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Szanowni Panstwo!

Obejmujgc  urzgd  Szefa
Stuzby Cywilnej, Claudia
Torres-Bartyzel  postawita
przed administracjg rzgdowa
zadanie podniesienia pozio-
mu zaufania spotecznego do
stuzby cywilnej. To wyzwa-
nie zaréwno dla cafej stuzby
cywilnej jako instytuciji, jak i dla kazdego jej cztonka,
ktory kazdego dnia wykonuje obowigzki na swoim
stanowisku pracy.
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Z apelem do urzednikéw: pozwdlcie Polakom czuc¢
sie wspotgospodarzami ich urzeddw zwrdcita sie
premier Ewa Kopacz. Prezes Rady Ministrow
podkredlita, ze zadaniem rzgdu jest utatwi¢ oby-
watelom pozyskiwanie informacji z zakresu spraw
urzedowych oraz zwrécita uwage na projekt
stworzenia portalu obywatel.gov.pl, sprofesjona-
lizowania kontaktu telefonicznego z obywatelami
i uproszczenia korespondencji pisemnej kierowanej
do nich przez urzednikow. Relacje z wizyty prezes
Rady Ministrow w Lubelskim Urzedzie Wojewddzkim
zamieszczamy na s. 5-6.

Na poziom zaufania obywateli do administracji
Sktada sie bardzo wiele czynnikéw. Jednak aby ono
sie zwigkszyto, musi najpierw — jak moéwi prof.
Stanistaw Mazur — zwiekszy¢ sie zaufanie urzed-
nikbw do obywateli oraz zaufanie miedzy urzed-
nikami i miedzy politykami a urzednikami. Relacje
z konferencji ,Stuzba cywilna — zaufanie i komu-
nikacja” publikujemy na s. 13-14, petny tekst
wyktadu prof. S. Mazura na s. 14-29.

Zaufanie jest relacjg wzajemnosciowg. Zeby zyskaé
zaufanie obywatela, najpierw ftrzeba mu zaufac.
Kwestii wigkszej otwartoSci urzedéw na obywateli
i realizacji przez stuzbe cywilng nakreslonych przez

premier Ewe Kopacz projektéw, poswiecone byty
bezposrednie spotkania szefa stuzby cywilnej
Claudii Torres-Bartyzel z administracjg zespolong
i niezespolong poszczegdinych regionéw kraju.
Szerzej o wizytach regionalnych szefa stuzby
cywilnej w Poznaniu, Krakowie, todzi, Wroctawiu,
Lublinie, Olsztynie i Biatymstoku informujemy na
s. 21-22.

Wprowadzanym zmianom bedzie towarzyszyt
program szkolen. 20 lutego br. szef stuzby cywilnej
Claudia Torres-Bartyzel zatwierdzita do realizacji
,Plan szkolenn centralnych w stuzbie cywilnej na
2015 r.”. Wiecej na ten temat na s. 12. Szczegdfowe
omowienie planu przedstawimy w kolejnym numerze
PSC. W biezgcym wydaniu pisma zamieszczamy
podsumowanie realizacji szkoleri  centralnych
w stuzbie cywilnej w roku ubiegtym (s. 32—33).

Panstwa uwadze polecamy takze rozmowe z prof.
Barbarg  Czarniawskg ,Zarzgdzanie  miastem
a zarzgdzanie publiczne” (s. 23-24), artykut prof.
Joanny M. Moczydfowskiej pt. ,Upodmiotowiony
urzednik — empowerment w sektorze publicznym?”
(s. 25-28), a takze tekst Krzysztofa Sliwiriskiego
nt. ,Standardy dla osob stosujgcych testy w orga-
nizacjach (s. 29-31).

Ciekawym punktem odniesienia dla nowych
inicjatyw Pani Premier i Szefa Stuzby Cywilnej,
dotyczgcych wiekszego otwarcia administracji
rzgdowej na obywateli, jest wywiad z dr Agatg Bisko
pt. ,Polska codzienno$¢ urzedowa” (s. 7-11),
W ktorym — z perspektywy badan nad kulturg
polskiego zycia codziennego — mozemy sporo
dowiedzie¢ sie takze o relacjach administracja —
obywatel w naszym kraju, takich jak brak zaufania
do urzedow, ,zatatwianie” spraw w urzedach itp.

Dagmir Diugosz
REDAKTOR NACZELNY

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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W ADMINISTRACJI

Przyjazna administracja

Podsumowanie najwazniejszych dziatan w zakresie administracji,
zrealizowanych podczas 100 dni rzadu Prezes Rady Ministréw Ewy Kopacz

,»100 dni rzadu premier Ewy Kopacz”

Zrédto (przedruk): https://www.premier.gov.pl/files/files/100_dni_rzadu premier ewy kopacz.pdf

13. Przyjazna administracja
Wykonane zadania:
e Zatwierdzenie Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa

8 grudnia 2014 r. Komisja Europejska zaakceptowata Program Operacyjny Polska Cyfrowa.
Blisko 2,2 mid euro ze $rodkéw unijnych trafi na realizacje takich celéw, jak: zwiekszenie dostepu
do spraw administracyjnych online, mozliwo$¢ korzystania z ustug elektronicznej administracji
w dowolnym miejscu i o dowolnym czasie, dostep do elektronicznych ustug z zakresu zdrowia,
edukacji, zamoéwien publicznych, sgdownictwa, itp. Rada Ministrow podjeta uchwate w sprawie
przyjecia projektu Programu Operacyjnego Polska Cyfrowa na lata 2014—2020 8 stycznia 2014 r.

Co przed nami?
e Ulatwienia dla podatnikéw i zmiany w urzedach skarbowych

W 2015 r. wprowadzony zostanie m.in. system e-podatki, dzieki ktéremu kazdy bedzie miat tatwy
i bezpieczny dostep do swojego konta podatnika. Podatnicy uzyskajg takg sama, spojng informacje,
niezaleznie od tego, do ktérego urzedu skarbowego zwrdcg sie z pytaniami. Zwiekszona zostanie
przepustowosc¢ infolinii podatkowej. Powstanie internetowa Baza Wiedzy Administracji Podatkowe;.
Podatnik bedzie mégt zatatwi¢ swoje sprawy w dowolnym urzedzie. Pracownik urzedu skarbowego
obstuzy obywateli takze z zakresu dziatania innych instytucji, np. ZUS, Stuzby Celnej. Przez pierwsze
18 miesiecy prowadzenia dziatalnoSci mikroprzedsiebiorcy bedg mogli liczyé na pomoc asystenta
podatnika. Wyspecjalizowane urzedy skarbowe skoncentrujg sie wytgcznie na obstudze najwiekszych
podmiotoéw budujgcych potencjat gospodarczy panstwa.

¢ Nieodptatna pomoc oraz informacja prawna

Ministerstwo Sprawiedliwosci przygotowuje projekt ustawy o nieodptatnej pomocy prawnej i informac;ji
prawnej. Dzieki wspotpracy rzadu, samorzaddéw i organizacji pozarzgdowych zagwarantowany
zostanie bezptatny dostep do porad prawnych na poziomie lokalnym osobom uprawnionym do
Swiadczen z pomocy spotecznej. Natomiast wszystkim osobom fizycznym ustawa ma umozliwi¢
dostep do informacji prawnej za posrednictwem specjalnej infolinii. W skali catego kraju powstanie
co najmniej 1549 punktéw, w ktérych nieodptatnie bedzie Swiadczona pomoc prawna przez
adwokatoéw lub radcéw prawnych oraz 42 stanowiska na potrzeby udzielania informacji prawnej
za posrednictwem infolinii.

e Poprawa obstugi przez urzednikéw

Rzad bedzie promowat wprowadzanie w urzedach ufatwien, takich jak np. organizowanie kacikow dla
dzieci czy udostepnianie klientom komputeréw z internetem. Urzednicy majgcy bezposredni kontakt
z obywatelem bedg zobowigzani do poprawienia jakosci i uproszczenia korespondenciji. Coraz wiecej
spraw bedzie mozna zafatwi¢ przez Internet. Poprawi sie kontakt telefoniczny z urzednikami dzieki
dodatkowemu wsparciu sektorowych lub instytucjonalnych infolinii.

Uchwata w sprawie przyjecia projektu Programu Operacyjnego
Polska Cyfrowa na lata 2014-2020 (8 stycznia 2014 r.):

https://www.premier.gov.pl/wydarzenia/decyzje-rzadu/uchwala-
Ww-sprawie-przyjecia-projektu-programu-operacyjnego-polska-cyfrowa.htmi

powr6t
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Premier Ewa Kopacz apeluje do urzednikéw: pozwolcie Polakom czué sie

wspotgospodarzami ich urzedow

W Lublinie o urzednikach, administracji i ustugach on-line

Premier Ewa Kopacz zapowiedziata m.in. zebra-
nie w jednym miejscu przystepnych opiséw
spraw, jakie mozna zalatwié¢ w urzedzie.
Poinformowata réwniez, ze jeszcze w tym roku
ma ruszy¢ program praktyk studenckich

w urzedach.

Prezes Rady Ministréw Ewa Kopacz w Lubelskim Urzedzie
Wojewddzkim, Fot. M. Smiarowski, KPRM.

16 lutego premier Ewa Kopacz i szef stuzby
cywilnej Claudia Torres-Bartyzel uczestniczyty
w jubileuszu 95-lecia Lubelskiego Urzedu
Wojewddzkiego.

Premier Ewa Kopacz podziekowata wszystkim
urzednikom za ich wysitek, zaangazowanie i prace.
Zachecata takze, aby traktowali przychodzgcych do
urzedu obywateli tak, jak sami chcieliby by¢
obstuzeni. Apelowata, aby udzielali informaciji
petnych, czytelnych i przy uzyciu przystepnego
jezyka.

Uroczystos¢ 95-lecia LUW, 16 lutego 2015 r. Fot. M. $miarowski,
KPRM.

»Brama internetowa” do administracji

Premier Ewa Kopacz podkreslita, ze zadaniem jej
rzadu jest utatwi¢ obywatelom pozyskiwanie infor-
macji z zakresu spraw urzedowych. — Postano-
wiliSmy pierwszy etap utatwien otworzyc juz w tym
roku. Bedzie to ,brama internetowa” do ad-
ministracji” — powiedziata szefowa rzgdu, nawigzujgc

do projektu serwisu internetowego, w ktérym znajda
sie opisy co najmniej 80 najpopularniejszych ustug
administracyjnych.

Profesjonalny kontakt telefoniczny
i korespondencja

Premier Ewa Kopacz zaapelowata do urzednikow,
aby prowadzili rozmowy telefoniczne z odpowiednig
dozg cierpliwosci, wyrozumiato$ci, ale przede
wszystkim z odpowiednig informacjg wygtaszang
odpowiednim jezykiem. Ma to na celu sprofesjo-
nalizowanie kontaktu telefonicznego z obywatelami.
Szefowa rzgdu prosita, aby takze korespondencja
pisemna z obywatelem byta prowadzona bez uzycia
urzedniczego zargonu.

Rusza program praktyk studenckich

Premier Ewa Kopacz zapowiedziata takze, ze
jeszcze w tym roku miodzi ludzie bedg mogli,
w ramach rzgdowego programu, odbywaé w urze-
dach administracji publicznej praktyki. — Ci, ktérzy tu
przyjdg niech nie spotkajg sie tylko i wytgcznie
Z naukg obstugi kserokopiarki. Oddajcie im swojg
wiedze i swoje doSwiadczenie, ktore nabieraliScie
przez tyle lat swojej pracy — poprosita urzednikow
szefowa rzgdu. Zachecata, aby mitodych prakty-
kantéw uczyc cierpliwosci i profesjonalizmu.

Odznaczenia panstwowe dla urzednikéow

Premier Ewa Kopacz pogratulowata takze odzna-
czonym urzednikom za wzorowe, wyjagtkowo su-
mienne wykonywanie obowigzkéw wynikajgcych
z pracy zawodowej. Szefowa rzgdu wreczyla:

= Medal Zioty za Dtugoletnig Stuzbe — 30

osobom;

= Medal Srebrny za Dtugoletnia Stuzbe — 8
osobom;

= Medal Brgzowy za Diugoletnig Stuzbe — 12
osobom.

Gratulacje dla wyréznionych! Fot. M. $miarowski, KPRM.
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Urzednicy sa dla obywateli

Szef Stuzby Cywilnej Claudia Torres-Bartyzel
zaakcentowata, ze Pani Premier postawita przed
stuzbg cywilng i urzednikami w catej Polsce
niezwykle wazne zadanie — sprawic, aby urzedy byly
jak najbardziej przyjazne obywatelom. Nalezy zatem
dokona¢ przegladu wszystkich form komunikacji
z klientami administracji publicznej — korespondenciji
papierowej i elektronicznej, rozméw telefonicznych,
czy zwyktych spotkan przy okienku i uczynié
wszystko, aby obywatel zawsze czut, ze urzednicy
pracujg dla niego i rozumiat, na czym polega
procedura, w ktdérej uczestniczy.

Podczas swojego wystgpienia minister Claudia
Torres-Bartyzel stwierdzita m.in:

— Stuzba cywilna wykonuje prace, ktére sg nie-
zwykle pozyteczne dla kazdego z nas. Codziennie
kupujemy w sklepach produkty spozywcze i nie
martwimy sie, czy mieso nie jest zarazone jakim$
wirusem, a mleko bakteriami. Bez rzetelnej pracy
powiatowych inspektorow weterynaryjnych i handlo-
wych nie bytoby to mozliwe. Kiedy kupujemy
w sklepie zabawki dla dziecka, ufamy, ze sg dla
niego bezpieczne. Faktycznie ufamy, ze admi-
nistracja odpowiedzialna za dopuszczanie pro-
duktéow do sprzedazy wiasciwie wykonuje swojg
prace. Przeciez po to ptacimy podatki.

6 Przeglad Stuzby Cywilnej

Wydaje sie, ze wszyscy to wiemy, ale na co dzien,
kiedy wchodzimy do poszczegoélnych urzedéw, to juz
czasem tak jasne nie jest. Po wysfuchaniu cafej
skomplikowanej listy artykutéw i paragrafow, bez
stow prostego wyja$nienia, nie zrozumiemy sensu
danej procedury. Czas to zmienic.

95-lecie Lubelskiego Urzedu Wojewdédzkiego

— Wizyta Pani Premier to dla nas wielkie
wyrdznienie, ale tez zobowigzanie do tego, aby
urzad byt przyjazny dla interesanta — stwierdzit
wojewoda Wojciech Wilk, przypominajac kilka
elementéw dziatalnosci urzedu wojewddzkiego
sktadajgcych sie na wysitek budowy nowoczesnego
spoteczenstwa obywatelskiego.

Uroczystosci w Lublinie taczyly jubileusz 95-lecia
Lubelskiego Urzedu Wojewoddzkiego i swieto stuzby
cywilnej, nawigzujgce do 93. rocznicy ogtoszenia
ustawy o panstwowej stuzbie cywilnej z 17 lutego
1922,

Lubelski Urzad Wojewddzki rozpoczat oficjalnie
prace 15 lutego 1920 r. Historia urzedu to 25
kadencji wojewodow i praca pokolen urzednikéw na
rzecz realizacji zadan o charakterze publicznym na
najwyzszym poziomie.

Na podstawie materiatéw CIR
oprac. DSC KPRMO

powroét



Wspétczesna polskos¢ urzedowa

Z dr Agatg Bisko, autorkg ksigzki ,Polska dla srednio zaawansowanych. Wspétczesna polsko$é codzienna”,
rozmawia redaktor naczelny PSC Dagmir Diugosz

l Agata Bisko

Doktor nauk humanistycz-
nych, absolwentka kulturo-
znawstwa Szkoty Wyzszej
Psychologii Spotecznej

w Warszawie.

Jej zainteresowania naukowe
to polska kultura codzienna,
réznice miedzykulturowe,
tozsamo$¢ narodowa.

O Jak powstala ksigzka ,Polska dla $rednio
zaawansowanych. Wspélczesna polskosé co-
dzienna”, Wydawnictwo ,Universitas”, Krakéw
2014, i jakie metody zastosowano?

Ksigzka powstala przede wszystkim z niezaspo-
kojonej ciekawosci. Dotyczyta ona nie tyle tego,
w jaki sposob Polacy réznig sie od przedstawicieli
innych narodéw, bo to znalez¢ mozna w tzw.
przewodnikach po kulturze, ale — z czego to wynika.
Wiele z tego typu pozycji ogranicza sie do opisu
naszych specyficznych zachowan, konczac go
w momencie, gdy dla mnie zaczyna sie to, co naj-
ciekawsze, czyli odpowiedz na pytanie: dlaczego?
Postanowitam wiec poszukac jej sama, wynikiem
czego jest ta ksigzka. Powstata ona na bazie
bardziej rozbudowanej i nieco inaczej sprofilowanej
pracy doktorskiej z zakresu kulturoznawstwa.

Pierwszym krokiem bylo przeanalizowanie tych
wiasnie Zrodet, ktére opisywaty naszg codziennosé,
takze w pordwnaniu do realiéw kultur innych naro-
dowosci, czesto przez nalezgcych do nich autoréw.
To spojrzenie bylo nieodzowne dla uchwycenia
fenomendw (dla mnie, jak i zapewne dla wielu z nas)
sprawiajgcych wrazenie oczywistych, naturalnych,
zwyczajnych, ktére — jak sie okazato — stanowity
naszg niepowtarzalng specyfike. Dzi$ juz rozumiem
zasadnos¢ metafor méwigcych, ze kultura jest jak
grawitacja — nie zdajemy sobie sprawy z jej istnienia,
dopdki nie sprébujemy oderwaé sie od ziemi, albo
jak powietrze, ktérego na co dzieh nie dostrzegamy,
do czasu, gdy zacznie go brakowac.

P&zniej przyszedt czas na ich analize i wyjasnienie
powodow uksztattowania sie. Siegatam wiec do
badan i publikacji m.in. historykdéw, socjologow,
jezykoznawcow czy psychologow miedzykulturo-
wych, wychodzac z =zalozenia, ze tak wielo-
ptaszczyznowej tematyki nie mozna zgtebia¢ inaczej
niz w sposob interdyscyplinarny. Dzieki temu wiem
tez, ze badanie zjawisk spotecznych mozna po-
réwna¢, acz nieco gérnolotnie, do odkrywania
skarbéw. A jesli méwimy o takich, obok ktérych

przechodzito sie kazdego dnia, nie majgc pojecia,
co sie w nich kryje, to satysfakcja jest tym wigksza.

O Co nazywa Pani ,,nadwrazliwoscia prestizowa
urzednikow”?

Okreslenie to pochodzi z ksigzki Polski savoir-vivre
i odnosi sie do poczucia wyzszo$ci czesci urzed-
nikow wobec interesantéw, do okazywanej przy
kazdej sposobnosci przewagi, majgcej przydac¢ im
waznosci. Ksigzka zostata wydana ponad trzy
dekady temu, dotyczy wiec czasow — jak sie mowi —
stusznie minionych, a wiec i wyjasnienie zjawiska
stracito do pewnego stopnia na aktualnosci. Mowi
ono, ze Polakowi potrzebne jest poczucie wiadzy,
cho¢by w najskromniejszym zakresie, zeby zrekom-
pensowaé¢ frustracje odczuwang w wielu innych
dziedzinach zycia w realiach niedoboréw. Nie
oznacza to oczywiscie, ze owa ,wybujata presti-
zowos¢” jest juz tylko reliktem przesziosci, bo
powody do niezadowolenia sg i dzis, a nawyki
ksztattowane latami wykazujg zadziwiajgcg zy-
wotnos¢. Niemniej w urzedach doby kapitalizmu nie
sposob nie zauwazy¢ coraz czesciej obowigzujgcej
zasady: petent nasz pan.

O Na czym polega polska nieuprzejmosé¢?

W moim przekonaniu — ktore stato sie moim
przekonaniem dopiero wtedy, kiedy dobitnie
uswiadomili mi to inni autorzy — Polacy potrafig
zachowywac sie bardzo niegrzecznie wobec obcych
0s6b. Zaznacze od razu, iz jest dla mnie oczywiste,
ze czasem W miejscu publicznym trzeba bronié
swoich racji, bezpieczenstwa czy godnosci w spo-
s6b stanowczy. Ale tu mowimy o tym, ze dla wielu
Polakéw nieuprzejmosé jest punktem wyjscia do
stosunkéw miedzyludzkich. Ze kiedy kto$ niechcacy
potraci nas na ulicy, bez zastanowienia podnosimy
na niego glos, zeby ,na przyszioé¢ uwazal’. Ze
ptaczace w sklepie dziecko potrafi sciggnaé na jego
matke gromy od zniesmaczonych klientek oskarza-
jacych jg o brak umiejetnosci wychowawczych,
argumentowanych tylez irytujgcym, co mato wiary-
godnym ,moje jakos nie ptakaty’. | ze w autobusie
osoba, ktéra bez wzgledu na powdd nie ustgpi
miejsca faktycznie wymagajacej tego innej osobie,
raczej nie zostanie o to zwyczajnie poproszona,
a ustyszy, ze jest niewychowana albo co$ z klasyki
,dzisiejszej miodziezy” czy ,takich czaséw”. Kazdy
ma pewnie swojg litanie, bo jest z czego wybierac.
Wida¢ wiec, ze nieuprzejmos¢ jest tez, niestety,
normg, czym$s do czego jesteSmy tak
przyzwyczajeni, ze przestaliSmy sie temu dziwié.

| tu by¢é moze warto skorzystaC z doswiadczen
cudzoziemcéw, by spojrze¢ na ten fenomen ich
oczami. W amerykanskiej ksigzce uzywa sie na
Polakéw okreslenia ,emocjonalne bomby”, ktére
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wybuchajg z byle powodu, zamieniajgc ulice
polskich miast w pole minowe. Co ciekawe, rownie
szybko sytuacja wraca do normy, nie pozostawiajgc
wiekszych szkdd, chyba ze za takie uzna¢ zle
samopoczucie zagranicznych obserwatorow.
Ajeden z nich podsumowuje to tak: Droga od
zdenerwowania do zachwytu jest w Polsce krotsza
niz w Niemczech. | na odwrét. Sinusoida stanow
emocjonalnych ma wyzszg czestotliwos¢ i am-
p/itudel.

Gdyby chcie¢ pokrotce wyjasni¢ te rdznice
kulturowa, trzeba by powotaé sie na rozrdznienie
Anny Wierzbickiej pomiedzy kulturami cieptymi
a zimnymi, z ktoérych polska kultura reprezentuje
pierwszy typ, a kultury anglosaskie — drugi. Kultury
ciepte, czyli emocjonalne, cenig sobie spontaniczne
i otwarte wyrazanie uczué, w tym takze tych
negatywnych. Przeciwny model premiuje zacho-
wania powsciggliwe, niewykraczajgce poza ramy
uprzejmej konwencji. Zroéznicowanie to ciekawie
ilustruje sposéb postrzegania analogicznych teore-
tycznie stobw w obu jezykach. W kulturze anglo-
saskiej przymiotnik cool w odniesieniu do sposobu
komunikowania sie odbierany jest pozytywnie, bo
wigze sie z koniecznym dystansem rozumianym tez
jako opanowanie i umiejetnos¢ samokontroli. Jego
polski odpowiednik — ,chlodny”, takze przywotuje na
mysl dystans, aczkolwiek z zabarwieniem pejoratyw-
nym, bo kojarzony jest z obojetng, niezyczliwg
postawg. Analogicznie wyglgda sprawa ze stowem
,goracy”, ktére dla Polakéw brzmi pozytywnie
w kontekscie  ozywionej, ciekawej dyskusiji.
Angielskie stowo heated uzyte dla opisu roz-
gorgczkowanego dyskutanta, nie bedzie raczej
komplementem.

Wyksztatcenie sie tak przeciwstawnych modeli
wyrazania emocji ttumaczy¢é mozna przez pryzmat
pewnych odmiennych etoséw w kulturze brytyjskiej
i polskiej. Brytyjski wytworzyt sie na glebie kultury
protestanckiej klasy Sredniej, ktéra uczucia
utozsamiata z irracjonalnoscig, subiektywizmem
i wszystkim tym, co przeciwstawi¢ mozna rozumowi
i racjonalnosci. Emocje w takim rozumieniu znie-
ksztatcajg rzeczowy oglad spraw, prowadzg do for-
mutowania btednych sgdéw, a wiec i podejmowania
nietrafnych decyzji czy dziatan. Diametralnie inne
czynniki uksztattowaty postrzeganie uczu¢ w Polsce,
gdzie poezja romantyczna odegrata kluczowg role
w budowaniu etosu narodowego, przedktadajgc —
nazwijmy to — logike serca nad ,medrca szkietko
i oko”. Stgd wtasnie powszechne przyzwolenie dla
nieskrepowanego prezentowania wtasnych stanow
emocjonalnych bez wzgledu na ich natezenie i na-
cechowanie oraz miejsce i okolicznosci wystepo-
wania. Dla réwnowagi, czy tez na pocieszenie,
mozna dodac, ze drugg strong tego samego medalu
— emocjonalnosci naszej kultury odpowiedzialnej za
opryskliwo$s¢ — jest ogromna zyczliwos¢ wobec
bliskich, przejawiajgca sie choéby w uzywaniu,
wyjatkowych w swej r6znorodnosci i powszechnosci,
zdrobnien.
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O Czy narzekanie jest filarem naszej toz-
samosci — skad bierze sie w Polsce kultura
narzekania, w szczegélnosci na urzedy i urzed-
nikéw?

Biorgc pod uwage, ze przypisywanie nam i przez
cudzoziemcéw, i przez rodzimych badaczy nad-
miernego narzekania jest nagminne, nalezatoby
uzna¢, ze jest ono filarem naszej tozsamosci,
a przynajmniej jej nieodzownym  elementem.
Wiadomo, ze codzienne rozmowy Polakéw to
bardzo czesto po prostu festiwal skarg — na po-
litykdw, na drogi, na biurokracje, na ceny, na pogode
(a zagraniczni goscie méwig, ze dla nas jest zawsze
za ciepto, za zimno albo nieco za bardzo w sam
raz), obowigzkowo na stuzbe zdrowia i reprezen-
tacie w pilce noznej oraz wiele innych spraw.
Najbardziej oczywiste i najczesciej przywotywane
jest tu poréownanie do mieszkancow Ameryki
Pdtnocnej, gdzie jedyng wtasciwg konwencjonalng
odpowiedzg na pytanie, bedgce w istocie rodzajem
pozdrowienia ,CO stychac¢”, jest ,ok”. Polak
potraktuje takie pytanie jako zachete do litanii
zaczynajacej sie od stow: ,stara bida”, po ktérej
nastepuje wyszczegolnienie powoddéw do
niezadowolenia.

Charakterystyczne jest to, ze sg to czesciej sprawy
publiczne, na ktére nie mamy wiekszego wplywu,
anizeli zycie prywatne. Jest to oczywiscie o tyle
uzasadnione, ze ciezko odczuwac rados¢ na wiesé
o0 kolejnych przypadkach szafowania publicznymi
pieniedzmi, czy tez emanowaé szczesciem po
wyjsciu z urzedu, gdzie wiasnie dowiedzielismy sie,
ze czwarta z kolei wizyta tamze okazata sie bez-
owocna. Nawiasem moéwigc, ze starcia z naszg
ostawiong biurokracjg nawet cudzoziemcy ze wspo-
mnianego wyzej kraju wychodzg bogatsi o umie-
jetno$¢ narzekania, a ich tudzgco podobne wspo-
mnienia sprowadzajg sie do ponizszej relacji
Swiadomo$é posiadania petnego zestawu legalnych
dokumentow, bedgca nagrodg za wykonanie
jakiegokolwiek biurokratycznego zadania w Polsce,
to przyjemnos$¢ niezwykta i wyjgtkowa. Wyjgtkowa.
Do dzi$ nie zdarzyto sie, bym podczas jakiej$ wizyty
w panstwowym urzedzie od razu miat ze sobg
wszystkie wymagane dokumenty. Zawsze czego$
brakuje, pomimo drobiazgowego planowania
i ogromnej pracy wyobraz’niz. Niemniej nasze polskie
narzekanie nie wynika jedynie ze stanu faktycznego,
ale takze z podejscia do rzeczywistosci, innymi
stowy, ze specyficznego wzoru kulturowego.

Roéznice w deklarowanym postrzeganiu $Swiata
u zamieszkujgcych jego rézne czesci ludzi wynikajg
z faktu — ttumaczg psycholodzy — ze kultury réznig
sie normami wyrazania zadowolenia i jego braku.
W kulturze amerykanskiej, w ktérej dominuje norma
afirmacji, nalezy by¢ zadowolonym z zycia albo
przynajmniej na takiego wygladac. Posrodku lokuja
sie kultury typu keep smiling, na przyktad brytyjska,
w ktérych bycie szczesliwym nie jest obowigzkowe,
ale nie wolno by¢ nieszczesliwym. | w koricu sg takie
kultury, w ktérych normg jest bycie nieszczesliwym



albo chociaz sprawianie takiego wrazenia. | to ten
typ kultury dominuje w Polsce.

Skoro badacze uzywajg nawet — a uzywajg —
takiego terminu jak kultura narzekania, mozna
zastanowi¢ sie, skad sie ona wywodzi i czemu ma
stuzy¢. Po pierwsze wiec, zjawisko to miato
wytworzy¢ sie na podglebiu chitopskich korzeni
wiekszosci spoteczenstwa. Chiopi od zawsze mieli
to do siebie, ze narzekali na swg faktycznie ciezkg
dole. Po drugie, w gre wchodzi nasza tendencja do
kultywowania klesk, ktérej konsekwencjg jest
nieche¢ do moéwienia o swoim szczesciu, co —
ponadto — mogtoby by¢ odebrane jako brak jakze
powazanej ludzkiej cechy, czyli skromnosci. Przy tej
okazji nalezy tez wspomnie¢ o powszechnym dosé
leku przed tzw. zapeszeniem, ktéry nie pozwala na
otwarte chwalenie sie czy przesadne cieszenie
sukcesami.

Jesli chodzi o funkcje, jakie dla ogoétu spoteczenstwa
spetnia narzekanie, przede wszystkim powiedzie¢
trzeba o tej wspolnototwoérczej. Powoduje ona, ze
poprzez wyrazanie takich samych negatywnych
pogladéw na codzienne tematy nawigzujemy nic
porozumienia, postrzegajgc sie nawzajem jako ludzi
o tych samych problemach, pogladach, potrzebach.
Co wiecej, taki rodzaj kontaktu z drugim czto-
wiekiem, jakim jest wspodlne utyskiwanie, uwazamy
za szczery i gteboki, w przeciwieAstwie do po-
wierzchownych relacji cztonkéow kultur afirmag;ji
pozostajgcych poza kregiem naszej wspolnoty. Inne
z pojawiajgcych sie w ramach coraz powszechniej-
szego dyskursu o rodzimym narzekaniu funkcji, to
funkcja oczyszczajgca, ktorej zasadnosé bywa
jednak podwazana. A to dlatego, ze gdyby stanowito
ono rodzaj katharsis, Polacy musieliby czué sie
ludZzmi wyjgtkowo szczesliwymi, bo oczyszczonymi
ze ziych emocji, a trudno to raczej stwierdzié.
Podobnie jak to, ze zbiorowe skarzenie sie spetnia
funkcje instrumentalng, prowadzgc do zmiany
sytuacji, bo — jak byta mowa - narzekamy na
sprawy, ktérych w ten sposdb zmieni¢ sie nie da, jak
zarobki czy polityka. Jako podsumowanie tematu
i ostateczne potwierdzenie otwierajgcej go tezy
potraktujmy natomiast umiarkowanie powazng
uwage, ze moja odpowiedz jest niczym innym, jak
narzekaniem na narzekanie.

O Polska przekora wobec panstwa i prawa —
»hie wolno, ale mozna”

.Nie wolno, ale mozna”, ,Zasady sg po to, zeby je
tamac”, ,Jesli czego$ nie wolno, a bardzo sie chce,
to mozna”, ,Wszystko mozna, co nie mozna, byle
z wolna i z ostrozna”, ,Jak sie nie da, jak sie da”,
»Musi to na Rusi, a w Polsce jak kto chce” (abstra-
huje od zasadnosci poczgtkowej czesci ostatniego
zdania) — wszystkie te powiedzenia sprowadzajg sie
z grubsza do tego samego. Zakazy zakazami,
zasady zasadami, prawo prawem, a na koncu i tak
najskuteczniejsze okazuje sie niepozorne widzi-
misie. A mowigc bardziej powaznie, istnieje
w Polsce zauwazalny rozdzwiek pomiedzy tym, co
teoretycznie oficjalnie zabronione, a powszechng
praktykg. Mam tu na mysli nagminne wystepowanie,

a co wazniejsze, akceptowanie takich zachowan, jak
polskie spécialité de la maison, czyli Scigganie
w szkofach i na uczelniach, przekraczanie ogra-
niczen predkosci na drogach, jazda na gape
w autobusach, wykonywanie prac zarobkowych na
czarno czy samowola budowlana.

Wydaje sie, ze nawet dla tak szerokiej gamy
zachowan, a jest ich przeciez wiecej, mozna
prébowaé doszukac¢ sie wspélnego mianownika, gdy
idzie o powody wystepowania. W literaturze moéwi
sie o czynnikach historycznych — momentem
wyksztatcenia sie tej cechy naszej kultury byt okres
zaboréw, a zakonserwowaniu ulegta ona w czasach
PRL-u. Poniewaz w momencie ksztattowania sie
w Europie swiadomosci narodowej, a wiec w dzie-
wietnastym wieku, nie mieliSmy wtasnego panstwa,
poskutkowato to brakiem nawyku utozsamiania sie
z nim, z wladzg i z administracjg. Odbierane sg wiec
ciggle jako co$ obcego, narzuconego, realizujgcego
inne niz nasze interesy. Podobnie bylo w socja-
lizmie, kiedy poczucie obcosci witadzy sym-
bolizowane przez opozycje: my—nardd versus oni—
—wladza ksztaltowato dwoistos¢ sSwiata naszych
codziennych realiéw. Z jednej strony to, co pu-
bliczne, z drugiej — prywatne. Wymieniajac dalej za
autorkg opisujgcg lata 80. w Polsce — to takze
kontrast pomiedzy kartkowymi przydziatami miesa,
atym, co na domowym stole; tym co ludzie czytajg
w oficjalnej prasie, a tym w co wierzg; miedzy
niefrasobliwym stosunkiem do pracy ,na panstwo-
wym” a niestrudzong pracowitoscig na wiasny ra-
chunek. | w koicu — miedzy tym, co méwig, a tym co
robia.

Zachowania z pogranicza prawa, ale i te sytuujgce
sie zdecydowanie poza jego granicami, funkcjo-
nujgce do dzis, sg wiec po czesci wynikiem niecheci
wobec szeroko rozumianej wiadzy — poczgwszy od
catej klasy politycznej, ze szczegdlnym uwzglednie-
niem rzadu, poprzez urzednikéw panstwowych, po
kontrolerow biletéw. A prawo, czy inny system
zakazow, jest utozsamiany z owych ,onych” wolg,
i jako taka traktowane jest z rezerwg lub nawet
pogarda.

By dopetic tej analizy nalezatoby jeszcze pokusi¢
sie o przywotanie badah poréwnawczych wspot-
czesnych kultur. Mam tu na mysli rozréznienie na
kultury uniwersalistyczne oraz partykularystyczne,
do ktorych zaliczy¢é nalezy kulture naszg. Uniwer-
salizm zaktada dziatanie wedtug ogdlnie przyjetych
zasad, ktére wyklucza dostosowywanie dziatania do
konkretnej, specyficznej sytuacji. Charakteryzuje go
tez sktonnos¢ do traktowania ludzi na réwni,
w sposéb identyczny. Sciste przestrzeganie regut,
niezaleznie od sytuacji, ma by¢ gwarancjg spraw-
nego funkcjonowania catego systemu. W podejsciu
partykularystycznym — odwrotnie — istnieje tendencja
do rozpatrywania spraw w odniesieniu do kon-
kretnych okolicznosci i z uwzglednianiem czyjegos
wyjatkowego potozenia.

Wazniejszy jest wiec pojedynczy cztowiek — czyjs
brat lub znajomy, osoba pokrzywdzona przez los lub
przeciwnie, godna szczegdlnego poszanowania,
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a w kohcu wazna i decyzyjna persona — niz odgérne
zasady czy bezosobowe prawo. | tu znéw dycho-
tomia ta moze by¢ wywodzona z réznic pomiedzy
religig katolickg a protestancka. Pierwsza doktryna,
kierujgc sie mitosierdziem i zrozumieniem dla nie-
doskonatosci ludzkiej natury, pozwala na odpusz-
czenie grzechdw, a druga pozbawiona jest po-
Srednikbw pomiedzy cztowiekiem a Bogiem, ktorzy
mogliby usprawiedliwi¢ odstepstwo od regut
moralnych.

Wracajgc na ziemie, powiedzmy, ze najtatwiej
zauwazy¢ to jadgc samochodem. W Niemczech —
zgodnie z przepisami i bez szalenczych manewréw.
W Polsce — 100 km na godzine w miescie i ,na
trzeciego” na trasie. Ta sama zasada stoi tez
u podstaw tego, ze to wiasnie nasi zachodni
sgsiedzi dziwig sie, ze Polacy nie zgtaszajg takich
niebezpiecznych wykroczen na policje. Pomijajgc
praktyczny aspekt — gdyby chcie¢ informowac
odpowiednie stuzby o wszelkich nieprawidto-
wosciach zauwazonych na drodze i poza nig,
nalezatoby sie tej dziatalnosci wiasciwie catkowicie
poswieci¢ — chodzi tez o wystepowanie pewnego
modelu kulturowego. Wyglada na to, ze nieprze-
strzeganie przepiséw jest dalece mniejszym prze-
winieniem przeciwko wspotzyciu spotecznemu,
anizeli donoszenie na nie znienawidzonej witadzy.
Przypomnijmy sobie: kto mial wiecej wrogow
w liceum — ten, kto oszukiwat Sciggajgc, czy ten,
kto informowal o takim zachowaniu nauczyciela?
| pomysimy: gdyby nasz znajomy zgtosit do urzedu
skarbowego fakt, ze zatrudniamy nieoficjalnie
pomoc domowa, czy bylby dalej naszym znajomym?

Ta sprawiedliwos¢ pojmowana w zasadzie na opak
wpisuje sie w szerszy kontekst zaskakujgcych —
z punktu widzenia przedstawicieli innych kultur —
zachowan i zjawisk, u podstaw ktérych stoi nasz
partykularyzm. Podam przyktad. Jesli sprzedawczyni
w sklepie, w ktéorym chcemy zwréci¢ towar, choé
to niezgodne z regulaminem, powie sakramentalne:
,nie powinnam...”, dla obcokrajowca zapewne
zabrzmi to — co logiczne — jak odmowa skutkujgca
postusznym zabraniem niechcianego zakupu z lady.
Przecietny Polak za to nie ruszy sie na krok, bo wie,
ze zaraz po tym nastgpi kluczowe ,ale”, a zanim
pojdzie ktéras z typowych formutek ,w drodze
wyjatku”, ,ostatni raz”, ,no juz trudno” czy dobro-
duszne ,niech strace”. | okaze sie, ze za czyms$
tudzgco podobnym do odmowy tak naprawde kryje
sie zgoda. Jak wida¢, w naszej przewrotnej kulturze
czasem to, co zakazane, jest jak najbardziej do-
zwolone, to, co praworzgdne, nie jest powszechnie
powazane, a ,hie” oznacza w istocie ,tak”.

O ,Could you zatatwié this for us” — zafatwié
jako kluczowe pojecie polskiej rzeczywistosci;
zatatwianie a kombinowanie.

»could you zafatwi¢ this for us”, czyli ,czy mogtbys
lub mogtabys to dla nas zatatwi¢?” — to prosba, ktéra
wyartykutowat amerykanski znajomy przywotywanej
juz autorki, a ktére — co jest tu kluczowe — obrazo-
wac¢ ma nieprzektadalnos¢, tylez jezykowg co kultu-
rowg, tego zjawiska. Chodzi tu o to, ze jest to
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zachowanie na tyle silnie wro$niete w nasze realia,
ze trudne do wyjasnienia i zrozumienia przez
cudzoziemcow z krajow zachodnich. Dzieje sie tak
miedzy innymi z powodow, o ktérych byta mowa
wczesniej przy okazji rozréznienia na kultury uni-
wersalistyczne i partykularystyczne, a wiec ich od-
miennego stosunku do zasadnosci uwzgledniania
szczegllnych sytuacji i specyficznych probleméw
konkretnych ludzi.

Odnosi sie ono do najrézniejszych zachowan,
poczawszy od niezgodnych z prawem, poprzez te
na granicy, po catkowicie legalne, ktérych wspdlnym
mianownikiem jest pewna trudnos¢ niepozwalajgca
na zwyczajne rozwigzanie problemu czy zorganizo-
wanie czego$. Przywotujgc pierwszy z brzegu
przykfad: gdy moéwimy, ze kto$ zatatwit nam prace,
oznacza to, ze w jakis mniej lub bardziej legalny
sposob utatwit nam zatrudnienie. Mégt da¢ nam tzw.
cynk, ze w jego firmie szuka sie pracownika przed
otwarciem oficjalnej rekrutacji, albo poleci¢ nas jako
fachowcéw, niezaleznie od tego czy faktycznie nimi
jestesmy. Wprzegniecie zatatwiania w proces zdoby-
wania pracy ma miejsce z powodu wiasnie owej
trudnosci, jaka sie z nim wigze — czy to chodzi
0 ogdlnie trudng sytuacje na rynku, czy nasze
niewystarczajgce kompetencje czy kwalifikacje.

Terminem zblizonym znaczeniowo jest tez swojskie
kombinowanie, bedgce chyba zjawiskiem nie mniej
znaczacym i rownie trudnym do precyzyjnego zde-
finiowania i przetozenia na innonarodowe realia.
Sprébujmy wiec okresli¢ to jako wymyslanie roz-
wigzan trudnych sytuacji, czy tez omijania prze-
szkdd, takze z wykorzystaniem $rodkéw nie-
legalnych badz watpliwych etycznie. Absurdalny acz
symptomatyczny przyktad zaczerpne od autorki
zartobliwego przewodnika po naszej kulturze: tylko
Polak usitowatby przekonac¢ pracownikéw odprawy
na lotnisku, ze kuchenka mikrofalowa stanowi bagaz
podreczny. | tylko jemu by sie to udato.

O Szwedzkie ,Polsk Riksdag” - jaka ceche
polskiej polityki opisuje?

Ta zbitka stowna uzywana w krajach skandy-
nawskich oznacza dostownie ,polski sejm” i wywodzi
sie od sejmu walnego z charakterystycznym dla
niego rozwigzaniem liberum veto. Dzi$, uzywana
niekoniecznie w odniesieniu do polityki, opisuje
chaos i brak zorganizowania uniemozliwiajgcy
osiggniecie konkretnych i skutecznych rozwigzan.
W opisie rodzimej polityki jest jednak wyjgtkowo
przydatna, co uswiadamiajg zestawienia z relacjami
na temat stylu uprawiania polityki wtasnie w kraju ze
wspomnianego regionu.

Mowa tu o Szwecji, gdzie obrady sejmu czy pu-
bliczne debaty wygladajg zgota inaczej niz u jego
sgsiada zza morza, bo obowigzuje je swoisty
podskérny kod grzecznosciowy. Przeczyta¢ mozna
o tym tekscie dotyczagcym grzecznosci, ktérej gra-
nice polscy parlamentarzysci zdajg sie swobodnie
i bezkarnie przekraczaé: Sceny publicznego prze-
krzykiwania sie, wydrwiwania, okazywania lekce-
wazenia, stowem pokazywania siebie jako lepszego,



a przede wszystkim inteligentniejszego, tak typowe
w polskim zyciu politycznym (i nie tylko), sg nie do
pomyslenia w szwedzkim parlamencie, w mediach,
w szwedzkim ,,wszedzie’s. Wazne jest tu wiasnie
owo ,wszedzie”, bo oczywiste jest, ze taki sposob
uprawiania polityki nie wzigt sie z znikad, a jest po-
ktosiem stylu prowadzenia dysput przez wiekszo$¢
obywateli. Nie bez powodu funkcjonujg takie
powiedzenia, jak: gdzie trzech Polakéw, tam cztery
partie polityczne, dwie w koalicji, a jedna w stanie
roztamu.

Relacje cudzoziemcéw sg tu bardzo podobne
i sprowadzajg sie do kilku kwestii. Po pierwsze,
Polacy majg sktonnos¢ do wyjgtkowo emocjo-
nalnych, szczerych i burzliwych dyskusji nawet
w gronie najblizszych i lubigcych sie oséb. Innymi
stowy, to co z punktu widzenia przecietnego Skan-
dynawa czy Anglosasa, czyli przedstawiciela omoé-
wionych kultur zimnych, bedzie wygladato na kar-
czemng awanture, Polak nazwie ozywiong, a przez
to zajmujgcg rozmowg przy niedzielnym obiedzie,
ktéra najpewniej ani nie doprowadzi, ani nie wynika
z jakichkolwiek animozji.

Powodem moze by¢ kolejna z naszych cech jako
rozmoéwcoéw, a wiec tendencja do podejmowania
wszelkich tematéw, bez wzgledu na to, jak bardzo
mogg okazac sie drazliwe. Gdzie indziej siega sie
raczej po bezpieczne kwestie i takie, co do ktérych
wiadomo, ze wszyscy majg podobne zdanie, uni-
kajgc klasycznej triady tematéw tabu — religia, seks,
polityka. W Polsce teoretycznie takze sg one tak
nazywane, ale wcale nie oznacza to, ze sie ich
unika. Przeciwnie, to wiasnie te kwestie powodujg
najbardziej zapalczywe polemiki. Wynika to byc¢
moze po czesci z faktu, ze Polacy jako nardd bardzo
homogeniczny nie mieli okazji do ¢éwiczenia sie
w omawianiu kontrowersyjnych kwestii. Dodatkowo,
typowy model szkoty, ktéra mogtaby do tego przy-
gotowywac, nie przewiduje promowania otwartej
wymiany pogladéw na tematy newralgiczne po-
miedzy uczniami, a juz tym bardziej wobec na-
uczyciela.

Moze by¢ to takze odpowiedzialne za kolejng
réznice, a wiec sposéb formutowania sgdow. | znow
— w wymienionych kulturach stawia sie raczej na
taktowne wyrazanie swojej opinii za pomocg takich
tagodzacych formutek grzecznosciowych, jak:
.,;sozumiem Twoje zdanie, ale...” albo ,masz
zapewne racje, przy czym...” itp. Mozna wiec

wyobrazi¢ sobie, jak musi brzmie¢ dla nich nasze
swojskie: ,co Ty gadasz!”, ,nie masz za grosz racji’,
,{0 cO mowisz jest bez sensu” czy ,a w zyciu!”, do
tego wypowiadane podniesionym gtosem i okra-
szone uderzeniem dtonig w stét.

Mato tego, w podobny sposéb przebiegajg nierzadko
debaty ubranych w drogie garnitury i piastujgcych
najwyzsze stanowiska panstwowe bywalcow
mediéw. Przy czym by¢é moze tatwiej byloby zdac
sobie sprawe z tego, na ile jest to wyjgtkowe, cho¢
raczej w negatywnym sensie, gdyby polskie tele-
wizje czesciej informowaly o tym, co dzieje sie na
Swiecie. Bo poki co relacje z niepowaznych i nie-
waznych, acz najwyrazniej widowiskowych scysji
z rodzimego podworka zajmujg w programach infor-
macyjnych nieporownywalnie wiecej miejsca niz
informacje o kluczowych $wiatowych wydarzeniach
czy problemach, o czym powiedzmy jako o ostatniej
juz specyfice naszej niepowtarzalnej codziennosci.

O Dziekuje za rozmowe.

Przypisy

1M. Kneip, Z sercem w plecaku. Spotkania z Polskg,
Wydawnictwo Dolnoslgskie, Wroctaw 2005, s. 39,

2 M. Moran, Kraj z ksigzyca. Podréze do serca Polski, Czarne,
Wotowiec 2010, s. 99.

% A. Szmilichowski, Dym z komina sgsiada [w:] Grzeczno$é nasza
i obca, red. M. Marcjanik, Trio, Warszawa 2005, s. 203.

/W tekscie pojawiajg sie fragmenty i odwotania do\

nastepujacych ksigzek (w kolejnosci wystepowania):

Polski savoir-vivre, T. Rojek; Shortcuts to Poland,
L. Klos Sokol; Z sercem w plecaku. Spotkania z Polska,
M. Kneip; Jezyk-umyst-kultura, A. Wierzbicka; Kraj
z ksiezyca. Podréze do serca Polski, M. Moran; Nie réb
drugiemu, co tobie niemite, B. Wojciszke; Prywatna
Polska, J. R. Wedel; Kulturowe ramy zachowan
spotecznych. Podrecznik psychologii miedzykulturowey,
P. Boski; Przewodnik ksenofoba. Polacy, E. Lipniacka;
Dym z  komina sgsiada, A. Szmilichowski,

Qv: Grzeczno$c¢ nasza i obca, red. M. Marcjanik) /

powroét
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RADA StLUZBY CYWILNEJ

Z prac Rady Stuzby Cywilnej

W styczniu

13 stycznia 2015 r. odbyto sie LV posiedzenie Rady
Stuzby Cywilnej, ktéremu przewodniczyt prof. dr
hab. Krzysztof Kicinski, wiceprzewodniczgcy RSC.
W posiedzeniu uczestniczyli: szef stuzby cywilnej
Claudia Torres-Bartyzel, zastepca dyrektora
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM Monika
Dziadkowiec — kierujgca pracami DSC, zastepca
dyrektora Departamentu Prawnego KPRM Dobros-
taw Dowiat-Urbanski, jak rowniez przedstawiciele
Ministerstwa Finanséw — podsekretarz stanu, szef
Stuzby Celnej Jacek Kapica oraz zastepca
dyrektora Departamentu Administracji Podatkowej
Grzegorz Mroz.

Gtéwnym przedmiotem styczniowych obrad RSC
byta przygotowana pod kierunkiem ministra Jacka
Kapicy nowa wersja projektu ustawy o Administracji
Podatkowej (z 7 stycznia 2015 r.). W zwigzku
z uwzglednieniem w projekcie — zgodnie z rekomen-
dacjami Rady Stuzby Cywilnej — stanowiska Szefa
Stuzby Cywilnej oraz uwag czionkéw Rady zgto-
szonych podczas posiedzenia 16 grudnia 2014 r.,
Rada Stuzby Cywilnej wyrazita pozytywng opinie
w przedmiotowej sprawie.

Uchwata nr 117 RSC:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_117 rady slu

zby cywilnej_0.pdf.

Rada przyjeta tym samym do wiadomosci, ze dalsze
uzgodnienia w zakresie uspdjnienia stanowisk Szefa
Stuzby Cywilnej oraz Ministerstwa Finanséw bedag
prowadzone w oparciu 0 robocze kontakty.
Podsekretarz stanu w Ministerstwie Finanséw Jacek
Kapica zobowigzat sie ponadto do przekazania na
rece wiceprzewodniczgcego Rady odpowiedzi na
zgtoszone na pismie uwagi posta Jézefa Rackiego,
cztonka RSC, do procedowanej, nowej wers;ji
projektu ustawy o Administracji Podatkowej.

W lutym

17 lutego 2015 r. pod przewodnictwem prof. dr hab.
Krzysztofa Kicinskiego, wiceprzewodniczgcego
RSC, odbyto sie LVI posiedzenie Rady Stuzby
Cywilnej. W spotkaniu wzieli udzial: szef stuzby
cywilnej Claudia Torres-Bartyzel, zastepca dyre-
ktora Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM Monika
Dziadkowiec (kierujgca pracami DSC), zastepca
dyrektora Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Wojciech Michota oraz pracownicy DSC KPRM.

Rada procedowata nad projektami rozporzgdzen
Prezesa Rady Ministrow w sprawie warunkéw
i sposobu  przeprowadzania ocen okresowych
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz w sprawie
warunkow | sposobu dokonywania pierwszej oceny
w stuzbie cywilnej (obydwa z 23 stycznia 2015 r.),
przedstawionymi przez minister Claudie Torres-
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-Bartyzel. W ramach przeprowadzonej dyskusji
udzielono odpowiedzi na postawione przez czton-
kéw Rady pytania, dotyczgce m.in. skali ocen,
procedury odwotawczej oraz doboru kryteriow.
Rada, stojagc na stanowisku, ze proponowane
rozwigzania prawne, jakie zastosowano w obydwu
projektach rozporzadzen, niosg ze sobg szanse na
uporzadkowanie wielu istotnych kwestii, jak i zwra-
cajgc  uwage na potrzebe zakomunikowania
cztonkom korpusu stuzby cywilnej w jasny sposéb
zasadniczych celéw, jakie przy$wiecajg postu-
lowanym zmianom, zaopiniowata obydwa projekty
pozytywnie.

Uchwata nr 118 RSC:
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr 118 rady slu
zby cywilnej.pdf

Uchwata nr 119 RSC:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr 119 rady sl
uzby cywilnej.pdf.

Podczas lutowego posiedzenia Rada rozpatrzyta
takze projekt Planu szkolenh centralnych w stuzbie
cywilnej na 2015 r., ktérego gtéwne zatozenia
omowita Claudia Torres-Bartyzel, szef stuzby
cywilnej. Minister C. Torres-Bartyzel wyjasnita przy
tym, iz przedstawiony Radzie projekt planu wpisuje
sie w dziatania Szefa Stuzby Cywilnej, ukierun-
kowane na poprawe jakosci obstugi obywatela.
W zwigzku z pytaniami cztonkéw Rady o wysokosé
puli  $srodkow przeznaczanych rokrocznie na
szkolenia centralne w stuzbie cywilnej, przedstawita
szczegotowe zestawienie prezentujgce podstawowe
dane z tego zakresu w ujeciu retrospektywnym.
Wyjasnita jednocze$nie przyczyny, dla ktorych
w latach 1999-2004, kiedy to wdrazano przepisy
ustawy o stuzbie cywilnej z 1998 r., pula $rodkéw na
szkolenia centralne w sposéb znaczacy prze-
wyzszata wysokos$¢ naktadéw na ten cel w latach
pozniejszych. Uczestniczgcy w dyskusji dyrektor
Wojciech Michota podkreslit ponadto, ze Szef
Stuzby Cywilnej zamierza wnioskowa¢ o przyznanie
na ten cel w kolejnym roku budzetowym znacznie
wyzszej kwoty. Pozostaje wiec kwestig czasu, czy —
a takze w jakim zakresie — propozycja ta spotka sie
z akceptacjg Ministra Finanséw. Rada zwrécita
rébwniez uwage na niezwykle istotny aspekt, jakim
jest potrzeba zracjonalizowania potrzeb oraz dziatan
szkoleniowych realizowanych w stuzbie cywilnej.

Rada zaopiniowata projekt pozytywnie.

Uchwata nr 120 RSC:
https://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/uchwala_nr_120 rady sl

uzby cywilnej.pdf.

Anna Prazuch

Gtéwny specijalista
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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KONFERENCJE

Stuzba cywilna - zaufanie i komunikacja

Budowa spotecznego zaufania do administraciji
publicznej i uruchomienie nowych projektow
utatwiajgcych kontakt obywatela z urzedami

to najwazniejsze tematy konferencji szeféw urzedéw
i urzednikéw na co dzien zajmujgcych sie obstugg
obywateli w blisko 200 urzedach w catej Polsce.

20 stycznia 2015 r., w pierwszym tego typu
spotkaniu w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
uczestniczyli minister, szef KPRM Jacek Cichocki

i szef stuzby cywilnej Claudia Torres-Bartyzel.

Minister Jacek Cichocki. Fot. M. $miarowski, KPRM.

Szef KPRM Jacek Cichocki, w imieniu premier Ewy
Kopacz, podziekowat urzednikom za 25 lat pracy na
rzecz budowania panstwa polskiego i zaapelowat
0 wypetnienie stowa stuzba nowg trescig. Minister
wskazat rowniez najistotniejsze wyzwania dla ad-
ministracji w najblizszym czasie: — budowe serwisu
gromadzgcego informacje o ustugach i e-ustugach,
utworzenie w KPRM centralnej infolinii powigzanej
z infoliniami resortowymi i wojewddzkimi, wieksze
otwarcie urzedéw na klientéw oraz sprawng reakcje
na wszystkie zapytania i wnioski obywatelskie.

Relacja z wystgpienia ministra Jacka Cichockiego na stronie
premier.gov.pl

Uczestnicy konferencji. Fot. M. Smiarowski, KPRM.

— To chyba pierwszy raz, gdy tak liczne grono
przedstawicieli stuzby cywilnej z catej Polski zebrato
sie w gmachu Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.
Jestem niezmiernie wdzieczna Pani Premier, ze
zgodzita sie na zorganizowanie tego spotkania

W swojej siedzibie — rozpoczeta wystgpienie minister
Claudia Torres-Bartyzel.

Szef stuzby cywilnej Claudia Torres-Bartyzel. Fot. DSC KPRM.

Szef stuzby cywilnej podkreslita role, jakg w procesie
przemian demokratycznych i integracji europejskiej
odegrat profesjonalny i zaangazowany korpus stuz-
by cywilniej.

Odpowiadajgc na przedstawione przez ministra
Cichockiego postulaty, przedstawita zainicjowane
przez Szefa Stuzby Cywilnej konkretne projekty
uruchomienia jeszcze w 2015 r. odpowiednich ustug
administracji publicznej oraz powigzanego z nimi
systemu szkoleh. Zgodnie z zawartg w exposé
premier Ewy Kopacz deklaracjg, przygotowywany
jest takze program praktyk dla studentéw, ktérzy
w administracji bedg zdobywaé praktyczne, nie-
odzowne w pracy zawodowej umiejetnosci. Program
ten w sposéb zasadniczy uzupetni proces ksztai-
cenia miodych ludzi, zapewniajgc im lepszy start
w ich zycie zawodowe. — Naszg odpowiedzig na
postawione przez Panig Premier zadanie muszg byc¢
dziatania, ktére spowodujg, ze do korca roku kazdy
obywatel, ktéry zwrébci sie z pytaniem do urzedu —
elektronicznie, telefonicznie, osobiscie czy listownie
— bedzie miat poczucie, ze zatatwit swojg sprawe
i Ze na swoje pytania otrzymat zyczliwg, wyczerpu-
jgcg i jasno sformufowang odpowiedz — powiedziata
minister Claudia Torres-Bartyzel.

Woystagpienie minister Claudii Torres-Bartyzel na stronie
dsc.kprm.gov.pl

W czesci merytorycznej spotkania badania
spoteczne przyblizajgce problem niskiego zaufania
obywateli do instytucji publicznych przedstawili prof.
Mirostawa Grabowska i prof. Janusz Czapinski.

Jak wskazata prof. Mirostawa Grabowska, dyrektor
Centrum Badania Opinii Spotecznej, obecnie
Srednia ocena jakosci obstugi w urzedach wedtug
Polakow to 5,21 na 10 mozliwych punktow.

Prezentacja ,Administracja publiczna w badaniach CBQOS”
na stronie www.dsc.gov.pl
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Prof. Janusz Czapinski, omawiajgc wyniki badan
prowadzonych w ramach ,Diagnozy Spotecznej”,
zwrécit  m.in. uwage na znaczenie kapitatu
spotecznego dla tempa wzrostu gospodarczego.
Prezentacja ,Polska nieufno$¢ i udreka urzedowa” na stronie
dsc.kprm.gov.pl

Prof. Stanistaw Mazur wymienit dwie reguty fun-
damentalne, warunkujgce wzmacnianie zaufania
obywateli do administracji publicznej. Sg to: wzrost
zaufania urzednikow do obywateli i wzmacnianie
zaufania zaréwno miedzy urzednikami, jak i miedzy
politykami i urzednikami. Dodat, ze dziatania na
rzecz wzmacniania tego zaufania, z powodu wyste-
pujgcych miedzy nimi wspoizaleznosci, powinny
stanowi¢ pakiet przedsiewzie¢ modernizacyjnych,
a administracja, aby osiggng¢ sukces, musi dziata¢
wedtug Scisle okreslonego planu i strategii jego
realizaciji.

Tekst wystapienia prof. S. Mazura publikujemy ponize;.

Jak podkreslit Mariusz Sokotowski, rzecznik
komendanta gtéwnego Policji, kluczem do osigg-
niecia wysokiego poziomu zaufania spotecznego do
Policji byta odpowiedz tej instytucji na potrzeby
obywateli w zakresie bezpieczenstwa i poczucia

bezpieczenstwa, otwarto§¢ na obywateli i media
oraz profesjonalne i zaangazowane informowanie
0 pracy policjantéw przez stuzby prasowo-informa-
cyjne Policji.

Zrédtlem sukcesu Archiwum Panstwowego w Lubli-
nie w zakresie dziatan informacyjnych byt natomiast
autorski projekt jego pracownikéw, dotyczacy
stworzenia strony internetowej w formie fotobloga
pod nazwg ,Galeria Jezuicka 13”. Strone
http://www.jezuickal3.pl/ zaprezentowali przedsta-
wiciele archiwum Krzysztof Kotodziejczyk i Marek
Krzykata.

Prezentacja na stronie dsc.kprm.gov.pl

Strategie Urzedu Skarbowego w Starachowicach pt.
.Edukacja podatkowa — skuteczna komunikacja
Z klientem” przedstawit naczelnik urzedu Artur
Jarosinski.

Prezentacja na stronie dsc.kprm.gov.pl

Pawet Mikusek

Naczelnik Wydziatu Komunikacji i Wspétpracy Miedzynarodowe;j
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

powrot

Jak administracja publiczna powinna budowa¢ zaufanie?

Wystgpienie prof. Stanistawa Mazura na konferencji ,Stuzba cywilna — zaufanie i komunikacja”
20 stycznia 2015 .
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Prof. dr hab. Stanistaw Mazur, Fot. DSC KPRM.

Stanistaw Mazur — kierownik Katedry Gospodarki

i Administracji Publicznej Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie. Redaktor naczelny
kwartalnika ,Zarzadzanie Publiczne”. Cztonek Rady
Stuzby Cywilne;j.

Brat udziat w kilkudziesieciu projektach krajowych

i miedzynarodowych z zakresu polityk i programow
publicznych, jakos$ci rzadzenia, zarzgdzania
strategicznego, organizacyjnego uczenia sie.
Autor kilkudziesieciu publikacji naukowych.

Autor i wspotautor ponad 130 ekspertyz.
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Szanowna Pani Minister!
Szanowni Panstwo!

Bardzo dziekuje za mozliwo$¢ spotkania sie
z Panstwem i podzielenia sie przemys$leniami na
temat problemu zaufania. To zagadnienie o Kklu-
czowym znaczeniu w relacjach obywatel -
administracja. Problem ten postaram sie pokazac
w szerszym kontekscie, w perspektywie dziatania
panstwa i sektora publicznego, poniewaz nie sposéb
mowi¢ o zaufaniu do administracji, wtedy gdy nie
bierzemy pod uwage tych dwdch elementéw.

Zagadnienie zaufania nabiera centralnego zna-
czenia z wielu réznych powodow. Dzieje sie tak
rébwniez dlatego, ze pomimo poszerzana i dosko-
nalenia instrumentarium zarzgdzania publicznego,
wprowadzenia nowoczesnych technologii i poprawy
procedur, coraz czesciej dochodzimy do wniosku,
ze bez zaufania to wszystko po prostu nie dziata.
To, co nazywamy zaufaniem, obniza bowiem koszty
funkcjonowania organizacji czy tez szerzej -
spoteczenstwa, czyli redukuje koszty transakcyjne
dziatan spotecznych. Koszty te mocno warunkujg
potencjat rozwojowy wspoétczesnych panstw.

Kiedy pytamy o zrédfa i symptomy spadku zaufania
obywateli do administracji publicznej, czy tez do
stuzby cywilnej, okazuje sie, ze obraz, ktéry wytania
sie z tych odpowiedzi, nie jest jednoznaczny.


http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/sluzba-cywilna-zaufanie-i-komunikacja
http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/sluzba-cywilna-zaufanie-i-komunikacja
http://www.jezuicka13.pl/
http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/sluzba-cywilna-zaufanie-i-komunikacja
http://dsc.kprm.gov.pl/aktualnosci/sluzba-cywilna-zaufanie-i-komunikacja

Opisujgc owg niejednoznaczno$¢, odwotam sie do
wynikow badan pochodzacych z réznych krajow,
prowadzonych w okresie ostatnich trzydziestu kilku
lat.

Nastepnie postaram sie objasni¢ Panstwu, co jest
zrédtem spadku zaufania obywateli do administraciji.
W szczegoblnosci dlaczego dzieje sie tak, ze pomimo
tego, ze w wielu krajach obserwujemy silne procesy
modernizacyjne i istothng poprawe jakosci ustug
publicznych, to wcale nie dostrzegamy w ich przy-
padku wzrostu zaufania obywateli do panstwa
i administraciji.

Kolejna kwestia, ktdrg chciatbym podja¢, to zaryso-
wanie mozliwosci myslenia o tym, jak nalezatoby
podejs¢ do wzmacniania tego, co nazywamy zau-
faniem w relacjach pomiedzy obywatelem i pan-
stwem. Na koniec bede chciat uzmystowi¢ Panstwu
to, co wydaje mi sie szczegdlnie istotne, a miano-
wicie potrzebe postrzegania procesu budowania
zaufania w kategoriach szerszego pakietu dziatan
modernizacyjnych. Zaufanie jest bowiem funkcjg
sprawnosci, efektywnosci i stuzebnosci panstwa
i jego struktur. Bez tego nie ma zaufania, a jedynie
mniej lub bardziej skuteczne dziatania promocyjne.

Co wiemy o skali intensywnosci zjawiska, ktore
okreslamy mianem spadku zaufania obywateli
do administracji, sektora publicznego i szerzej —
do panstwa?

Po lekturze kilkunastu prac poswieconych temu
zagadnieniu, obraz, ktéry sie z nich wytania, nie jest
jednorodny. Brak jest jednoznacznych, wiary-
godnych danych, ktére pozwalatyby w sposob
oczywisty stwierdzi¢, iz zaufanie to spada albo
rosnie. Napotykamy tutaj na dwa problemy.
Pierwszy z nich ma nature metodologiczng. Jego
istotg sg roznorodnosé wykorzystywanych metod
badawczych, rézne okresy prowadzenia badan,
zréznicowane techniki analizy, rdzne sposoby
interpretacji pozyskanych danych i informacji. Owa
metodologiczna niejednorodnos¢ ogranicza porow-
nywalno$¢ wynikbw badan nad zaufaniem,
a w pewnych okolicznosciach po prostu jg unie-
mozliwia. Drugi problem ma charakter sytuacyjny.
Polega on na tym, iz administracja publiczna
najczesciej jest badana ,w cieniu” innych
metainstytucji — parlamentu, elit, postéw, rzadu.
Niepowodzenia tych ostatnich czy tez naduzycia
i skandale, w ktérych uczestniczg ich przed-
stawiciele, bezposrednio, w sposdb negatywny
wplywajg na spadek zaufania obywateli do
administracji publicznej. Oczywiscie mechanizm ten
moze dziata¢ takze w przeciwnym Kkierunku, np.
popularnos¢ szefa rzadu moze przyczynia¢ sie do
podniesienia poziomu zaufania spotecznego wobec
administracji.

Pomimo braku jednoznacznych danych potrafimy
jednak — ogdlnie rzecz ujmujgc — dostrzec pewne
mechanizmy, ktére powodujg, ze mozemy szacowac
prawdopodobienstwo powodzenia lub niepowo-
dzenia dziatan na rzecz wzmacniania zaufania
w relacjach pomiedzy obywatelami a panstwem

i jego administracja. Wiemy na pewno, ze zjawisko
to ma nature fluktuacyjna, a nie liniowa. A oto kilka
przyktadow:

W Stanach Zjednoczonych, kiedy prezydent Clinton
objat wiladze i wyszedt z nowym przestaniem:
~Administracja ma stuzy¢ obywatelom, ma by¢
ekonomiczna, rynkowa i stuzebna”, zaufanie
obywateli do panstwa wzrosto. Badanie zostato
przeprowadzone niedlugo po zlozonych dekla-
racjach. Nic w tym okresie istotnego si¢ nie stato —
okres pomiedzy deklaracjami a ich realizacjg byt
zbyt krotki. Tym niemniej zaufanie to wzrosto
w sposéb wyrazny.

Inny przyktad, z Holandii — kraju dobrze urzadzo-
nego i zarzadzanego, w ktérym nagle spadto
zaufanie obywateli do administracji. Szukano
odpowiedzi dlaczego? Okazato sie, ze gdy do gtosu
doszly partie prawicowe, ktére kontestowaty system
polityczny, na fali ich popularnosci spadto zaufanie
do rzadzgcych, a co za tym idzie — do aparatu
administracyjnego, ktérym zarzadzali. Podobne
zjawiska wystepowaty w Belgii i wigzaty sie ze
skandalami pedofilskimi, w ktére byli zaangazowani
prominentni politycy.

Ogodlnie mozna powiedzie¢, ze poziom zaufania
obywateli do administracji publicznej jest raczej niski
w takich krajach, jak na przyktad: Grecja, Meksyk
i — jak pokazujg badania — Republika Czeska,
a relatywnie wysoki na przyktad w Turcji czy Luk-
semburgu.

Patrzac z innej perspektywy — kraje, w ktorych
wzrasta poziom zaufania, to: Austria, Belgia,
Kanada, Irlandia, Szwecja, Wielka Brytania. Kraje,
gdzie to zaufanie jest stabilne, to Niemcy, Dania czy
Portugalia. W innych krajach zaufanie spada.
Réwniez Polska jest wskazywana w opracowaniach
miedzynarodowych jako kraj, w ktéorym zaufanie
obywateli do administracji spada, nie radykalnie, ale
spada.

Zatem — co wiemy o spadku zaufania do admini-
stracji publicznej? Po pierwsze, wiemy sporo, ale
wcigz mamy niepetng wiedze na temat tego, co
powoduje, ze ludzie ufajg albo nie ufajg ad-
ministracji. Po drugie, zmiana poziomu zaufania nie
ma charakteru liniowego, deterministycznego. Jest
funkcja bardzo wielu zdarzen i bardzo wielu
kontekstéow, w ktérych dziata administracja
publiczna.

Jakie sg zrdédta erozji zaufania obywateli
do administracji publicznej?

Pytanie drugie, na ktére szukam odpowiedzi dotyczy
zrédet zmiany zaufania obywateli do administraciji
publicznej. Wiele orientacji badawczych i pers-
pektyw intelektualnych mierzy sie z tym pytaniem.
Na uzytek tej wypowiedzi dokonatem ich typo-
logizacji. Postaram sie przedstawi¢ mechanizmy
tych zmian, poniewaz wierze, ze bez zrozumienia
mechanizméw przyczynowych konstruowanie dzia-
tan na rzecz wzmacniania zaufania obywateli do
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administracji publicznej bedzie obarczone wysokim
ryzykiem niepowodzenia.

Metanarracja

Fenomen, o ktérym dzisiaj rozmawiamy, prébuje sie
wyjasnia¢ w bardzo rézny sposob, m.in. poprzez
odwotanie sie do metanarracji spotecznych.
W latach osiemdziesigtych ubiegtego wieku pojawito
sie hasto ,rzadzenie bez rzadu”, ktére wywarto
bardzo istotny wptyw na myslenie decydentow
w bardzo wielu krajach. W nurcie liberalnych
rozwazan pojawita sie koncepcja, ktéra mowi,
ze rzad jest byé moze niepotrzebny, poniewaz dziata
w oparciu o imperatywne formy, hierarchie, jest
nieefektywny i nieelastyczny. Utrzymywano, ze sg
o wiele lepsze mechanizmy koordynacji dziatan
zbiorowych, czyli rynek albo sie¢. Za tym sposobem
myslenia staty bardzo wptywowe grupy réznego
rodzaju, rowniez instytucje finansowe, ktére miaty
oczywistg korzys¢ w promowaniu tego sposobu
postrzegania rzadu.

Ideologie

W okresie ostatnich kilkudziesieciu lat ksztattowaty
sie, co najmniej, dwie wyraziste ideologie, ktére
eksponowaly zasadnos$¢ wyrazania dezaprobaty
wobec dziatan rzadu i administracji publiczne;.
Jedng z nich byla ideologia konserwatywna.
Zgodnie z nig to, ze nie ufamy wtadzy publicznej,
jest w istocie rzeczy bardzo racjonalng postawg. Nie
ufamy, poniewaz wiadza publiczna nie dziata
dobrze. A nie dziata dobrze, dlatego Ze nie moze
dziata¢ dobrze. Istniejg pewne strukturalne
uwarunkowania, ktére zawsze bedg powodowac
nieefektywnos$¢, nieskutecznos¢ i niskg respon-
sywnos¢ aparatu administracyjnego.

Teoria wyboru publicznego moéwita: badzmy
nieufni wobec wtadzy, rzadu i administraciji.

By¢ moze spotkali sie Panstwo z dosy¢ ztosliwym
i przewrotnym pojeciem panstwa jako stacjonar-
nego bandyty. Dwoéch amerykanskich badaczy,
Martin McGuire i Mancur Olson, twierdzi, ze jezeli
popatrzymy na sposéb politycznego zorganizowania
spoteczenstwa w jego historii, to mozemy wyodreb-
ni¢c jego dwa zasadnicze typy. Jeden to tzw.
.bandyta mobilny”, a drugi to ,bandyta stacjonarny”.
Badacze ci, wyrazajagc swojg dezaprobate wobec
panstwa, méwig: panstwo jest przyktadem bandyty
stacjonarnego, ktory pobiera od nas podatki, ale
i tak jest lepsze niz bandyta niestacjonarny, po-
niewaz ten przyjezdza, ftupi i znika. Podatki
pobierane sg co roku, wiec bandyta stacjonarny
musi sie o nas troszczy¢, zeby byto co zebra¢ za
rok. Przywotuje te teorie, zeby oddaé sposéb
myslenia bardzo reprezentatywnego $rodowiska
prawicy amerykanskiej, ktérego wptyw znaczgco
wykracza poza granice Stanéw Zjednoczonych.

Z kolei inaczej na to zagadnienie patrzg badacze
liberalni. Wspomne o dwdch, ktdrzy réwniez mowia:
nie ufajmy panstwu, nie ufajmy administracji,
dlatego ze administracja wiele obiecuje, a niewiele
daje; system scentralizowanego zarzgdzania spra-
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wami publicznymi skazany jest na porazke. Jednym
z tych badaczy jest Friedrich August von Hayek,
ktéry napisat ksigzke pod bardzo wyrazistym tytutem
.Zgubna pycha rozumu. O btedach socjalizmu”.
Zdaniem Hayek'a zatozenie, ze poprzez centralizo-
wane systemy da sie koordynowac i rozwigzywac
problemy spoteczne, jest iluzja, ktéra prowadzi do
nieszczescia.

Inny przyktad pracy to ,Efekt odwrdcenia. Nie-
zamierzone skutki dziatan spotecznych” fran-
cuskiego instytucjonalisty Raymonda Boudon.
Przywotuje te ksigzke, poniewaz jej tytut bardzo
wiele mowi o stosunku tego nurtu do panstwa i do
administracji. Teza, ktérg stawia Boudon, jest taka:
wladza publiczna podejmujgc interwencje, naj-
czesciej co$ osigga, ale czesto co$ innego niz
planowata.

Innymi stowy — na poziomie ideologii mamy dwa
bardzo wptywowe nurty, ktére moéwig: badzmy
ostrozni wobec panstwa i administracji. Nie wierzmy,
ze te struktury sg w stanie rozwigzywaé nasze
problemy.

Paradygmaty zarzadzania publicznego

Przejdzmy na poziom paradygmatow zarzgdzania
publicznego, czyli — jak dziata panstwo, jakimi
kieruje sie regutami, jakie mechanizmy stosuje do
koordynacji dziatan i rozwigzywania problemow
zbiorowych.

Jezeli popatrzymy na paradygmat klasycznego
modelu biurokracji, to w istocie zaktada si¢ w nim,
ze obywatele majg ufa¢ urzednikom, poniewaz jest
to klasa wyksztatconych, kompetentnych i elitarnych
funkcjonariuszy publicznych, ale urzednicy nie moga
ufa¢ obywatelom.

Model rynkowy, ktérego elementy obecnie inten-
sywnie wdrazamy, pojawia sie pod pojeciem
nowego zarzadzania publicznego. Jest to model
administracji oparty na braku zaufania — nie ufamy
nikomu. Monitoring, audyt, kontrola, kontrola
zarzagdcza, wskazniki, mierniki — to nie sg wyrazy
zaufania. Dodajmy do tego kulture zatgcznikéw
i sprawozdan — w tym doszlismy do wirtuozerii.

Kolejny paradygmat — wspélzarzadzanie: ufamy
sobie nawzajem, jesteSmy partnerami; problemy
spoteczne sg na tyle ztozone, ze panstwo sobie
z nimi bez obywateli nie poradzi i vice versa. To
model, ktéry nadaje podmiotowos¢ obywatelom i ich
wspolnotom, tylko — jak pokazuje praktyka jego
stosowania — jego zalozenia w wigkszej mierze
obowigzujg w sferze zalozenh teoretycznych niz sg
w stosowane w praktyce. Wysokie koszty podejmo-
wania decyzji, rozmycie odpowiedzialnosci, silny
wptyw grup interesu na procesy decyzyjne to jego
mankamenty.

Stabosci sektora publicznego

Przejdzmy do tych krytycznych koncepciji, ktére
eksponujg  strukturalng niezdolnos¢  wiadzy
publicznej i jej administracji do radzenia sobie ze
spoteczno-ekonomicznymi problemami wspodiczes-



nego panstwa. Ich autorzy utrzymuja, ze ad-
ministracja publiczna to struktura z natury
niesprawna. Wskazujg oni na:

O Przeciazenie rzadu — wiadza publiczna staje
przed koniecznos$cig rozwigzywania probleméw,
z ktorymi sobie nie radzi. Stopien wzrostu jej
zdolnosci do radzenia sobie z problemami jest
o wiele mniejszy niz narastajgca skala i zio-
zono$é tych probleméw. Zrédtem tej niezdol-
nosci nie sg bynajmniej niekompetentni urzed-
nicy. Ma ona znacznie gtebsze zrodto. Jest nim
niezdolnos¢ struktur panstwa do rozwigzywania
kompleksowych problemdw spotecznych.

O Rozproszenie wiladzy — zagadnienie bardzo
mocno podejmowane w literaturze anglosaskiej,
mowigce ze panstwo i aparat urzedniczy staty
sie zaktadnikami wptywowych grup interesu.
To grupy interesu ksztattujg sposéb, logike i cele
funkcjonowania sektora publicznego. Bgdzmy
zatem krytyczni, poniewaz my jako obywatele
mamy bardzo niewielki wptyw na to, jakie cele
ten sektor realizuje i jak dziata.

O Problem zdolnosci administracji do ofero-
wania ustug publicznych dobrej jakosci.
Pomimo ogdlnej poprawy jakosci ustug publicz-
nych w wiekszoséci panstw, ich spoteczna
percepcja nie jest tak pozytywna — oczekiwania
obywateli po prostu rosng szybciej. Ponadto
w przypadku oceny tych ustug powszechnie
dostrzegalne jest zjawisko ich skrajnej subiekty-
wizacji. Osoby, ktére bezposrednio zatatwialy
jaka$ sprawe w urzedzie albo otrzymaty okre-
slong ustuge, wysoko oceniajg administracje
i urzednikéw. Sytuacja ksztattuje sie zupetnie
odmiennie, kiedy respondenci wyrazajg przeko-
nania uogodlnione, bazujgce na stereotypach
spotecznych.

O Poczucie niesprawiedliwosci spotecznej,
w szczegolnosci rozwarstwienie dochodowe.
Wydawato sig, ze problem ten na dobre zniknat
z agendy nowoczesnego panstwa. Tak sie
jednak nie stato. Powrécit on za sprawg fran-
cuskiego naukowca Thomasa Pikkety’ego i jego
pracy ,Capital in the Twenty-First Century”.
Badacz ten postawit pytanie dotyczace
sprawiedliwosci spotecznej, a w istocie rzeczy
powrdcit do starego Marksowskiego pytania
dotyczgcego rozwarstwienia dochoddéw i nie-
rébwnosci spotecznych. Pikkety mowi, ze
radykalnie narasta nierbwnos¢ w zakresie
dystrybucji bogactwa, a wspodiczesne panstwo
zbyt stabo temu przeciwdziata. Obywatele
oczekujg zdecydowanej reakcji panstwa, a spo-
tykajg sie z jego inercja.

Ostatnio ukazat sie raport wptywowej, brytyjskiej
organizacji Oxfam, z ktérego wynika, ze
dziewieédziesigt dziewie¢ procent bogactwa
znajduje sie w reku jednego procenta obywateli,
i ze nawet w dziewietnastym wieku ta struktura
przedstawiata sie korzystniej.

Nadzieje obywateli zostaly zawiedzione: miato
by¢ sprawiedliwie, a nie jest. Swoje rozgory-

czenie obywatele kierujg pod adresem panstwa,
a frustracje i rozczarowanie przekfadajg na jego
funkcjonariuszy.

Nieumiejetnos¢ rozwigzywania nowych pro-
bleméw, zwigzanych np. z procesami globa-
lizacji czy sposobem dziatania korporacji
miedzynarodowych. Problemy, z ktérymi mierzg
sie wspolczesne panstwa i administracje, sag
kompleksowe albo — jak moéwig Anglosasi —
zapetlone: rozwigzujemy jeden, a przy okazji
generujemy inny. Gdyby np. postawi¢ pytanie,
jaki wptyw majg rzady narodowe na kluczowe
korporacje, okaze sie, ze bardzo ograniczony.
Zatem bardzo wiele os6b moéwi: to po co nam
panstwo, ktére nie radzi sobie z innymi aktorami
zycia publicznego?

Problemy z budowaniem tadu instytucjo-
nalnego — najwiekszym dobrem, ktére wiadza
publiczna dziatajgca poprzez urzednikdw moze
dac¢ obywatelom, jest dobre, stabilne, przewidy-
walne prawo, egzekwowane wedtug jednolitych
zasad. Jak Panstwo wiecie, nie jest z tym
najlepiej, w réznych krajach, nie tylko w Polsce.
Narasta przekonanie obywateli, ze prawo jest
coraz bardziej ekspansywne, imperatywne,
a czasami niemadre. Wielu badaczy mowi o
inflacji prawa i erozji jego autorytetu. To nie
buduje zaufania obywateli do panstwa.

Stabos$é przywoédztwa politycznego — to dosyé
powszechne zjawisko. Administracja dziata
w cieniu politykow, ktorzy zostali wyposazeni
przez obywateli w demokratyczny mandaty do
rzadzenia. Urzednicy, czionkowie korpusu
stuzby cywilnej, wykonujgc zawod zaufania
publicznego, majg pracowaé pod ich kierow-
nictwem na rzecz dobra publicznego. Wymaga
to od politycznych zwierzchnikédw umiejetnoci
strategicznego wytyczania celéw, zdolnosci do
zarzgdzania sprawami publicznymi, odwagi do
podejmowania trudnych decyzji i determinacji
w ich realizacji. Nade wszystko wymaga to ko-
niecznosci zrozumienia przez politykéw, ze ad-
ministracja publiczna to podstawowy zasdb,
ktory posiadajg i bez ktérego nie sposéb dobrze
prowadzi¢ spraw publicznych. Niestety w bardzo
wielu krajach obserwujemy stabos$¢ przy-
wodztwa politycznego. Jego stabos¢ podwaza
zaufanie obywateli do panstw i administracji.

Erozja idei stuzby publicznej — z réznych
powodow stuzba publiczna, nie tylko w Polsce,
ale i w innych krajach, cieszy sie coraz mniej-
szym prestizem. Aby przyblizy¢ Panstwu to
zagadnienie, odwotam sie do mysli Maxa
Webera, ktéry w latach trzydziestych ubiegtego
wieku w pracy ,Polityka jako zawdd i powotanie”
opisuje cechy, ktoére powinien posiada¢ dobry
przywoédca. Weber wymienia trzy przymioty,
ktére stanowig o klasie polityka: namietnosc,
poczucie odpowiedzialnosci, wyczucie w ocenie
oraz dystans wobec ludzi i rzeczy. Polityk musi
pokonywaé wiasng préznos¢, ktéra rodzi nie-
rzeczowos¢ i brak odpowiedzialnosci. Problem
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zaczyna sie, gdy dazenie do wiladzy nie stuzy
dobru wspélnemu. Wydaje sie, ze bardzo daleko
odeszliSmy od tego wzorca. Opinie takg zdaje
sie podzielaé wiekszos¢ obywateli wspot-
czesnych demokratycznych panstw prawa.

Przeobrazenia spoteczne

Na erozje zaufania obywateli do administracji
publicznej majg takze wptyw miedzy innymi
postmaterializm, spadek kapitatu spotecznego,
a takze ,subiektywizacja rzeczywistosci”.

O Postmaterializm - jedng z istotnych kon-
sekwencji nowoczesnosci (czy tez jak utrzymujg
inni postnowoczesnosci) jest radykalna zmiana
preferencji, wartosci, swiatopoglgdéw obywateli.
Wspdtczesny cztowiek dokonuje ich krytycznego
przewartosciowania, w tym takze rewiduje swoj
stosunek wobec wiadzy i panstwa, nadajgc mu
bardzie krytyczny charakter (spostrzezenie
Ronalda F. Ingleharta).

O Spadek kapitatu spotecznego — w Polsce po-
ziom kapitatu spofecznego jest niski. Problem
ten jednak zaczyna narasta¢ takze w innych
panstwach. W Stanach Zjednoczonych, nie-
dawno, ukazata sie praca Roberta D. Putnama
pt. ,Samotna gra w kregle”. Putnam mowi w niej,
ze ludzie coraz mniej sie angazujg w sprawy
wspoélne, coraz mniej sobie ludzie ufajg -
nastepuje ogoélny regres zaufania. Jak pokazujg
wyniki wielu badan, spadek zaufania do innych
przekfada sie na spadek zaufania do instytuciji.

O ,Subiektywizacja rzeczywistosci” — coraz
czesciej badacze spoteczni zwracajg uwage, ze
nasz sposéb postrzegania $wiata, interpre-
towania faktéw jest odlegty od tego, co na-
zwalibysmy obiektywizmem. Kierujemy sie
emocjami, nastrojem, kontekstem chwili, a coraz
mniej racjonalnie oceniamy i analizujemy.

Reasumujagc, przywotane powyzej objasnienia
spadku zaufania obywateli wobec panstwa i ad-
ministracji publicznej obrazujg z jednej strony
rosngce  zainteresowanie tym  zagadnieniem,
z drugiej zas — moga byc¢ intepretowane jako brak
jednolitego i ugruntowanego sposobu jego
wyjasniania.

Jak przeciwdziata¢ zjawisku spadku zaufania

do administracji i jakie jest prawdopodobienstwo
osiggniecia sukcesu?

Prosze panstwa,

prawdopodobiehstwo  osiggniecia sukcesu jest
relatywnie niewielkie. Nie sposéb jednak nie
podejmowac dziatan w tym zakresie.

Pamietajmy, Zze =zaufanie jest relacja wza-
jemnosciowg. Aby zwiekszylo sie zaufanie obywateli
do administracji musi (1) najpierw zwigkszy¢ sie
zaufanie urzednikdw do obywateli oraz (2) zaufanie
miedzy urzednikami i miedzy politykami a urzed-
nikami.
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Zaufanie urzednikbw do obywateli musi byé
rzeczywiste, nie deklaratywne, musi oznacza¢ mniej
zatgcznikéw, mniej kontroli, mniej weryfikaciji.

Muszg réwniez nastgpi¢ zmiany w relacjach miedzy
urzedami i ich pracownikami. Kiedy miedzy dziesie-
cioma departamentami krgzg pisma opatrzone
pietnastoma pieczatkami, podpisami i adnotacjami:
zapoznat sie, skonsultowat i prosi o opinig, to nie
tylko generuje to czesto niepotrzebne koszty
i zabiera czas, ale takze psuje zaufanie.

Wreszcie znaczaco nalezy wzmocni¢ zaufanie
miedzy politykami a administracjg publiczna.

Konkludujgc, powtérze raz jeszcze: aby wrosto
zaufanie obywateli do administracji, musi
najpierw zwiekszy¢ sie zaufanie urzednikéw do
obywateli oraz zaufanie miedzy urzednikami i
miedzy politykami a urzednikami.

Droga do wzrostu zaufania obywateli
do administracji

Jezeli zatozymy, ze te dwie reguty sg wazne i trzeba
je respektowaé, to pierwszym elementem, ktory
powinnismy wzigé pod uwage, myslagc o budowaniu
zaufania do panstwa, jest jako$¢é przywodztwa
politycznego, w tym jego wiarygodnos¢. Admini-
stracja zawsze dziata w cieniu wiladzy politycznej,
zatem bez wzgledu na to, ile wysitku i heroizmu
wykaze, zawsze bedzie zakfadnikiem oceny
przywodztwa politycznego.

Kolejna kwestia to budowanie etosu stuzby
publicznej — jestem gteboko przekonany, ze bez
silnie ugruntowanego etosu stuzby publicznej,
stanowigcego fundament stuzby cywilnej, nie bedzie
panstwa, ktérego urzednicy cieszyliby sie sza-
cunkiem i zaufaniem obywateli. Nastepna kwestia to
obnizenie kosztéw transakcyjnych dziatan go-
spodarczych i spotecznych — dobre, stabilne,
przewidywalne prawo i zdolnos¢ do jego egze-
kwowania. Panstwo powinno by¢ czasami wy-
rozumiate i fagodne, a czasami twarde i stanowcze.
Amerykanie nazywajg to zdolno$cig — umiejetnoscig
zarzgdzania kontekstem emocjonalnym. Drogg do
wzrostu zaufania obywateli do panstwa jest takze
prowadzenie polityk publicznych wiarygodnych
eko-nomicznie i spotecznie sprawiedliwych,
polityk, ktére sg jasno komunikowane, majg swoje
cele i sg sprawozdawane spoteczenstwu w sposob
zrozumiaty i wiarygodny.

Wreszcie dwa ostatnie elementy, czyli zapewnienie
odpowiedniej jakosci ustug publicznych oraz
wzmachnianie responsywnosci i transparentnosci
dzialania wladzy publicznej. Postuze sie tutaj
lekko ztosliwym przyktadem. W jednym z duzych
miast starsza Pani skierowata do urzedu pismo
w sprawie drzewa, ktére wycieto na jej osiedlu.
W odpowiedzi na to zapytanie urzednicy magistratu
odpisali, ze dokonano tego zgodnie z paragrafem,
uchwatg, decyzjg... Starsza Pani nie zrozumiata
tresci tego pisma, wiec zwrédcita sie do urzedu
ponownie. W kolejnej odpowiedzi dostata pismo trzy
razy dtuzsze, ale pisane takim samym urzedniczym



zargonem.... Czasami wpadamy w putapke
nadmiernego legalizmu, proceduralnego kultu, ktory
wypiera cos, co nazwalibysmy zdrowym rozsgdkiem.
Oczywiscie to nie dzieje sie bez powodu. Bardzo
czesto wynika to z dominujgcej kultury administra-
cyjnej, nierzadko opartej na mechanicznie pojmo-
wanym legalizmie, rozbudowanych procedurach
nadzoru, kontroli i imperatywnych mechanizmach
zarzadzania.

Pakiet przedsiewzie¢ modernizacyjnych

Prosze panstwa, dziatania na rzecz wzmacniania
zaufania, z powodu wystepujgcych miedzy nimi
wspoizaleznosci, powinny by¢ traktowane pakie-
towo. To znaczy, ze jezeli chcemy budowacd
zaufanie, to musimy doskonali¢ rézne aspekty
funkcjonowania administracji. Nawet jesli ten
warunek wypelimy, to i tak nie bedziemy mieé
pewnosci, ze osiggniemy sukces. Na poziom
zaufania obywateli do administracji ma bowiem
wplyw bardzo wiele zmiennych, jak chociazby
wspomniane przeze mnie zaufanie do politykdw,
kryzys gospodarczy, sytuacja na rynku pracy i wiele
innych. Ale innej drogi nie ma. To po prostu trzeba
robi¢, wierzgc, ze inne okolicznosci nie zniweczg
naszego wysitku.

Pamietajmy takze, ze wtedy, kiedy prébujemy cos
zmienia¢ (a zmiana w sektorze publicznym jest
jedng z najtrudniejszych), to musimy mie¢ plan tych
zamierzeh i wyobrazenie jak go zrealizujemy.
Musimy w nim sprecyzowaé, co chcemy osiggnac,
jak chcemy to zrobi¢, jakich zasobow potrzebujemy
i jakie problemy chcemy rozwigzac.

Zeby zasygnalizowaé do czego prowadzi¢é moze
brak takiego planu lub tez niezdolnos¢ okreslenia

celéw, ktoére chcemy osiggnaé, postuze sie cytatem
z literatury polskiej. Z pewnoscig Panstwo
pamietacie ,Tango” Stawomira Mrozka i rozmowe
dwoéch bohaterow: Artura i Edka. Artur jest synem
artysty Stomila i pieknej Elwiry. Ma dwadziescia pie¢
lat, trzy fakultety i chce zmieni¢ swiat. Z kolei Edek
jest mniej wyksztalcony, ale bardziej stanowczy
i sprytny. Obaj chcg razem cos zmieni¢ i probujg
okresli¢ kierunek tych zmian (dla okreslenia tego
kierunku uzywajg pojecia ,postep”):

Edek — Postep, prosze pana.

Artur — Dobrze, ale jak to nalezy rozumie¢?
Edek — No w ogdle postep.

Artur — No, ale jaki postep?

Edek — Postep, to znaczy do przodu.

Artur — Znaczy sie do przodu?

Edek — Tak jest, przodem do przodu.

Artur — A tyt?

Edek — Tyt tez do przodu.

Artur — Ale wtedy przod bedzie z tytu.

Edek — Zalezy jak popatrzec. Jak od tytu, to do
przodu. To wtedy wtasnie bedzie przdd, chociaz
bedzie z tytu.

Artur — Ale to jakie$ bardzo madre.
Edek — Ale bardzo postepowe prosze pana.

Tym humorystycznym elementem koncze
wystgpienie. Bardzo Panstwu dziekuje za uwage.

powrét
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WIZYTY | SPOTKANIA

Obywatele — stuzba cywilna — zaufanie

Regionalne wizyty szefa stuzby cywilnej w urzedach administracji rzagdowej

Zwiekszanie otwartosci urzedéw na obywateli

i realizacja projektow proobywatelskich,
ufatwiajgcych obywatelom zatatwianie spraw
urzedowych, to gtéwne tematy lutych wizyt szefa
stuzby cywilnej Claudii Torres-Bartyzel

w Poznaniu, Krakowie, todzi, Wroctawiu, Lublinie,
Olsztynie i Biatymstoku. Minister Claudia Torres-
-Bartyzel spotkata sie z szefami urzedow
wojewddzkich oraz z przedstawicielami rzgdowej
administracji zespolonej i niezespolonej z wiekszosci
regionow kraju. Kontynuujgc cykl wizyt, w marcu
odwiedzi Szczecin, Gdansk i Bydgoszcz.

Wizyta szefa stuzby cywilnej Claudii Torres-Bartyzel
w Wielkopolskim Urzedzie Wojewddzkim w Poznaniu. Fot. wuw.

W Poznaniu (10 lutego), rozpoczynajgc cykl wizyt
regionalnych ukierunkowanych na wzmacnianie
zaufania pomiedzy administracjg rzagdowg a oby-
watelami, minister Claudia Torres-Bartyzel
powiedziata m.in.:

— Stuzba cywilna to nie tylko okoto 20 tysiecy
urzednikbw w Warszawie, to przede wszystkim
Panstwo, ponad sto tysiecy ludzi pracujgcych na
rzecz obywateli w catej Polsce. Jak dodata: — Zwykty
obywatel swojg opinie o urzednikach buduje przede
wszystkim w kontaktach z blisko 450 tysigcami
pracownikow  administracji samorzgdowej. Nie
zwalnia nas to jednak od ciezkiej pracy na rzecz
obywatela i nad tym, aby$my byli najlepsi.

W spotkaniach z przedstawicielami administracji
rzagdowej Wielkopolski, Matopolski, Swietokrzys-
kiego, Podkarpackiego, t6dzkiego, Dolnoslaskiego,
Opolskiego, Slgskiego, Lubelskiego, Mazowiec-
kiego, Warminsko-Mazurskiego i Podlaskiego mi-
nister  Claudia  Torres-Bartyzel  przedstawita
zainicjowane w Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
projekty uproszczenia komunikacji w Internecie,
systemu infolinii, a takze szerszego udostepniania
infrastruktury urzedowej dla oséb odwiedzajgcych
urzedy.
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Szef Stuzby Cywilnej we wspoipracy z Minister-
stwem Spraw Wewnetrznych oraz Ministerstwem
Administracji i Cyfryzacji opracowuje strone inter-
netowg gromadzacag informacje o sprawach urze-
dowych, ktére najbardziej interesujg obywateli.
Znajda sie na niej wszystkie niezbedne dane - od
prostego opisu procedury, przez wzorcowe
formularze, po link do odpowiedniego serwisu
transakcyjnego lub kontakt. Wyréznikiem tego
systemu bedzie prosty sposéb wyszukiwania
informacji oraz jasny, przyjazny jezyk. Strona bedzie
swoistym przewodnikiem po ustugach publicznych.

System  ,Informacja dla obywatela” utatwi
zafatwienie spraw urzedowych tym, ktérzy wybiorg
kontakt telefoniczny. W ramach projektu powstanie
centralna infolinia w Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw oraz sie¢ infolinii i telefonéw informa-
cyjnych ministerstw, urzedéw centralnych i woje-
wodzkich, co pozwoli na sprawne udzielanie
wszelkich informacji o ustugach publicznych.
Budowe systemu koordynuje Szef Stuzby Cywilnej.

Zgodnie z projektem, rowniez adresaci kores-
pondencji urzedowej otrzymajg przejrzyste, pisane
jasnym jezykiem pisma, ktéry utatwi im zrozumienie
zawartej w nich tresci.

,Zaufanie i komunikacja” — prezentacja Claudii
Torres-Bartyzel, szefa stuzby cywilnej

Wprowadzanym zmianom bedzie towarzyszyt
system szkolen. W ftrakcie wizyt szefa stuzby
cywilnej w regionach projekty szkolen przedstawita
Klaudia Wojciechowska, kierownik Osrodka
Rozwoju i Ksztatcenia Ustawicznego Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej. Jak podkreslata:
— Jeste$my gotowi ksztatci¢ w catej Polsce, nie tylko
w Warszawie.

Podczas wizyt w urzedach minister Claudia Torres-
-Bartyzel zapoznata sie takze z projektami na rzecz
obywateli realizowanymi w regionach. Przed-
stawione w rdéznych miastach projekty adresowane
sg do wszystkich grup obywateli: dzieci, mtodziezy,
ludzi aktywnych zawodowo, senioréw.

Na przyktad Swietokrzyski Urzad Wojewodzki
przedstawit projekt kampanii spotecznej pod nazwag
.Kochaj zycie”, ktérego rezultaty to wzrost liczby
kobiet wykonujgcych cytologie z 1,38 proc. do
prawie 33 proc., a mammografie z 1,25 proc. do 39
proc. Inna prezentacja urzedu dotyczyta kwestii
zapobiegania wykluczeniu spotecznemu z powodu
niepetnosprawnosci lub podesztego wieku.

Wielkopolski Urzad Wojewédzki wprowadzit
udogodnienia dla o0séb niepetnosprawnych —
podjazdy i miejsca parkingowe dla oséb majgcych


http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/sluzba_cywilna_-_zaufanie_i_komunikacja_1.pdf
http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/pliki/sluzba_cywilna_-_zaufanie_i_komunikacja_1.pdf

trudnosci z chodzeniem, piktogramy informacyjne
dla gtuchoniemych. Urzad dostosowat réwniez
strone internetowg do potrzeb oséb niedowidzacych.

Warminsko-Mazurski Urzad Wojewodzki
w Olsztynie omoéwit funkcjonowanie Centrum
Powiadamiania Ratunkowego, ktérego podsta-
wowym atutem jest zebranie w jednym miejscu
wszelkich informacji na temat wszystkich zdarzen
w wojewddztwie.

Komenda Wojewddzka Policji w Poznaniu
omowita dziatalnos¢ wielkopolskiej Policji, w tym
kwestie dotyczace ochrony mtodziezy oraz ludzi
starszych przed réznymi zagrozeniami (,Turek —
miasto bezpieczne”; Powiatowy Turniej Wiedzy
Prewencyjnej w Chodziezy).

Wielkopolski Wojewodzki Inspektorat Transportu
Drogowego przedstawit rozwigzania dotyczace
zwiekszenia bezpieczenstwa na drogach oraz
przyblizenia spoteczenstwu funkcjonowania
inspekcji. Projekt skierowany jest nie tylko do oséb
zwigzanych ze $rodowiskiem transportowym, ale
takze do miodziezy akademickiej, szkolnej oraz
dzieci w wieku przedszkolnym.

Matopolski Urzad Wojewédzki w Krakowie
zaprezentowat aplikacje umozliwiajgcg zestanda-
ryzowanie i zobiektywizowanie kontroli prowa-
dzonych przez inspekcje sanitarna.

Podlaski Urzad Wojewoddzki omoéwit wdrazanie
jednolitego systemu EZD PUW w administracji
rzagdowej RP.

Oprac. D. Gdanska

powroét
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DOBRE PRAKTYKI ZARZADZANIA

Nabér wnioskéw w kolejnej edycji Europejskiej Nagrody Sektora Publicznego

EEEEE »Sektor publiczny jako partner w tworzeniu lepszego
BEIPA B spoteczenstwa” hastem kolejnej edycji konkursu EPSA
(European Public Sector Award).

anEP/A
Nabor wnioskow potrwa do 17 kwietnia 2015 r.
H B P

Czym jest EPSA?

Konkurs na EPSA jest organizowany przez Europejski Instytut Administracji Publicznej
(EIPA) w Maastricht. Jego celem jest docenienie najlepszych i najbardziej innowacyjnych
rozwigzan wdrazanych w urzedach w krajach Unii Europejskiej. Konkurs stanowi ponadto
platforme wymiany wiedzy o dobrych praktykach w administracji, co wplywa na
doskonalenie procesu modernizacji w instytucjach publicznych krajéw europejskich,
tak by jakos¢ oferowanych ustug byla jak najwyzsza.

Dlaczego warto aplikowac¢?

O Mozliwosé zaprezentowania osiggnie¢ urzedu na forum europejskim, w tym
zaistnienia w publikacjach EIPA

O Forma docenienia wysitku pracownikow urzedu zaangazowanych we wdrazanie
nowatorskich rozwigzan

O Mozliwosé podpatrzenia rozwigzan stosowanych przez najlepszych i uczenia sie od
nich

O Szansa na zdobycie prestizowej nagrody lub wyréznienia EIPA

0O Znalezienie sie w gronie najlepszych, najbardziej innowacyjnych i efektywnych
.performerow” europejskiego sektora publicznego

Czy jest to odptatne?

O Uczestnictwo w konkursie jest bezptatne
O Koszty podrézy i zakwaterowania zwigzane z uczestnictwem zwyciezcow
w konczacej konkurs ceremonii wreczenia nagréd bedg pokryte przez EIPA/JEPSA

Kto moze aplikowaé?

W konkursie mogg wzigé udziat wszystkie instytucje sektora publicznego dowolnego
szczebla zarzgdzania ze wszystkich krajow Europy, w tym takze przedsigbiorstwa
sektora publicznego, agencje i spotki publiczno-prywatne.

Serdecznie zachecamy do wziecia udziatu — konkurs EPSA jest doskonatg okazjg do
zaprezentowania na forum europejskim najlepszych rozwigzan stosowanych w polskich
urzedach.

Zachecamy do odwiedzenia oficjalnej strony internetowej konkursu: http://epsa2015.eu/

powr6t
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BADANIA | ANALIZY

Zarzgdzanie miastem a zarzadzanie publiczne

Z prof. Barbarg Czarniawska rozmawia redaktor naczelny PSC Dagmir Dtugosz

Barbara Czarniawska jest
profesorem organizacji i za-
rzadzania na Uniwersytecie
w Goteborgu. Od wielu lat
bada proces organizowania
w réznych organizacjach
i réoznych krajach, i pisze
otym po polsku, angielsku,
szwedzku i wiosku.
Szczegolnie interesujg g
metody badan terenowych,
zastosowanie metody narracyjnej w w teorii
organizacji i zarzadzania, oraz zwigzki miedzy
kulturg masowg a praktykg zarzgdzania. Jej ostatnie
ksigzki po polsku to Troche inna teoria organizacji
(2010) i Zmiana kadru. Jak zarzgdzano Warszawg
w okresie przemian (2014).

O W ubieglym roku wydano Pani ksigzke
»~Zmiana kadru. Jak zarzadzano Warszawa
w okresie przemian” (Wydawnictwo Akademickie
“Sedno”). Dlaczego warto badaé¢ zarzadzanie
wielkim miastem - jakie obserwacje wynikajg
z tego dla zarzadzania publicznego i zarzadzania
w ogole?

W miastach, duzych miastach, wszystko zaczyna sie
i konczy. Wynalazki mogg powstawac¢ na prowincji,
ale nikt o nich nie bedzie wiedziat, dopdki nie przy-
jadg do miasta. Moda — na stroje, ale i na tech-
nologie zarzadzania — rozpowszechnia sie najszyb-
ciej w miastach i miedzy miastami. Przemyst
przenidst sie na przedmiescia, ale finanse pozostaty
w centrum miast. taczy nas Internet, ale komputery
najblizej centrum najszybciej reagujg na zmiany
cen... Méwit juz o tym w XIX wieku Gabriel Tarde,
a teraz mamy jeszcze jedng ,nowos¢” — New Public
Management, dzieki (?) ktéremu zarzadzanie
w sektorze publicznym nasladuje rozwéj wypadkow
w przemysle.

O Jakie wyzwania — z perspektywy organizacji
i zarzagdzania — niesie stolecznosé¢ Warszawy?

To jest raczej sprawa sensownej konkurencji —
z Trojmiastem, Krakowem i Poznaniem, tak aby nie
tracac nic ze ,stotecznosci”, nie starac sie przyttumié
innych miast.

O Kolejne zagadnienie — grupy interesu; poli-
tycy, urzednicy, obywatele w zarzadzaniu
Warszawa i wptyw tych spotecznych podziatow
na proces decyzyjny. Czym — zdaniem Pani Pro-
fesor — sg sieci w zarzadzaniu miastem? Czy to
nowy sposo6b organizacji spoteczenstwa, sposéb

zarzadzania, czy moze niejawne, patologiczne
uktady?

Tutaj wtasnie chciatabym wprowadzi¢ i utrzymac
rozréznienie miedzy ,sieciami dziatan” i ,siatkami
powigzan”. W pierwszym przypadku zaczyna sie od
pytania ,Co trzeba zrobi¢?”, a konczy na ,Kto moze
to zrobi¢ najlepiej?”. W drugim przypadku zaczyna
sie od pytania ,Kogo znamy?”, a koriczy na ,A co oni
mogg zrobi¢?”. Niestety, w praktyce czesto prze-
waza to drugie podejscie...

O Instrumenty dziatania politykéw miejskich...

W dzisiejszych czasach politycy miejscy powinni
opanowa¢ dziatania informatyczne. Atrakcyjna
strona miasta, dobra informacja (czasami jedno
wydaje sie wyklucza¢ drugie) i sensowne korzy-
stanie z Twittera, Facebooka i Instagramu. Blogi —
jesli ciekawe i dowcipne. No i sprawdzanie tego, co
dzieje sie na réznych forach.

O Fenomen ruchéw miejskich — przejsciowy
czy trwaty?

Tego nikt nie wie, ale podki sg, trzeba by¢ na
biezgco!

O Zarzadzanie projektem w sektorze publicz-
nym/komunalnym na przyktadzie warszawskiego
metra — problemy, wyzwania, wnioski dla teorii
zarzadzania sektora publicznego...

No chyba teraz wiekszo$¢ probleméw wieku dzie-
ciecego zostato rozwigzanych? A czy mozna
wyciggnac lekcje z historii? Mozna, ale nikt tego nie
lubi robi¢. Kazde nastepne pokolenie uwaza, ze jest
madrzejsze i sta¢ je na wiasne bledy! Jak to
powiedziat jeden z moich rozméwcow w czasie
badan: ,Nowa Rada Miejska przygotowata po roku
nowy plan dziatania, identyczny ze starym, ale
zrobili to sami!”.

O Czy teorie zarzadzania nadazaly za zmianami
w miastach w trakcie ich szybkiej transformacji?

Powiedziatabym, Zze odwrotnie, praktyka upiera sie
przy starych teoriach, ktérych przydatnos¢ zostata
dawno zakwestionowana. Jeden z moich kolegéw
w Sztokholmie prébowat przekonaé swoich rozmow-
cow w przedsiebiorstwie, ktére badal, ze teoria
przekfadu lepiej wyjasnia rozprzestrzenianie sie
nowych idei niz tradycyjna teoria dyfuzji. Upierali sie
jednak przy dyfuzji — czy dlatego, ze teoria prze-
ktadu przerzucata odpowiedzialno$¢ na wszystkich,
nie tylko szeféw?

O Czego polska administracja moze sie na-
uczy¢ od administracji szwedzkiej, a moze
w czyms jestesmy lepsi?
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Pragmatyzmu. Ale dobrze by byto, aby polska ad- lokalnej sytuacji i czy nie Kkosztuje za duzo.
ministracja byta od szwedzkiej ostrozniejsza w na- A najlepiej poczeka¢, az ktos inny jg wprowadzi,
Sladowaniu ostatniej mody zarzadczej. Jak kazda i doktadnie przyjrze¢ sie rezultatom!
rozsgdna kobieta, administracja powinna sie
najpierw zastanowi¢ czy nowa moda pasuje do

powrét
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Upodmiotowiony urzednik — empowerment w sektorze publicznym?

Joanna M. Moczydiowska

Doktor habilitowana w dzie-

‘//gz.f dzinie nauk ekonomicznych
7 “ w dyscyplinie nauki o zarzg-
dzaniu, doktor w dyscyplinie

aé!’ psychologia. Kierownik Kate-

dry Zarzagdzania i Marketingu

w Uczelni Lazarskiego w War-

szawie. Wykfadowca na stu-

diach Executive MBA w Insty-

tucie Nauk Ekonomicznych

Polskiej Akademii Nauk.

Zainteresowania naukowe: zarzgdzanie kapitatem
ludzkim, zachowania organizacyjne, wykorzystanie
psychologii w zarzadzaniu. Wspdtautorka best-
sellerow wydawnictwa DIFIN: ,Nowe koncepcje
zarzgdzania ludzmi” i ,Zachowania organizacyjne”.

Koncepcja empowermentu pracowniczego wyrosta
na gruncie przekonania, ze najwazniejszym
kapitaltem kazdej organizacji sg pracujagcy w niej
ludzie. To ich wiedza, do$swiadczenia, umiejetnosci,
predyspozycje osobowosciowe i zaangazowanie
decyduja o jakosci realizacji zadan kazdej
organizacji i instytucji. Idea empowermentu
dostarcza nowego spojrzenia na zarzadzanie
ludzmi, a nawet na zarzgdzanie w ogole. Wyrasta
z przekonania, ze kazda organizacja to co$ wiecej
niz zbiorowos$¢ ludzi gotowych wykona¢ zadanie.
To wspdlnota szukajgca mozliwosci wspottworzenia
wartosci®. Oznacza to, ze zadaniem kadry kie-
rowniczej jest budowanie takiej atmosfery pracy, by
ludzie mieli poczucie przynaleznosci do wspdinoty,
a Srodowisko pracy postrzegali jako przestrzen
wzmachiania poczucia wiasnej wartosci, godnosci
i samorealizacji.

Empowerment —istota i cele

Empowerment taczy sie z motywowaniem pracow-
nikdw przez poszerzanie ich autonomii i samo-
kontroli, co ma prowadzi¢ do gtebokiego zaanga-
zowania w formutowanie i osigganie celéw za-
wodowych i organizacyjnych. Jak trafnie podkreslajg
pionierzy badan nad empowermentem, J.A. Conger
i R.N. Kangungo petne zrozumienie tej koncepc;ji
wymaga uwzglednienia dwoch wzajemnie przeni-
kajacych sie ptaszczyzn: organizacyjnej i psycho-
logicznej. W sferze organizacyjnej empowerment
oznacza daleko idgce przekazanie wiladzy
pracownikom. Jest rezultatem ,zrzekania sie” czesci
swoich uprawnien przez osoby na wyzszych
szczeblach hierarchii na rzecz podwitadnych.
W warstwie psychologicznej to szczegdlny stan
Swiadomosci pracownikéw: Swiadomo$¢ swojej
podmiotowej roli w organizacji i wynikajgcych z niej
uprawnien do podejmowania decyzji. Perspektywa
psychologiczna oznacza, ze to intensywnosc¢

odczuwania empowermentu w psychice pracownika
decyduje o tym, czy jest on uprawomocniony czy
nie.

Na poziomie praktyki zarzgdzania empowerment
organizacyjny mozna ujg¢ jako zespot celowych
dziatan dajacych wiadze, kontrole i autorytet
podwladnym. Jego istotg jest umozliwienie pra-
cownikom kreatywnego dziatania oraz przejawiania
wtasnej inicjatywy przez przekazanie im mozliwosci
podejmowania decyzji przy zachowaniu odpowie-
dzialnosci za ich realizacje®. To wydobywanie
z pracownikdw entuzjazmu i zaangazowania przez
daleko idgce przekazanie im prawa do autonomii
i kontrolowania wtasnej pracy. Dziatania te zmierzajg
do empoweringu pracownikéw, czyli ich wzmocnie-
nia i usamodzielnienia dzieki stworzeniu kontekstu
organizacyjnego ksztaltujgcego state empowerment
— stan bycia empowered, czyli empowermentu na
ptaszczyznie indywidualnej, psychologiczne;.
Empowerment psychologiczny jest percepcjg, odbio-
rem bycia wspieranym, wzmocnionym i upodmio-
towionym.

To co nowe w tej koncepcji, to préba stworzenia
wramach organizacji swoistego  mikrospote-
czehstwa charakteryzujgcego sie szeregiem cech
takich jak:

*= wizja — rozumiana jako cele do osiggniecia, ale
bez nadmiernego dookre$lania sposobu ich
osiggania;

= partnerstwo — przetozony i podwiadny tworzg
zespot, ktorego aktywnosc¢ ukierunkowana jest
na cel;

= odpowiedzialno$¢ — rezygnacja ze sztywnych
struktur hierarchicznych na rzecz wzajemnego
uzupetniania sie pracownikéw, petnej wspot-
pracy opartej na wzajemnej pomocy;

= samokontrola — kazdy pracownik ma jasnho
okreslone cele oraz dostep do stosownych
danych niezbednych do ich osiggniecia,
a stopien osiggania celu monitoruje sam
W oparciu o posiadane umiejetnosci;

» zaufanie — liderzy budujg relacje ze wspot-
pracownikami na zaufaniu, takze pracownicy
muszg ufa¢ sobie nawzajem, wspotpracujgc nad
osiggnieciem konkretnych celow;

= przywodztwo — kierownicy petnig szereg rol
organizacyjnych: mentora, trenera, koor-
dynatora, doradcy bez stosowania pres;ji,
naciskéw czy narzucania konkretnych
rozwigzan;

= postawa =zaangazowania — swoista troska
pracownikow o dziatania podejmowane dla
osiggania celdw indywidualnych i organiza-
cyjnych;
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= wihadciwy osad - intuicja oparta na wiedzy
pracownika, ktéra pozwala oceni¢ indy-
widualne, zespotowe oraz organizacyjne efekty
pracy;

= klimat innowacyjnosci — kultura organizacji
promujgca kreatywno$¢ i innowacyjnosg;

= swoboda przepltywu informacji oraz wiedzy
miedzy pracownikami i pionami funkcjo-
nalnymi4.

Ws$réd najwazniejszych celéw empowermentu wy-
mienia sie tworzenie Kkultury wspotpracy, ktora
z kolei stanowi baze innych osiggnie¢ organizacji,
zwtaszcza jej innowacyjnosci i stabilnosci. Nie bez
znaczenia jest takze proces ciggtego rozwoju
pracownikow. Otrzymujac duzg swobode dziatania
i odpowiedzialnego rozwigzywania ziozonych pro-
bleméw, nieustannie zdobywajg nowe doswiad-
czenia. To z kolei utatwia osigganie celéw, zarobwno
organizacyjnych jak i zawodowych. Dzieki optymal-
nemu wykorzystaniu potencjatu pracownikéw rosnie
ich satysfakcja, a dzieki niej jakos¢ pracy.

Jak mierzy¢ empowerment?

Najbardziej znane narzedzie kwestionariuszowe
przeznaczone do badania poziomu empowermentu
w organizacji zaproponowali R. A. Matthews, W. M.
Diaz and S.G. Cole®. Autorzy opracowali i wystan-
daryzowali kwestionariusz bazujgcy na trzech
grupach czynnikdw majacych kluczowe znaczenie
dla empowermentu:

Dynamic Structural Framework to zdolnosé¢ orga-
nizacji do zmian oraz uwzglednienie znaczacej roli
pracownika w tych zmianach. Badanie tego obszaru
to poszukiwanie odpowiedzi na pytania dotyczace

jakosci komunikowania sie z pracownikami w pro-
cesie zmiany oraz udziatu pracownikédw w zarzg-
dzaniu zmianami. Przyjeto, ze o0 empowermencie
Swiadczy to, ze organizacja dba o systematyczny
przekaz rzetelnych i aktualnych informacji o swoich
planach. Ponadto zacheca pracownikow do wy-
razania opinii na temat planowanych zmian, rowniez
tych o charakterze strategicznym. Mobilizuje pra-
cownikéw do podejmowania wyzwan oraz do ko-
rzystania z wypracowanych przez nich nowych
rozwigzan w sposobie wykonywania pracy.

Control of Workplace Decisions oznacza w pra-
ktyce, ze pracownicy majg wpltyw na okreslanie
swojego zakresu odpowiedzialnosci oraz stan-
dardéw pracy na zajmowanym stanowisku pracy.
Majg Swiadomos$é prawa gtosu w zespotach pra-
cowniczych, ktorych sg czionkami. Uczestniczg
W procesie oceniania swoich przetozonych, a nawet
w decyzjach dotyczgcych ustalania harmonograméw
czy zatrudniania nowych pracownikéw. Szanowane
jest ich prawo do ustalania indywidualnych planow
emerytalnych.

Fluidity in Information Sharing to miernik
pozwalajgcy ustali¢, czy pracownicy majg dostep do
informacji o funkcjonowaniu organizacji. Empower-
ment wymaga, by byly to informacje znaczgco
szersze niz tylko te dotyczgce bezposrednio zajmo-
wanego stanowiska pracy. Upodmiotowiony pra-
cownik ma wiedze o obowigzujgcej w organizacji
strukturze wynagrodzen, o najwazniejszych klien-
tach, o wynikach finansowych. W danej instytuciji
opracowane zostaty efektywne kanaly dostarczania
informacji na kazdym szczeblu struktury orga-
nizacyjne;j.

Kryteria oceny empowermentu organizacyjnego

Jaki jest stan Swiadomosci
kadry kierowniczej na temat
empowermentu, jego istoty
i uwarunkowan?

Czy kierownicy sg swiadomi
korzysci, ale takze barier

ograniczajgcych mozliwosci wyniki?
wdrazania empowermentu?

» Jaki jest udziat pracownikéw w rozwigzywaniu probleméw i podejmowaniu decyzji?

» Czy w organizacji wystepujg sztywne procedury powstrzymujgce ludzi przed
braniem na siebie odpowiedzialno$ci?

» Czy kadra kierownicza obawia sie utraty kontroli nad pracownikami?

» Czy pracownicy sg gotowi wzigé na siebie odpowiedzialno$¢ za swojg prace i jej

Czy kultura organizacyjna
umozliwia stosowanie
empowermentu?

» Czy w organizacji jest kultura organizacyjna sprzyjajgca zmianom?
» Czy promuje sie wzajemne zaufanie?

» Czy w organizacji dopuszczana jest nieformalna atmosfera oparta na dobrych
relacjach interpersonalnych?

» Czy pracownicy zgtaszajg pomysty na usprawnienie pracy swojej jednostki/ dziatu?
» Czy pracownicy zgtaszajg propozycje zmian o charakterze organizacyjnym?

» Jaki jest stopien wdrazania propozycji i pomystow pracownikow?

» Czy i jak promowane sg efekty empowermentu?

» Jakg wage przyktada sie do komunikacji interpersonalnej w organizaciji?

» Jaki jest dystans wtadzy?
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Czy w organizacji istniejg

zakres kompetencji
decyzyjnych?

» Czy pracownicy wiedzg, kiedy mogg dziata¢ bez przekazywania informacji innym,
ustalone granice okreSlajace a kiedy powinni je przekazywac?

» Czy pracownicy wiedzg, kiedy powinni pyta¢ przed rozpoczeciem jakiejs pracy
(zadania), a kiedy nie muszg tego robi¢?

Czy pracownicy rozumiejg
i akceptujg empowerment?

pracownikow?

» Czy pracownicy rozumiejg, czego sie od nich oczekuje?
» Czy uswiadomiono im ich witasne korzysci wynikajace z empowermentu?
» Czy powigzano empowerment z oceng specyfiki stanowiska pracy?

» Czy w organizacji gromadzi sie wiedze o kompetencjach zawodowych i talentach

» Czy pracownicy uczestniczg w ustalaniu sposobéw mierzenia ich pracy?

Czy pracownicy posiadajg
niezbedne zasoby,
w tym zasoby informacyjne?

» Czy pracownicy posiadajg odpowiednie (pod wzgledem ilosciowym i jako$ciowym)
zasoby umozliwiajgce im samodzielng prace?

Czy monitoruje sie funkcjono- | » Czy gromadzi sie wiedze o konsekwencjach empowermentu?

wanie empowermentu?

» W jaki sposéb sie jg wykorzystuje?

Kwestionariusz (por. tabela) opiera sie na zatozeniu,
ze szukajgc odpowiedzi na pytanie: czy, a jesli tak,
w jaki sposéb w danej organizacji wykorzystuje sie
empowerment? nalezy zbadac nastepujgce obszary:

= stan wiedzy i swiadomosci kadry kierowniczej
oraz innych grup pracownikow na temat istoty
empowermentu, jego determinant, potencjalnych
korzySci i ograniczen wynikajacych z jego
wykorzystania,

= stan wiedzy i Swiadomosci pozostatych grup
pracownikow na ten temat;

= cechy kultury organizacyjnej;
= granice swobody dziatania;

= zasoby rzeczowe, informacyjne i kompetencyjne
niezbedne do wykonywania pracy;

= sposOb pomiaru efektywnosci dziatania i same
efekty.

Aby badanie stanowito podstawe do formutowania
trafnych wnioskéw, wymaga zgromadzenia infor-
macji pochodzacych od ré6znych grup pracownikow.

Potencjalne ograniczenia i bariery
w implementacji koncepcji empowermentu
w sektorze publicznym

Swiadomy wspétudziat zatrudnionych w procesie
rozwoju organizacji moze by¢ oceniany wylgcznie
w kategoriach pozytywnych i jako taki stanowi cel
zarzgdzania ludzmi formutowany przez wielu przed-
stawicieli kadry kierowniczej. Trzeba jednak zau-
wazyé, ze wdrazanie tej koncepcji w praktyce zarzg-
dzania w stuzbie cywilnej napotyka na réznorodne
bariery. Z badan Autorki Wynikae, ze do naj-
wazniejszych nalezy zaliczy¢:

= sztywne, wysoce hierarchiczne  struktury
organizacyjne, ktére ze swej natury ograniczajg

zakres swobody dziatania i autonomii decyzyjnej
pracownikow stuzby cywilnej, nawet tych
najbardziej kompetentnych;

nadmierne eksponowanie przez przetozonych
znaczenia procedur w systemach zarzadzania
ogranicza inicjatywe i innowacyjnos¢ pracow-
nikow oraz ich kreatywnos¢ w rozwigzywaniu
probleméw;

nieche¢ czesci urzedniczej kadry kierowniczej
do dzielenia sie wtadzg i delegowania uprawnien
wynikajgca z przestanek psychologicznych;

autonomia decyzyjna i samokontrola pracow-
nikéw stuzby cywilnej wymagajg zdolnosci do
szerokiego i catosciowego spojrzenia na za-
dania organizacji bedacej ich miejscem pracy;
tymczasem stosunkowo rzadko majg oni okazje
wspotdziataé z przedstawicielami innych dziatéw
czy pionéw organizacyjnych. Z tego powodu
brakuje im catosciowego spojrzenia na instytucje
jako organizacje realizujgcg bardzo réznorodne
cele i zadania.

problemem jest takze ograniczony, zdaniem
urzedniczej kadry kierowniczej, wachlarz na-
rzedzi menedzerskich: czesto nie mogac ko-
rzysta¢ z nowoczesnych rozwigzan organiza-
cyjnych, np. elastycznego czasu pracy czy
zadaniowosci, przedstawiciele urzedniczej kadry
kierowniczej czujg sie ograniczeni w swoich
kompetencjach w obszarze zarzadzania ludzmi;

w wielu organizacjach publicznych istnieje opér
przed dopuszczaniem pracownikow  do
najbardziej wrazliwej wiedzy organizacyjnej, a
przeciez dostep do wiedzy jest traktowany jako
fundamentalna zasada empowermentu. Zawiera
sie w przekonaniu, ze pracownicy, rozumiejgc
wartos¢ informacji i wiedzy, nie bedg
wykorzystywacé jej w sposdb nieetyczny.
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Nowe koncepcie
zarzgdzania ludimi

Artykut powstat na podstawie ksigzki ,Nowe koncepcje
zarzadzania ludzmi”. Ze wzgledu na wartos¢ tej publikaciji
dla oséb zajmujgcych sie zarzgdzaniem w stuzbie cywilnej,
jej szersze omoéwienie przedstawimy w nastepnym numerze

PSC.
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Standardy dla oséb stosujacych testy w organizacjach

Krzysztof Sliwinski

Psycholog, psychometra, in-
zynier. Ukonczyt Wydziat Psy-
chologii Uniwersytetu War-
szawskiego i Politechnike War-
szawskg. Wspotpracuje przy
tworzeniu nowych narzedzi
diagnostycznych. Praktyk sto-
sowania testdw  psycho-
logicznych w rozwoju i selekcji. Wspoétautor ksigzki
~Standardy dla oséb stosujgcych testy w biznesie.
Etyka. Procedury. Efektywnosé. Europejskie
standardy dla uzytkownikow testéw w biznesie
EFPA Euro-Test-WO z komentarzami ekspertow”,
wydanej jesienig 2014 r. przez Pracownie Testoéw
Psychologicznych Polskiego Towarzystwa Psycho-
logicznego. Popularyzator psychologii.

Diagnoza psychologiczna odbywa sie zawsze
w interakcji z drugim cztowiekiem. Z tego powodu
diagnosta powinien byé profesjonalista. Swiadczone
przez niego ustugi bedg wysokiej jakosci pod
warunkiem stosowania okreslonych standardéw.
Propozycjg tego typu standardow w obszarze
organizacji i pracy jest publikacja ,Standardy dla
0s6b stosujgcych testy w biznesie...” Ksigzka jest
efektem czteroletnich prac podjetych po konferencji
.1esty w biznesie. Standardy a praktyka”. W toku
dziatan dokonano ttumacze-
nia i adaptacji standardéw do
polskich warunkéw bizne- DLA 0SOB
sowych. Cze$¢ standardow STOSUJACYCH

opatrzono komentarzami stwo- | TESTY W BIZNESIE
rzonymi  przez ekspertow ) e
zwigzanych z obszarem HR,
naukowcéw, badaczy, psycho-
logéw pracujgcych z bizne-
sem, menadzerow. W ,Stan-
dardach...” zgromadzono wy-
powiedzi blisko 30 autoréw. T

STANDARDY

Na gruncie europejskim za tworzenie standardéw
zawodowych dla psychologéw w réznych obszarach
ich dziatalno$Sci odpowiedzialna jest Europejska
Federacja Towarzystw Psychologicznych (EFPA).
Polske w tej organizacji reprezentuje Polskie Towa-
rzystwo Psychologiczne (PTP). Standardy sformu-
fowane w omawianej ksigzce w obszarze organizacji
i pracy sg efektem wspoipracy EFPA i EAWOP
(European Association of Work and Organizational
Psychology).

Standardy okreS$lajg zakres niezbednej wiedzy i wy-
maganych umiejetnosci niezbednych do bez-
piecznego i odpowiedzialnego uzywania okre-
Slonych kategorii testéw w zastosowaniu do réznych

celéow diagnostycznych. W ksigzce uporzgdkowano
je w trzech podstawowych grupach zagadnien:

1. Odpowiedzialno$¢ za etyczny aspekt
stosowania testu;

Dobra praktyka w stosowaniu testéw;

3. Dobra praktyka w przeprowadzaniu badania
testowego.

Wdrazanie standardéw w obszarze organizacji
i pracy odbywac sie bedzie zgodnie z inicjatywg
EFPA Euro-Test WO (European Certificates for
Psychological Test Use In Work and Organizational
Settings). Dotyczy ona spojnej dla krajéw euro-
pejskich procedury oceniania kwalifikacji uzytkow-
nikow testéw, ktéra uwzglednia omoéwione w ksigzce
standardy.

Certyfikat bedzie potwierdza¢ okre$lony poziom
wiedzy, kompetencji i umiejetnosci niezbednych do
wtasciwego uzytkowania testow w organizacjach.
Okreslono trzy poziomy kompetencji: poziom
asystenta, uzytkownika testow i specjalisty.

Proces certyfikowania rozpoczat sie juz w Wielkiej
Brytanii. Szwecja przygotowuje sie do tego przed-
siewziecia. W Polsce opracowywane sg procedury
certyfikacyjne. Zarzagd Gtéwny PTP powofat Polska
Komisje  Certyfikacyjng ~ (National  Awarding
Committee — NAC), ktéra opracowuje zasady
przyznawania certyfikatobw i sposoéb weryfikacji
kompetenciji.

Diaghozowanie psychologiczne

Psychometria, ktora jest dziedzing psychologii, stuzy
diagnozowaniu. Diagnozowanie to jednak dzis nie
tylko domena poradnictwa psychologicznego, ale
takze narzedzia wykorzystywane w praktyce orga-
nizacji, psychologii pracy, czy rozwoju na gruncie
zawodowym. Diagnozowanie ma trzy podstawowe
obszary problemowe: (1) obszar identyfikacji albo
badania, (2) obszar decyzji oraz (3) obszar dzia-
tania. Samo diagnozowanie jest ,czynnoscig po-
znawczg: integrowaniem informacji, podejmowaniem
decyzji, wykorzystywaniem wiedzy i doswiadczenia,
rozumowaniem, wnioskowaniem, uzasadnianiem.
Moze ono sprawia¢ problemy emocjonalne i dia-
gnoscie, i osobie badanej: naruszenie prywatnosci
i poczucie mocy, podporzadkowanie sie i dominacja,
wymaog ujawniania siebie i ciekawskie przyglgdanie
sie — oto niektoére z nich” (Paluchowski, 2006, s. 13).
Diagnozowanie ma za zadanie odpowiedzie¢ na
takie pytania, jak: jak jest? dlaczego tak wiasnie
jest? dlaczego bedzie tak, a nie inaczej? oraz co
zrobié, aby osiggng¢ pozadany stan? (Paluchowski,
2006). Diagnoza powinna byé trafna i rzetelna.
Diagnosta po zakonczeniu diagnozy powinien
klienta poinformowa¢, jakie sg wnioski po badaniu,
na ile sg one pewne (np. btgd pomiaru, adekwatnosc¢
kulturowa), jakiej jednoczesnie wiedzy badanie nie
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dostarczyto, jakie byty jego ograniczenia. Bardzo
wazne jest wskazanie badanemu praktycznych
wskazéwek wynikajgcych z badania — przefozenie
jezyka psychologii na jezyk klienta nieprofesjo-
nalisty.

Warunkiem przeprowadzenia poprawnej diagnozy
jest posiadanie przez diagnoste kompetencji dia-
gnostycznych, ktére definiuje sie jako ,umiejetnosé
postuzenia sie odpowiednimi metodami (np. wy-
wiadem, testami, obserwacjg) w celu okreslenia
istotnych — ze wzgledu na $wiadczong ustuge —
wiasciwosci badanej osoby, grupy, organizacji lub
sytuacji’ (Stemplewska-Zakowicz, 2009, s. 21).
Kompetencje diagnostyczne sg niezbedne kazdemu
diagnoscie, bez wzgledu na posiadang specjalnosé
i obszar, w jakim diagnosta funkcjonuje. Diagnoza
psychologiczna powinna by¢ rozumiana w kategorii
profesjonalnej kompetencji psychologa. Kompe-
tencje natomiast definiuje sie zwykle w kategoriach
trzech elementow: wiedzy, umiejetnosci i wartosci
(Stemplewska-Zakowicz, 2009).

Wiedza pozwala na rozumienie procesu diagnozy
psychologicznej; umozliwia praktyczne zastoso-
wanie ustalonego postepowania badawczego, ktére
podlega stosownemu rygorowi metodologicznemu.
W ramach tego obszaru mozemy mowi¢ o kom-
petencjach, jakie wskazuje EFPA (Europejska Fede-
racja Towarzystw Psychologicznych) w dokumen-
tach normalizujgcych wykorzystanie testéw w orga-
nizacjach. Wyréznia sie tu trzy poziomy kompetenc;ji
w zaleznosci od umiejetnosci i doswiadczenia
badacza; diagnosta rozwijajgc swoje kompetencje
moze wchodzi¢ na coraz wyzsze stopnie umie-
jetnosci, co upowaznia go do coraz bardziej
ztozonych  zastosowah diagnostyki, udzielania
informacji zwrotnej, doboru narzedzi, szkolenia
innych i bycia dla nich mentorem i wzorem. Na
wiedzy opiera sie takze umiejetnos¢ przekazania
klientowi naukowych podstaw, na jakich diagnoza
sie opiera, tgcznie ze wskazaniem stabych punktéw
przyjetej metody lub wnioskowania.

Jesli méwimy o umiejetnosciach diagnostycznych, to
mamy przede wszystkim na mysli profesjonalng
kompetencje komunikacyjng, ktéra jest podstawg
wszystkich  innych  umiejetnosci  praktycznych.
Znajdg sie tutaj takze takie umiejetnosci, jak
nawigzanie kontaktu i budowanie tzw. przymierza
w dziataniu, budowanie relacji diagnostycznej,
konceptualizacja przypadku, sporzgdzenie raportu
z badan i ustne udzielenie informacji zwrotnych
0 wynikach badan.

Trzeci filar kompetencji to wartosci, na ktére nalezy
patrze¢ zwtaszcza z etycznego punktu widzenia.
Dotyczy to wrazliwosci etycznej i Swiadomosci
probleméw jakich doswiadczaé moze diagnosta,
typu konflikt rél i konflikt intereséw. Konflikt rol
zachodzi wtedy, kiedy w postepowaniu diagno-
stycznym oprécz psychologa i osoby badanej bierze
udziat takze strona trzecia, ktérg moze by¢ np.
pracodawca. Psycholog zatrudniany przez praco-
dawce jest jego zleceniobiorcg. Jednoczesnie,
diagnozujac klienta, musi zachowac takie elementy
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relacji diagnostycznej, jak np. poufnos¢, prywatnosc,
poszanowanie godnosci, prawo do swiadomej zgody
klienta na procedure badawczg. Konflikt intereséw
zachodzi wtedy, kiedy na czynnosci zawodowe
diagnosty mogg mie¢ wptyw inne jego dazenia,
zobowigzania, osobiste poglady. Konflikt ten moze
sie pojawi¢ takze w sytuacji, kiedy diagnoza
realizowana jest na zlecenie trzeciej strony, np.
organizacji. Wejscie w konflikt intereséow jest
zatarciem profesjonalnego dystansu do sprawy
i uwiklaniem diagnosty w pozamerytoryczne kwestie.
Dlatego w przypadku pojawienia sie tego typu
zagrozen nalezy zrezygnowac¢ ze zlecenia dla
zachowania standardéw etycznych.

Filar wartosci odpowiedzialny jest w duzej mierze za
to, jak klient postrzega diagnoste. Celem powinien
by¢ obraz diagnosty jako profesjonalisty, ktéry budzi
zaufanie, stwarza poczucie bezpieczenstwa, za-
checa do wyrazania siebie przez osobe badang.
Woéwczas zachowana jest podmiotowos¢ klienta,
poszanowana jego godnos¢ i odrebnosé, zas cata
diagnoza odbywa sie w klimacie uczciwosci
i szacunku. Kompetencja jest potrzebna w takim
miejscu, aby mie¢ Swiadomos¢, ze diagnosta
w sposob nieswiadomy moze wptywaé na przebieg
badania, odbior wiasnej osoby przez badanego,
uwiktanie spoteczno-kulturowe.

Kompetencje diagnostyczne rozumiane w powyzszy
spos6b mozna odnosi¢ do réznych kontekstow
praktyki diagnostycznej. Oznacza to, ze diagnosta
bedzie osobg kompetentng np. w zakresie diagnozy
w obszarze organizacji i pracy, albo edukacji, ale nie
bedzie posiada¢ kompetencji w zakresie diagnozy
klinicznej. W modelu proponowanym przez EFPA
wazny staje sie rowniez poziom, na jakim znajduje
sie diagnosta, i kontekst badawczy, w jakim dia-
gnosta bierze udziat. Zatozenie jest takie, ze dla
kazdego okreslonego poziomu kompetencji jej po-
siadacz powinien dziata¢ sprawnie w jednym lub
kilku kontekstach. Elementem profesjonalizmu jest
tez wéwczas Swiadomosé granic wiasnych kom-
petencji i umiejetnos¢ uznania swojej niekompetencji
w danym obszarze.

Diagnoza jako interakcja

Diagnoza jest interakcjg spoteczng, na kitérg wptywa
kontekst zjawisk i proceséw spotecznych. Rola
kontekstu badawczego obejmuje niezwykle istotne
z praktycznego punktu widzenia kwestie, takie jak:
spoteczne, kulturowe, etniczne, instytucjonalne
i interpersonalne  aspekty  kontaktu diagnosty
zosobg badang. Wazna jest sSwiadomos¢, ze
czynniki te tworzg tto diagnozy oraz wptywajg na jej
przebieg i wyniki, bez wzgledu na wole i wiedze
diagnosty. Z badan wytania sie obraz tego, ze
diagnosta moze podlegaé tym samym znieksztat-
ceniom poznawczym jak wiekszos¢ ludzi, moze
ulega¢ zludzeniom, faworyzowaé wiasne grupy
i wnioskowa¢ w sposdéb btedny, niekoniecznie
czynigc to w ztych intencjach czy celowo. Diagnosta
moze popetnia¢ podstawowy bigd atrybucji tak samo
tatwo jak inni ludzie, jedli nie posiada w sobie dos¢
samoswiadomosci i uwaznosci zwigzanej z natu-



ralng sktonno$cig do pomijania w mys$leniu czyn-
nikow sytuacyjnych na rzecz przeceniania indy-
widualnych witasciwosci osoby badanej. Liczne
badania na gruncie psychologii poznawczej i spo-
tecznej pokazuja, ze takze myslenie diagnostow nie
jest wolne od powszechnych btedéw i heurystyk,
takich jak efekt pierwszenstwa, swiezosci, zako-
twiczenia, czy konfirmacyjnych strategii testowania
hipotez diagnostycznych.

Badania wykazaty takze, ze nieformalne wnio-
skowanie diagnostow jest zawodne. Czesto jest ono
obcigzone nadmiernym i nieuzasadnionym zau-
faniem diagnostéw do trafnosci wtasnych sgddw.
Doswiadczenie wcale nie zmniejsza tego nie-
bezpiecznego zaufania. Z wiekiem praktycy nie tyle
mogg nabiera¢ wiekszego doswiadczenia, ile
utrwala¢ popetniane btedy. Dlatego tak wazne jest
state podnoszenie swoich kwalifikacji poprzez
poszerzanie i aktualizowanie wiedzy i umiejetnosci,
refleksje nad witasng praktykg i stopniem jej
zgodnosci ze standardami, jakie diagnosta chce
realizowac.

Potrzeba nadania rygoru naukowego diagnozie
psychologicznej doprowadzita do ustanowienia stru-
ktury procesu diagnozowania. Takie sformalizo-
wanie diagnozy jest niezbedne, gdyz wnioskowanie
pozbawione struktury nie odpowie na pytanie o cel
diagnozy, o niezbedne dane, jakie trzeba zdoby¢,
zeby ten cel osiggnaé, i wreszcie za pomocg jakich
metod diagnostycznych takie dane pozyskadé.
Diagnozowanie nieujete w ustrukturalizowane ramy
nie ma praktycznego znaczenia, a wrecz moze byc¢
szkodliwe. We wspéiczesnej praktyce diagno-
stycznej coraz wigksze znaczenie zyskuje podejscie
oparte na dowodach empirycznych (Evidence-Based
Assessment — EBA) (Stemplewska-Zakowicz, 2009).
Diagnoza oparta na dowodach empirycznych wpi-
suje sie w szerszy nurt praktyki opartej na dowodach
(Evidence-Based Practice — EBP). Podejscie to dgzy
do tego, zeby kazde dziatanie praktyczne byto
oparte na podstawach naukowych. To z kolei ozna-
cza koniecznos$¢ stosowania ustrukturalizowanych
metod i procedur, ktére z powodzeniem przeszly
weryfikacje empirycznag.

W podejsciu EBA wykorzystywane sg trzy filary:
(1) integrowanie najlepszych dostepnych dowodow
empirycznych z (2) biegtoscig diagnostyczng ba-
dacza w (3) kontekscie indywidualnych witasciwosci
klienta, jego preferencji i kultury, z jakiej pochodzi.
Model ten ktadzie duzy nacisk na techniki pomiaru

0 wysokim poziomie wiarygodno$ci, czyli takie,
ktérych parametry psychometryczne sg przeko-
nujgce. Oznacza to, ze narzedzie diagnostyczne
powinno by¢ wystandaryzowane, zobiektywizowane,
mie¢ ustalong trafnos¢, rzetelno$¢ i ustanowione
normy. Wazna jest takze swiadomos¢, ze stowo test
nie oznacza automatycznie trafnosci diagnostyczne;.
Wiele narzedzi o mato $cistych podstawach wnio-
skowania diagnostycznego nazywane jest testami,
podczas gdy ich wykorzystanie jest watpliwe nie
tylko merytorycznie, ale takze etycznie. Ponadto, co
bardzo wazne, kazde odstepstwo od standar-
dowych, przewidzianych podrecznikiem testowym,
warunkow badania powoduje, ze badanie nie jest juz
badaniem testowym i co najwyzej wyniki takiego
badania mozna interpretowaé wytgcznie w kate-
goriach jakosciowych, a w zadnym wypadku nie
mozna przy interpretacji korzysta¢ z norm testowych
(Hornowska, 2007).

Uzytkownik testdw w organizacjach staje przed
wieloma pytaniami, na ktére powinien znalez¢
odpowiedzi. Musi mie¢ Swiadomos¢, jakie sg cele
i rodzaje dostepnych badan. Powinien wiedzie¢, czy
narzedzie — oprécz wymaganych parametréw psy-
chometrycznych — posiada takze adekwatnos¢ co do
grupy badanej. Trzecim elementem jest wiedza
otym, ze test jest tylko elementem procesu, ktory
powinien by¢ wspomagany innymi metodami
specyficznymi  dla  kontekstu organizacyjnego.
Pomocna w tym procesie moze by¢ ksigzka
~otandardy dla os6b stosujgcych testy w biznesie”.
Publikacja skierowana jest do szerokiego grona
odbiorcow, takze oséb pracujacych w obszarze
organizacji i pracy, ktoére nie sg psychologami. Jej
duzg wartoscig jest pokazanie — na przyktadach
zawartych w komentarzach — jak radzi¢ sobie
Z pojawiajgcymi sie problemami.
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SZKOLENIA CENTRLALNE

Realizacja szkolen centralnych w stuzbie cywilnej w 2014 r.

Podsumowanie

W 2014 r. Departament Stuzby Cywilnej w Kancelarii
Prezesa Rady Ministrow zrealizowat szkolenia
centralne z nastepujgcych tematow:

O Etyka, przeciwdziatanie korupcji i konfliktowi
interesow;

O Poprawne jezykowo redagowanie  pism
urzedowych;

O Praktyczne aspekty dostepu do informagii
publicznej;

O Kryteria pozacenowe w praktyce udzielania
zamowien publicznych.

Zorganizowano tgcznie 59 dwudniowych ses;ji
szkoleniowych, w ramach ktérych przeszkolono
1046 cztonkdw korpusu stuzby cywilne;.

Szkolenia centralne przeprowadzone w 2014 r.
cechowata duza skutecznos¢ — ok. 87 proc. czton-
kow korpusu stuzby cywilnej (Srednio) wyrazito
przekonanie o podniesieniu swoich kompetencji
zawodowych na skutek uczestnictwa w nich.

Wszystkie zatozenia zawarte w Planie szkolen
centralnych w sfuzbie cywilnej na 2014 r. zostaty
osiggniete.

Kwestie realizacji szkolen centralnych
w stuzbie cywilnej reguluje ustawa o stuzbie
cywilnej', ktoéra okreéla, iz szkolenia te sg
planowane, organizowane i nadzorowane
przez Szefa Stuzby Cywilnej -

Podstawe realizacji szkolen  stanowi
ustalany corocznie plan szkolen centralnych
w stuzbie cywilnej, ktéry zawiera w szcze-
golnosci  priorytety szkoleniowe wobec
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej oraz
rodzaje szkolen majagcych szczegdlne
znaczenie w danym roku. Szkolenia te sg
adresowane do czionkoéw korpusu stuzby
cywilnej w celu rozwijania ich wiedzy i umie-
jetnosci.

Plan szkolen centralnych w stuzbie cywilnej
na 2014 r., po pozytywnym zaopiniowaniu
przez Krajowg Szkote Administracji Pu-
blicznej oraz Rade Stuzby Cywilnej, 19 lu-
tego 2014 r. zostat ostatecznie zatwier-
dzony przez Dagmira Diugosza, zaste-
pujgcego szefa stuzby cywilne;.
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Szkolenie pn.
Etyka, przeciwdziatanie korupcji i konfliktowi
interesow

Potrzeba realizacji szkolenia wynikata z zadan
i dziatan edukacyjnych wskazanych do realizacji
przez Szefa Stuzby Cywilnej w Rzgdowym Pro-
gramie Przeciwdziatania Korupcji na lata 2014-2019.
Zgodnie z dokumentem, Szef Stuzby Cywilnej zostat
zobowigzany do przygotowania i przeprowadzenia
szkolenn z zakresu etyki, przeciwdziatania korupciji
i konfliktowi intereséw, uwzgledniajgcych rozpozna-
wanie sytuacji korupcyjnych i sposoby zachowan
w tych sytuacjach, jak réwniez konsekwencji czynu
korupcyjnego, skierowanych do czionkéw korpusu
stuzby cywilnej. Ponadto w ramach szkolenia
centralnego objeto  wsparciem koordynatorow
Programu.

Celem szkolenia bylo wyposazenie wybranych
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w wiedze
z omawianego zakresu, ktérej nabycie ma wspiera¢
dziatanie etycznej i transparentnej administraciji
rzgdowe;j.

W ramach szkolenia zorganizowano tacznie 10
dwudniowych sesji szkoleniowych, w tym:

= 1 dla koordynatoréw Programu,

= O dla o0s6b narazonych na wystepowanie
sytuacji korupcyjnych.

Realizacja szkolenia zostata poprzedzona badaniem
potrzeb szkoleniowych uczestnikéw szkolenia.
Na podstawie badania zostaly opracowane dwa
programy szkolenia dostosowane do specyficznych
wymagan i potrzeb grup szkoleniowych.

Szkolenia odbyty sie w Warszawie w okresie od 23
pazdziernika 2014 r. do 20 listopada 2014 r.

Ostatecznie w szkoleniu wzieto udziat 194
czlonkéw korpusu stuzby cywilnej (przy czym
przygotowano 200 miejsc szkoleniowych).

Szkolenie zostato zrealizowane przez Krajowg
Szkote Administracji Publiczne;j.

Szkolenie pn.
Poprawne jezykowo redagowanie pism
urzedowych

Celem szkolenia byto doskonalenie umiejetnosci
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej w zakresie po-
prawnego jezykowo redagowania pism urzedowych
(a tym samym podwyzszenie poprawnosci jezykowe;j
wytwarzanych pism i dokumentéw urzedowych),
a takze wzrostu poprawno$ci jezykowej i efektyw-
nosci procesu komunikacji wewnatrz administracji



oraz pomiedzy poszczegolnymi jednostkami admini-
stracji rzagdowej a obywatelami.

Cel ten zostat osiggniety poprzez realizacje
szkolenia dla cztonkdéw korpusu stuzby cywilnej
zatrudnionych w KPRM, ministerstwach, urzedach
centralnych i urzedach wojewoddzkich, w szcze-
golnosci w komoérkach ds. komunikacji z mediami
(biura prasowe), komodrkach ds. obstugi prawnej,
atakze o0sO6b odpowiedzialnych za redagowanie
pism i decyzji kierowanych do klienta zewnetrznego.

tacznie w ramach szkolenia przygotowano i prze-
prowadzono 17 dwudniowych sesji szkoleniowych
(w tym jedng dodatkowg sesje szkoleniowg), ktore
odbyty sie w Warszawie, w okresie od 23 paz-
dziernika 2014 r. do 20 listopada 2014 .

Ostatecznie w szkoleniu wzigto udziat 259 czion-
kéw korpusu stuzby cywilnej (przy czym
przygotowano 272 miejsca szkoleniowe).

Szkolenie zostatlo zrealizowane przez podmiot
zewnetrzny, wytoniony w postepowaniu o udzielenie
zamoOwienia publicznego, tj. ASAP24 Sp. z o.o.
z siedzibg w Warszawie.

Szkolenie pn.
Praktyczne aspekty dostepu do informacji
publicznej

Celem szkolenia byto wyposazenie czionkow
korpusu stuzby cywilnej w wiedze 2z zakresu
praktycznych aspektow dostepu do informacji
publicznej, z uwzglednieniem ograniczen wynika-
jacych z przepiséw o ochronie informac;ji niejawnych
oraz o ochronie innych tajemnic ustawowo chro-
nionych, a takze przepiséw dotyczgcych ochrony
danych osobowych i praw autorskich.

Cel ten zostat osiggniety poprzez realizacje szko-
lenia dla cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, ktdrzy
w zakresie swoich obowigzkéw stuzbowych wy-
konujg zadania zwigzane z postepowaniem wnios-
kowym i udostepnianiem informacji publicznej
w Biuletynie Informaciji Publicznej.

tacznie w ramach szkolenia przygotowano i prze-
prowadzono 16 dwudniowych sesji szkoleniowych,
ktére odbyly sie w 16 miastach wojewddzkich
(po 1 w kazdym miescie wojewddzkim), w okresie
od 22 wrzesnia 2014 r. do 20 listopada 2014 r.

Ostatecznie w szkoleniu wzieto udziat 320 czion-
kéw korpusu stuzby cywilnej.

Szkolenie zostatlo zrealizowane przez podmiot
zewnetrzny, wytoniony w postepowaniu o udzielenie
zaméwienia publicznego, tj. F5 Konsulting Sp. z o.0.
z siedzibg w Poznaniu.

Szkolenie pn.
Kryteria pozacenowe w praktyce udzielania
zamoéwien publicznych

Potrzeba realizacji szkolenia wynikata z zalecen
ujetych w Raporcie wstepnym z funkcjonowania
wytycznych Szefa Stuzby Cywilnej w sprawie
wspltpracy  urzedéw  administracji  rzgdowej
Z ekspertami zewnetrznymi za 2012 r., w ktérym
zasygnalizowano potrzebe wsparcia kompetenc;ji
analitycznych pracownikéw urzedéw administracji
rzgdowej w zakresie stosowania prawa zamowien
publicznych.

Celem szkolenia bylo wyposazenie cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej w wiedze z zakresu prak-
tycznych aspektéw udzielania zamowien pu-
blicznych, w szczegdélnosci zas upowszechnianie
praktyki stosowania pozacenowych kryteriéw oceny
ofert, ukierunkowanej na wybér ofert najkorzystniej-
szych ekonomicznie, w odréznieniu od praktyki
stosowania ceny jako jedynego kryterium oceny.

Przedmiotowy cel zostat osiggniety poprzez orga-
nizacje i przeprowadzenie szkolenia dla cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej stosujgcych na co dzien
przepisy ustawy Prawo zamodwien publicznych,
wtym w szczegdlnosci petnigcych role cztonka
komisji przetargowych.

tacznie w ramach szkolenia przygotowano i prze-
prowadzono 16 dwudniowych sesji szkoleniowych,
ktére odbyty sie w 16 miastach wojewddzkich
(po 1 w kazdym miedcie wojewddzkim), w okresie
od 24 listopada 2014 r. do 4 grudnia 2014 r.

Ostatecznie w szkoleniu wzieto wudziat 273
czlonkéw korpusu stuzby cywilnej (przy czym
przygotowano 275 miejsc szkoleniowych).

Szkolenie zostato zrealizowane przez podmiot
zewnetrzny, wytoniony w postepowaniu o udzielenie
zaméwienia publicznego, tj. konsorcjum firm: Instytut

Badan i Innowacyjnych Technologii Sp. z o.o.
z siedzibg w Poznaniu oraz Wyzsza Szkota Infor-
matyki i Zarzgdzania im. Prof. Tadeusza

Kotarbinskiego z siedzibg w Olsztynie.

Przypisy

!Ustawa o stuzbie cywilnej z 21 listopada 2008 r. (Dz.U. RP
nr 227, poz. 1505, z p6zn. zm.).

ZNie wszystkie szkolenia planowane, organizowane i nad-
zorowane przez Szefa Stuzby Cywilnej mozna okresli¢ mianem
szkolen centralnych. Ostatecznie o charakterze szkolenia
decyduje zrodto jego finansowania. W przypadku szkolen
centralnych jest nim rezerwa budzetowa przeznaczona na
szkolenia cztonkéw korpusu stuzby cywilnej dla finansowania
szkolen centralnych.

Agnieszka Tomaszewska
Rafat Szymanski

Specjalisci w Departamencie Stuzby Cywilnej KPRM

powrét
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WARTO PRZECZYTAC

»Zmiana kadru. Jak zarzagdzano Warszawa w okresie przemian”

Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2014 r.

Lektura ksigzki ,Zmiana kadru. Jak zarzgdzano
Warszawg w okresie przemian” (ss. 239) profesor
Barbary Czarniawskiej daje nam wglad w przebieg
procesow funkcjonowania niezwykle zlozonego
organizmu jakim jest wielkie miasto. Obecnie
w Polsce przechodzimy fascynacje wielkim miastem
jako organizmem przestrzenno-architektonicznym,
gospodarczym, kulturowym, a nawet psycholo-
gicznym (wspolnota psychologiczna mieszkancow
miasta). Powstajg ruchy miejskie jako nowe zjawisko
w polskim krajobrazie spotecznym i polityczno-
-samorzgdowym. Wspétczesne miasta sg w Polsce
badane gtéwnie przez socjologéw przestrzeni,
urbanistéw i geograféw. Barbara Czarniawska
wprowadza perspektywe nauk o zarzgdzaniu w se-
ktorze publicznym. Jej podstawowa teza brzmi:
miasta ze wzgledu na swojg wieloaspektowos$é
i ztozono$¢ sg laboratoriami cy-
wilizacji. BARBARA

Zarzadzanie wielkim miastem to CZARNIAWSHKA

zarzadzanie wieloma zlozonymi
podsystemami technicznymi i spo-

tecznymi: transportem zbiorowym, Z m i a n a

oczyszczaniem miasta, pomocyg
spoteczng, edukacjg, pomocg bez-
domnym. To takze wielopartnerstwo
w zarzgdzaniu. Miastem w istocie
zarzgdzajg sieci i koalicje wiadz
publicznych, przedsiebiorcéw i or-
ganizacji pozarzadowych. Skutkiem
przenoszenia doswiadczen innych
gmin, sektoréw (np. biznesowego —
strategia imitacji) i krajéow do
struktur miasta jest ,hybrydyzacja”
rozwigzan. Z jednej strony wyste-
puje pewien dystans do przeno-
szenia takich doswiadczen (,jes-
teSmy szczegodlni”), z drugiej — w przypadku
Warszawy mozna bytlo zauwazyé szczegdlnie
chetne odwotywanie sie do wzoréw z okresu 1918-
-1939. W ksigzce poleci¢é mozna ciekawe roz-
wazania dotyczgce efektywnosci i sensu przeno-
szenia doswiadczen organizacyjnych (przyktady
Francji, Niemiec, lat miedzywojennych).

kadru

W samej administracji wyraznie widac¢ podziat zadan
i rdznice spotecznej roli miedzy urzednikami miejs-
kimi a politykami lokalnymi. Urzednicy, wypo-
wiadajgc sie w ksigzce, w dobitny sposdb méwig
o braku ciggtosci prac i =zaufania do dziatan
poprzednikéw, wynikajgcym ze zmian politycznych:
»(--.) Jakby tu przedtem dziatata jakas banda
zaprzancéw okrutnych. Wydaje sie réznym grupom,
ze tu sie dzialy same Swihstwa, same gtupstwa,
same przekrety. Wszystkie inwestycje sg nietrafne,
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w okresie przemian

wszystkie przetargi, konkursy pachng z daleka”
(s. 135).

Aby pozna¢ codzienne funkcjonowanie zarzadzania
w miescie, Autorka zastosowata bardzo ciekawg
metode badawczg — tzw. shadowing, czyli ,metode
cienia”, polegajgca na tym, ze badacz przez 10 dni
roboczych towarzyszyt jako obserwator wszystkim
prowadzonym dziataniom. Istotnym zrodtem byta
takze prasa lokalna jako wazny aktor lokalnej sceny
politycznej (artykuty w prasie czesto ustanawiajg
agende witadz miasta, powodujg tez kryzysy me-
dialne). Efektem jest interesujgcy opis jak struktura
formalna miasta rozmija sie z rzeczywistoscig
zarzadzania, jakie sieci interesdow i powigzan
powstajg wokot miejskich instytucji i polityk.

Opisujgc  funkcjonowanie miasta w latach 90.,
Autorka odnotowuje te momenty,
ktére — w skali lokalnej — dotyczyty
konfliktu nowego ze  starym.
Pokazuje tez jak w przypadku War-
szawy (odmiennie niz w wielkich
miastach  Europy  Zachodniej)
punktem odniesienia i punktem
wyjscia do dziatan jest historia
miasta, w szczegdlnosci okres lat
1916-1939, a potem lat wojny
i odbudowy, chociazby przez fakt,
ze 85 proc. substancji miasta zo-
stato zburzone.

Jak zarzadzano

WARSZAWA W  zarzadzaniu wielkim miastem

istotne sg takze interesy i tozsa-
mosci poszczegdlnych jego sktado-

~ | wych — dzielnic. W Warszawie
/\/ przybrato to ksztalt tzw. Siedmio-
: grodu i powodowato okreslone

problemy zarzgdcze i ustrojowe.

Jednym z ciekawszych miejsc ksigzki jest fragment
dotyczacy naboréw na stanowiska samorzgdowe —
pokazano jak jednostce sektora publicznego trudno
jest rywalizowa¢ ptacowo na konkurencyjnym rynku
pracy stolicy. Najczesciej jest tak, ze do pracy
w Warszawie udaje sie pozyska¢ kogo$ z ,pro-
wingji”, kogo wymagania ptacowe sg mniejsze.

Rzeczywistos¢ zarzgdzania w polskiej administracji
jest takze ciekawie pokazana na przyktadzie prze-
targow na kasowniki miejskie. Te fragmenty ksigzki
pokazujg jak odmiennym od sektora prywatnego jest
proces wydatkowania s$rodkéw publicznych, jak
wiele intereséw (transparentnos¢, lobbing) jest w to
zaangazowanych i jak — inaczej niz w korporacjach
— przychodzi dziata¢ urzednikom odpowiedzialnym
za ,miejskie zakupy”.



Sporo o0 naszej kulturze biurokratycznej, ale
i spotecznej, mowig (a nawet bawig...) fragmenty
dotyczace taktyk ,obrony przed petentem” i anty-
szambrowania oraz interwencji ,u samej goéry”
(rozdziat ,U dworu”). Byly one zresztg do-
Swiadczeniem samej Autorki. Niestety przykfady te
pokazujg, ze nie ma to nic wspdlnego ze sprawnym
zarzgdzaniem.

Autorka poswieca takze sporo miejsca roli kobiet
w ,miejskim systemie zarzadzania” (rozdziat ,By¢

kobietg”), w tym kwestiom kulturowym. Te fragmenty
z pewnoscig zainteresujg czionkéw korpusu stuzby
cywilnej, gdzie ok. 70 proc. stanowig kobiety.

Lekture ksigzki mozna $miato polecic osobom
zainteresowanym zarzgdzaniem w administraciji,
interesujgcym sie sprawami lokalnymi i miejskimi,
politykom i urzednikom.

Dagmir Diugosz

powroét
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What's Next for

As Dilma Rousseff scrapes through® with a narrow
election? victory3, a second honeymoon* looks
premature’, as the re-elected President has much
urgents business to attend to’. George Sandford
assesses® what lies in store® for Brazil under her

second term™ of office.

A Stark Choice™
for the Electorate

As a former® revolutionary® Marxist
who was detained« and tortureds in the
times of the military* regime”, Dilma
Rousseff is no shrinking violet* when
it comes to® a good scrap». Despiten
Brazil enjoying more peaceful elections
than some of its South American neigh-
bours, the campaign of 2014 was by all
accounts=, one of the most negative and
nasty* in the country’s history. While her
chief rival®, rich, middle-class® pin-up®,
Aecio Neves, focused on* governmen-
tal= corruption relating to= the state-run=
oil company Petrobras, Rousseff’'s »

' to scrape through sth ta skr
z trudem czego$ dokonac
* election 1/ek/n wybory

“honeymoon hanimu:n miesiac miodowy

* premature ‘prematfalr) przedwezesny

¢ urgent urgent pilny

’ to attend to sth (u a'tend ta 'samBin) zajac sie
czyms$

* to assess [U a'ses oceniac

* to lie in store Lo /a1 10 sti(r) czekaé (na kogos)
w przysztosci

“ term t:rm kadencja

" a stark choice o stk 121 trudny wybér

= former T:malr] byly, niegdysiejszy

* revolutionary reva'lu:fanari rewolucyjny

COVER STORY

“ to detain to di'tern uwigzié¢

" to torture ' 't:t/a(r) torturowaé

*“ military milatr wojskowy

' regime rel'1im rezim

** sb is no shrinking violet 'sambadi 1z nao Jrinkiy

vaialat niefatwo kogos wystraszyc¢, ktos nie
da sobie w kasze dmuchac

 when it comes to sth wen 1t kamz ta 'sam6ur,
w kwestii czegos, odnosnie (do) czegos

* scrap ski=p walka, szarpanina

* despite d:<pait pomimo

= by all accounts bai ol a'kaontz wedtug ludzi,
ludzie méwia

* nasty 'no:st paskudny

= chief rival 1[:f raiv| najwiekszy rywal

* middle-class 'mud ©la:s (pochodzacy z/nalezacy
do) sredniej kiasy (tylko przed rzeczownikiem)

= pin-up pin Ao tu: tadna i stawna osoba, ktéra
czesto pojawia sie na ekranach/posterach

7 to focus on sth ta favkas on 'samBir skupiaé
sie na czyms$

= governmental ,gavn'ment! rzadowy

= relating to sth r1'leitin ta ‘sam6ir) odnoszacy
sie do czegos, w powiazaniu z czym$

* state-run sleit (an pafistwowy (o zakladzie,
przedsiebiorstwie) (tylko przed
rzeczownikiem)
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Worker's Party threw plenty of mud back
at» their adversaries=, accusing them ofs=
water supply* shortages®* in Sao Paulo
as well as sweeping their own scandal
under the carpet=, Many of the elector-
ate found it distasteful® on both sides,
preferring to vote on the basis of* the
respective® party’s track records* and
plans. Now that the fighting’s over. both
protagonists* have stressed the need fore
national unity® and their desire* to work
together for the greater good. However,
the election highlighted« the still large
gulf* between the haves and have-nots®
in Brazilian society* and the often con-
flicting interests+ of social justices and a
free market economy.

Despite there having been rioting* be-
fore the Football World Cup® and frustra-
tion with the speed of progress in health
service, transport and public infrastruc-
ture development, to some extent®,
Dilma Rousseff and her Worker’s Party
have delivered on their promises= to ex-
tricate people from# abject poverty=.

According to” the World Bank, in
Brazil:

Poverty (people living with USD 2 per
day) fell markedly=, from 21 percent of

# to throw mud at sb ta 8rao mad at snmbad
obrzucaé kogos blotem

= adversary '=dvasari preeciwnik

= to accuse sb of sth tu a'kju:z 'sambadi av
samein eskarzac/obwiniac kogos o cos

= water supply 'wxtalr] sa'plar dostawy wody,
zaopatrzenie w wode

# shortages '[2:L1d312 braki, przerwy (w
dostawie)

* to sweep sth under the carpet to swip
samBin ‘andalr) 8o ko pit zatuszowac cos,
starac sie co$ ukry¢

# distasteful dis'terstll niesmaczny

# on the basis of sth on &2 'beisis av 'samBin
bazujac na czyms, w oparciu o cos

# respective r'spexty swéj (odpowiedni dla
siebie/wlasny)

“ track record Lk reko:d poprzednie
dokonania, osiagniecia

“ protagonist pra'tzganist bohater

 to stress the need for sth ta stres 8a nid falr)
snméi podkresli¢ koniecznosé czegos

“ unity ‘junati jednosé

“ desire d1'zz10(1) che¢, pragnienie

2 BUSINESS ENGLISH MAGAZIME [35UE 45

While there was
dancingin the
streets of Brasilia,
the news of
Rousseff’s victory
was treated

with far less
enthusiasm in the
business world.

the population in 2003 to 11 percent in
2009. Extremes poverty (people living
with USD 1.25 per day=) also dropped
dramatically, from 10 percent in 2004 to
2.2 percent in 2009,

Between 2001 and 2009, the incomes
growth rate= of the poorest 10 percent of
the population was 7 percent per year,

“ to highlight to 'hatlait pokazad, uwypuklic

“ gulf onlf przepasé, roztam

“ the haves and the have-nots &2 havz and da
hav nots ludzie zamoini | ubodzy

“ society s2'salsl spoleczenstwo

“ conflicting interests ‘konfliktin ‘intrasts
sprzeczne interesy

 justice 'dznstis sprawiedliwose

* rioting 'rzialin rozruchy, zamieszki

“ world cup wad knp mistrzostwa Swiata

 to some extent Lo sam tk'stent w pewnym
stopniu

“ to deliver on one’s promise to di'lvalr) on
wanz 'promis wypetnic to, co sie obiecato

 to extricate sb from sth tu ‘ekstrikert 'sambadi
fram 'samBi) wydoby€ kogos skads/z czegos

* abject poverty '=bdiekt ‘povati skrajna
nedza

o according to 2'ko:din te zgodnie z, wediug

“ markedly 'ma:kidl znaczaco, wyraznie

“ gxtreme 1k'stri:m krafcowy, skrajny

“ per day palr) de: dziennie, na dzied

* income inkam dochdd, przychod

“ growth rate grouf reit wskadnik wzrostu

while that of the richest 10 percent was
1.7 percent. This helped decrease in-
come inequality® (measured* by the Gini
Index) to reach a 50-year low* of 0.519
in 2011.

Another area where the Worker's
Party has made significant®* inroads*
is in reducing child labour® by over 10
percent, and getting children into ed-
ucation by linking benefits® to school
attendance™.

It was primarily the disenfranchisedr
masses who returmed Rousseff to pow-
er®, although in Sao Paulo, there were
signs of disillusionment™ among the poor.

The Markets React

‘While there was dancing in the streets
of Brasilia, the news of Rousseff’s vic-
tory was treated with far less enthusi-
asm in the business world. Within days
of the result, the Brazilian Real dropped
another 3 percent against the USD hav-
ing already diminished™ in comparative™
valuer by 33 percent since Rousseff first
came to power. Further market reactions
saw Petroleo Brasileiro plummet™ by

# inequality 1n1'cwolati nieréwnosé

“ to measure ts 'mezalr) zmierzyé

t an X-year low an j12(r) [a0 rekordowo niski
poziom od X lat

e significant s nifikant znaczacy, znaczny

“ to make inroads ta metk ‘inracdz poczynié
postepy

& labour 'lzibalr) praca (UK)

* henefits benifits wiadczenia spoleczne

™ school attendance sku:l a'tendans
uczeszczanie do szkoly, zjawianie sie na
lekcjach

M primarily prar meral gléwnie

* disenfranchised ,disin'fraentfaz tu:
pozbawieni wptywu obywatele (np. ludzie
najuboisi)

™ to return sb to power ta ri'tan 'sambadi ta
pavalr) sprawic, 2e ktos odzyska dawna
wiadze; przywroci¢ kogos na urzad

» disillusionment dis'luznmant utrata zludzed

™ to diminish ta di'miny zmniejszyé sig

™ comparative kam parativ wzgledny

7 value 'velju: wartosc

™ to plummet ta 'plamit gwattownie opasé
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14.5 percent on the DAX, and in Paris,
Lyxor ETF Brazil, a Brazilian equitiess
tracker fund=, fell by over 10 percent.
On other exchanges® across the globe, it
was a similar story, but why? There’s a
view® by many that the President has a
rather heavy hand on the tillers of public*
and semi-public industries* and is prone
to= being autocratic=, if not occasionally
idiosyncratic®, Some commentators feel
that the boom times® that helped Brazil
put the B into BRIC» may have already
passed, as much of Brazil’s prosperity»
was fuelled” by a now slowing Chinese
economy. Finally, there’s the spectre® of
rising inflation, a threat= recogniseds by
the government, as the Brazilian Central
Bank, just two days after the election re-
sult, announced= that it was raising the
benchmark SELIC rater by 25 points
to 11.25 percent. It was viewed by the
markets as a positive, business-friendly
moves, but it will take more than one
interest ratew hikew to gain the confi-
dence of the business world in a leader
with a clear socialist agenda®=,

Taking Stock'?

Amidwe all the accusations=s, rhetoricee
and market knee-jerk reactions', it’s worth
taking stock to assess some of the key fi-
nancials= of the Brazilian economy. »

™ gquities 'ckwatiz akcje zwykle

# tracker fund 'trezka(r) fand fundusz sledzacy
(caly indeks danej gietdy)

" gxchange 1ks'tfeinds tu: giebda

£ view vju: poglad

® to have a heavy hand on the tiller L hav 2
hevi hand on fa 'tlalr) ostro rzadzié/kierowad
(czym$), trzymac ster w zelaznym uécisku

® public ‘prblik publiczny, panstwowy

# industry ‘indastri przemyst, branza

# prone to sth praon ta 'sambin wrazliwy na cos,
podatny

® autocratic lo'kretik autokratyczny

# idiosyncratic 1 asin ket tu: cudaczny, dziwny

® boom times bu:m taimz okres boomu
gospodarczego

* BRIC (Brasil, Russia, India, China) briks bra'z
[z ‘india 'tama kraje BRIC (najszybciej
rozwijajace sie panstwa)

COVER STORY

Population (million) 191.5
GDP* per capita™ (USD) 8,490
GDP (USD bin) 1,626
Economic Growth (GDP, -0.3

annual variation™ in %)

Retail Sales™ (annual varia- 5.9
tion in %)

Unemployment Rate"s 8.1
Fiscal Balance™ (% of GDP) -3.3
Public Debtre (% of GDP) 425

Inflation Rate (CPI™, annual 4.9
variation in %)

Policy Interest Rate (%) 8.75
Exchange Rate (vs USD) 174
Current Accountw (% of -1.5
GDP)

Current Account Balance"® -24.3
(USD blin)

Trade Balance (USD billion) 253

Exports (USD billion) 153.0
Imports (USD billion) 127.7
Exports (annual variation -22.7
in %)
Imports (annual variation -26.2
in %)
International Reserves 238.5
(USD)

* prosperity pro'sperati dobrobyt, prosperity

 to fuel o fjual napedzad, zasilad

© spectre 'spektalr) widmo

* threat oret zagrozenie

* to recognize sth ta ‘rekagnarz 'saméin
rozpoznac cos, dostrzec

* to announce tu 2'nauns oglosic

" benchmark rate 'bent/mak reit stawka/stopa
benchmarkowa (referencyjna)

* move mu:v ruch, posuniecie

® interest rate intrast relt stopa procentowa

" hike hatk podwyzka, wzrost

i confidence 'konfidans zaufanie

" agenda & diends plan, zamiary

" to take stock o teik stok dokonad petnego
przegladufinwentaryzacji, dokonac
rozrachunku (sumienia)

i amid sth a'mud 'samBi) w samym srodku
czegos, w trakcie czegos

4 gccusation =kju'zeln oskarzenie

" rhetoric retork retoryka, pustostowie

193.3 195.0 196.5 198.3
11,094 12,696 11,435 11,312
2,144 2,475 2,247 2,243
1.5 2.7 1.0 2.5
10.9 6.6 8.4 4.3
6.7 6.0 55 54
2.5 -2.6 -2.5 £
39.7 37.1 36.0 343
5.0 6.6 54 6.2
10.75 11.00 71.25 10.00
1.66 1.86 2.05 2.36
2.2 -2.1 -2.4 -3.6
-47.3 -52.5 -54.3 -81.1
20.2 29.8 19.4 26
201.9 256.0 2426 242.2
181.8 226.3 2232 239.6
32.0 26.8 =53 -0.2
42.3 245 -l.4 7.4
288.6 352.0 3732 358.8

Source: www focus-economics.comdcountriesbrazil

w knee-jerk reaction ni: dza:k ri'ek/n
odruchowa reakcja (negatywna)

" financials far'nznlz sytuacja/stan finansowy
lub materialny (spotki, kraju itp.)

» GDP {gross domestic product) d3i: di: 'pi:
gravs da'mestik ‘prodakt PKB (produkt krajowy
brutto)

"* per capita pa 'kzpilo na osobe

i annual variation ‘=njual veari'=i[n wahanie
w skali roku

"2 retail sales ri:tell s2ilz sprzedaie detaliczne

" ynemployment rate anim'plamant rett
wskainik bezrobocia

" fiscal balance 'fiskl ‘belans bilans fiskalny

"¢ public debt ‘pablik det diug publiczny

e CPl (consumer price index) si: pi: ‘a1
kan'sjumalr) pras 'ndeks wskaznik cen
towardw konsumpcyjnych

" gurrent account arent akaont rachunek biezacy

"2 account balance 5'kaont ‘balans bilans/stan
konta
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! ke
% W

Poverty (people living with USD 2 per day) fell markedly, from 21 percent of the population

in 2003 to 11 percent in 2009.

"* to take sth as a whole o tetk 'sambBin az o
hau' oceniac cos w catosci, rozpatrywac jako
jedna catosc

= albeit o'bit aczkolwiek, chociaz

=t impact 1mpakt wplyw

12 linkage 'inkids powiazanie

'= to rule sth out 15 ru:l ‘samBi) ast wykluczyé coé

“ ongoing 'ongauir) trwajacy (wiasnie/obecnie),
toczacy sie

= domestic da mestik krajowy

* ynemployment /nim'plimant bezrobocie

' to shrink (o [rink skurczy€ sie, zmniejszy¢

1 to remain Lo r1'mein pozostawaé

= concem kon s problem, kwestia do rozwiazania

4 BUSINESS ENGLISH MAGAZINE ISSUE 45

= deficit a1t deficyt

 to underpin sth tu anda'pin 'saméin wspieraé
cos$, stanowi¢ baze/fundament czegos

= indicator 'indikeitalr) wskaznik

= contradiction kontra'dik/n sprzecznos$é

' dilemma di'lema dylemat

'* to square the circle ta skwealr) da 's3:kl
dokona¢ czegos$ niemozliwego

™ to pursue sth ts pa'sju: 'sambBi) zajmowac
sie czyms, rozwijac co$ (kariere,
zainteresowania)

¥ to reassure Lo 11:9'[ualr) zapewniaé, uspokajac
' to have sb's interests at heart ts hav 'sambadiz
intrasts ot ha:t mie€ czyjes dobro na wzgledzie

Taken as a wholew, Brazil's econom-
ic results are not too bad at all, with in-
creased GDP per capita and positive, al-
beit®= reduced, economic growth. While
the potentially negative impact= of the
linkage™ to the Chinese economy can-
not be ruled out=, Brazil, with its mas-
sive population and ongoing® devel-
opment, still has healthy exports to the
USA and a strong domestic™® economy.
Unemployment has continued to fall to
around 5 percent, while public debt has
also shrunk=., On the negative side, in-
flation remains™ a big concern™, as does
a diminishing trade balance and rising
current account balance deficit, On the
other hand, the country’s accounts are
well underpinned® by a strong inter-
national cash reserve. Like the country
itself, Brazil's economic indicatorss: are
full of contradictions®.

Dilma’s Dilemma®*

The dilemma for Dilma Rousseff is
how to square the circle, and contin-
ue to pursue™ her social policies while
at the same time reassuring'™ business-
es that she also has their interests at
heart=, and that she can help maintainm
and expand“ a growing economy. It's
a big task, particularly as she’s likely
to be fighting with one hand tied behind
her backw with a reduced majoritys=.
The election resulted in*® a strength-
ening'* of the
which is unlik

right wing* in Congress,
ely» to be in a hurry tow

' to maintain ta mein'tern zachowaé

“ to expand U ik sp=nd rozwinaé, poszerzy¢

w to fight with one’s hand tied behind one’s
back ta fart wid wanz haend tard br'haind wanz
bk walczy¢ w pét sity, mie¢ skrepowane rece

“: majority ma'diorati wiekszosé

“ to result in sth ta r'zalt in 'samBir
poskutkowac czyms
“ strengthening 'strenfnir wzmocnienie

“ right wing rait win prawica

“ unlikely nn'la1kll mato prawdopodobne,
raczej niemozliwe

“ to be in a hurry to do sth ta bina harita
da 'samiin spieszy€ sie/kwapic do zrobienia
czegos
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support Rousseff’s tax reforme plans
and, at best, is likely to be obstructivess,
She plans to circumvent™ this through a
referendum to grant™ her the power and
autonomy she seekswe,

Furthermore, she has shown in the
past that she can take a pragmatic=
approach™, putting principles*™ to one
side in order to broker= a deal. This
has seen her compromise with*™ some
incongruous™ bedfellows™, such as the
right-wing homophobes®e and virtuale
warlords»= of the unruly= north-west
Amazonian rainforest™, It's no surprise,
perhaps, that* it is in this region where
some of Brazil's greatest poverty and
inequalities still remain. It also repre-
sents another field of conflict where
Rousseff’s eco-friendly principles are
compromised= by the power of the own-
ers of large farms. Despite these diffi-
culties, deforestation™ has drastically

“ tax reform L=ks 11'70m reforma podatkowa

“ ghstructive sb'straktiv obstrukeyjny, oporny

% to circumvent sth ta s3:kam’vent ‘samfin
ominac cos, obejs¢

" to grant sb sth ta greent “sambadi 'samBm
przyznac cos komus, dac

' to seek to sk poszukiwad

"= pragmatic pre=g'mi=ik pragmatyczny, praktyczny

' approach ='praut] podejscie

' principle ‘prinzspl zasada

% to broker sth ta 'brackalr) 'samBin
wynegocjowac cos

' to compromise with sb ta kompramarz wif
‘snmbadl wypracowad kompromis, znalezé
kompromis z kim$

' jncongruous 1n'kongruas niespodziewany,
dziwny

" bedfellows bedfelavz tu: partnerzy

® homophobe homa'fanh homofob

" yirtual va:t/ua’ praktyczny, faktyczny

" warlord ‘w2 watazka

“ unruly An'ruli niepokorny

' rainforest reinfonst las deszczowy

" it's no surprise that... 1tz nav sa'pratz dat nic
dziwnego, ze..., nie jest niczym dziwnym,
ie...

'™ to compromise sth ta kompramarz 'snmBin
zagrozi¢ czemus, narazi¢ na szwank

' deforestation di: for'ster/n wylesianie

 pledge pled: przyrzeczenie

" greenhouse gases 'ori:nhaos gzsiz gazy

diminished and Brazil has made further
pledges#: to reduce greenhouse gases®.

All the same, that does not mean that
all is rosy in the garden™. Concemns about
corruption remain very present, with the
Jury still out™, Rousseff will need to show
that her desire and ability to root it out”=
from public life are genuine™ and po-
tent=, otherwise the fizz' of the election
victory champagne™ may soon go flat™.

In her election victory speech™, she
outlined™ her main priorities:

“We will find the strength and legiti-
macy'® required in this moment of trans-
Sformation to carry forward™® political re-
Jorm. Twant to discuss this with Congress
and with all of Brazilian society,”

This alludes to* her plan to bypass™
Congress and go direct™ to the people for
approvales of some of her policies. There is
no shying away from® the issue of corrup-
tion and she confronted® this by saying:

cieplarniane

'™ not all is rosy in the garden not : 1z ‘ravzi
1 B3 '‘gardn nie wszystko jest takie rézowe,
sprawy nie maja sie za rézowo

" the jury (is) still out {on sth) &z 'dzpar 1z
stil aot on samBin {(cos) nie (jest) do kenca
pewne

"2 o root sth out ta ru:t 'saméin aut wykerzenic
cos

2 genuine 'dienjuin autentyczny

" potent ‘pootnt silny, majacy site sprawcza

" fizz 1z babelki

" champagne [=m’pemn szampan

' to go flat to gao Nzt wygazowac sie (o
napoju gazowanym)

= speech sp:l[ przemowa

'™ to outline tu ‘aotlan okredli¢

* |egitimacy |1'dzitimasi prawnosé, legalnosc

" to carry sth forward Lo 'kzeri 'samin Tawad
przeprowadzi¢ cos

"2 to allude to sth tu a'lu:d ta 'samBin ednosié
sie do czegos, edwolywac

' to bypass sb ta 'baipa:s 'sambadi ominaé
kogos, obejs¢

' direct da'rekt bezposrednio, bez
posrednikow

' approval a'pruvl aprobata

' to shy away from sth ta [a1 3'wet fram "samBin
tu: wzdragad sie przed czyms, mie¢ opory

' to confront sth ta kan'frant 'samBin zmierzy¢
sie z czyms, stanac twarza w twarz z czyms$

COVER STORY

“I'will have a strict commitment» o
fight corruption and to propose chang-
es in current legislation™ to put an end
to impunity®, which is protective ofw
cormuption.”

Aware of#* the need to appease™ the
business community™, she also set out=
her stance™ on the economy.

“I will continue fighting inflation rig-
orously™ and advancing™ the field of fis-
cal responsibility=. Even before the start
of my next government I will continue
with this task.”

How does the Rhetoric
Stack Up Against? the
Reality?

Words are all fine and dandy=2, but is
Brazil still a thriving®® economy on the
right track=«? »

= strict strikt catkowity, bezwzgledny

"= commitment ka'mitmant zaangazowanie,
oddanie

™ legislation |edzis'leln ustawodawstwo

® impunity 1m'pju:natl bezkarnosé

"2 to be protective of sth ta bi pra'tektiv av
saméin chronié czegos

w aware of sth a'wealr) av 'samBir) Swiadomy
czegos

"™ to appease sb tu a'pi:z 'sambadi uspokoié
kogos, zatagodzic

8 community ka'mjunati spobecznodé

"™ to set out sth ta set aut 'shmBi wyrazié,
przedstawic cos

" stance stzns poglad, stosunek

" rigorously rigarasl tue z cata mozliwa sita,
zawziecie

" to advance sth tu ad'vans 'saméirn rozwija
cos, czynic w czyms postepy

=2 responsibility r1,sponsa’bilati
odpowiedzialnos¢

= to stack up against sth ta stk ap a'genst
snmiin przedstawiad sie na tle czegos,
doréwnywac czemus

=2 gth is all fine and dandy, but... "samBin 1z
2l famn and 'deendi bat wszystko to tadnie,
pieknie, ale...

=2 thriving Sraivi) kwitnacy, dobrze
prosperujacy

=4 to be on the right track ta bi on da rait treek
by¢ na wiasciwej/najlepszej drodze
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Taken as a whole, Brazil's economic
results are not too bad at all.

* Brazil is the world’s seventh-largest=:
economy, spurred= by 2.5 percent an-
nual growth during 2013.

* By 2020, Brazil is projected® to be the
fifth-largest consumer market in the
world.

* Unemployment continues to fall while
wages®® are increasing.

*In 2013, the USA was Brazil's sec-
ond-largest source of imports, account-
ing for= 15 percent of total imported
goods.

* In 2013, Brazil imported over USD 239
bln of total goods.

* Brazil's infrastructure sector will re-
ceive an estimated® USD 800 bln in
investments from 2013 through to 2017.

* Brazil is experiencing® major growth
in the construction sector.

* The Government of the State of Rio de
Janeiro estimates that investments in
the State between 2010 and 2016 will

Brazil. Naturally, this will be a driver®* for
further economic activity» and major=e
infrastructure projects. but if it is seen as
another opportunity for government offi-
cials** and big businesses to line their pock-
ets=e, then rioters may return to the streets
and the balance of goodwilk in favour of=
the incumbent=: president may tip=. Then

= X-largest lo:d3ast/ - X co do wielkosci (tylko
przed rzeczownikiem)

™ to spur sth t= spa:(r) 'saméin pobudzié cos,
wywotac

* to project to pra'diekl prognozowad

= wages weidis place

* to account for X tu a'kaunt falr) wynosié X,
stanowi¢ X (sposrod/w czyms)

0 estimated estimatid szacowany

 to experience sth ©
doswiadczy¢ czegos

=2 to reach 1o ri:1] osiagna¢, siegnac

* including X 1n'kiu:din w tym X

1k'sprarians 'samfin

Rousseff could face= the antipathy=* of
the business community on one side, and
the frustration of the electorate on the oth-
er. Conversely=, this wily= campaigner
might just find a way to balance on a very
Brazilian, political tightropes=, and find a
way to grow the economy and share the
wealth® more evenly*. m

= official 211/l urzednik

= to line one’s pockets to lain wanz 'pokits
wypchac sobie kieszenie

= goodwill cud wil dobra wola, Zyczliwos¢

= in favour of sb 1n 'fevalr)
czyjas korzys¢

# incumbent 11 kambant obecny (prezydent),
osoba piastujaca urzad

 to tip the balance ta Lip 82 'balans zaburzyé
réwnowage

= to face sth (o feis 'samfin stawié czemus
czofa

= antipathy =n'pa9 nienawiéé, niecheé

av 'sambadi na

reach?* USD 50 bln in sectors includ- ™ barometer ba'romita(r) barometr, wskaznik = conversely konvzsl odwrotnie, z drugiej &
ing#= infrastructure, construction, and * to stage (= steid: zorganizowac, strony f—
transportation. przeprowadzic¢ = wily waill szczwany, chytry ;
Source: www.export,gov/brazil — ** driver 'drawvalr) czynnik pobudzajacy, sita = tightrope 'Laitraup lina (podwieszona/do &
Probably a good barometer™ of napedowa akrobacji) ‘
how things are going will be the World =7 activity =i'tivati tu: ruch, aktywnosé = wealth welt zamoznosé 8
Olympics of 2016, set to be staged®* in  ** major 'meidza(r) wiekszy, powazniejszy = gvenly ":vrli réwno, réwnomiernie 2
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Dilma Rousseff Profile

ilma’s life story is the stuff
that movies are made of*, and
maybe one day Hollywood
will retelk her remarkable®
story. She was born in December 1947
in Belo Horizonte, Brazil. Her father was
a member of the Bulgarian Communist
Party and a political refugee who fleds
Bulgaria. Viz¢ Paris, he landed in Brazil
and, paradaxically”, put his entrepreneurial®
skills to good use®. The family were middle

' sth is the stuff that dreams/movies are made
of 'samBirn) 1z 3a staf dzet dri:mz a(r) merd av
cos (opowies¢, historia zycia) niczym z bajki/
filmu

*to retell sth to ri:'tel 'sam@i) ponownie co$
opowiedzie¢

* remarkable r1'mo:kabl niezwykty

‘refugee r=fju dsi uciekinier

* to flee somewhere ta fli: ‘samwealr) uciec
skads

tvia 'valo przez

? paradoxically pezera'doksikll paradoksalnie

t entrepreneurial ontrapra'narial
przesigbiorczy, zwiazany z biznesem

* to put sth to good use ta pot 'samBin ta god
ju:s dobrze co$ wykorzystac/spozytkowac

class and financially comfortable, even
employing* a small staff* of servants®.
Dilma’s mother was a school teacher,
and Dilma herself was a diligent” stu-
dent, first attending* a boarding school*
run by French nuns* and later, the local
state school. It was here that she became
politically awarer and started opposing
the ruling® military junta», eventually»
joining The Workers” Politics Group and
subsequently=, the more radical, Marxist

* to employ tu 1m'plor zatrudnic

" staff <l0 7 pracownicy, personel

' servant '<3:vont stuga, stuzacy

 diligent ‘dilidzant pilny

“ to attend (U o tend uczeszczaé

** boarding school 'bo:din sku:l szkola z
internatem

* nun nan zakonnica

'" aware 2 wealr) $wiadomy

' to oppose sth tu a'pavz ‘samBin sprzeciwiac
sie czemus, by¢ przeciwnym

" ruling 'ru 1) panujacy, rzadzacy

= military junta ‘milatri ‘d3anta junta
wojskowa

= eventually 1 vent/uali ostatecznie

= subsequently ‘sabsikwantli péZniej, potem

-
¥ COVER STORY

—
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COLINA,
Nacional ).

Accounts® vary* as to the level and
nature of her Involvement®* in the or-
ganisation but without a doubt she had
a treasury” role, and was also alleged-
ly#* involved in stashing® arms* used in
bank raidss. After spending time in hid-
ing=, flitting= from one place to another.,
she was eventually captured=, tortured
with electric shock treatment* and »

(Comando de Libertacio

# accounts o kaunts relacje, opinie

* to vary o vearl réznié sie

* involvement 1n'volvmant zaangazowanie

* doubt daot watpliwos¢, watpienie

“ treasury 'Lre1o0 kasa, skarbiec

* allegedly o'led11dli rzekomo

* to stash sth o stef samBi) przechowywad
co$ (gdzies), skrywac cos

* arms o:mz broa

* raid reid napad

* in hiding 11 ‘haidin) skrywajac sie, w ukryciu

* to flit (o it przemknaé, pomknaé

* to capture to kzptfa(r) porwaé, schwytaé

* to torture Lo L:tfa(r) torturowad

* treatment 'Lri:tmant terapia, tu: (po)
traktowanie (kogos czyms)
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imprisoned». Some of her colleagues
were killed in captivity=. Later in her po-
litical life, she brought about successful
compensation claims® for herself and
other victimse.

After three years in prison, she was
released* and went to university, but
was expelled® for ‘subversive® activity.’
She subsequently got involved in the
Democratic Movement and gradually
became more prominent. When the po-
litical situation eased= at the beginning
of the 1980s, Rousseff helped form the
Democratic Labour? Party. After sup-
porting the election® campaign of the
Mayore of Port Alegre, she landed= a job
as Municipal® Treasury Secretary. She
was now on the way to developing her
career in legitimate® politics.

Hanging on to the coat-tailsss of
Alceu Collares, whose career she
had supported. as his status rose, he

¥ to imprison tu 1m'prizn uwiezié

* in captivity 1n keep'tivati w niewoli

* compensation claims kompen'seifn klermz
wyplaty odszkodowan

“ victim 'viktim ofiara

“ to release (= r1'li:s uwolni¢

“ to expel tu ik'spel wydalié

# subversive sob'vasiv wywrotowy

“ gradually areediusl stopniowo

“ prominent prominant znany, stawny

“ to ease (U |z ztagodnie, zfagodzi¢

# labour 'leibalr) praca (UK)

“ election ek wybory

“ mayor meolr) burmistrz

* to land sth o le=nd 'samBin dorwaé cos

* municipal mju: nisipl miejski

€ legitimate |1'dutimat prawdziwy,
faktyczny

& to hang on to sb's coat-tails to ha=n on
Lo sambadiz koot teilz uzyé czyjegos
sukcesu aby sie wybi¢, trzymac sie kogos
wplywowego (aby osiagna¢ sukces)

# to appoint sb tu a'point 'sambadi mianowaé
kogos, wyznaczy¢ (na urzad)

* to attract tu o'tr=ki przyciagnaé

Factoids™

* Dilma
Rousseff
isa
national
hero in
Bulgaria.

* She has
been
married
twice and
has one
daughter.

* She has
a passion
for Greek theatre and mythology.

* In 2009, she was diagnosed with™
lymphatic cancer, had a tumour™
removed from under her armpits
and underwent™ four months’
chemotherapy.

* For the 2014 election campaign,
she changed her image, with a new
hairdo® and contact lenses®.

* regarding sth r1'ga:din 'saméin odnosnie
(do) czegos, w kwestii czegos

“ state-run stert ran panstwowy (o firmie)

# to consider sb sth to kan'sidalr) ‘sambadi

# frequency frizkwans

* power cut ‘pavalr) kat przerwa w dostawie
energii elektrycznej

 access '=kses dostep

© to impress sb tu 1m'pres 'sambadi
zaimponowa¢ komus

“incumbent 1n'kambant obecny, obecnie
piastujacy stanowisko

# chief of staff ([ .f 5v <to:l sekretarz generalny

“ term (3.1 kadencja

“ tenacity Lo ne=sati updr, wytrwatosé

« to deal with sth to di:l wid 'sam8in poradzié
sobie z czyms, zajac sie

® tricky 'trikl trudny

™ X-based Leict oparty o/na X, w oparciu o X

appointed« her Energy Secretary.
Within this role she attracteds some
attention regarding® corruption within
the state-run® oil company. Petrobras.
On the other hand, she was consid-
ered® well organised and effective, re-
ducing® the frequency* of power cuts®.
It inspired her towards the Luz para
Todos (Light for All) vision started in
2003, which aims to give all Brazilians
access* to electricity.

Impressinges the incumbents
President Lula da Silva, she was pro-
moted to Chief of Staf** and eventually
became a presidential candidate, win-
ning her first terme of office on January
1= 2011. Her political career has been
characterised by tenacity” in dealing
withe tricky* problems and a pragmatic.
solution-based® approach”, while her
critics describe her as contradictory=
and taciturn™. m

" approach 5 praot/ podejscie

2 contradictory kontra'diktor! sprzeczny

* taciturn t=5103:10 matoméwny

* factoid T=kioid ciekawostka, rzekomy fakt
(ktéry moze by¢ nieprawda)

™ to diagnose sb with sth (o 'daiagnavz
sambadl wid 'saméi) wykryé cos u kogos (o
chorobie)

* lymphatic cancer lim'faztik kansalr)
chioniak

7 tumour 'tju:malr) guz (UK)

* armpit ‘o:mpit pacha

™ to undergo sth tu Anda'gau 'samBin zostac
czemus poddanym, poddac sie czemus

* hairdo 'headu: fryzura

" contact lenses 'contezkt lenziz soczewki
kontaktowe

Artykut pochodzi z dwumiesiecznika Business English Magazine 3
wydawanego przez Colorful Media e
Wiecej informacji: business-english.com.pl
powr6t
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