolityczno korpusu”. Wypada mi z ca ym
przekonaniem powiedzie , e rzeczywi cie mówienie o niezale no ci s u by cywilnej jest k amstwem. Bo 
s u ba cywilna nie jest niezale na. S u ba cywilna jest powo ana do wykonywania zada  pa stwa, a zadania 
tego pa stwa okre la demokratycznie wy onione jego kierownictwo. I niezale no  od niego by aby tym, o czym
pisze prof. Osiaty ski, wyalienowaniem si  kasty biurokratów, którzy gotowi by dopu ci  si  bardzo z ych
rzeczy. I nie mo na mówi , ja si  ci gle tego czepiam, cho  wiele osób my li, e to jest zapewne gra w s owa, o 
apolityczno ci korpusu s u by cywilnej, tylko o neutralno ci korpusu s u by cywilnej. Apolityczny on nie
b dzie, bo zawsze b dzie realizowa  polityk  demokratycznie wy onionego rz du. Gdyby si  zdarzy  rz d
niedemokratycznie wy oniony, to wtedy wszystkie zasady id  na bok, ale mam nadziej , e si  to nam nie
przydarzy. Wi c upieram si  przy neutralno ci politycznej, upieram si  przy zale no ci s u by cywilnej w imi
tych zasad.
Dlaczego si  tak e upieram przy tym, eby minister opiniowa  kandydata na dyrektora generalnego? Bo to
rozwi zanie jest w ustawie z 98 r. i jak niestety wida  jest nadu ywane, bo ta opinia jest u ywana równie
wtedy, kiedy idzie wniosek o odwo anie dyrektora generalnego, wystarczy wówczas taka negatywna opinia 
ministra. Pan Lewanowicz troch  mnie wyr czy , bo rzeczywi cie chyba nie trzeba d ugo t umaczy , e cho by
nawet wszystkie przepisy przemawia y za tym, e dyrektor generalny wbrew woli ministra mo e obj  swoje 
stanowisko i funkcjonowa , to by tam d ugo razem “nie po yli”, albo on, albo minister. Innymi s owy to nie jest
rozwi zanie, które jest w stanie obroni  si  funkcjonalnie, bo aparat pa stwowy, ministerstwo musi
funkcjonowa . I jeszcze jedno, musi funkcjonowa  w uk adzie podleg o ci. To minister ma mandat
demokratyczny, mandat polityczny, który stawia go ponad dyrektorem generalnym i dyrektor generalny ma go 
s ucha , mówi c wprost, ale ma go s ucha  w ramach prawa, bud etu, etyki, a nie we wszystkim czego minister
sobie za yczy. Niestety do wiadczenie Kancelarii Premiera, do wiadczenie Ministerstwa Edukacji jest
do wiadczeniem niezbyt zach caj cym. Ale prosz  mi wierzy , e zupe nie niedaleko od tych ministerstw s
takie wyspy szcz cia, gdzie dyrektorzy generalni pracuj  nawet nie z drugim, trzecim a nawet i z pi tym
ministrem i potrafi  ze sob  wspó pracowa . Wymaga o to jednak do  du ego “heroizmu” ze strony 
poszczególnych ministrów, bo atwo by o pój  za przyk adem kolegów, którzy “zmiatali” dyrektora
generalnego na wej ciu. By  taki minister, który przez tydzie  po obj ciu stanowiska nie spotyka  si  z 
dyrektorem generalnym, którego zasta , a jak ju  si  spotka  to po to eby mu wr czy  dymisj  podpisan  przez 
premiera i odt d zacz y si  nieszcz cia polskiej s u by zdrowia. I s  takie ministerstwa, których ministrowie
okazali odwag , szlachetno  i heroizm, i tak e dyrektorzy generalni okazali w a ciw  postaw . Mo na by tutaj
znale atwe wyt umaczenie, e ci dyrektorzy zap acili pe n  podleg o ci , pe nym oportunizmem za to, eby
si  utrzyma  na stanowisku, na szcz cie tak nie jest. Czyli mo liwe s  równie  rozwi zania pozytywne. No i
zawsze kwestia oceny: czy przys owiowa szklanka jest do po owy pe na czy pusta. Ja pos uguj  si  twardymi
danymi. Twarde dane mówi  nam, e na pi tna cie ministerstw w pi ciu mamy dyrektorów generalnych, którzy
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pracuj  d u ej ni  z jednym ministrem. Na szesna cie, w dwóch urz dach wojewódzkich mamy dyrektorów
generalnych, którzy pracuj  z wi cej ni  z jednym wojewod , a na trzydzie ci urz dów centralnych mamy
dwadzie cia kilka takich, w których dyrektorzy generalni pracuj  z wi cej ni  jednym prezesem, albo mo e
raczej dla wi cej ni  jednego rz du. W urz dach centralnych znajdujemy do pewnego stopnia wyt umaczenie
tego faktu w tym, ze prezesi zmieniaj  si  rzadziej ni  ministrowie i wojewodowie. Ale mo na i trzeba si  stara ,
eby wi cej by o takich pozytywnych przyk adów.

Jerzy Widzyk
W pierwszej mojej wypowiedzi zastrzeg em si , e prawdopodobnie mój postulat, eby gabinety polityczne by y
mocniejsze nie przejdzie i to w a nie m.in. dlatego, e pani dyrektor my li inaczej. Jeszcze kilka innych wa nych
osób my li inaczej i s dz , e b dziemy mieli k opot i chyba si  to nam jednak nie uda. (...) 

Witold Filipowicz
Postaram si  raczej krótko powiedzie , bo zdaje si , e co poniektóre osoby próbuj  do mnie strzela , e ja 
zrobi em co  przeciwko s u bie cywilnej, a jest akurat odwrotnie. Dlatego, e jest w interesie s u by cywilnej, 
eby pokazywa  gdzie s  zagro enia, gdzie jest le, gdzie trzeba to naprawi .

Nie otrzyma em dot d adnej odpowiedzi na pytanie, czym ma kierowa  si  urz dnik na tym pierwszym etapie,
kiedy dostaje dokumenty. Po rednio owszem, us yszeli my, e przeprowadza proces my lowy, e cz owiek,
który si  pokazuje z wielkimi kwalifikacjami, le si  b dzie czu , jego si  odrzuca, bo kto  inny spe nia inne
nadzieje, czy wizje urz dnika, który dokonuje selekcji. To jest bardzo niebezpieczny kierunek my lenia.
Natomiast ja si  zgadzam, e predyspozycje s  wa ne, zaprezentowanie si  tak, tylko trzeba najpierw da  szans ,
by mo na si  by o zaprezentowa . Je eli kto  sk ada aplikacj  i przewy sza, wielokrotnie czasem,
kwalifikacjami ca  reszt , to ja nie bardzo rozumiem dlaczego zostaje pomini ty. Ja nie mówi , e on musi by
zatrudniony. Tylko, e on nie dostaje w ogóle szansy, eby si  zaprezentowa . Czym w takim razie urz dnik ma
si  kierowa , bo ja nie bardzo rozumiem - arbitralno ci ? To jest bardzo niebezpieczne my lenie, cho  po cz ci
zgadzam si  z tym, e trzeba bra  pod uwag  wiele aspektów. Natomiast pojawia si tutaj pewnego rodzaju 
niebezpiecze stwo, e urz dnik dokonuj c takiej, ja si  nie waham powiedzie  manipulacji, robi to w 
okre lonym celu, wcale nie my l c w kategoriach dobra urz du, dobra pa stwa.
Dlaczego tak twierdz ? Przywo any tu zosta  przyk ad porównania sposobu rekrutacji dyrektora i referendarza –
ten sam urz d, ta sama komórka organizacyjna. W tek cie, którego nie ma w raporcie, jest wykazane jak 
wygl daj  kulisy tej sprawy. Ja jestem gotów si  za o y  o wszystko, e tam nie by o ani cienia elementu tego, o
którym pani wspomina a, wr cz przeciwnie, ale mo na sobie poczyta  i zobaczy . Jest to w ogóle bardzo 
ciekawy tekst, dlatego e tam s  i konkursy dyrektorskie i dyrektor generalny i sprawa naboru, ca y mechanizm.
Oczywi cie, ka dy ma prawo do w asnej oceny zdarze , ale najpierw musi je dok adnie pozna .
Niektóre opisane sprawy maj  swój dalszy bieg, nie zosta y zako czone w tym momencie, w którym ko czy si
raport. Wspomniany artyku  jest skrótow  wersj  publicystyczn , jak to dalej si  rozwija.
Nie bardzo rozumiem, dlaczego nie mo e by  pe nej jawno ci w tych procedurach. Dlaczego ma si  utajnia
kwalifikacje kogokolwiek, kto przyst puje, czy ubiega si  o stanowisko w s u bie publicznej? Przecie  nikt
nikogo tam na si  nie ci gnie. Dlaczego mamy utajnia  kwalifikacje kogo , kto b dzie wykonywa  zadania 
pa stwa, czyli w interesie nas wszystkich. My mu b dziemy p aci , jest to po rednio nasz pracownik, bo z 
naszych podatków bierze pensje. Dlaczego mamy nie wiedzie  kto b dzie te zadania wykonywa . Dotyczy to
zarówno funkcjonariusza publicznego... 

Prof. Maria Gintowt-Janowicz
B dzie czy wykonuje?

Witold Filipowicz
Wszystko jedno, ubiega si , wi c dlaczego utajnia  jego kwalifikacje? Przecie  on doskonale wie, e je li
zostanie zatrudniony, to jego kwalifikacje zostan  upublicznione, czyli z za o enia ju  wyra a zgod  na 
upublicznienie swoich kwalifikacji. Chyba, e kto  ma cel, by je kry .
Co do kontroli. Tu nie chodzi o policj , ale w moim przekonaniu jest niezb dne powo anie struktury, która
b dzie tego rodzaju rzeczy kontrolowa . Nie umiejscowionej w strukturze jakiego  resortu, nie w strukturze
mi dzyresortowej, czy w ogóle zale nej od jakiegokolwiek urz du; musi by  nad ni  kontrola, ale wy cznie w 
strukturze parlamentu. Inaczej nie zda to adnego egzaminu. Taka kontrola musi by . Urz dnik musi wiedzie ,
e w ka dej chwili zostanie skontrolowany.

Co do szybko ci post powania i faktu, e czasem wychodz  sytuacje, e trzeba ju  natychmiast kogo  zatrudni .
Ja sobie nie wyobra am takiej sytuacji, eby z dnia na dzie  instytucja musia a konkretnego pracownika
zatrudni . Nie ma takiej sytuacji. Ale zdarzaj  si  sytuacje, e si  post puje, jak na przyk ad Kuratorium, które w 
ci gu jednego dnia przeprowadza konkurs i zatrudnia. To jest w porz dku?
Nie odnosz  si  do spraw polityki, nie jestem politykiem, pozostawiam spraw  fachowcom.
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To nieprawda, e nie widz  dobrych urz dników. Wr cz przeciwnie, jest bardzo du o dobrych urz dników tylko
oni nie mog  dzia a  tak, jakie maj  wewn trzne przekonania i chc , i chcieliby dzia a . Nie mog  z ró nych
wzgl dów; w instytucjach, niestety, dzia a co  w rodzaju piramidy strachu. Nie mog  si  sprzeciwi  cz sto
w asnemu koledze czy kole ance obok, bo wiedz , e maj  uk ady z kim  wy ej. Tak to niestety wygl da.

Gra yna Kopi ska
Z naszej dyskusji, która by a bardzo interesuj ca nie mo emy wyci gn adnego wniosku, który by yby dla
wszystkich wspólnych. Poruszano tu mi dzy innymi sprawy powo ywania b d  nie, akceptowania b d  nie
dyrektora generalnego przez ministra - i mamy rozbie ne zdania. Rozbudowywania b d , nie gabinetów
politycznych - mamy rozbie ne zdania. 
W a ciwie zgadzamy si  co do jednego, e powinien by  zmieniony system naboru do s u by cywilnej, ale te
co do tego, w jaki sposób go zmieni , czy go bardziej sformalizowa , czy te  i  w tym kierunku, aby wp ywa
na zmian  postaw cz onków komisji, która dokonuje takiego wyboru, na bardziej propa stwowe i etyczne, te
nie mamy jednego stanowiska.
W zwi zku z tym bardzo trudno jest wyci gn  wnioski z tej dyskusji. Moja propozycja jest taka, poniewa
wi kszo  z pa stwa jednak by a zdania, e warto ten raport upubliczni , to - ja mam propozycj  aby my
zdecydowali, e gdyby ten raport razem z koreferatem pana Lewanowicza, plus zapisem dyskusji upubliczni ?
Czy pa stwo uwa acie, e to mia oby sens? Przy czym przez upublicznienie rozumiem tu spisanie, 
wydrukowanie, rozes anie do ministerstw, do Rady S u by Cywilnej, do klubów poselskich.

Prof. Maria Gintowt-Jankowicz
Jak najbardziej upubliczni . Ja powiedzia am tylko - w obecnej formie, bo mnie si  wydaje, e jest troch
powtórze , e jest ten tekst przegadany. Ja nie by am przeciwna.

Jerzy Widzyk
Ja uwa am, eby jednak dyskusji nie przedstawia . By a ona wielow tkowa, wychodzi a poza zakres 
opracowania raportu, dotyczy a w znacz cej cz ci innych problemów. I pewnie te  jest niekompletna, bo jednak 
poruszali my znacz ce, powa ne zagadnienia. St d zapewne mo e by  tak e nieczytelna. S dz  zatem, e
publikacja mog aby ograniczy  si  do zmodyfikowanego raportu i koreferatu, bo je li chcieliby my przedstawi
dyskusj , to musieliby my dokona  korekt i poprawek tekstu, a to troch  potrwa.

Jan Pastwa
Ja tutaj mam dwa imperatywy. Jeden, e cokolwiek jest stwierdzone i jest prawd  musi zosta  opublikowane, bo 
inaczej zataja si  wa ny element dla opinii publicznej, wi c raport powinien by  opublikowany. A je eli tak, to
bym postulowa , eby zrobi  to wraz z dyskusj .
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