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Wprowadzenie

UBLIKACJA, KTORA PANSTWU PRZEKAZUJEMY, Z pro$bg o jej przyjecie, jest poklosiem
P sesji ,Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjona-
lizm czy przestrzeganie procedur?”. Miata ona miejsce na VII Kongresie Obywatel-
skim, odbywajacym sie pod hastem ,Postawy i umiejetnosci kluczem do rozwoju
Polakéw i Polski”.

Publikacja sktada sie z szesciu tekstéw, ktére stanowig rozwiniecie wystgpien
panelistéw uczestniczacych w tej sesji. Zamieszczono w niej takze komentarze
zgloszone przez jednego z jej uczestnikéw.

Stanistaw Mazur w tekscie Etos stuzby publicznej i jego oblicza przekonuje, ze
w ostatnim stuleciu w demokratycznych panistwach prawa etos stuzby publicznej
przyjmowat rézne oblicza: administracyjne, rynkowe i wspdlnotowe. Kazde z nich po-
jawialo sie w innych okolicznosciach historycznych, ksztattowalo sie pod wptywem
innych czynnikéw, eksponujgc specyficzne wartosci i niosac za sobg odmienne
konsekwencje. W ten sposéb ksztaltuje sie wewnetrznie zr6znicowany etos stuzby
publicznej. Jest on pozbawiony wyrazistosci i wywotuje problemy natury interpre-
tacyjnej. Autor zwraca uwage, ze dobrze radza sobie z nimi administracje panstw
cechujacych sie ciaglodcig dziatania aparatu urzedniczego. W przypadku admini-
stracji, ktére przechodzily transformacje systemowa, w tym administracji polskiej,
jednocze$nie wprowadzano, w sposéb niespdjny oraz niekonsekwentny, rozwigza-
nia wlasciwe dla réznych modeli administracji publicznej, bez glebszego namystu
nad ich efektami. W konsekwencji etos stuzby publicznej w Polsce wcigz ma ra-
czej nature biurokratyczna, a jego rynkowe i wspdlnotowe oblicza zdaja si¢ dopiero
wylaniad.

Pawel Chorazy w artykule Jaki wplyw na etos administracji majg oczekiwania
spoteczne i postawy politykow oraz ogdlna kultura nieufnosci formutuje szereg wni-
kliwych spostrzezen. Zwraca uwage na dwa paradoksy. Pierwszy zwigzany jest
z rozdzwiekiem miedzy wysokimi oczekiwaniami Polakéw wobec administracji,
a ich niska akceptacja wydatkowania $rodkéw finansowych na jej funkcjonowa-
nie. Drugi z nich dotyczy negatywnej spotecznej percepcji dziatan administracji,
a zarazem relatywnie dobrych zindywidualizowanych ocen tego, jak wykonuje ona
swoje zadania. P. Chorazy podnosi problem braku zaufania w relacjach miedzy
obywatelami, panstwem i administracja. To swoistego rodzaju negatywna zasada



organizujaca zycie spoteczne w Polsce, zdaje si¢ twierdzi¢ Autor. W niej upatruje
zrédet stabosci polskiej administracji publicznej. Jego zdaniem, budowanie etosu
stuzby publicznej powinno prowadzi¢ do wzrostu zaufania obywateli do panistwa
i administracji. Etos ten powinien opierac si¢ na rzetelno$ci, niezawodnosci, obo-
wigzkowosci, wiarygodnosci, wazeniu réznych racji. Autor tego tekstu czyni wazne
spostrzezenie — modernizacja administracji powinna by¢ czgscig szerszej zmiany
spotecznej.

Wazne pytanie o nature etosu polskiej administracji publicznej stawia Piotr
Wotkowiniski w artykule Jak mechanizm absorbcji srodkéw europejskich ksztattuje
postawy i etos administracji samorzgdowej. W dysfunkcjach systemu zarzadzania
$rodkami europejskimi upatruje on wplywu czaséw realnego socjalizmu. W je-
go ocenie wciaz s3 zywe w naszym spoleczenstwie podzialy na ,My” i ,Oni”,
powszechne s3: poczucie strachu, brak wolnosci, podejrzliwos¢ i niezdolnos¢ do
wspoldziatania. Zdaniem P. Wotkowiniskiego kluczem do wyeliminowania tego
wadliwego mechanizmu absorbcji §rodkéw europejskich oraz do odnowy etosu
publicznego mogtaby by¢ zmiana sposobu dzialania panstwa i jego administracji.
Jednym z jej waznych elementéw jest decentralizacja systemu zarzadzania fun-
duszami europejskimi. Polega¢ ona powinna na przesunieciu punktu ciezkosci
z centralnie formutowanych wytycznych w kierunku budowania programéw i me-
chanizméw opartych na sygnatach ptynacych od wspélnoty lokalnej. Prowadzic to
bedzie, w opinii P. Wotkowiniskiego, do lepszej jakosci diagnozy probleméw rozwo-
jowych, wykreowania sprawnych mechanizméw wspétdziatania, wzrostu zaufania,
innowacyjnosci, a takze do rozwoju kultury organizacyjnej, w ktdrej istnieje przy-
zwolenie na ryzyko.

Marek Kosewski swoje oryginalne spostrzezenia wyklada w artykule Motywo-
wanie i zarzgdzanie godnosciowe w administracji publicznej. Autor ten sugestywnie
opisuje silny, destrukcyjny wptyw dziedzictwa realnego socjalizmu na kondycje
polskich elit politycznych i administracyjnych. Przywotuje, na potwierdzenie for-
mulowanych opinii, wiele niechlubnych przykltadéw, w tym instrumentalizacje
prawa, zawlaszczanie instytucji publicznych oraz wykorzystywanie strachu, nie-
pewnosci i upokorzenia jako mechanizméw kierowania administracja publiczng.
Sposobéw wyeliminowania tych negatywnych zjawisk oraz sposobnosci do bu-
dowania lepszej administracji upatruje on w przyjeciu podejscia, ktére okresla
mianem motywowania godno$ciowego. Jego konstytutywna wartoscia jest podzie-
lane przez urzednikéw przekonanie o wadze stuzby publicznej i jej wyjatkowym
etosie. Na podejscie to sklada sie triada etos — samokontrola — jako$¢ pracy. Ele-
menty tej triady s3 wzgledem siebie komplementarne i wzajemnie sie wzmacniaja.
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W tekscie Jak budowac administracje zdolng do troski o interes publiczny Pawet
Zototenki okresla warunki, ktérych wypelnienie prowadzi¢ bedzie do kultywowa-
nia tego etosu. Wykazuje on, ze warunki o szczegblnym znaczeniu zwigzane sie
z przeobrazeniami kultury organizacyjnej, a zmiany w sferze procedur i mechani-
zméw zarzadzania majg znaczenie drugorzedne. Autor tego inspirujacego tekstu
przedstawia katalog wyréznikéw etosu stuzby publicznej. Ujmuje w nim: profe-
sjonalizm, rzetelnosc¢, bezstronno$¢, polityczng neutralnosé, §wiadomosé interesu
publicznego, umiejetno$¢ i odwage do jego definiowania; gotowos¢ do dziatania
z wlasnej inicjatywy, gdy interes publiczny jest zagrozony. P. Zototenki zwraca
takze uwage na konieczno$¢ holistycznego podejscia do budowania etosu stuzby
publicznej, czyli skoncentrowania sie na warto$ciach wspélnych dla sfery polity-
ki i administracji. Efektywnos¢ panistwa zalezy bowiem, jak przekonuje Autor, od
spéjnego wspdétdziatania obu tych sfer.

W komentarzu do wystgpieri majacych miejsce na wspomnianej sesji Tomasz
Jatukowicz podnosi wazny problem braku spéjnej strategii dziatania polskiej ad-
ministracji publicznej. Zwraca on takze uwage na stabosc sfery politycznej, ktéra
jest wyraznie widoczna szczegélnie wéwczas, kiedy trzeba podejmowac trudne
wyzwania, a takim bez watpienia jest modernizacja administracji. W jego opinii
w polskiej administracji panuja nieufnos¢, nielojalnos¢, niespéjnosé a mechani-
zmy wspéltdziatania i koordynacji sa stabe. W czesci koricowej swojego komentarza
T. Jatukowicz zwraca uwaga na koniecznos¢ gruntownej przebudowy administracji
publicznej w konsekwencji zmian zachodzacych w systemach spoteczno-ekono-
micznych wspélczesnych panistw liberalno-demokratycznych.

Dagmir Dlugosz, autor kolejnego tekstu, zwraca uwage, ze urzednikom przy-
chodzi penic rézne role, a co za tym idzie w administracji publicznej wspétistniejg
rézne etosy — etos stuzby publicznej, menedzerski profesjonalizm oraz prze-
strzeganie procedur. Autor ten formutuje interesujace spostrzezenie. Mianowicie
w panstwach, w ktérych administracja poddawana jest intensywnej moderniza-
qji, najlepsze wyniki w wyborach osiagaja partie radykalne, manifestujace swdj
negatywny stosunek wobec panstwa, klasy politycznej i urzednikéw. D. Diugosz
podnosi istotny problem, poruszony réwniez przez P. Chorazego, zwigzany z nie-
obecnoscig w polskim sektorze publicznym kultury, w ktérej istnieje przyzwolenie
na ryzyko. W jej braku upatruje on jednego z gtéwnych powodéw niskiej innowa-
cyjnosci polskiej administracji publicznej.

Stanistaw Mazur
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STANISLtAW MAZUR

Etos stuzby publiczne;j
i jego oblicza

Uwagi wstepne

OSTATNIM STULECIU W demokratycznych patistwach prawa etos stuzby pu-

blicznej przyjmowat rézne oblicza: administracyjne, rynkowe i wspdlnotowe.
Kazde z nich pojawia si¢ w innych okolicznosciach historycznych, ksztattuje sig
pod wplywem innych czynnikéw, eksponuje specyficzne wartosci i niesie za sobg
odmienne konsekwencje.

Kazde z nich jest zwigzane z innym modelem administracji. Oblicze ad-
ministracyjne etosu stuzby publicznej sprzezone jest z klasycznym modelem
weberowskiej biurokracji i jego hierarchiczna naturg. Jego oblicze rynkowe powia-
zane jest z menedzerskim wzorcem dziatania administracji publicznej, opartym
na ekonomicznie pojmowanej transakcji. Z kolei oblicze wspdlnotowe etosu stuz-
by publicznej konweniuje z republikariska formulg zorganizowania paristwa i jego
aparatu administracyjnego. Z kazdym z nich skojarzone jest odmienne wyobraze-
nie o naturze dziatan stuzacych kultywowaniu dobra publicznego.

Przywotane oblicza etosu stuzby publicznej nawarstwiaja sie poprzez taczenie
sie ich specyficznych cech. W obrebie tego etosu wspélistnieja zatem elementy
biurokratyczne, rynkowe i wspdélnotowe. W ten sposéb ksztattuje si¢ wewnetrznie
zréznicowany etos stuzby publicznej. Jest on pozbawiony normatywnej wyrazisto-
$ci i jako taki wywoluje problemy natury interpretacyjnej. Stawia to urzednikéw
przed koniecznoscig rozstrzygania dylematéw, odnoszacych sie do nastepujacych
zagadnieni: jak podejmowac decyzje, w jaki sposéb budowacd relacje z obywatelami,
jakie dziatania realizowad, jakie wartosci uznawac za podstawe do oceny podejmo-
wanych przez siebie dziatar. Innymi stowy, dylematy te mozna sprowadzi¢ do pyta-
nia o to, jak interpretowa¢ pojecie stuzby publicznej w okoliczno$ciach, w ktérych
termin ten nasycony jest réznymi, nierzadko wykluczajgcymi sie, warto$ciami.



Biurokratyczne oblicze etosu stuzby publicznej

Biurokratyczne oblicze etosu stuzby publicznej jest skojarzone z Weberowskim
modelem biurokracji. Koresponduje on z proceduralnym modelem demokra-
qji i logika dziatania wlasciwg dla technokratycznej administracji. Eksponuje sig
w nim wartosci technokratyczne i proceduralne — bieglo$§¢ w wykonywaniu rela-
tywnie wasko okreslonego zbioru zadan, doskonato$¢ w postugiwaniu sie literg
prawa, wirtuozeri¢ w przestrzeganiu procedur organizacyjnych, poczucie wladzy
urzedowej oraz pasje normotwdrcza. Utylitarna natura etosu stuzby publicznej
w tym przypadku eksponuje wartosci instrumentalne i skupia sie na skutecznej
i efektywnej implementacji woli politycznej. Miarg doskonato$ci urzednika jest za-
tem jego umiejetno$¢ literalnego wypelniania przepiséw, regulaminéw i polecen.

Interes publiczny jest definiowany przez politykéw, wytonionych w procesie
demokratycznych wybordéw, wspartych przez technokratyczny aparat urzedniczy.
Rola obywateli sprowadza si¢ do ich aktywnosci wyborczej (demokracja pro-
ceduralna). Obywatel postrzegany jest jako strona postepowania, jako petent,
korzystajacy z omnipotetnego aparatu wiadzy publicznej. Urzednik to kompetent-
ny technokrata.

Podstawowym sposobem kultywowania biurokratycznego etosu stuzby publicz-
nej jest rozbudowany, sformalizowany i represywny system kontroli, na ktéra
sktada si¢ kontrola polityczna, sadownicza oraz kontrola wewngtrzna. W sto-
sowaniu tych sformalizowanych i hierarchicznych form kontroli upatruje sie
sposobnosci egzekwowania takich dziatani administracji, ktére stuza interesowi
publicznemu.

Rynkowe oblicze etosu stuzby publicznej

Rynkowe oblicze etosu stuzby publicznej jest zakorzenione w koncepcjach neolibe-
ralnych, postulujacych szerokie wprowadzenie do sektora publicznego regut i me-
chanizméw zarzadzania wlasciwych dla gospodarki rynkowej (np. ekonomizacja,
prywatyzacja, deregulacja, debiurokratyzacja, kontraktowanie ustug publicznych,
zorientowanie na efekty, nacisk na jako$¢). Budowanie administracji publicznej
wedle tych zasad zwyczajowo okrela sie mianem nowego zarzadzania publicznego.

Rynkowo zorientowana administracja publiczna wyksztalcita swéj specyficzny
etos. Jest on oparty na przekonaniu o centralnej pozycji obywatela — pojmowanego
jako klienta, a nie petenta — wobec organizacji sektora publicznego. U podstaw
rynkowego oblicza etosu stuzby publicznej lezy przekonanie o transakcyjnym
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charakterze relacji miedzy obywatelem a urzedem. Obywatel to klient i nabywca
ustug oferowanych przez sektor publiczny. Relacje urzednikéw i obywateli loko-
wane s3 w przestrzeni wymiany débr i ustug. Sednem etycznego postepowania
urzednika publicznego jest efektywne i skuteczne dziatanie, cechujace sie eko-
nomicznie pojmowang racjonalnoscia wydatkéw publicznych i maksymalizacja
jakosci oferowanych przez sektor publiczny ustug.

Podstawowa powinno$cia urzednikéw jest dostarczanie obywatelowi ustug
publicznych, cechujgcych sie wysoka jako$cig, a zarazem ekonomicznoscia. De-
finiowanie interesu publicznego nastepuje poprzez agregacje intereséw i potrzeb
obywateli-konsumentéw. Dokonuja jej urzednicy wsparci przez ekspertéw. Uzna-
je sie prymat wartosci ekonomicznych nad wartosciami proceduralnymi. W tym
podejséciu do zarzadzania sprawami publicznymi urzednik, w ujeciu modelowym,
to menedzer determinowany w swoich dziataniach troska o maksymalizowanie
uzytecznosci wykorzystywanych zasobéw publicznych oraz mozliwe skuteczne
i efektywne $wiadczenie ustug publicznych na rzecz obywatela-klienta.

Ekonomicznie pojmowane: efektywnos¢, skutecznosc i uzytecznosé — to klu-
czowe warto$ci w etosie administracji rynkowej. Ekspozycja wartosci ekonomicz-
nych nie oznacza odrzucenia wartosci proceduralnych, charakterystycznych dla
biurokratycznego etosu stuzby publicznej. Z pewnoscia jest jednak wyrazem pry-
matu warto$ci ekonomicznych nad wartosciami proceduralnymi.

Wspélnotowe oblicze etosu stuzby publicznej

Wspdlnotowe oblicze etosu stuzby publicznej jest zwigzane z podejsciem do za-
rzadzania sprawami publicznymi okre§lanym jako wspétzarzadzanie. Opiera sig
ono na mechanizmach zarzadzania wielopoziomowego, partycypacji, partnerstwie
miedzysektorowym, wspétodpowiedzialnoéci, inkluzji, kompromisie.

Istotg etosu stuzby publicznej o obliczu wspélnotowym jest postrzeganie obywateli
i ich zbiorowosci jako podmiotéw aktywnie zaangazowanych w sprawy publicz-
ne. Obywatel to partner, uczestnik, wspétdecydujacy oraz wspétodpowiedzialny za
bieg spraw publicznych. Paristwo i administracja publiczna traca monopol na za-
rzadzanie sprawami publicznymi, staja sie jednymi z wielu podmiotéw zaangazo-
wanych w ten proces. Interes publiczny jest definiowany poprzez dialog politykéw,
urzednikéw i obywateli oparty na podzielanych wartosciach. Zachowania urzed-
nikéw i obywateli sg zakorzenione w wyzszym porzadku zasad demokratycznych.
Zasadnicze wartosci nie s3 instrumentalne, jak zaklada sie w przypadku etosu
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biurokratycznego, ani transakcyjne, jak przyjmuje sie w etosie rynkowym, ale sg
uwazane za spolecznie wytwarzane i moralnie wigzace.

Wspélnotowy etos stuzby publicznej opiera sie na relacjach komunikacyjnych,
poprzez ktdre aktorzy spoteczni (politycy, urzednicy, obywatele) definiuja proble-
my publiczne, deliberuja nad sposobami ich rozwiazania, a po ich wypracowaniu
solidarnie uczestnicza w ich realizacji, wnoszac do tego swoje zasoby oraz pono-
szac tego konsekwencje'. Relacje te nasycone sg troskg o interes publiczny oraz
predylekcja do poszukiwania rozwigzan, ktére zyskuja spoteczna aprobate.

Urzednicy, w przypadku tak pojmowanego etosu publicznego, to nie tylko wy-
konawcy dyspozycji formutowanych przez wytonionych w procesie demokratycz-
nym politycznych nominatéw czy tez kierujacy sie racjami ekonomicznymi me-
nedzerowie sektora publicznego. Ich powinnosci siegaja znacznie dalej. Ich istoty
jest wspétudzial w definiowaniu interesu publicznego, jego redefiniowaniu, okre-
$laniu dziatan stuzacych jego realizacji oraz odpowiedzialnoéci za ich wykonanie.

Podstawowym sposobem kultywowania etosu o obliczu wspélnotowym sg so-
cjalizacja i internalizacja przez urzednikéw wartosci spotecznie dominujacych.
Oparte jest to na przekonaniu o relatywnej nieskutecznosci klasycznych, formal-
nych, rozbudowanych i represywnych instrumentéw kontroli w zmiennej, dyna-
micznej i coraz trudniej poddajacej sie prognozowaniu rzeczywistosci spotecznej.

Ponizej zamieszczono zestawienie obrazujgce wyrézniki przywolywanych
w tekscie obliczy etosu stuzby publicznej (tabela 1).

1 Mazur S. (red.), Paristwo integrujgce zasoby, Malopolska Szkota Administracji Publicznej Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 2011.
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Tabela 1. Wyr6zniki trzech obliczy etosu stuzby publicznej

Wyrézniki
paradygmatu etosu

Biurokratycznego

Nowego zarzadzania
publicznego

Wspélzarzadzania

Sposéb definiowania
interesu publicznego

Aktywnos¢ politykéw
wspartych przez

Agregacja intereséw
i potrzeb obywateli-

Dialog politykéw,
urzednikéw i obywateli

ekspertéw -konsumentéw stuzacy poszukiwaniu
dokonywana przez rozwigzan satysfakcjo-
urzednikéw wspartych nujacych
przez ekspertéw
Sposéb Biurokratyczny Rynkowy Sieciowy
zorganizowania
Sposéb zarzadzania Hierarchiczny Transakeyjny Siec¢

Mechanizm osiagania

Administracyjny

Administracyjno-

Dialog, kompromis,

celéw publicznych -rynkowy uzgodnienie
Racjonalnosé Proceduralna Substancjalna Refleksyjna
(ekonomiczna)

Rola urzednikéw

Stosowanie prawa,

Ekonomizacja dziatan

Kultywowanie interesu

wykonywanie sektora publicznego publicznego
polecent politycznych
zwierzchnikéw
Model urzednika Technokrata Menedzer publiczny Partner
Kryteria sukcesu Przestrzeganie Efektywnosé¢ Wykonanie konsensualnie
procedury i skuteczno$c¢ poczynionych uzgodnien

Motywatory

Stabilno$¢ zatrudnie-
nia, zaplata, prestiz

Przedsiebiorczo$c,
ograniczenie nie-
sprawnosci panstwa

Wspélzarzadzanie,
dobro publiczne

Natura etosu stuzby Technokratyczna Rynkowy menedzeryzm | Wspédlzarzadzanie
publicznej stuzebno$¢ wobec
politycznych
zwierzchnikéw
Podejscie do kontroli Hierarchiczne Pluralistyczne Normatywne
i nadzoru
Warto$ci Hierarchia, Efektywnos¢, Dialog, kompromis,
konstytutywne neutralno$¢, skutecznos¢, uzgodnienie, integrowa-
etosu stuzby efektywnos¢, responsywnos¢, nie zasobow partneréw
publicznej skutecznosc, stuzebnos¢ spotecznych na rzecz
lojalnosé¢, spraw publicznych,
obiektywizm, partycypacja,
odpowiedzialnog¢ responsywnos¢, inkluzja
Model Proceduralny Substancjalny Refleksyjny
odpowiedzialnosci
Dominujacy Zewnetrzny Zewngetrzny /[wewnetrzny | Wewngtrzny
typ kontroli

Zrédbo: opracowanie wiasne.
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Uwagi konicowe

Przedstawione w tym tekscie trzy oblicza etosu stuzby publicznej, ktére rozwinety
sie w demokratycznych panistwach prawa w poprzednim stuleciu i w poczatkach
XXI wieku, niosa za sobg istotne teoretyczne i praktyczne konsekwencje dla spo-
sobu zarzadzania sprawami publicznymi.

W warstwie teoretycznej nalezy zwrdci¢ uwage na postepujacy proces ich amal-
gamacji. Polega on na nawarstwianiu sie specyficznych cech, uosabianych przez
kazde z tych obliczy etosu stuzby publicznej. Oblicza te bowiem nie substytuujg
sie, ale kumuluja. W konsekwencji powstaje wewnetrznie zréznicowany konstrukt,
w obrebie ktérego wspétwystepuja elementy biurokratyczne, rynkowe i wspélno-
towe. Sktadowe te po czesci s wzgledem siebie komplementarne, po czesci za$
pozostaja w relacjach antagonistycznych i wzajemnie sie wykluczajacych. W ten
sposéb ksztattuje sie heterogeniczny etos stuzby publicznej. Jest on pozbawiony
aksjologicznej wyrazistosci i wywoluje problemy natury interpretacyjne;.

Interpretacja i respektowanie regut oraz mechanizméw tak wysoce hetero-
genicznego etosu stuzby publicznej rodzi wiele probleméw z powodu jego zto-
zonos$ci i wewnetrznej niespdjnosci. Dobrze radza sobie z nimi administracje
panstw cechujacych sie¢ ciggloscia dzialania aparatu urzedniczego. W krajach
tych ewolucyjnie wprowadzano kolejne modele zorganizowania i dziatania apa-
ratu administracyjnego. Umozliwito im to w miare udang synteze rozwigzan
administracyjnych, rynkowych i wspélnotowych, réwniez w sferze etosu stuzby
publicznej.

Administracje panistw, ktére przechodzily transformacje systemowa, w tym ad-
ministracja polska, nie miaty takiej sposobnosci. W ich przypadku jednoczesnie
wprowadzano, w sposéb niespdjny oraz niekonsekwentny, rozwigzania wlasci-
we dla réznych modeli administracji publicznej, bez glebszego namystu nad
konsekwencjami takich wdrozen. W efekcie stworzono niesp6jng konstrukcje,
ktéra skiada sie z regut i mechanizméw przypadkowo zapozyczanych z réznych
porzadkéw, pozbawiona kulturowego zakorzenienia. Konstrukcja ta jest stabo
internalizowana, tak przez obywateli, jak i przez politykéw oraz urzednikéw.
Utrudnia te internalizacje réwniez rézna kultura funkcjonowania obok siebie zr6z-
nicowanych etoséw.

Polska administracja znajduje si¢ na rozdrozu. Kiedy$ poruszala si¢ na $ciezce
racjonalno-proceduralnej. Teraz réwnocze$nie wkroczyla na $ciezke administracji
rynkowej oraz wspélzarzadzania. Poruszanie sie po kazdej z tych sciezek wywotuje
wykluczajace sig presje otoczenia, wobec ktérych stajg urzednicy. Skondensowanie,

14 ETos stUZBY PUBLICZNE] | JEGO OBLICZA



w tak krétkim czasie, wielu znaczacych przeobrazen w sferze zorganizowania
i norm dziatania administracji publicznej wykracza poza jej zdolnosci do twérczej
adaptacji. W konsekwencji urzednicy publiczni przyjmujg strategie reaktywno-in-
strumentalne, w swej istocie asekuracyjne, stuzace zachowaniu administracyjnego
status quo.

Urzednicy s najlepiej obeznani z biurokratycznym modelem administracji, do
niego sie najchetniej odwotuja i kieruja sie jego logika. Unikaja innych, stabo sobie
znanych modeli, a zarazem jeszcze niestabilnych, i niechetnie sie nimi postuguja.
Dla wielu urzednikéw pojecia i zasady nieznane to te, ktdre sg skojarzone z rynko-
wymi i wspélnotowymi obliczami etosu stuzby publicznej. Pod presjg spotecznych
oczekiwan urzednicy odwotuja sie jednak do nich. Takie odwotanie sie ma jednak,
jak sie zdaje, charakter raczej rytualny, bedacy odpowiedzig na rosnace oczekiwania
otoczenia i pozoracjg stosowania etoséw innych niz biurokratyczny. Postepowanie
w ten sposéb w wiekszej mierze stuzy wykazaniu zdolnosci do spelnienia for-
mulowanych wobec administracji postulatéw niz ich rzeczywistemu wypelnieniu.
W konsekwencji etos stuzby publicznej w Polsce wcigz ma raczej nature biurokra-
tyczng, a jego rynkowe i wspdlnotowe oblicza zdajg si¢ dopiero wylaniac. Na tempo
zachodzacych zmian dominujacy wplyw moze mie¢ wzrost $wiadomosci obywa-
telskiej i decentralizacja o$rodkéw decyzyjnych, stuzace inkluzji coraz szerszych
grup spotecznych w sfere spraw publicznych.
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Pawet Chorazy, absolwent Uniwersytetu Warszawskiego
(1998, stosunki miedzynarodowe i studia latynoamerykan-
skie) oraz Krajowej Szkoty Administracji Publicznej (2001).
Stypendysta Fundacji im. Roberta Boscha (2003—2004). Dy-
rektor Departamentu Zarzadzania EFS w Ministerstwie Roz-
woju Regionalnego (od 2004 roku).



PAWEL CHORAZY ]aki wplyw na
etos administracji majg
oczekiwania spoteczne
i postawy politykow
oraz ogdlna kultura
nieufnosci

ASTANAWIAJAC SIE NAD WARTOSCIAMI, ktére powinny stuzy¢ administracji w bu-

dowie jej etosu, oraz nad tym, jaki wplyw na te wartosci maja oczekiwania
spoteczne i postawy politykéw, bede sie odwotywat do mojego osobistego doswiad-
czenia. Od ponad dziesieciu lat jestem mianowanym urzednikiem stuzby cywilnej,
reprezentuje zatem ten jej fragment, ktéry pracuje w administracji rzadowej, czy-
li przede wszystkim w ministerstwach i urzedach centralnych. Trudno uznac ten
glos za reprezentatywny dla catej administracji; jest on raczej efektem moich in-
dywidualnych przemyslen i przezy¢.

Zaczynajac rozwazania o wpltywie oczekiwan spotecznych i postaw politykéw
na etos administracji, warto zastanowi¢ sie nad tym, czy w ogéle mozemy méwic
o czyms takim jak etos administracji. Jest to trudne nie tylko ze wzgledu na ogrom-
ne zréznicowanie administracji w Polsce. Nie wchodzac w szczegély, okreslenie
»pracownik administracji” moze obejmowaé zaréwno najwyzszych urzednikéw
w panistwie — takich jak chociazby premier, prezydent, czy ministrowie — jak i oso-
by pracujace w punkcie obstugi klienta urzedu gminy. Réwnie duza trudnosc
nastrecza samo pojecie etosu. Termin ten oznacza bowiem zbiér idealnych po-
staw i wzorcéw zachowan okreslonej grupy badz spotecznosci, ktére realizowane
w praktyce, sktadaja sie na jej styl zycia i hierarchie wartosci. Etos jest swego ro-
dzaju wehikulem przenoszacym pozytywne wartosci i wzory zachowan. Dzieki
ich praktycznemu stosowaniu dokonuje si¢ zmiana spoteczna. Najbardziej znany
przyktad opisu etosu znajdziemy u Webera w klasycznym dziele Etyka protestancka
a duch kapitalizmu.

Punktem odniesienia do dyskusji na temat wartosci waznych dla stuzby cy-
wilnej jest oczywiscie Konstytucja RP. Artykut 153 ustawy zasadniczej, méwiacy,
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iz w celu zapewnienia zawodowego, rzetelnego, bezstronnego i politycznie neutralne-
go wykonywania zada#d panstwa, w urzedach administracji rzgdowej dziata korpus
stuzby cywilnej, jasno wskazuje fundamenty, na ktérych powinien by¢ budowa-
ny etos czlonka korpusu stuzby cywilnej. W dyskusjach prowadzonych na forum
publicznym mdéwi sie wprawdzie ciggle o ,koniecznosci profesjonalizacji” czy
ynadmiernym upolitycznieniu” w stuzbie cywilnej, jest to jednak raczej nieod-
faczny element sztafazu w jatlowym dyskursie publicystycznym czy politycznym
sporze, niz punkt wyjscia do prawdziwej dyskus;ji i zdefiniowania pozytywnego
programu, méwigcego o tym, jakie wartosci i reguly postepowania powinny stu-
zy¢ realizacji tych celéw konstytucyjnych, a w konsekwencji budowacd etos stuzby
cywilnej.

Oczekiwania spoleczne a etos administracji

Jednym z najwiekszych paradokséw polskiej rzeczywistodci jest rozdzwiek wy-
obrazenn Polakéw na temat tego, jakiej administracji chca, z formulowaniem
konkretnych oczekiwan wobec niej. Polacy oczekuja sprawnej, przyjaznej i efek-
tywnej administracji, zajmujacej sie wieloma aspektami zycia spotecznego, ale
jednoczesnie najchetniej ograniczyliby do minimum $rodki na nig przeznaczane.
Badania spoteczne pokazujg ogromny dysonans w postrzeganiu administracji na
poziomie ogdlnych deklaracji — jest ona wprawdzie postrzegana jako nieprzyjazna
i wieloglowa hydra, jednocze$nie jednak dos§wiadczenia osobiste wynikajace z kon-
taktu z nig nie naleza do najgorszych. Stosunek Polakéw do administracji najlepiej
charakteryzuje chyba jednak stowo ,nieufnos¢”. Wptyw na ten stan rzeczy maja za-
pewne zaréwno historyczne kody kulturowe, poczynajac od ,folwarcznosci” jako
dominujacego wzorca organizacyjnego i relacyjnego od XVI wieku, przez inkor-
poracje wzorcéw administracji zaborczych, az po do§wiadczenia epoki PRL. Stan
ducha polskiej administracji nie jest inny niz ogdtu spoteczenistwa. Warto o tym
pamietad, gdyz bardzo czesto — méwiac o politykach, administracji czy réznych in-
stytucjach zycia publicznego — zapominamy, ze w duzym stopniu reprezentuja one
postawy i wartosci reprezentatywne dla ogétu spoteczenstwa. Brak zaufania jest
dominujaca w kraju postawa spoteczng. Nieufno$¢ jest réwniez wszechobecna na
styku panistwo — obywatel i dziata w dwie strony. Czesto si¢ méwi, ze administracja
nie ufa obywatelowi. Ten odwzajemnia sie brakiem wiary w dobre intencje i chec
dziatania administracji na rzecz dobra wspdlnego. Reakcja administracji jest za-
tem obudowywanie dzialani we wszelkie mozliwe procedury, tak aby uchroni¢ sie
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przed zarzutem jakiejkolwiek uznaniowosci. Obywatele narzekaja wiec na biuro-
kracje, ale tak naprawde oczekuja jasnej procedury we wszelkiej mozliwej sprawie,
nie zostawiajac miejsca na realizacje interesu publicznego. Brak gotowosci wziecia
odpowiedzialnosci za definiowanie i realizacje zadan w interesie publicznym jest
jedna z najwigkszych bolaczek polskiej administracji.

Oczekiwania politykéw a administracja

Oczekiwania politykéw wobec administracji s w pewnym stopniu pochodng ocze-
kiwan spoteczenistwa wobec politykéw, a raczej tej ich grupy, ktéra sprawuje
wladze. Patrzac w sposéb racjonalny, to wlasnie politykom powinno zaleze¢ na ta-
kiej administracji, ktéra bedzie w stanie sprawnie realizowac ich program. Kadra
urzednicza ma ich w tym wspierac, zachowujac wspomniane wyzej konstytucyjne
zasady apolitycznosci i bezstronno$ci. W praktyce wyglada to duzo gorzej, nie tylko
z winy politykéw.

Analiza programéw polskich partii politycznych wskazuje, ze wiekszo$¢ z nich
ma charakter hastowy i ogélny. Konieczno$¢ ich dopracowania zostawia wystarcza-
jaco duzo miejsca dla profesjonalnie dziatajacego korpusu stuzby cywilnej. Nieste-
ty polskie kadry urzednicze, mimo postepujacej profesjonalizacji, ktérg warto tutaj
odnotowad, nie potrafig sprawnie realizowac ztozonych zadan panstwowych. Przy-
czyn jest wiele, poczynajac od stabych umiejetnosci w zakresie definiowania polityk
publicznych, przez brak rzeczywistego przywédztwa i umiejetnosci wspétpracy, az
po niesprzyjajace wdrazaniu spdjnych rozwigzan procedury podejmowania decyzji
w administracji publicznej. Wszystko to przeklada sie na postrzeganie admini-
stracji przez politykéw. Najbardziej prosty, aczkolwiek jak sie okazato, kompletnie
nieskuteczny mechanizm sprowadzat si¢ jeszcze catkiem niedawno do zastepo-
wania pracujgcych juz w administracji ,swoimi”. Niezadowolenie ze wspétpracy
z administracjg zaowocowalo takimi prébami jej uelastycznienia, jak np. zaséb
kadrowy. Politycy wciaz jednak nie ufaja urzednikom, a urzednicy w najlepszym
razie traktujg politykéw jak duze dzieci, ktére dostaly wladze. Sfera czystej poli-
tyki jest tak naprawde wierzchotkiem géry lodowej wystajacym na powierzchni
oceanu wladztwa publicznego. Wszystko to, co ponizej, to sfera wdrozenia, ktéra
determinuje sukces, a wigc sfera szeroko rozumianego administrowania. Polityki
jest tu juz naprawde catkiem mato. Zdecydowana wigkszos¢ porazek politycznych
w ostatnich latach wynikata nie z tego, Ze politycy nie byli w stanie wdrozy¢ samo-
dzielnie swoich zamierzer, ale z tego, ze nie potrafili efektywnie wspétpracowac
z administracjg w dtuzszej perspektywie na etapie wdrazania.
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Jaki etos budowad, aby zaufanie do administracji i jej przedstawicieli byto wiek-
sze? OdpowiedZ czesciowo lezy wewnatrz administracji, a cze$ciowo wigze sie
z koniecznoscia dokonania szerszej zmiany spotecznej. Warto wrécic¢ do konsty-
tucyjnych celéw, na ktérych powinna sie opiera¢ stuzba cywilna. Rzetelno$¢ jest
szkieletem, na ktérym powinno sie budowa¢ etos stuzby cywilnej, czy szerzej —
etos calej administracji. Sktadaja sie na nig miedzy innymi: niezawodnog$¢, obo-
wigzkowos(¢, prawdziwos¢ i wiarygodnosc, wazenie réznych racji.

Zaufanie, jako jedno z centralnych haset Kongresu Obywatelskiego, jest tez klu-
czowym punktem w debacie o przyszto$¢ polskiej administracji i wartosci, ktérymi
sie ona kieruje. Nie chodzi tutaj tylko o to, jak zmienic¢ administracje. Program re-
formy administracji musi by¢ elementem szerszej zmiany spotecznej. Polacy nie
lubig biurokracji, warto sie wszakze zastanowi¢, jak gleboko nawyk biurokratyczny
tkwi w kazdym z nas i jak mocno zakorzenit sie w innych obszarach zycia spotecz-
nego. Administracja nie zbuduje etosu w oderwaniu od wartosci, ktérymi kieruje
sie cate spoteczenstwo. Warto powréci¢ do ksztattowania postaw etycznych juz
od najmtodszych lat. Jesli do administracji trafi mtody cztowiek, ktéry kieruje sie
w zyciu zasadami rzetelnego, pragmatycznego i skutecznego dzialania, to bedzie
budowal jej etos, opierajac sie wlasnie na takich wartosciach.

W przeciwnym razie grozi nam ciagle powtarzanie za Rewizorem Gogola:
»Z czego sie $miejecie, z siebie samych sie $miejecie!”.
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Piotr Wotkowiniski, specjalista od zmiany i innowacji spo-
fecznych, ,energizer” lokalnych spotecznosci. Wieloletni ani-
mator sieci Il sektora i prezes stowarzyszen. Konsultant
i trener w dziedzinach takich, jak: rozwéj zréwnowazony,
polityka spoteczna, ekonomia spoteczna, nowe formy zarza-
dzania, ewaluacja, procesy partycypacyjne (np. opracowanie
kryteriéw jakosci przez wszystkich majacych do czynienia
z ustugami opiekuriczymi, budowa spotecznosci lokalnej na
trudnym osiedlu). Obywatel brytyjski, po 35 latach pracy
we Francji mieszka i pracuje od 5 lat w Polsce. Doradca
prezydentéw miast w rewitalizacji lub polityce spotecznej,
moderator procesu partycypacyjnej budowy planu wsparcia
ekonomii spotecznej na Pomorzu. Prowadzi proces zbiera-
nia zywej pamieci mieszkaricéw dzielnicy Gdarnska.



PIOTR WOLKOWINSKI ]alcie postaw-y
w administracji
ksztaltuje mechanizm
absorbcji $srodkéw
Unii Europejskiej

Wstep

DBYWAJACY SIE W DNIACH 22-23 listopada 2012 r. szczyt Unii Europejskiej za-

decyduje, jesli uda sie na nim wypracowac porozumienie, o ksztalcie Unii
Europejskiej do 2020 r." Przywédcy 27 panstw cztonkowskich przed tym szczy-
tem usituja budowac poczucie europejskiej solidarnosci i poczucie przynaleznosci
do wspdlnoty. Dla Polski podstawowa kwestia jest zdobycie jak najwiekszych
$rodkéw finansowych, warunkujacych szanse rozwoju naszego kraju. Kluczowym
wyzwaniem dla naszego paristwa byla i bedzie absorbcja, czyli zdolnos$¢ do odpo-
wiedniego ,wykorzystania” srodkéw europejskich.

Polska, podobnie jak inne kraje, wykorzystuje srodki europejskie poprzez
system administracji publicznej, na ktéry skladaja sie administracja rzadowa (cen-
tralna i wojewédzka) oraz samorzadowa (gminna, powiatowa, regionalna). Kazda
z nich, realizujac powierzone jej zadania, pozostaje w pewnym sensie autono-
miczna wzgledem innych administracji. Niemniej jednak, w kazdej z nich pracuja
urzednicy, ktérzy staraja sie wykonywac swoja prace najlepiej jak potrafia. Zapewne
kieruje nimi co$, co okresli¢ mozna mianem etosu. Jest on zwigzany z rozwojem
spoteczno-ekonomicznym, zaspokajaniem potrzeb klientéw, racjonalnym wydat-
kowaniem pieniedzy publicznych. Czy aby jednak na pewno tak sie dzieje? Czy
istniejg warunki, ktére umozliwialyby urzednikom dziatania pozostajace w zgo-
dzie z tak pojmowanym etosem?

Krytyczne spostrzezenia wyrazone w tym tekscie, stanowigce rozwinigcie wyzej
postawionych pytan, stuza zwréceniu uwagi na dysfunkcje systemu zarzadzania

1 Juz wiemy, ze nie udalo si¢ osiaggna¢ porozumienia (przyp. autora).
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$rodkami europejskimi. Celem tych uwag jest wskazanie sposobéw stuzacych eli-

minowaniu tych niesprawnosci, a tym samym poprawie efektywnosci absorpcji
$rodkéw europejskich.

Perspektywa osoby nowo przybylej do Polski

Po pieciu latach stalego pobytu w Polsce” coraz wyrazniej dostrzegam splot opi-
nii, postaw i dziatan, ktére stanowig spuscizne historyczng naszego kraju. Stabosc
XVIII-wiecznego panistwa polskiego, czasy rozbioréw, zrywy niepodlegtosciowe,
krétkie dwudziestolecie wolnosci i odbudowy panstwowosci, wreszcie czasy Polski

Ludowej wywarty niezwykle silne pietno na kondycji spoteczenistwa. Nasze posta-

wy i dzialania wciaz zdaja si¢ byc¢ historycznie mocno determinowane. Przeszto$é

wcigz tkwi w naszych umystach, silnie ksztattujac sposéb postrzegania rzeczywi-
stosci i spoteczne zachowania:

1. Podzial na obywateli i na wladze. Rozréznienie ,My” i ,Oni” wcigz istnieje,
mimo Ze nie ma juz zaboréw ani PRL. To zaskakujace, ze obywatele, dokonu-
jac wyboru swoich przedstawicieli (prezydenta, postéw, marszatkéw, starostéw,
prezydentéw miast, burmistrzéw i wéjtéw oraz radnych), nie wykazuja wzgle-
dem nich zaufania. Nie postrzegaja ich jako ,Swoich”.

2. Polska wydaje si¢ by¢ panstwem silnie scentralizowanym, w ktérym rozpo-
rzadzenia i zarzadzenia wydawane s3 centralnie, a wykonywane lokalnie. Ich
wykonywaniu nie towarzyszy jednak zrozumienie ich istoty i intencji ich
autoréw. Powszechne jest przekonanie, ze ,Warszawa wie”. Wszechwiedza
centralnych decydentéw nie stuzy budowaniu lokalnych kompetencji rozwojo-
wych, nie sprzyja twérczemu i autonomicznemu mysleniu oraz nie przyczynia
sie do upodmiotowienia wspdlnot lokalnych.

2 Autor urodzit sie w Londynie w 1952 r., gdzie skoniczyt studia i pracowal przez dwa lata jako nauczyciel,
dzialajac czynnie w Polonii brytyjskiej (byt zalozycielem parafii studenckiej, angazowal sie w dziatalnosc¢
harcerstwa, tafice folklorystyczne i rozwéj polskiego teatru). W roku 1979 wyemigrowat do Belgii, a w 1980
do péocnej Francji, gdzie objat funkcje redaktora w polskojezycznym dzienniku. Przez ponad 25 lat
pracowal na rzecz rozwoju lokalnego, zajmujac sie bezrobotnymi, tworzac podmioty ekonomii spolecznej,
animujac stowarzyszenia lokalne, regionalne, narodowe i europejskie. Jako konsultant pracowal gléwnie
w dziedzinie zmiany i innowacji spotecznej, odwiedzajac coraz czesciej Polske. Podczas stanu wojennego
organizowal pomoc, zakladajac stowarzyszenie ,Solidarité avec Solidarnos¢”, ktoére przysytato réznorodna
pomoc do kraju. W 2007 r. po raz pierwszy zamieszkal w Polsce, zajmujac si¢ animacjg spoleczng
i rewitalizacjg spoleczna trudnej dzielnicy gdynskiej. Obecnie jest doradca samorzadéw, stowarzyszen,
partnerstw i podmiotéw ekonomii spotecznej. Prowadzi dzialalno$¢ majacg na celu rozwdj turystyki
na Pomorzu. Koordynuje projekt zajmujacy sie rynkiem pracy mlodych oraz prace projektu ,Wspdlny
Pokéj” dotyczacego relacji polsko-niemieckich i 0séb przesiedlonych. Prowadzi projekty autorskie zwiazane
z gromadzeniem i propagowaniem Zywej pamiegci.

24 JAKIE POSTAWY W ADMINISTRAC)I KSZTALTUJE MECHANIZM ABSORBC)I $RODKOW UNII EUROPE)SKIE)



3. Tak silna centralizacja wladzy jest zaskakujaca w spoteczenistwie, ktére wlozyto
tak wiele wysitku w demontaz systemu, ktérego jedna z podstawowych cech by-
fa scentralizowana i wszechogarniajaca wladza. Wciaz zywe sg stare (z czaséw
zaboréw i PRL) nawyki. Pomimo nowych ram ustrojowych przyzwyczajenia
te wcigz wywieraja silny wplyw na zachowania Polakéw. Ich przejawem jest,
miedzy innymi, sposéb wykorzystania funduszy europejskich zorientowany na
wydawanie jak najwiekszej ilodci pieniedzy. Podejscie to nie stuzy likwidowa-
niu podstawowych barier rozwojowych kraju, a co za tym idzie, wydaje si¢ by¢
strategicznym bledem.

4. W celuudowodnienia sukceséw w wydatkowaniu srodkéw europejskich Rzecz-
pospolita Polska stala sie pafistwem kontrolujacym. To oczywiste, ze czescia
powinnosci wladzy jest kontrolowanie wydatkéw publicznych. Jesli jednak kon-
trolowanie to przybiera postac tak powszechng i oparte jest na przekonaniu, iz
kazdy wykorzystujacy $rodki publiczne ma za cel ich defraudacje, to rodzi sie
pytanie o relacje miedzy tak pojmowang kontrolg a zasadami autonomii, wol-
noéci i demokracji. Zakres i intensywno$¢ kontroli sklaniaja do postawienia
pytan o to, kto kontroluje kontrolujacych oraz jak wykorzystywane sa wyniki
kontroli. Kultura nieufnosci, podejrzliwosci i kontroli stala sie powszechna,
a co zaskakuje — wszyscy sie jej poddaja. Rodzi to pytanie: czy kraj, w ktérym
mieszkamy, to juz nasze panstwo, czy jeszcze nie nasze?

5. Obserwacje wynikajace z pracy z réznymi spotecznosciami (od mieszkancéow
wsi popegeerowskiej, poprzez spotecznosci gmin miejskich, wiejskich, regio-
néw, az po ministerstwa) uzasadniajg stwierdzenie, ze spoteczeristwo polskie
zyje w strachu przed sobg samym, przed kontrola oraz nieodgadnionymi skut-
kami prawa. Mogtoby sie wydawac, ze to ,system” wywotuje ten strach. Czy
to jednak nie spuscizna poprzednich epok, gdy trzeba bylo negocjowac z obca
wiladza lub tez walczy¢ o swoje sprawy poprzez patriotyczne zrywy? W wielu
wypowiedziach, decyzjach i dziataniach dostrzegalny jest lek i poczucie za-
grozenia. Sprzyja to pojawianiu si¢ postaw ekstremistycznych i prowadzi do
niebezpiecznie wysokiego poziomu emocji spotecznych.

6. Zyjac w wolnym kraju, jeste$my obarczeni lekami z przesztosci, z ktérymi spo-
feczenistwo nie chce i nie potrafi sie zmierzy¢ (np. ze spuscizna PRL). Bez
zrozumienia przeszlosci uporanie sie z nimi jest niemozliwe. Wynikiem tej
sytuacji jest brak poczucia wolnosci rodzacy schizofrenie spoteczng — wiemy,
ze panistwo nie dziata dobrze, jednak nauczyliSmy sie jako$ z tym radzic (po-
dobnie jak w okresie zaboréw i PRL). Czy jednak powinni$my sie na to godzi¢
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i czy postawa radzenia sobie powinna determinowac nasze postepowanie dzis,
kiedy zyjemy we wlasnym i wolnym kraju?

Przyktady

Aby uzmystowic¢ czytelnikowi, jak niektére decyzje podejmowane przez struktury
panistwa s odbierane w spotecznosciach lokalnych, podaje kilka przyktadéw, ktére
znam z wlasnego doswiadczenia lub zostaly mi one przedstawione przez osoby,
ktére nie wyrazity zgody na upublicznienie ich danych (sic!). Nie czynie tego, aby
formutowac oskarzenia wobec kogokolwiek. Moim zamiarem jest wywotanie de-
baty na tematy wazne dla rozwoju naszego kraju.

e Skuteczno$¢ programéw stuzacych wspieraniu oséb, ktére chciatyby utworzy¢
wiasng firme i w tym celu moga otrzymac 40000 z1, jest mocno ograniczo-
na poprzez wymog formalny nakazujacy, aby osoba, ktéra otrzymata takowe
wsparcie, byta monitorowania przez 10 miesiecy. Poniewaz dofinansowanie
obejmuje okres 12 miesiecy, pieniagdze musza zosta¢ przekazane po zaledwie
dwéch miesigcach. Do$wiadczenia z innych krajéw wskazuja, iz projekt zato-
zenia firmy dojrzewa w okresie od kilku dni do 6-10 miesiecy.

e Gdy jakis projekt koriczy sie sukcesem, jego pozytywne wyniki nie sg traktowa-
ne przez instytucje zarzadzajace jako sukces, gdyz moga one zagrazac zdolnosci
absorbcji. Argumenty za tym, aby w oparciu o wyniki zakoiczonego sukcesem
projektu dokonad zmiany, np. w zakresie sposobu prowadzenia pracy socjalnej,
spotykaja sie z niezrozumieniem i ograniczeniami budzetowymi.

e Charakter prowadzonych kontroli powoduje, ze instytucje otrzymujace dofi-
nansowanie europejskie koncentruja si¢ w znacznej mierze na wypelnianiu
formalnych wymogéw (np. tworzeniu listy oséb, gromadzeniu ich podpiséw
itp.) oraz rozliczaniu kosztéw. Kwestie merytoryczne i osiggane rezultaty nie
s3 przez nie analizowane. Zmiana, jaka powinno wywota¢ szkolenie, nie jest
brana pod uwage przez nikogo, by¢ moze z wyjatkiem osoby prowadzacej szko-
lenie.

e Zakres i formy kontroli nierzadko zdaja sie przekracza¢ granice zdrowego
rozsadku. Przykladowo przestana kopia przelewu bankowego, na ktdrej jest
wskazana nazwa banku, podmiotu i informacja o przelewie, musi by¢ popar-
ta o$wiadczeniem, podpisanym i ostemplowanym, iz konto na niej wskazane
nalezy do owego podmiotu.

e Dobre pomysly nie zawsze sie sprawdzaja. Mimo uzyskania finansowania nie
zawsze mozliwa jest realizacja projektu. Moze to wynikad np. z braku chetnych
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do udziatu w nim lub tez sytuacji, w ktérej proponowana metodologia nie od-
powiada wybranej grupie docelowej. Wycofanie sie z realizacji projektu nie jest
jednak mozliwe. Jest ono karane brakiem mozliwoéci sktadania wniosku pro-
jektowego przez kolejne dwa lata. W tej sytuacji powszechna jest determinacja
do realizacji projektu nawet wtedy, gdy nie przynosi on zadnych wymiernych
spoteczno-ekonomicznych korzysci!

Istnieje wiele funduszy stuzacych wsparciu dziatan organizacji pozarzadowych.
Jednakze zdolno$¢ tego sektora do ich wykorzystania jest mocno ograniczona.
Ich liderzy spotykaja sie bowiem z podejrzliwoscig ze strony urzednikéw i sa
przez nich z géry traktowani jako ,potencjalni przestepcy”.

W niektérych przypadkach, nowo utworzone stowarzyszenia sa zmuszone do
poszukiwania §rodkéw na realizacje projektu, gdyz system finansowania opie-
ra sie na regule refundacji. Gdy podmiot jest duzy, doswiadczony i posiada
zdolno$¢ kredytowa, zasada refundacji nie rodzi wiekszych probleméw. Co jed-
nak w sytuacji, kiedy podmiotem jest nowo zalozone koto gospodyn wiejskich?
Ponadto, okres weryfikacji tego rodzaju projektu siega roku, po czym nagle oka-
zuje sie, ze projekt nalezy zrealizowa¢ w bardzo krétkim czasie (krétszym niz
trwa jego ocena). Oznacza to, ze po uptywie roku od nowa trzeba mobilizowaé
i motywowa¢ pomystodawcéw projektu do udziatu w nim.

Weryfikacja duzego projektu systemowego dotyczacego szkolen zajmuje 8 mie-
siecy (wraz z negocjacjami). Poniewaz w danym roku kalendarzowym nalezy
wydac §rodki, pozostajg tylko 4 miesiace, aby ten projekt zrealizowad.
Nierzadko innowacyjne pomysty kreowane s3 przez firmy, organizacje poza-
rzagdowe lub osoby prywatne. Aby jednak je zrealizowaé, ich pomystodawcy
zmuszeni sg stawac do konkursu czy przetargu na realizacje pomystéw, kto-
rych s3 autorami.

W przypadku wielu projektéw, bez prowadzenia konsultacji zaklada sie chec
udziatu w nich okreslonych grup/$rodowisk. Gdy zalozenie takie znajdzie od-
zwierciedlenie w dokumentacji konkursu, okazuje sie, ze nie sposéb projektu
zrealizowad bez udziatu takiej grupy/srodowiska. Tymczasem, jezeli napraw-
de chcemy poméc konkretnemu podmiotowi, to na wstepie nalezatoby zbada¢
jego potrzeby i che¢ udzialu w okreslonego rodzaju projektach.
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Do tanga potrzeba dwojga

Dokument Europejskiej Rady Ekonomicznej i Spotecznej® o wczesniej przywota-
nym tytule, precyzuje rozumienie jednej z podstawowych regut Unii Europejskiej,
jaka jest zasada partnerstwa. Wyréznia si¢ dwa rodzaje partnerstw: wertykalne
(pionowe) i horyzontalne (poziome). To ostatnie oznacza partnerska wspétprace
wszystkich podmiotéw dzialajacych na okreslonym terytorium, warunkujaca sku-
teczno$¢ realizowanych przez nie dziatan. Jest to podejscie bagatelizowane, a ma
ono rzeczywisty i znaczacy wptyw na lokalne i ponadlokalne dziatania. Po czesci
wynika to z tego, iz jest to podejscie trudne, a jego stosowanie rodzi wiele pro-
bleméw, w tym takze dla urzednikéw. Musza oni dzieli¢ sie odpowiedzialno$cig
i wladza z innymi podmiotami, traktujgc je jako réwne.

Bycie w partnerstwie jest réwnie trudne, jak taiczenie tanga: musimy znaé
kroki lub sie ich nauczy¢, razem je wykonywad, stysze¢ muzyke i reagowad na nig,
utrzymywad wspdlng dynamike ruchu, utrzymujac réwnowage, patrze¢ w oczy
partnera, utrzymujac tym samym faczno$é miedzyludzka, no i — co najistotniejsze
— musimy trzymac si¢ razem.

~Podejscie partnerskie odnosi si¢ do zdolnosci przeprowadzania dziatan ze
wszystkimi interesariuszami, korzystajac w pelni ze wszystkich zasobéw lokal-
nych. Wymaga to glebokiej analizy i spéjnej definicji 16l kazdego cztonka part-

nerstw, jak tez technik budowania i funkcjonowania partnerstw”*.

Préba analizy sytuacji:

Schemat 1

Instytucja

posredniczaca
Wytyczne
programu

operacyjnego

Whnioskodawca Grupa docelowa
(beneficjent) (beneficjent ostateczny)

3 CESE 967/2010.

4 Definicja wypracowana wspélnie przez Fundacje Fortes (Wlochy) oraz Europejskie Stowarzyszenie Miast
i Regionéw dla Ekonomii Spotecznej REVES na wspélnym seminarium w 2011 r.
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Patrzac z tej perspektywy na system zarzadzania §rodkami europejskimi, pod-
stawowymi elementami absorbcji funduszy unijnych staja sie wytyczne programu
operacyjnego, oparte na relacjach miedzy instytucja posredniczacg (IP), wniosko-
dawcg a grupa docelowa (schemat 1).

Schemat 2
Instytucja
posredniczaca
«WIEDZA»,
ROZKAZ | KONTROLA
Wytyczne
programu
operacyjnego
Whnioskodawca Grupa docelowa
(beneficjent) (beneficjent ostateczny)
PODLEGLY OFIARA LOSU
PODDANY STATYSTYKA

WIEDZA LOKALNA

Relacje te w wymiarze praktycznym oddaje schemat 2. Mamy zatem IP, ktéra
,posiada” wiedze, decyduje i kontroluje; wnioskodawce, ktéry musi dziala¢, ja-
ko podmiot podlegly i zalezny, mimo Ze to on posiada wiedze lokalng, oraz grupe
docelowg, ktéra boryka sie ze swoimi trudno$ciami i staje sie ofiarg, wzglednie ele-
mentem statystyki. Widaé, ze w poréwnaniu do wymogdéw tanga w partnerstwie
tym nie ma podmiotowosci i by¢ nie moze. W tej konstrukcji kluczowymi stowa-
mi s3: ,konkurs”, ,przetarg”, ,wskazniki” oraz ,kontrola” poprawnego (zgodnego
z wymyslonym z géry planem) wydatkowania §rodkéw finansowych.

Sytuacja ta jeszcze bardziej sie komplikuje, gdy ubiegajacy sie o realizacje
projektu zmuszony jest przyjac role ,Boga” — musi przewidzie¢ przyszto$é, we
wszystkich wymiarach projektu, po czym instytucja finansujaca sprawdza, czy sie
z tymi przewidywaniami zgadza. Gdy zapada decyzja, ze tak, wéwczas projekto-
biorca musi wydad érodki ,tak jak Boég przykazal”, do ostatniej ztot6wki. Wynikiem
tego jest olbrzymia instrumentalizacja beneficjenta ostatecznego oraz niska efek-
tywno$¢ wydawanych pieniedzy.

PioTR WotrkowINskl 29



W poszukiwaniu klucza do sukcesu

Nalezy sie wiec zastanowi¢, czy kluczem do sukcesu w zakresie absorbcji oraz od-
nowy etosu pracownikéw sektora publicznego mogtaby by¢ zmiana logiki systemu,
polegajaca na przesunieciu jego punktu ciezkosci z wytycznych programowych
w kierunku sygnaléw ptynacych od mieszkanicéw okreslonego terytorium.

Jesli polaczymy te dwa pojecia z zasadami partnerstwa, pojawia sie nowy mo-
del (schemat 3), w ktérym wszyscy partnerzy — finansowy, ktéry posiada zasoby
finansowe; lokalny, ktéry zna uwarunkowania lokalne i potrzeby spotecznosci; oraz
aktywny i twérczy beneficjent — wspélnie wspoétdzialaja z mieszkancami danego te-
rytorium. Centralny punkt tak pomyslanego systemu przenosi si¢ zatem ze Zrédet
finansowania (centralizacja) na skutki, jakie okreslone dzialanie bedzie miato dla
wspolnoty lokalnej i zamieszkatego przez nig terytorium (decentralizacja). Dodat-
kowo umozliwi to przeniesienie ciezaru z analizy wstepnej skladanych wnioskéw
na ocene rezultatéw i efektéw zrealizowanych projektéw.

Schemat 3
Instytucja
posredniczaca
PARTNER FINANSOWY
U MOZLIWIAJACY DZIAtANIE
Terytorium
ijego
mieszkaricy
Whnioskodawca Grupa docelowa
(beneficjent) (beneficjent ostateczny)
PARTNER WYKONAWCZY AKTYWNY WSPOLAUTOR
ZNAJACY OBSZAR DZIALAN

Dzialanie w takim scenariuszu wymagac bedzie zasadniczych zmian w sposo-
bie dziatania instytucji, gdyz przyznawanie $rodkéw bedzie musialo w znacznej
mierze zaleze¢ od urzednikéw IP, ktérzy bardzo dobrze znaja uwarunkowania
lokalne, pracowali nad analiza probleméw oraz wizjg przysztosci. Sa oni za-
tem sojusznikami lokalnych dzialan, utrzymujac zarazem swoja niezaleznos¢
i mozliwos$¢ przeprowadzania kontroli. Gléwnym narzedziem ich pracy, poza juz
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wspomnianym partnerstwem, bedzie konstruktywna ewaluacja’, zar6wno podczas
realizacji projektu, jak i po jego zakoniczeniu, w celu jego udoskonalenia i osiggnie-
cia wartosciowych i uzytecznych wynikéw.

Schemat 3 oparty jest zatem na partnerskim sojuszu miedzy aktorami lokal-
nymi, instytucja finansujacg i aktywnym obywatelem, ktérzy wspdlnie ustalaja
zalozenia projektu oraz okreslajg zalozenia jego ewaluacji. Partnerzy ci beda
musieli pracowad przy realizacji projektu, zapewniajac jego autoewaluacje oraz do-
puszczajac ewaluacje (a nie kontrole) ekspercka dotyczacg rezultatéw osiagnietych
w wyniku jego realizacji. To sytuacja, w ktérej réwnoprawni partnerzy wspdlnie
pracuja nad wyzwaniami przyszlosci, a ich sukces jest zalezny od jakosci ich wspét-
pracy, wspoélnych zdolnosci oraz uznania odrebnosci i autonomii kazdego z nich.

Whnioski

W Europie dostrzegalne sa napigcia migdzy zwolennikami demokracji reprezen-
tatywnej i demokracji partycypacyjnej. Rywalizuja oni miedzy sobg, roszczac sobie
wylacznosd, ktéra dotyczy sposobu zorganizowania i dziatania wiadzy publicznej,
podczas gdy w rzeczywisto$ci powinni dziataé razem na rzecz rozwoju demokracji
na okreglonym terytorium, czyli dla wspdlnoty lokalnej (patrz schemat 4).

Nalezaloby zatem oprze¢ wszelkie dzialania na wspélnej partnerskiej wizji wy-
branego obszaruijego potrzeb, pracujgc na zasadzie zaufania, a nie podejrzliwosci.
Ten skok w przyszto$¢ umozliwitby dziatania o wiele bardziej twércze, gdyz za-
gwarantowana bylaby wolno$¢ oraz dopuszczona mozliwo$¢ popelnienia bledu
(kultura pomytki).

Innym warunkiem, koniecznym do wypelnienia, byloby wspdlne ustalenie
podzielanych wartosci, na ktérych partnerstwo bedzie sie opieralo, przez jego
czlonkdéw, poczynajac od politykéw, wyzszych urzednikéw, a koriczac na osobach

pracujacych na interesujacym nas terytorium. To wyczucie lokalnej sytuacji i jej

5 Ewaluacja konstruktywna: autor, na podstawie swoich doswiadczen, zebranych jako trener i konsultant,
opracowal pojecie ewaluacji konstruktywnej, aby odréznic to pojecie od dominujacej w Polsce ewaluacji
"wskaznikéw”, “kontroli” i tego wszystkiego, co sie wigze z instytucjonalnym brakiem zaufania. Nie jest to
ewaluacja ekspercka ex ante czy ex post, lecz proces autoewaluacji prowadzonej pod nadzorem metodologa
w regularnych odstepach czasu, bedacy praktycznym narzedziem dobrego zarzadzania. Jego celem nie jest
ocena zgodnodci z géry przewidywanych (dla projektéw) wskaznikéw, lecz wspdlne badanie, wraz z par-
tycypujacymi podmiotami i osobami, skutecznosci prowadzonego dzialania, gwoli jego udoskonalenia.
Zmiany wprowadzane na podstawie takiej ewaluacji maja o wiele wigksze szanse by¢ przyjete i wdrozone,
niz w przypadku ewaluacji eksperckiej. Czas takiej ewaluacji musi by¢ powolny. Jesli w akcji biorg udziat
mieszkanicy, to nalezy przypuszczaé, ze dopiero po uplywie 2 czy 3 lat po przeprowadzonym dziataniu
mozna oszacowac jego skutecznosé w zyciu lokalnej spotecznosci.
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znajomos¢ znaczaco ograniczytyby potrzebe wstepnej analizy projektéw (diugo
trwajacej i bardzo szczegétowej), tworzac przestrzen dla konstruktywnej ewaluacji
dziatan, prowadzaca do dostosowania etosu pracownikéw sektora publicznego do
potrzeb wspdlnoty lokalnej® i wspélnych dziatan na jej rzecz, na podstawie regula-
qji, ktére to umozliwiaja.

Schemat 4

Demokracja Demokracja
reprezentatywna parcytypatywna

Wspdlnota
lokalna

Demokracja terytorium

Utrwalenie zasad demokratycznych w Polsce poprzez takie partnerskie dziata-
nia zapewnitoby ,boiska” do gry z poziomu Unii Europejskiej i paristwa, a ponie-
waz mniej przepiséw bytoby potrzebnych w sytuacji zaufania, to okre$lenie ,zasad
gry w pitke” zostatoby powierzone lokalnym partnerom, dzialajagcym na wybranym
terytorium.

6 Wspdlnota lokalna: pojecie wzgledne, zalezne od tego, o jakie terytorium chodzi — UE, Polska, woje-
wédztwo, gmina, sotectwo, miejscowos¢, albo zbiér wymienionych o réznym charakterze. Sita kazdego
spoteczenistwa powinna by¢ oceniana ze wzgledu na jego zdolno$¢ do wspétpracy, a nie wspétzawodnic-
twa.
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dr hab. Marek Kosewski, profesor Wyzszej Szkoty Finan-
séw i Zarzadzania. Naukowiec i praktyk — szkoleniowiec.
Autor monografii: Agresywni przestepcy (1977), Ludzie w sytu-
acjach pokusy i upokorzenia (1985), Wartosci, godnosc i wtadza
(2008) oraz podrecznikéw z zakresu asertywnosci, komuni-
kacji, anomii i etosu pracowniczego. Twérca koncepcji zarza-
dzania godnosciowego, opublikowat kilkadziesiat artykutéw
naukowych, raportéw i referatéw. Wyktadat na Uniwersyte-
cie Warszawskim (1973-2003), w Wyzszej Szkole Handlu
i Finanséw Miedzynarodowych i Szkole Wyzszej Psychologii
Spotecznej. Prowadzit liczne wyktady na uczelniach w Euro-
pie, Kanadzie, Wenezueli i USA. Od 2003 profesor w Wyzszej
Szkole Finanséw i Zarzadzania w Warszawie, dyrektor In-
stytutu Zarzadzania Godnosciowego i Kolegium Ksztatcenia
Podyplomowego WSFiZ. Autor programéw i organizator
szkolen menedzerskich z zakresu zarzadzania zespotami
pracowniczymi, treningdw asertywnosci, treningéw zacho-
wania w pracowniczych sytuacjach pokusy i upokorzenia,
ksztattowania pracowniczej motywacji godnosciowej, budo-
wania etosu organizacji oraz ograniczania korupcji i anomii
pracownicze;.



MAREK KOSEWSKI Motywowanie
i zarzagdzanie godnos$ciowe
w administracji publicznej

Wprowadzenie

STOTA DEMOKRAC]I $A PROCEDURY chronigce prawa obywatelskie i ich przestrzega-
I nie. Istotg biurokracji sg takze procedury i kontrola ich przestrzegania. Biuro-
kracja zabezpiecza demokratyczne wolnoéci wszystkich przed bezkarnym naru-
szaniem procedur przez niektérych. Dlatego rozwijajaca sie demokracja sprzyja
wzrostowi biurokracji. Role biurokracji mozna ograniczy¢ do rozsadnych rozmia-
réw na dwa sposoby — przez budowanie spoleczenistwa obywatelskiego i wzrost
samokontroli obywatelskiej z jednej strony, z drugiej za$ — przez podniesienie jako-
$ci pracy administracji publicznej w wyniku dobrego zarzadzania setkami tysiecy
urzednikéw, ktérzy z kolei zarzadzaja sprawami waznymi dla milionéw obywateli.
W tym artykule chce zwréci¢ uwage na jeden z waznych mechanizméw spo-
teczno-psychologicznych, psujacy jakos$¢ zarzadzania urzednikami administracji
panistwowej i samorzadowej i przyczyniajacy sie do psucia jakosci zycia wspét-
czesnych Polakéw. Zaczyna sie jego dziatanie w politycznych obyczajach naszej
nowej demokracji, dziedziczonych spotecznie po realnym socjalizmie; negatywne
tego efekty sigegaja codziennych spraw zwyktych ludzi.

Ewolucyjna wymiana administracji po 1990 roku kontra dziedziczenie spoteczne

Homo sovieticus — czyli wywiedzione z realnego socjalizmu i zakorzenione w kul-
turze sposoby postrzegania spolecznej rzeczywistosci i radzenia z nig sobie na co
dzien — nie pozwolit sie wyrugowac z kultury politycznej. Nie dat si¢ takze wykorze-
ni¢ z kultury organizacyjnej urzedéw publicznych. Niesie go proces spotecznego
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dziedziczenia; potrzebujemy jeszcze dwdch pokoler, aby obumart sam wskutek
naturalnych proceséw zmiany spolecznej.

Ojcowie polskiej demokracji nie docenili sity procesu spotecznego dziedzicze-
nia tego zjawiska. Nie chcac doprowadzi¢ do zapasci paristwa i chaosu, postawili
na ,grubg kreske” i na stopniowa, naturalng wymiane administracji publicznej.
W celu zaspokojenia pilnej potrzeby powstania nowej elity w administracji nowe-
go, demokratycznego panistwa powotali na wzér francuskiej ENA Krajowa Szkote
Administracji Publicznej, aby jej absolwenci (poczatkowo 60 0s6b rocznie, zas od
2010 roku tylko 30) zasilali kadry wyzszej administracji pafistwowej i byli w niej
zaczynem nowego, demokratycznego etosu urzednika publicznego. To okazalo sie
trudniejsze, niz przypuszczano. Absolwenci KSAP od poczatku napotykali rosnacy
opér dotychczasowej kadry urzedniczej, opdr catkowicie zrozumiaty psychologicz-
nie. W miare uptywu lat proponowano im pierwsze zatrudnienie na coraz nizszych
stanowiskach w administracji panstwowej. Poczatkowo nowa wiadza polityczna
pokonywata ten opdr administracyjnych struktur wlasng determinacja, péZniej
kolejne rozdania polityczne utracily zainteresowanie forsowaniem klopotliwych,
nowych kadr administracyjnych akcentujacych swoja niezalezno$¢ od polityki.
Kilkudziesieciu absolwentéw KSAP od poczatku byto kropla w morzu urzedni-
kéw panstwowych, a nie majac systemowego wsparcia, nie mieli szans na zmiane
dziedziczonej od dziesigcioleci kultury organizacyjnej w administracji publicznej.
Jednoczeénie do administracji publicznej przychodzili licznie mlodzi ludzie, wy-
ksztalceni juz w nowym ustroju na wydziatach prawa i administracji dziesiatkéw
uczelni prywatnych i publicznych. Bez wigkszego oporu, tatwo adaptowali sie do
zastanych w administracji dawnych, dziedziczonych spotecznie wzorcéw kultury
pracy, metod zarzadzania i relacji urzednik — obywatel, w ktérych ten pierwszy byt
na uprzywilejowanej pozycji wladzy, a ten drugi pozostawal mato znaczacym pe-
tentem. Zabraklo skutecznych blokad dziedziczenia spotecznego i ,nowe wrdcito”.

Spoteczne dziedziczenie powoduje powrdt realno-socjalistycznych nawykéw
w dwdch dziedzinach:

e w sposobie sprawowania wladzy przez nowa, demokratycznie wybrang elite
polityczna,

e w sposobie funkcjonowania po 1990 roku administracji publicznej — tej pan-
stwowej, a w szczegdlnosdci samorzadowe;.

Demokracja prawdziwa tym rézni sie od demokracji ludowej, ze prawo i pro-
cedury traktowane sg w niej serio. Wazne dla jakosci demokracji przepisy prawa
ograniczaja nowa, instalujaca rzad ekipe polityczng w obsadzaniu ,swoimi ludz-
mi” wyzszych stanowisk dyrektorskich w ministerstwach i urzedach. Dlatego
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ojcowie naszej demokracji wpisali do konstytucji powstanie Korpusu Stuzby Cy-
wilnej — struktury profesjonalnych, politycznie niezaleznych od partii urzednikéw
panstwowych —i powotano Urzad Stuzby Cywilnej z szefem stuzby cywilnej w ran-
dze ministra, ktéry mial czuwaé nad niezaleznoscia wyzszych urzednikéw od
politykéw.

Przez pierwsze lata to dziatalo. Ale politycy ograniczert swojej wladzy z na-
tury rzeczy nie lubig. Gdy tylko ojcowie demokracji odsunieci zostali od wiadzy,
tkwiacy w elicie politycznej homo sovieticus zaczat traktowaé wspomniane prawo
yelastycznie”. Omijano na rézne sposoby ustawe o stuzbie cywilnej, na przyktad
powotujac bez konkurséw p.o. dyrektoréw generalnych w urzedach panstwowych,
a tych z poprzedniego nadania politycznego utykajac gdzies na marginesie. Ekipy
kazdego nowego, zwycigskiego rozdania po wyborach coraz odwazniej ,czyscity
do dna” wyzsze kadry administracji patistwowej i wprowadzaty swoich ludzi. Two-
rzenie profesjonalnej, politycznie niezaleznej administracji panstwowej okazato
si¢ by¢ nie na reke wszystkim partiom politycznym i trwato krétko, do momen-
tu likwidacji Urzedu Stuzby Cywilnej i uczynienia szefa stuzby cywilnej jednym
z wyzszych urzednikéw kancelarii premiera.

W ten sposdb nieoficjalnie, lecz skutecznie uksztattowat sie w Polsce obyczaj,
ze po wyborach parlamentarnych lub samorzadowych przychodzi polityk do urzed-
nika i méwi:

JWartosci, ktérymi rzadzi sie administracja publiczna, nie zmienily sie, s te
same, zapisane w Konstytucji — ale teraz my je rozumiemy na nowy sposéb. Jesli
chcesz z nami pracowaé, musisz wigc teraz inaczej rozumied bezstronno$¢, rzetel-
nos$¢, neutralnos¢ polityczna — i niedtugo bedzie wlasnie okazja, aby$ to pokazat.
Jesli pozostaniesz przy swoim dotychczasowym ich rozumieniu i zachowasz sie
tak, jak dotad, nie ma dla ciebie miejsca w nowej ekipie”.

Nie wszedzie takie zjawiska pojawiajg sie masowo, z pewnoscig w gminach
jest lepiej niz w ministerstwach, w gminie wszyscy sie znaja i starajg sie zachowac
przyzwoito$¢. Taka sytuacja zdarza sie jednak wystarczajaco czesto, aby o niej mé-
wic i starad sie ja usungd. Jest to sytuacja glebokiego upokorzenia, w ktérej rzadzi
strach i niepewno$¢. Brakuje zabezpieczen systemowych przed powstaniem ta-
kiego mechanizmu tamania urzednikom kregostupa moralnego. Przyjrzyjmy sie,
jakie ma to skutki spoteczne i konsekwencje dla panistwa. W podobnej sytuacji
upokorzenia najpierw stawianych jest tysigce wyzszych urzednikéw administracji
publicznej, a pézniej 350 tysiecy podlegtych im nizszych ranga urzednikéw ad-
ministracji panstwowej i drugie tyle urzednikéw administracji samorzadowej. Nie
kazdy nowy przelozony stawia podwladnych w sytuacji upokorzenia, ale wszyscy
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urzednicy zyjg po wyborach w leku, Ze ich to spotka. Nie kazdy urzednik wytrzymu-
je taki stres i napiecie, wielu najwarto$ciowszych odchodzi z pracy w administracji,
a pozostali swoje upokorzenie przenosza w dét, traktujac obywateli jak petentéw,
przenoszac na nich swoje frustracje i okazujac im swoja wladze nad nimi. Obywa-
tele znajduja wiec dobry powdd do zywienia niecheci wobec urzednikéw i naciskaja
na politykéw, aby ograniczy¢ liczbe biurokratéw i ich zarobki. Utrzymywanie ta-
kiego stanu rzeczy w nowym, demokratycznym ustroju jest powaznym bledem.
Ofiarami takiego systemu wymiany wladzy politycznej jest upokarzana kilkusetty-
sieczna rzesza urzednikéw, a w nastepstwie tego miliony obywateli, ktérzy musza
w urzedach zatatwia¢ wazne dla siebie sprawy. Btedne koto relacji obywatele — admi-
nistracja publiczna —wladza polityczna kreci sie jak dotad bez przeszkdd, ostabiajac
panstwo i na dtuzsza mete antagonizujac wszystkie trzy strony przeciw sobie. Co
mozna z tym zrobid, od czego zaczaé, aby zatrzymacd ten proces?

Misja, wartosci i etos w administracji publicznej

Pojecia etosu i wartosci trzeba zdefiniowad, zanim na powaznie zaczniemy o nich
dyskusje. Méwigc o warto$ciach, mam na mysli wpisane w JA czlowieka i osobiscie
przezen cenione standardy godnego i dobrego etycznie postepowania. Najlepszym
ich przykladem s3 powszechniki warto$ci moralnych — uczciwos¢, sprawiedliwo$é,
odwaga, rzetelnos¢, solidarno$¢ etc. Konstytucja RP i ustawa o stuzbie cywilnej
nakazuje oprze¢ etos urzednika panstwowego na czterech takich wartoéciach:
zawodowosci, bezstronnosci, rzetelnosci i neutralnosci politycznej. Sposéb ro-
zumienia tych wartosci jest okreslany przez wynikajace z nich normy i zasady
postepowania — w pewnym stopniu role taka pelni Kodeks Etyczny Stuzby Cy-
wilnej. Stworzono warunki do powstania urzedéw paristwowych jako organizacji
zarzadzanych przez wartoséci. Co trzeba zrobi¢, aby praca w urzedzie panistwo-
wym lub samorzadowym zaspokajata potrzebe godnosci oséb pracujacych, byta
dla nich realizacja osobiscie cenionych wartoéci moralnych, przekonan o tym, co
stuszne, wlasciwe, godne i dobre? Co trzeba zrobi¢, aby w kazdym urzedzie po-
wstal etos pracowniczy — to znaczy styl, w jaki powigzana zostata praca urzednika
ze standardami godnego postepowania, zwanymi inaczej powszechnie cenionymi
warto$ciami moralnymi?
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Urzednicy panstwowi — platni wolontariusze czy najemni profesjonalisci?

Pewien czlowiek zapytal murarzy na budowie, co robig. Pierwszy odpowiedziat,
ze kladzie cegly w murze, bo mu placg od sztuki. Drugi rzekt, ze wykonuje po-
lecenia swojego nadzorcy, ktéry kazal mu zbudowaé mur. Trzeci powiedzial, ze
najlepiej jak potrafi buduje katedre na chwale Panu (lub piekarnie na potrzeby
swojej gminy). Dwaj pierwsi murarze s3 zarzadzani i motywowani do pracy ki-
jem i marchewka, ten drugi zarzadzany jest nawet bardziej wyszukang technika —
przez cele (MBO). Sa typowymi najemnikami do wykonania okreélonego zadania
za ustalong cene. Trzeci murarz ma ponadosobista misje, ktérg realizuje z prze-
konaniem. Podobnie jak dwaj pierwsi jest oplacany przez budowniczego, bo go
nie sta¢ na to, aby mégt misje realizowac bez ptacy — ma rodzine, musi sptacic
raty kredytéw w terminie etc. Jest ,platnym wolontariuszem”. Motyw, ktéry nim
powoduje, jest godnosciowy, a nie materialny, jest osadzony w tym, co murarz
osobiscie uwaza za stuszne, dobre, wlasciwe — trzeci murarz poprzez kladzenie
cegiet realizuje cenione przez siebie wartosci. Jest dumny z tego, co robi, czuje
wewnetrzng satysfakcje z realizacji tych wartosci i poprzez prace zaspokaja swoja
potrzebe godnosci.

Wyobrazmy sobie, ze tym trzecim murarzem jest urzednik panstwowy, ktéry na
powaznie traktuje , pafistwowos¢” jako swoja misje, zinternalizowat dobrze cztery
wartosci stuzby cywilnej i uwaza sie za zawodowca w administrowaniu, ceni swoja
rzetelno$¢, niezaleznosc¢ i bezstronno$é. Wykonujac swoja prace, odczuwa dume
z tego, co robi, i zaspokaja poprzez prace swoja potrzebe godnoéci. Po wyborach
przychodzi do niego przelozony i sktada mu wspomniang wyzej , propozycje nie
do odrzucenia”, jak moze sie odnalez¢ w nowym rozdaniu politycznym.

Nasz trzeci murarz zapewne odejdzie z pracy. By¢ moze obierze droge ,emigra-
cji wewnetrznej” pod wplywem tego do§wiadczenia i uzna, ze praca jest wylacznie
techniczng czynno$cig pozbawiong znaczen moralnych i stuzaca tylko zarabianiu
na zycie. Przetozony jednak bez trudu dogada sie z dwoma pierwszymi murarza-
mi — dla nich gléwnym motywem pracy jest zaplata, a nie godnosciowa motywacja
zwigzana z misja i warto$ciami. Dla nich misja i warto$ci moga spokojnie wisie¢
na $cianie — akceptuja je, poki nie zaczng im przeszkadzac w zarabianiu pieniedzy.

Do pracy w administracji przychodza mtodzi ludzie wyksztalceni w nowym
ustroju, ktérzy w wiekszosci chca nadac swojemu zyciu sens, zostawiajac w pracy
80% swojego czasu i energii zyciowej. Maja zinternalizowane powszechnie cenio-
ne wartosci moralne — to znaczy przypisuja je sobie jako swoje przymioty wlasne:
s3 we wlasnym mniemaniu uczciwi, rzetelni, bezstronni, sprawiedliwi etc. Wierza
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w panstwowos¢ jako misje administracji i marzg o pracy, ktéra pozwoli im te mi-
sje 1 wartosci realizowad w praktyce zawodowej. Bardzo czesto dostajg sie w rece
przetozonych, mocno trzymajacych kij i marchewke, ktérzy szybko wybijajg im
z glowy takie mrzonki.

W istniejacej obecnie sytuacji politykom potrzebni sg w administracji publicz-
nej wylacznie przelozeni znajacy tylko kij i marchewke oraz murarze pierwszego
i drugiego rodzaju, czyli najemni profesjonalisci. Latwo sie z nimi dogadac co do
rozumienia misji i warto$ci stuzby cywilnej. Platni wolontariusze stwarzaja pro-
blemy wlasnym rozumieniem misji i wartosci. Ponadto wymagaja do zarzadzania
nimi lideréw rozumiejacych motywacje godnosciowa, ktérg kieruja sie wolonta-
riusze, i potrafigcych wplywaé na nig zupelnie odmiennymi metodami od tych,
ktére stosuja przelozeni. Lideréw jednak trudniej znalez¢ niz przelozonych. Tak
jak i wolontariuszy, nie mozna ich wciaz stawia¢ w sytuacjach upokorzenia, sg oni
wierni swoim przekonaniom, kieruja sie godnoscia, a nie korzysciami, stwarzaja
politykom problemy i z reguty przechodza do innej pracy. Czasem zdarza sig, ze
emigruja wewnetrznie i zostaja przetozonymi. Tak czy owak jako$¢ pracy admi-
nistracji w tych warunkach spada, bo zalezy wylacznie od kontroli sprawowanej
przez przetozonych. Tymczasem jako$¢ kazdej pracy wynika z samokontroli. Sa-
mokontrole posiada wylgcznie trzeci murarz, kierujg sie nig platni wolontariusze,
ale nie majg jej pracownicy zaganiani do pracy kijem i marchewka.

Wyjsciem z impasu jest powr6t do ducha i litery rozwigzan zaprojektowanych
w poczatkach naszej demokracji, ktére zostaly zaniechane. Mam tu na mysli celo-
wy, systematyczny wysitek w budowaniu etosu administracji publicznej, opartego
na konstytucyjnych wartosciach stuzby Cywilnej i jej misji patistwowe;j.

Wraz z powstaniem etosu powstaje samokontrola — bez etosu pracowniczego
nie moze by¢ samokontroli, bo zawsze wynika ona z jakiego§ motywu godnosci
wiasnej. WeZzmy pod uwage motywacje do pracy pierwszego i drugiego murarza
— wéréd tak motywowanych pracownikéw nie moze powsta¢ samokontrola. By-
liby nierozumni, gdyby sami sobie utrudniali wykonywanie pracy i wprowadzali
jakie§ wlasne standardy dobrej roboty — straciliby na zarobkach. Pilnuje takich
standardéw przelozony, wystarczy nie da¢ mu sie ztapac na bledzie. Pracg dwéch
pierwszych murarzy rzadzi zasada mini-max — minimum wysitku w pracy przy
maksimum osobistych z niej korzy$ci. Samokontrola wyrézniaja sie tylko mura-
rze trzeciego typu, dla ktérych praca motywowana jest godnoscig wlasna, a nie
korzy$ciami.

Samokontrola pracownikéw jest z kolei warunkiem koniecznym jakosci pra-
cy i zarzadzania jakoscig, tego co nazywamy TQM — total quality management.
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Koncepcja zarzadzania godnosciowego stuzy jako wyjasnienie spoteczno-psycho-
logicznych mechanizméw lezacych u podioza skutecznodci praktycznych regut
zarzgdzania przedsiebiorstwem opisanych w modelu TQM i prowadzacych do pod-
niesienia jakosci pracy.

Tak wiec triada: etos — samokontrola — jakosc pracy to ogélna reguta, w ktérej te
trzy elementy warunkuja si¢ wzajemnie. Jesli w organizacji postawimy sobie za cel
jakos$¢ jej produktu, to zaczad trzeba od powigzania pracy z potrzebg zachowania
godnosci, bo wéréd pracownikéw musi powstaé samokontrola godnosciowa. Prak-
tycy zarzadzania jako$cig wiedzg dobrze, ze jako$¢, samokontrola i godnosciowy
etos pracowniczy sg ze soba nierozdzielnie powigzane. Intuicyjnie tworzac zasady
TQM, doszli do zarzadzania godnosciowego od drugiego korica tej zaleznosci, za-
uwazajac, ze do zarzadzania jakoscig niezbedna jest samokontrola pracownikéw,
a samokontrola to w istocie mechanizm bazujacy wylacznie na motywie godnosci
wlasne;j.

Na koniec najtrudniejsza sprawa przy rozwazaniu pojeciowego statusu triady
— wymagajaca empirycznego rozstrzygniecia. Powstanie etosu pracowniczego jest
warunkiem koniecznym, lecz niewystarczajacym samokontroli przy wykonywaniu
pracy, za$ samokontrola stanowi takze warunek konieczny, lecz niewystarczajacy
do powstania wysokiej jakosci pracy. Jakie wiec s3 zmienne i czynniki dodatkowo
potrzebne do przejscia od etosu do samokontroli, i ktére z nich pozwalajg przejsé
od samokontroli do wysokiej jakosci? Jest oczywiste, ze kiedy pracownicy sg od-
powiednio godnosciowo zmotywowani do pracy, muszg jeszcze wiedzied, jak te
motywacje przetozy¢ na dzialanie. Te role spetnia wiedza o organizacji procesu pra-
cy dokonywanej metodami TQM. Zarzadzanie godnosciowe stanowi polaczenie
umiejetnosci godnosciowego motywowania pracownikéw z umiejetnoscia takiej
organizacji i strukturalizacji procesu pracy, ktéra czyni prace realizacjg wartosci
cenionych przez pracownikéw i tym samym tworzy godnosciowa samokontrole
pracowniczg. Mozna to robi¢ na wiele réznych sposobéw, dlatego potrzebne sg
badania empiryczne, pozwalajace okresli¢, ktéry z nich jest najskuteczniejszy.

Warto jeszcze wyakcentowaé wazna zasade: urzednikéw publicznych trzeba
koniecznie chroni¢ przed politykami, inaczej jako$¢ panistwa i jego administracji
bedzie przez nich psuta mimo goracych zapewnien, Ze jest inaczej. Jak staralem
sie wykazad, dotychczasowe zabezpieczenia w tym zakresie nie s3 wystarczajace,
warto wiec pomysle¢ o nowych. Moze dobrym rozwigzaniem bytaby Izba Urzed-
nicza, lub Stowarzyszenie Urzednikéw Panistwowych na wzér Izby Lekarskiej lub
Adwokackiej, strzegace etosu tego zawodu? To etosu nie zastapi, ale stworzy lepsze
warunki do jego pielegnowania i rozwoju.
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PAWEL ZOtOTENKI ]ak budowa(f administracjt;
zdolng do troski
o interes publiczny

OLA PANSTWA — ADMINISTRAC]I — jest realizacja dobra wspdlnego, interesu naro-

dowego, interesu publicznego. Czesto podnosi sie kwestie trudnosci w zde-
finjowaniu interesu publicznego, mechanizmy jego uzgadniania bywaja bardzo
zlozone. Niemniej definicja interesu publicznego, ktérg przyjatem na wlasny uzy-
tek, jest bardzo prosta — jest nim to, co przynosi korzys$¢ obywatelom.

Definicja ta sprawdzata sie w mojej praktyce urzedniczej na kazdym poziomie —
zaréwno kiedy w administracji samorzadowej podejmowalem decyzje administra-
cyjne w indywidualnych sprawach, jak i wowczas, gdy zajmowatem sie sprawami
panstwowymi. Postugujac sie nig, nie mam kiopotu z odpowiedzig na pytanie,
czy np. dos¢ powszechny fiskalizm jest zgodny z interesem publicznym — nie jest
zgodny, cho¢ uzasadnieniem do jego stosowania czesto bywa autorytet panstwa
i prawo.

By strzec skutecznie interesu publicznego, narodowego, nalezy zadbac o dwie
rzeczy:

e zdefiniowac¢ go — okresli¢ dtugofalows strategie rozwojowa, uwzgledniajaca
nasz sposéb widzenia owego interesu;

e podja¢ wysitek uzyskania politycznego konsensusu wokét najwazniejszych
kwestii i projektéw, umozliwiajacego osigganie celéw w perspektywie dtuzszej
niz jedna czy dwie kadencje.

Czy administracja jest wyczulona na interes publiczny? W moim odczuciu po
dwudziestu latach transformacji poniesliémy tu porazke. Odpowiedzialnoscia za
nig obcigza si¢ zwykle politykéw, ,zawlaszczajacych” administracje, czesto nieto-
lerujacych przejawédw samodzielnego myslenia, a przede wszystkim niedostrze-
gajacych wagi nazywania wprost naszego interesu i budowania porozumienia,
politycznego konsensusu wokét rzeczy waznych.
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Ale jest i druga strona medalu — to wpisanie sie urzednikéw w model uleglosci
czynnikowi politycznemu, w model wygodny, ktéry usprawiedliwia bezczynnosé
i ogranicza odpowiedzialnos¢.

Oto przyklad — pewnego dnia otrzymalem pismo podpisane przez jednego
z ministréw dotyczace podziatu kompetencji miedzy dwoma organami wladzy, jed-
noznacznie wskazujace, ze autor pisma nie zrozumiat konstytucji. Zadzwonitem
do kolegéw, ktérzy musieli to pismo przygotowywac, z pytaniem, w czym rzecz.
Odpowiedz byta zadziwiajaca — taka jest decyzja polityczna, ,nasz” minister ustalit
to z ,twoim” ministrem. Pomijajac fakt, ze takie ustalenia nie zapadty, a doku-
ment ten moégt by¢ oceniony jako pozbawiony znaczenia (,to tylko pismo”, drobne
zlodliwosci pomiedzy kolegami-ministrami), to nie ulega watpliwosci, ze powota-
ni do tego urzednicy nie ochronili w tym przypadku interesu publicznego w jego
podstawowym wymiarze — zgodnosci z porzadkiem konstytucyjnym, a udzielona
odpowiedz nie wskazuje, by podjeli prébe obrony. Mozna miec¢ wiec uzasadnio-
ne watpliwosci, czy bedg w stanie to zrobi¢ w sytuacjach mniej jednoznacznych.
W kazdym razie wskazanie na ,decyzje polityczng”, zwalniajaca od zastanowienia
sie nad sensem czy efektywnos$cig dzialan, styszalem w trakcie swej urzedniczej
kariery wielokrotnie.

Jak to zmieni¢? Klucz do zmiany nie lezy w sferze profesjonalizacji dzialania.
Administracja jest tworem zlozonym, niesprawno$¢ wielu instytucji jest oczywista,
ale znam tez §wietnych menedzeréw spraw publicznych i dobrze zarzadzane insty-
tucje publiczne. Klucz do sukcesu lezy w sferze wartosci, kultury organizacyjnej,
tego, co nazywamy etosem administracji.

Dlaczego wartosci, a nie kolejna reforma prawa czy procedur? Administracja
jest mistrzynia procedur — natomiast bardzo czesto ma problem z odpowiedzig
na pytanie: czemu to wszystko stuzy? Wartosci to mechanizm koordynacji, ktéry
zapewnia dzialanie w kazdych warunkach — réwniez nietypowych (takich jak kry-
zys czy brak decyzji). Takze wéwczas, gdy zawodza procedury albo ich po prostu
nie ma. Konfrontowanie codziennej praktyki z warto$ciami umozliwia tez ciagly
weryfikacje, a w razie potrzeby redefinicje tego, co uwazamy za interes publicz-
ny. Oczywiscie takie podejscie zmienia zasadniczo role administracji — staje sie
ona kreatywnym wspétautorem polityki, a nie wykonawca rutynowych dziatan lub
poleceni.

Administracja ma kompetencje do brania udziatu w dyskusji z politykami
na temat interesu publicznego i sposobu jego realizacji. Urzednicy posiadaja
wiedze czesto glebsza niz politycy. W praktyce dokonuja tez oceny interesu pu-
blicznego i podejmuja rozstrzygajace o nim decyzje, cho¢ najczesciej w sferach
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wymagajacych wysokiej specjalizacji lub mato atrakcyjnych dla politykéw. Z dru-
giej strony, czesto brakuje administracji zrozumienia uwarunkowan typowo poli-
tycznych, niekiedy decydujacych o sukcesie lub porazce prowadzonych projektéw.

Co wiec powinno by¢ czescia skladowa etosu stuzby publicznej, oprécz znanych
i deklarowanych wartosci (takich jak profesjonalizm, rzetelnos¢, bezstronnosc czy
polityczna neutralno$¢)?

Po pierwsze, $wiadomosc interesu publicznego, umiejetnosc i gotowosc — od-
waga — jego definiowania, réwniez w interakcji z czynnikiem politycznym. Ta
interakcja jest kluczowa i dwukierunkowa. Jest to komunikowanie polityki przez
politykéw urzednikom, ale tez informacja zwrotna od administracji w kierun-
ku politykéw na temat proponowanych rozwigzan. Miatem zaszczyt uczestniczyc
w projekcie, w ktérym taki model wspédtpracy zadziatal. W latach 2003-2006
w Urzedzie m.st. Warszawy realizowali§my program usprawnienia obstugi miesz-
karicéw (tworzenia wydzialéw obstugi mieszkancéw). Prezydent Lech Kaczynski
w kampanii wyborczej okreslit cel i intencje, po wyborach ustalit warunki brze-
gowe — z punktu widzenia urzednikéw dyskomfortowe (m.in. bardzo napiete
terminy). Rozpoczeli$my projekt, mimo licznych watpliwosci, jednoczesnie toczac
dialog na temat warunkéw jego realizacji, co pozwolilo na uzgodnienie stanowisk.
W efekcie odniegliémy sukces — uznany réwniez przez politycznych przeciwnikéw
Prezydenta Lecha Kaczyriskiego, a przede wszystkim doceniony w owym czasie
przez mieszkancéw Warszawy. Dlaczego sie udato? Z jednej strony, wazna byla
tu wizja i determinacja polityka — Prezydenta, ale tez jego gotowo$¢ do rozmo-
Wy, przyjmowanie argument6w i przyzwolenie na daleko posunieta swobode przy
operacjonalizowaniu programu. Z drugiej strony, kluczowa byla rola moich szeféw
— nieodzatowanego Wiadystawa Stasiaka, éwczesnego wiceprezydenta Warszawy
oraz dyrektora Jakuba Skiby — ktérzy nie tylko znakomicie rozumieli, ale tez potra-
fili tumaczy¢ i godzic racje polityczne i urzednicze. Wynik takiej interakeji nigdy
nie jest z géry okreslony. Kiedy zaczynaliSmy projekt, bylem przekonany, ze to my,
urzednicy, wiemy lepiej, jak go prowadzi¢. PéZniej, gdy doswiadczylem nie tyl-
ko naturalnego w takich sytuacjach oporu organizacji czy napiec politycznych, ale
réwniez odczulem, jak powazne interesy naruszali$émy, wprowadzajac te zmiane,
przyznalem, ze to Prezydent w wielu sprawach miat racje.

Drugim waznym elementem etosu urzedniczego powinna stac sie gotowos¢
do dzialania z wlasnej inicjatywy, gdy interes publiczny jest zagrozony. Nieche¢ do
podejmowania dzialan z wlasnej inicjatywy jest w administracji duza. Pamietam
wiele takich sytuacji — np. urzednika rekomendujacego bezczynno$é¢ w sytu-
acji ryzyka utraty znacznej kwoty z funduszy pomocowych, ttumaczacego swa
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propozycje procedurami (skadingd do$¢ niskiego rzedu, na ktérych tre$¢ moglismy
wplywacd). Co jest przyczyng takiego zachowania? Brak umiejetnosci spojrzenia
z innej (mozna powiedzie¢ ,politycznej”) perspektywy, batwochwalczy stosunek
do regulacji (traktowanych jako cel, a nie narzedzie osiggania celéw) i jednocze-
$nie niska sktonno$¢ do podejmowania ryzyka, cho¢ w wymiarze finansowym to
iluzoryczne, jak sie okazato, ryzyko urzednika byto niewspéimierne do ryzyka strat
po stronie paristwa.

Czego wiec potrzebujemy, by zbudowac administracje zdolna do troski o inte-

res publiczny? Krétko méwigc:

e zmiany stosunku politykéw do administracji — gotowosci do partnerstwa za-
miast ulegtosdi,

e akceptacji przez administracje wiekszej odpowiedzialnosci i ryzyka, a z drugiej
strony przyzwolenia na podejmowanie ryzyka,

e wspolnego jezyka; wyréwnania poziomu kompetencji pomiedzy sferg polityki
i administracji, ale takze uwspélnienia wartosci.

Dyskutujac o etosie stuzby publicznej, nie powinni$my sie koncentrowa¢ na
wartosciach specyficznych dla stuzby cywilnej czy administracji (profesjonalizm,
rzetelno$¢, bezstronnosc, polityczna neutralno$c). Powinni$my skupic sie na war-
tosciach wspdlnych dla sfery polityki i administracji — tu pojawia sie dopiero
miejsce na interes narodowy czy patriotyzm. Nasza efektywnos$¢ jako paristwa za-
lezy od spéjnego wspéldzialania obu tych sfer: polityki i administracji, a nie od
uzdrowienia tylko jednej z nich.

Uksztattowanie takich warunkéw to kwestia dtugofalowa i zlozona — najpierw
przemyslenia wartosci, zgodnie z ktérymi chcemy dziataé, systemu polityczne-
go, prawnego, kwestia doboru urzednikéw akceptujacych wartosci, ktére uznamy
za wazne — ale réwniez ksztaltowania postaw obywatelskich. Najefektywniejszym
i najtrwalszym narzedziem ksztaltowania postaw jest model edukacyjny, a wladci-
wie model wychowania (potrzeba powrotu do wychowania, a nie tylko ksztalcenia,
zostata wyrazona w publikacjach przedkongresowych, pojawila sie tez w wypowie-
dziach w trakcie Kongresu).

Udana, moim zdaniem, préba ksztaltowania postaw — wielka w tym zastuga
prof. Marii Gintowt-Jankowicz — byla Krajowa Szkota Administracji Publiczne;j.
Selekcja kandydatéw odbywala sie wlasnie na podstawie kryterium wartosci (do
legendy przeszto pierwsze ogloszenie o naborze zaczynajace sie od stéw: ,Jesli
nie boisz si¢ odpowiedzialnosci i chcesz stuzy¢ Krajowi...”). Wartosci byly réw-
niez mocno akcentowane w trakcie ksztalcenia. Cho¢ wéwczas budzito to niekiedy
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irytacje stuchaczy (takze moja), z perspektywy czasu oceniam ten kierunek ja-
ko wilasciwy. Paradoksem jest, ze wartosci, ktére byly od zawsze osig organizacji
panstw i spoleczenstw, dzi$ staja sie podstawa zarzadzania i mocng strong w or-
ganizacjach biznesowych, a w sferze publicznej traktowane s3 jak co§ wstydliwego
i niedzisiejszego.

W trakcie dyskusji panelowej w niemal wszystkich glosach z sali pojawial sie
wspolny watek — zal do urzednikéw, ze nie dzialaja dla dobra obywateli — albo
dziataja wylacznie wtedy, gdy sa do tego zmuszeni. Dzi$ patrze na administracje
z drugiej strony — oczami obywatela, przedsiebiorcy — i czesto podzielam te opi-
nie, cho¢ réwniez jako urzednik dostrzegatem niski poziom spotecznej empatii
w administracji. Jak stusznie jednak zauwazyt Pawet Chorazy, administracja jest
emanacja spoleczenistwa — kultura administracji nie odbiega az tak bardzo od kul-
tury w innych sferach zycia. Nie s3 to jednak rzeczy niezmienne.

W Urzedzie m.st. Warszawy prowadzili$émy szkolenia z obstugi klienta — pierw-
sze na taka skale, w grupie kilkuset oséb. Cho¢ bylo to ucigzliwe, staralem sie
otworzy¢ szkolenie kazdej grupy, méwiac, po co to robimy i co chcemy osiggnad.
Poziom pracownikéw kierowanych do obstugi klienta byt zréznicowany (niektérzy
szefowie wydzialéw potraktowali zmiane organizacyjna jako okazje do pozbycia sie
ludzi sprawiajacych klopoty). Po jednym ze szkolen naczelniczka ktéregos z wy-
dziatéw obstugi przyszta do mnie podzieli¢ sie taka oto wiadomoscig. Urzedniczka,
ktérej dziatania, delikatnie méwiac, odbiegaty od standardu, do ktérego dazyli-
$my, przeszla przemiane. Poszla do fryzjera, kupita nowy kostium i nieomalze
z dnia na dzien stala sie najlepszym pracownikiem wydziatu, uczynnym, uprzej-
mym i skutecznym. Pytana o przyczyne, ujela to mniej wiecej tak: ,nikt nigdy mi
nie powiedzial, jak wazne jest to, co robie, i jaki jest tego sens”. Ludzie — réwniez
urzednicy — maja potrzebe, by dobrze wykonywac swojg prace. Czasem potrzebu-
ja impulsu, czasem zrozumienia. Nikt nie chce by¢ leniwy czy opryskliwy, choc¢
zdarzajg sie takie przypadki. Natomiast wielu z nas tkwi w niewoli uwarunkowan
i stereotyp6w. Sprébujmy z nich wyj$¢ — dostrzegajac w sobie nawzajem po prostu
ludzi, przypominajac jedna z wazniejszych wartosci, jaka jest wzajemny szacunek.

Jest jeszcze jedna wazna rzecz, bez ktérej nie pdjdziemy do przodu. Potrzebu-
jemy spojrzenia na cala nasza rzeczywistos¢, a nie tylko jej fragment, wytyczenia
kierunku, woli i konsekwencji, przywddztwa. To juz jest wszakze polityka.
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PACHIR BrUCosz Spoteczne postrzeganie
administracji publicznej

DMINISTRACJA JEST JEDNYM Z WIELU OBSZAROW, ktére w Polsce wywotuja spoteczne
A_ emocje z powodu braku satysfakgji z ich funkcjonowania. Przyczyny tego sa
bardzo ztozone. Chciatbym zwréci¢ uwage, ze my, pracownicy administracji, tak
jak wszyscy jesteSmy czescig spoteczenstwa i na co dzien wystepujemy w réznych
rolach spotecznych. Korzystamy z r6znych ustug publicznych, uzyskujemy zezwo-
lenia, decyzje administracyjne, a gdy nie jeste$my z nich zadowoleni, piszemy do
Rzecznika Praw Obywatelskich, a nawet sadzimy sie z wlasnym, administracyjnym
pracodawca. To nie jest tak, ze po przekroczeniu muréw urzedu nagle zmienia sie
nasza struktura motywacyjna, psychologia, osobowosc.

Jako spoteczenistwu — co pokazuja rézne badania socjologiczne — mozna nam
sporo zarzuci¢. Cechuje nas np. bardzo niska sktonno$¢ do zrzeszania sie i aktyw-
noéci spotecznej (to jest bardzo wazny problem polskiego zycia publicznego, by¢
moze w nim nalezy tez upatrywac Zrédta niskiej jakosci instytucji publicznych, nie
tylko administracji publicznej), a takze niskie czytelnictwo ksigzek. Spoteczenistwo
(W tym tworzacy je urzednicy) nie jest bytem idealnym.

Dylemat, kt6ry zostal zarysowany w tytule panelu: ,Jaki etos w administracji —
stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm czy przestrzeganie procedur?”, jest
moim zdaniem falszywy. W administracji sg rézne role, ktére wymagaja réznych
etoséw. Wezmy np. inng dziedzine zycia publicznego, jaka jest stuzba zdrowia.
Jako obywatel chcialbym, zeby lekarz przestrzegal procedur medycznych, ale tez
chciatbym, aby dyrektor szpitala (i juz niewazne, czy jest lekarzem, czy ekono-
mistg) byt dobrym menedzerem stuzby zdrowia. Te dwie role si¢ uzupelniaja.
Lekarz, ktéry czerpie z dorobku wiedzy medycznej, powinien przestrzegac pro-
cedur. Temu stuza réznego rodzaju checklisty, ktére majg wyeliminowaé ryzyko
popelnienia bledu. Z kolei menedzer ma troche inne zadania. Nie oczekujemy od
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niego zatem $cistej bieglosci, jak od pilota, w przestrzeganiu procedur. Od me-
nedzera oczekujemy kreatywno$ci. Czasami sie zastanawiamy, czy nie zmienié
procedur. Oczekujemy pozyskiwania wiedzy od tych, ktérzy je stosuja; propozyciji,
jak je unowoczes$nié¢, zmodyfikowac.

W Polsce stuzba cywilna, ktérg reprezentuje, to zaledwie 12,5% oséb zatrudnio-
nych w sektorze publicznym, tj. 0s6b, ktérym mozemy przypisac status urzednika
administracji publicznej czy tez funkcjonariusza publicznego. To nie jest znaczaca
wiekszo$¢. Kazdy z podsektoréw administracji czyms sie rézni z punktu widzenia
regulacji prawnych, statuséw.

Nie zgadzam sie z profesorem Markiem Kosewskim, ktéry wyglosit jednoczyn-
nikows teorie motywacji w miejscu pracy'. By¢ moze stawiane przez niego tezy
wynikajg z jego badan. By¢ moze chciat zakregli¢ pewien model idealny, radykal-
ny. Nie znaczy to oczywiscie, ze takie sytuacje nie maja miejsca, to kwestia skali.
Z réznych innych badan wynika jednak, ze motywacje ludzkie sg o wiele bardziej
zlozone. Ludzie potrafia np. deklarowaé jednoczesnie, ze wazna jest dla nich stabil-
noé¢, ale i dobra atmosfera w miejscu pracy, dobra relacja ze wspétpracownikami,
a nawet klientami urzedéw. Oczekiwania wobec administracji publicznej, wobec
urzednikéw sg bardzo wysokie. Jezeli spojrze¢ na badania empiryczne, to polskie
spoleczenstwo w swej masie zada panistwa dobrobytu w wersji maksymalnej, tzn.
od kotyski az po gréb. Gros spoleczeristwa polskiego zdecydowanie zada bardzo
wysokich ustug publicznych. Powstaje zatem pytanie, czy w takiej sytuacji, kiedy
zadania s3 tak wysoko zarysowane, jeste§my w stanie im sprostaé. Pewnie na-
lezy to robi¢. Od tego jest caly system polityczny, ale — oczywiscie — nie jest to
proste. Z tym dylematem borykaja si¢ wszystkie paristwa wspélczesnego $wiata,
w tym najlepiej rozwiniete. Jezeli spojrze¢ na wyniki badan dotyczacych zaufa-
nia do administracji publicznej w réznych krajach, to one niewiele sie réznia.
Wszystkie administracje, niezaleznie od tego, czy jest to dobrze osadzona w prawie
administracja niemiecka, czy tez administracje, ktdre starajg sie chyba najbardziej
stosowac procedury new public management, public governance, np. administracja
australijska, brytyjska czy holenderska, borykaja sie z podobnymi problemami. Je-
zeli przeanalizujemy wyniki wyboréw w krajach Europy Zachodniej, to okaze sie,
ze czesto w krajach, w ktérych administracja przeszta bardzo wiele reform mo-
dernizacyjnych, najwyzsze wyniki w wyborach osiagaja partie skrajne, nastawione

1 Podejscie do motywowania urzednikéw publicznych, o ktérym wspomina autor tego tekstu, oméwione
zostalo w artykule M. Kosewskiego Motywowanie i zarzgdzanie godnosciowe w administracji publicznej
zamieszczonym w tej publikacji.
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negatywnie wobec panstwa, krytykujace klase polityczng. Zatem powstaje pyta-
nie o korelacje. Moze jest tak, ze niektére dzialania modernizujace administracje
publiczng nie nadazaja za spotecznymi oczekiwaniami, albo nie jest to dla ludzi
najistotniejsze? Moze dla nich istotniejszy jest np. strach przed globalizacjg?

Podsumowujac, chciatbym doda¢, ze administracji nalezy stawia¢ zadania,
a spoleczeristwo musi si¢ upominac o ich realizacje nie tylko poprzez swoich poli-
tycznych przedstawicieli, ale takze samoorganizujac sie. Po drugiej stronie biurka
czy kontuaru musimy jednak widzie¢ cztowieka. Nie mozemy zaklada¢, ze on —
egzekwujac swoje uprawnienie — chce co$ zrobic Zle. Ludzie zachowuja si¢ tez tak,
jak sie ich etykietuje, i nalezy o tym pamietad.

Aby mie¢ administracje bardziej innowacyjna, trzeba takze pozwoli¢ sobie na
pewne ryzyko. To znaczy, ze albo akceptujemy pewne ryzyko bledu, to, ze czlo-
wiek moze sie pomyli¢, albo zapomnijmy o innowacyjnoéci. Kazdy badacz, kazdy
naukowiec, kazdy innowator wie, Ze ostateczny sukces jego innowacji byt obarczo-
ny setkami préb i dziesigtkami bledéw.
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Tomasz Jatukowicz, absolwent Krajowej Szkoty Administra-
¢ji Publicznej oraz Uniwersytetu im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu (politologia — stosunki miedzynarodowe; prawo
— w trakcie). Doktorant w Kolegium Ekonomiczno-Spotecz-
nym SGH oraz gtéwny specjalista w Ministerstwie Sprawie-
dliwosci. Staze odbywat w Ministerstwie Pracy Krélestwa
Norwegii oraz Departamencie Pozytku Publicznego MPiPS.
Specjalizuje sie w zagadnieniach: zarzadzania publicznego,
ekonomii spotecznej, dialogu i mediacji oraz powiazan ryn-
ku pracy, rozwoju i kultury.



TOMASZ JALUKOWICZ* MleZY etosem
a wspolczesnymi narracjami
o administracji publicznej

Wstep

INIEJSzY TEKST STANOWI tylko skromng prébe nakreslenia nowych ram narracji
N o administracji publicznej, autor — ze wzgledu na brak miejsca — powstrzymu-
je sie réwniez od doglebnej analizy przemian administracji w Polsce, jakie miaty
miejsce w ostatnim ¢wier¢wieczu.

Wynika to z prostej niedoskonalosci narzedzi stosowanych do opisu admini-
stracji publicznej, zaréwno jej funkcji, aktywnosci, jak i dysfunkeji. Ponadto kazda
taka préba prowadzi przez Geertzowski gesty opis wielu dyskurséw, kontekstéw
i fantazmat6éw powigzanych z administracja publiczng. Bez watpienia funkcjonuje
ona analogicznie do wspélczesnego kapitalizmu, w fazie bifurkacji (za Immanu-
elem Wallersteinem), zawieszenia pomiedzy biurokracjg (fordyzmem), nowym
zarzadzaniem publicznym (postfordyzmem/neoliberalizmem), a zarzadzaniem
sieciowym/public governance (kapitalizmem kognitywnym).

Czy jest nam jeszcze potrzebny etos?

Autorzy panelu autorytarnie ograniczyli ramy pojeciowe etosu w administracji
publicznej do trzech pojeé: stuzby publicznej, menedzerskiego profesjonalizmu
i przestrzegania procedur, stosujac do$¢ nieszczesliwg alternatywe pomiedzy ni-
mi. Podstawowe pytanie, kt6re nalezy sobie postawi¢, jest takie — czy w ogdle jest
nam potrzebny etos w administracji publicznej i czy administracja publiczna jest
w stanie ten etos sama sobie wypracowac (wzglednie w trybie administracyjnym

* Glos w dyskusiji.
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sobie narzucic) albo dokonac¢ Debordowskiego przechwycenia sposréd wielu spo-
tecznych etoséw i przeksztalci¢ (ukontekstowié) w ramach specyfiki jej same;j?

Najbardziej znang préba stworzenia zbioru cech, bardziej opisujacych niz $cisle
definiujacych etos administracji publicznej, byt zbiér tzw. zasad Nolana (bezstron-
no$¢, niezawisto$¢, obiektywizm, odpowiedzialnos¢, jawnosé, uczciwosé i dobre
przywdédztwo). Przyjety z uznaniem przez wiele administracji, réwniez w Polsce
stanowit dos¢ elastyczng prébe wypracowania podstaw do dalszych regulacji w za-
kresie etyki zawodowej (najczesciej kodekséw). Przypomne tylko, ze od lat 40. XX
wieku w polskiej nauce o etyce réwniez funkcjonuje wzorzec dobrego obywatela
autorstwa Marii Ossowskiej, ktéry chyba nigdy nie miat szerokiej recepcji — w kon-
tekscie dyskusii o etyce w sferze publicznej — cho¢ jest propozycja wazng. Podobnie
zreszty, jak zasady deontologii zawodowej.

Mam watpliwosci, czy odczytywanie etoséw wspolczesnie, lub wrecz ich na-
rzucanie, jest dzialaniem adekwatnym, biorac pod uwage role, jaka nowoczesna
administracja odgrywa/ma odgrywad. Czy etos szkoly rycerskiej przypisywany
Krajowej Szkole Administracji Publicznej nie jest okre§leniem brzmigcym dzi$
anachronicznie?

Podobnie jest tez z praktyka zamykania, wbrew idei nauki o moralnosci, dys-
kusiji etycznych w ryzach kodekséw etycznych, bedacych li tylko zamknietymi
zbiorami nakazéw etycznych, zhierarchizowanych i zupetnych.

Innymi stowy tworzony jest system zupelny, pozwalajacy wyartykutowac do-
wolny sad wartosciujacy albo negacje przy jednolitym postrzeganiu rozstrzygniec
w jego ramach. Dla Leszka Kotakowskiego to ,zamkniecie” etyki byto klasyczna
ucieczka od podejmowania decyzji, w duchu pragnienia stworzenia bezpieczne-
go $wiata, w ktérym wszystkie decyzje zostaly juz kiedy$ podjete, a odtad nalezy
nawigzywac tylko do raz danych rozstrzygniec'.

Przypomnijmy, ze znacznie ciekawszym ujeciem jest etyka formalna rozumia-
na afirmatywnie, jako nieustajacy proces zadawania pytan, poszukiwania odpowie-
dzi i préb rozstrzygania dylematéw.

Zygmunt Bauman w Etyce ponowoczesnej” odnosi sie krytycznie do idei two-
rzenia kodekséw etycznych opartych na abstrakcyjnych i generalnych normach
moralnych, wskazujac raczej na adekwatno$¢ stosowania pojecia odpowiedzial-
noéci. Za Emmanuelem Levinasem postrzega ja jako rdzen moralnoéci, bedacy

1 L.Kotakowski, Etyka bez kodeksu, w: L. Kotakowski, Kultura i fetysze, Wydawnictwo Naukowe PWN 2009,
s. 153, 156.

2 Z. Bauman, Etyka ponowoczesna, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996.
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totalnym i bezwarunkowym czynnikiem, ktéremu nalezy sie¢ podporzadkowac.
Moralno$¢ traktowana jest jako kategoria autonomiczna, z ktérej wynika nakaz
troski o Innego i szacunku do Innego bez prawa domagania sie wzajemno$ci®.

W $wietle powyzszego otwarte pozostaje pytanie — czy nalezy podejmowac pré-
by odczytania i spisania elementarnych zasad, stanowiagcych prébe wyznaczenia
granic sfery materialnej regulacji etyki w administracji publicznej, czy pozostawic
tylko regulacje procedur, majacych na celu wskazanie powinnych $ciezek rozstrzy-
gnie¢ wielodci dylematéw moralnych, pojawiajacych sie w praktyce? Na koniec,
nalezy zada¢ sobie pytanie — jak pogodzi¢ tesknote za systemem pewnym, opar-
tym na przejrzystych regulacjach, z tesknotg za systemem otwartym, tworzonym
przez swobodne dyskursy, ograniczanym tylko elementarnymi zasadami i proce-
durami demokratycznymi?

Duch wspélczesnosci a narracje o administracji publicznej

W poprzedniej czes¢ poddali$my watpliwosci sens tworzenia/odczytywania/opisy-
wania etosu w administracji publicznej, szczegélnie w kontekscie jej funkcjono-
wania we wspolczesnych spoleczenistwach ryzyka (w rozumieniu Ulricha Becka).
Przyjmuje sie, ze w plaszczyZnie dyskursu o administracji publicznej w Polsce
Scierajg sie dwie wielkie narracje: pierwsza, odnoszaca sie do klasycznej, webe-
rowskiej biurokracji, oraz druga, ekspansywna, zakorzeniona w neoliberalizmie,
odnoszaca sie do nowego zarzadzania publicznego (NPM). Dystynkcja ta nie jest
pelna, bo wyrézni¢ mozna trzecig duzg narracje, ktéra wylania sie z dyskurséw
wspdlnotowych, demokracji deliberatywnej, public governance czy zarzadzania
sieciowego.

Pierwsza narracja odnosi sie do prymatu panstwa prawa, doskonalonych pro-
cedur, dominacji klasy urzednikéw-prawnikéw oraz maksymalnego podporzadko-
wania obywateli prawu i kontroli, jako najwazniejszych przejawéw Imperium.

Druga narracja wylonila sie jako odpowiedzZ na wstrzasy gospodarcze lat 70.
ubieglego wieku i potrzebe wdrozenia usprawnien sektora publicznego, ktéra
to przeksztalcita sie w ,niekoriczacy sie fale reform™. Intelektualnie wyrastata
z pnia nowej ekonomii instytucjonalnej (teorii wyboru publicznego, teorii kosztéw
transakcyjnych i teorii agenta-mocodawcy) oraz rewolucji menedzerskiej (profe-
sjonalizacji kadr i leadershipu). Mozna przyjaé, ze miejsce $cistych prawnych
3 T. Szkotut, Etyka kodekséw czy etyka odpowiedzialnosci, ,Res Humana” 1997, nr 3.

4 Ch. Pollitt, S. van Thiel, V. Homburg (red.), New public management in Europe. Adaptation and Alternati-
ves, Palgrave Macmillan, Basingstoke 2007.
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procedur zajely: dyscyplina finanséw publicznych, wspieranie konkurencyjnosci
oraz prywatyzacja (réwniez w sferze ustug publicznych). Prymat prawnikéw zasta-
piony zostat prymatem ekonomistéw i finansistéw.

Polski model administracji publicznej pozostaje zawieszony pomiedzy etoso-
wym ujeciem charakterystycznym dla ,starej” biurokracji (z pojeciami takimi jak
interes publiczny, etos panstwowy, wysokie standardy etyczne, prymat kontroli
i prawa nad efektywnoscia czy dobrem publicznym) oraz nowego zarzadzania
publicznego (na czele z fetyszystycznymi zapedami w zakresie owskaznikowania
wszelkich przejawéw takich aktywnosci urzedéw, ktére przedkladaja efektywnosc,
w czysto rynkowym rozumieniu, ponad szeroko rozumiane dobro publiczne).

Nieobecnos$¢ w Polsce zaréwno czystego modelu biurokratycznego (na wzér
niemiecki) jak i NPM (Australia, Nowe Zelandia) tworzy sytuacje systemowej schi-
zofrenii. Inna sprawa, ze zaden z tych dwéch modeli — ze wzgledéw historycznych,
kulturowych i spotecznych — nie jest (i nigdy nie byt) mozliwy do wdrozenia. Brak
ugruntowanej tradycji pafistwa prawnego oraz aberracje administracji PRL sku-
tecznie uniemozliwiaty realizacje modelu pierwszego, a drugi byl/jest niemozliwy
z definicji, gdyz nigdy nie mieli§my mozliwo$ci zawlaszczenia pustego kontynentu
i urzadzenia w nim ,republiki wolnych farmeréw”.

Istotng role w zakresie reformowania administracji publicznej przypisac na-
lezy skutkom integracji europejskiej oraz procedurom wydatkowania $rodkéw
europejskich, wlaczajacych takie kategorie, jak: rozliczalno$¢, transparentnos¢,
kaskadowo$¢, operacjonalizacja celéw na poszczegélnych poziomach, ewaluatyw-
nos¢ oraz reformizm w duchu better regulation z zastosowaniem na szerszg skale
kontroli zarzadczej i rozbudowanych narzedzi analizy ryzyk. Z drugiej jednak
strony wymusito to dalszy wzrost zatrudnienia wraz z wykorzystaniem nowych,
skomplikowanych procedur, odrywajacych administracje publiczng od spoteczen-
stwa.

Jednakze najbardziej dojmujacym przejawem stabosci polskiej administra-
cji publicznej nie jest jej wielko§¢, przerost zatrudnienia czy nieprzystosowanie
do wyzwan wspélczesnosci. Najwiekszym problemem jest brak jasnej strategii,
wypracowanych celéw gtéwnych, dalej celéw operacyjnych, kaskadowo przektada-
jacych sie na poziom dzialania poszczegélnych resortéw i urzedéw. Czesciowo
wynika to ze stabosci klasy politycznej.

W rezultacie otrzymujemy system, w ktérym panuje nieufno$¢, nielojalnosé,
rozbieznos$¢ oczekiwan, brak spéjnosci dziatan poszczegdlnych jego elementéw
oraz brak praktycznej mozliwosci zmiany przy, mimo wszystko, deklarowanej woli
wsp6lpracy.
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Istotnie, obserwacje punktowo wdrazanego modelu NPM wskazujg w krétkiej
perspektywie na wzrost efektywnosci pracy urzedu przy jednoczesnych, trudnych
do oszacowania, kosztach w dtuzszej perspektywie. Zwigzane s one chociazby ze
zjawiskiem tayloryzacji pracy umystowej, w ktérej ramach ,wiedza zostaje przejeta,
oddzielona od pracownikéw i zreifikowana jako cze$¢ kapitatu w formie systeméw
ECM” (ang. Enterprise Content Management System)°®.

ECM zapewnia wyzsza wydajnos$¢ przy kosztach zwigzanych, paradoksalnie,
z utraty przez pracownikéw czesci umiejetnosci, wiedzy czy kompetencji rozwojo-
wych, jak réwniez sama wiedza pracownika zostaje utowarowiona i przeksztatcona
w prawnie chroniong wlasno$¢ intelektualng pracodawcy. Docelowo tworzy sie
yumystowa linie montazows”, uniemozliwiajac pracownikom swobodny rozwoj
intelektualny, ograniczajac dostep do szkolen szeregowym pracownikom, kiadac
nacisk na rozwdj kadr $redniego i wyzszego szczebla w duchu leadershipu oraz
doprowadzajac w dtuzszej perspektywie do zjawiska ,odumiejetnosciowienia” pra-
cownikéw (ang. deskilling)®.

W poszukiwaniu nowego modelu

Naiwne jest sadzenie, Ze nowy model rozwigze problemy trapigce administra-
cje publiczna, bo tenze jest wcigz w fazie powstawania. Wskaza¢ mozna kilka
cech wspdlnych zwigzanych z: powrotem wspélnoty (narodowej i wielu wspdlnot
lokalnych), integralno$cia dziatan na wielu poziomach operacyjnych, silng rolg
trzeciego sektora (zaréwno jako wytwoércy ustug publicznych — np. sektor eko-
nomii spotecznej, jak i ewaluatora/kontrolera dziatani administracji — watch dog),
wspotwytwarzaniem ustug i polityk publicznych, wieksza rolg internetu i powia-
zan sieciowych (wlaczajac w to demokracje deliberatywng oraz tzw. crowdsourcing
w zakresie deficytu informacji przy projektowaniu strategii czy planéw) z wy-
korzystaniem logiki dzialania spoteczenistwa sieciowego (w tym etyki hakerskiej,
otwartego dostepu do Zrédet danych etc.).

5 M.B. Nally, Enterprise Content Management Systems and the application of Taylorism and Fordism to
intellectual labour, ,Ephemera — theory and politics in organization” 2010, vol. 10 (3/4).

6 Tamze. W polskiej literaturze przedmiotu znajdujemy tez inne okreslenia odpowiadajace angielskiemu
deskilling — m.in. ,deprecjacja kwalifikacji” (por. np. Jemielniak D., Praca oparta na wiedzy. Praca w
przedsigbiorstwach wiedzy na przyktadzie organizacji high-tech, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa 2008, s. 89.

Tomasz Jatukowicz 57



Z pewnoscig rozwdj technologii cyfrowych (sieciowych), postepujaca rewolucja
komunikacyjna, przemiany kapitalizmu oraz splaszczenie wielu hierarchii spo-
tecznych wymagaja nowych form rzadzenia/zarzadzania, stad widoczne, nieunik-
nione przejécie od proceduralnego rzadzenia (ang. government) do elastycznych
form zarzadzania (ang. governance) oraz powrét demokracji w swej najbardziej
pierwotnej i egalitarystycznej formie w ramach rewolucji sieciowej. Z pewno-
$cig mamy do czynienia z procesem radykalnej zmiany spolecznej (o ktdrej pisze
w swych ksigzkach Manuel Castells).

Dynamika rozwoju sieci, wzrost ryzyka (w sensie beckowskiego spoleczenistwa
ryzyka) wespét z projektem refleksyjnej modernizacji (w duchu Giddensa) daja
nam pewne socjologiczne ramy opisu wytwarzania sie nowego spoleczeristwa, dla
ktérego klasyczny model biurokratyczny nie bedzie spelniat oczekiwan, a model
neoliberalny zdezawuowat si¢ wraz globalnym kryzysem ekonomicznym.

Nowy model wymaga interdyscyplinarnosci (w miejsce dyktatu prawnikéw lub
ekonomistéw), wykorzystania sieci nieformalnych powigzan sieciowych (w tym
crowdsourcingu) oraz odbudowy wspdlnoty i zaufania. Niewatpliwie podazamy
w strone deliberatywnego modelu analizy polityk publicznych’.

Wskazuje sie na pie¢ podstawowych wyzwan stojacych przed administracja pu-
bliczna:

e Nowe przestrzenie i nowi interesariusze dla polityk publicznych.

e Drzialania w warunkach radykalnej niepewnosci.

e Wzrost réznorodnosci form interpretacji i postrzegania strategii i polityk.

e Dzialalno$¢ w warunkach wspétzaleznosci wladzy, administracji i interesariuszy.
e Polityki publiczne ksztattujg dynamike swego rozwoju w warunkach zaufania

i tozsamosci.

Wspétpraca w ramach sieciowych zasobéw i powigzan z obywatelami wymaga
réwniez wdrazania nieformalnych logik dziatania sieci. Takim przyktadem mo-
ze by¢ hakerstwo spoteczne, charakteryzujace sie trzema zasadniczymi filarami:
dzieleniem sie czasem, dzieleniem sie naukg oraz dzieleniem sie informacjg®. In-
nym przykladem prostych zasad, obowigzujacych w sieci jest Kodeks Postepowania
Ubuntu (Linux), ktéry odwotuje sie do absolutnie podstawowych zasad: kooperacji,
wsp6lzaleznosci i wspétodpowiedzialnosci w wypracowywaniu rozwigzan’.

7 M.A. Haajer, H. Wagenaar (red.), Deliberative Policy Analysis. Understanding Governance in the Network
Society, Cambridge University Press, 2003.

8 M. Castells, P. Himanen, Spoteczeristwo informacyjne i patistwo dobrobytu, Wydawnictwo Krytyki Politycz-
nej, Warszawa 2009, s. 117.

9 http://ubuntu.pl/manifest.php
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Podsumowanie

Administracja publiczna — jej rola, etos, zasady i logika dziatania — stoi aktual-
nie w obliczu radykalnej zmiany spolecznej i gospodarczej (korica kapitalizmu).
Przemiany systemowe, ktérych jesteSmy czescia, z pewnoscia doprowadzg do wy-
tworzenia si¢ (a moze juz doprowadzily, a my tego nie dostrzegamy) nowego
systemu spoteczno-gospodarczego (i politycznego), ktérego logika bez watpienia
bedzie wyplywaé z zasad i praktyk wspdlnoty i sieci. Im szybciej to zrozumie-
my, tym lepiej przygotujemy administracje publiczna do pracy w przysztosci,
wykorzystujac rente opdznienia nieumiejetnego wdrazania metod zarzadzania

menedzerskiego.

Tomasz Jatukowicz 59
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WOLNOSC i SOLIDARNOSC

I KONGRES
OBYWATELSKI

2005r. (700 uczestnikéw)

W strone rozwoju opartego na
wartos$ciachidialogu

Sesje tematyczne I Kongresu Obywatelskiego:

e Wartosci, tozsamosc i rozwdj

e Jakich elit potrzebuje Polska?

e Wizja rozwoju

e Edukacja dla rozwoju

e Migracja — szanse i zagrozenia

e Jaka demokracja i patistwo?

e Jak formowaé nowe pokolenie Polakéw?
e Zdrowe i przejrzyste finanse publiczne
e Jakie regulacje dla gospodarki?

e Nauka dla gospodarki i spoteczenstwa
e Polska w Europie i $wiecie



IT KONGRES
OBYWATELSKI

2007 r. (1130 uczestnikéw)

Rozwéj przez wspoélnote

i konkurencyjno$¢
Sesje tematyczne II Kongresu Obywatelskiego:

e Czy potrafimy wybi¢ si¢ na nowoczesne panstwo — jak je rozumiemy?
e Kultura i demokracja w Polsce wobec rewolucji komunikacyjnej
e Jakie pozytki z migracji Polakéw dla modernizacji Polski?
e Czy potrzebujemy polskich przedsiebiorstw globalnych?
e Jakiej solidarnosci potrzebujemy? Solidarno$¢ miedzy pokoleniami,
solidarno$¢ wobec biednych i wykluczonych,
solidarno$¢ w przedsiebiorstwie — jaka jest, jaka by¢ powinna?
e Jakie warto$ci bedg ceni¢ Polacy w roku 2020?
e Wizja rozwoju polskiej gospodarki w kontekscie globalizacji
e Enklawy modernizacji Polski. Jak powstaja, jak dzialaja,
czy sg wzorcem i drogg rozwoju catego kraju?
e Polskie metropolie — wyzwania globalizacji a sp6jnos¢ terytorialna
e Czy ijakiej polityki rodzinnej potrzebujemy? Czy polityka rodzinna
jest dobra odpowiedzig na spadek dzietnosci?
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2008 1. (800 uczestnikéw) g

v

Jaka modernizacja Polski:

Sesje tematyczne III Kongresu Obywatelskiego:

e Jakie symbole Polski?

e Edukacja dla modernizacji i rozwoju

e Jaka reforma nauki i szkét wyzszych?

e Drogi do dobrego rzadzenia

e Jak stworzy¢ regiony z krwi i ko$ci?

e Jak budowac infrastrukture dla skoku cywilizacyjnego?
e Jaka modernizacja obszaréw wiejskich?



IV KONGRES
OBYWATELSKI

>
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NI MEDIALNI:

2009r. (1000 uczestnikéw)

Razem wobec przyszlo$ci

Sesje tematyczne IV Kongresu Obywatelskiego:

e Portret mlodego pokolenia
e Jakie Razem Polakéw w XXI wieku?
Wspélnota tozsamosci, zasad czy dziatan?
e Priorytety edukacji Polakéw w XXI wieku
e Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 2030?
e Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030
e Jak uczyni¢ regiony motorami modernizacji i rozwoju Polski?
e Kultura przestrzeni wobec presji rynku



V KONGRES
OBYWATELSKI

20170r. (900 uczestnikéw)

Idea Polski XXI wieku.
Podmiotowi Polacy — Podmiotowa Polska

Sesje tematyczne V Kongresu Obywatelskiego:

e Rozwdj, ale jaki? Cele i zasady rozwoju

e Jaka wspélnotowosc Polakéw w XXI wieku?

e Jak poprawic rzadzenie Polska w XXI wieku?
Jak zapewni¢ ciaglos¢ i horyzontalno$¢ rzadzenia
oraz partycypacje obywatelska?

e Drogi rozwoju kulturowego Polakéw

e Przestrzen dla komunikacji i dialogu Polakéw.
Warunki konieczne do dobrej komunikacji i dialogu Polakéw

e Interesy Polski w Europie i na $wiecie

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty

e Edukacja XXI wieku. Cele, miejsca, metody

e Polskie style zycia. Miedzy miastem a wsig

e Talenty Polakéw. W czym mozemy by¢ najlepsi?



VI KONGRES
OBYWATELSKI

2011 r. (1100 uczestnikéw)

Jakirozwdj, jaka edukacja w XXI wieku
— Wielkie Przewarto$ciowanie

Sesje tematyczne VI Kongresu Obywatelskiego:

e Po co nam spoleczenistwo?
e Zréwnowazony rozwdj Polski — jak zrealizowad niechciany cel?
e Jak odnies¢ sukces na rynku globalnym?

Strategie i kompetencje przedsiebiorstw oraz pafistwa
e Czy rolnictwo i przemyst spozywczy moga by¢

szansg rozwojowa Polski w XXI wieku?
e Szanse mlodego pokolenia — czas na strategie zbiorowe?
e Czy potrzebujemy ,przewrotu kopernikariskiego” w edukacji?
e Potencjat edukacji pozaszkolnej — jaki jest, jak go wykorzysta¢?
e Jak wykorzysta¢ srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego

i spotecznego w latach 2014-2020?
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VII KONGRES
OBYWATELSKI

2012r. (1300 uczestnikéw)

Postawy i umiejetnosci kluczem
do rozwoju Polakéw i Polski

Sesje tematyczne VII Kongresu Obywatelskiego:

e Innowacyjnosc i konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw
— gdzie lezy pies pogrzebany?

e Przyszlo$c polskiej edukacji — scenariusze rozwoju

e Jaki etos w administracji — stuzba publiczna, menedzerski profesjonalizm
czy przestrzeganie procedur?

e Co znaczy ,czlowiek kulturalny” — w poszukiwaniu Zrédet
postaw i umiejetnosci

e Spoteczna odpowiedzialno$¢ uczelni — jak ja rozumie(,
jak realizowac?

e Budowa wspdlnot lokalnych — jakich kompetencji potrzebuje
a jakich uczy?

e Strategiczne projekty energetyczne — czy staé nas
na dialog i porozumienie?

Warsztaty:

o Jaki klucz kompetencyjny dla rozwoju innowacyjnosci
mtlodych Polakéw?

e Jak by¢ podmiotowym w cyber§wiecie?
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2005-2012

Razem w siedmiu Kongresach
udzial wzieto:

450

panelistéw,

6930

uczestnikéw, przedstawicieli administracji centralnej

i lokalnej, NGO’s, biznesu, srodowisk naukowych,
organizacji studenckich, mtodziezy oraz spoteczenistwa
obywatelskiego z réznych czesci Polski.

Materialy kongresowe i wiecej o kongresach na stronie
www.kongresobywatelski.pl



PUBLIKACJE
KONGRESU OBYWATELSKIEGO:

e Kultura — Polityka — Rozwdj. O kulturze jako ,dZwigni” rozwoju spotecznego
polskich metropolii i regiondow, Gdanisk 2012

e Pomorze — jakie wartosci, jaki rozwdj?, Gdansk 2012

e Rozwdj i edukacja. Wielkie przewartosciowanie, Gdarisk 2011

o Jakich metakompetencji potrzebujg Polacy. Przestania Forum Kompetencji
VI Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2011

o Jak wykorzystac srodki UE do budowy kapitatu ludzkiego i spotecznego w latach
2014-20207, Gdansk 2011

o Jak wykorzystac potencjat edukacji pozaszkolnej w Polsce?, Gdansk 2011

e Pakt dla szkoly. Zarys koncepcji ksztatcenia ogdlnego, Gdansk 2011

o Przysztos¢ na 3+. Glos uczniéw, Gdansk 2011

e Podmiotowosc dla rozwoju, Gdarisk 2011

e Rozwdj lokalny. Bariery i stymulanty, Gdansk 2010

e Talenty Polakéw, Gdansk 2010

e Polskie style zycia. Migdzy miastem a wsig, Gdarisk 2010

o Jak poprawic komunikacje i dialog Polakow?, Gdarisk 2010

o Jak poprawic rzgdzenie Polskg w XXI wieku?, Gdarisk 2010

o Jaka wspdlnotowosc Polakéw w XXI wieku?, Gdansk 2010

o Cele i zasady rozwoju, Gdarisk 2010

o Jak uszlachetnic nasze Polski, Gdarisk 2010

e W poszukiwaniu wizji Polski XXI wieku. Forum Idei, Gdarisk 2010

e Idea polskich miast, Gdarisk 2010

e Jaka podmiotowosc Polski w XXI wieku?, Gdansk 2010

e Edukacja dla rozwoju, Gdarisk 2010

e Co nastgczy, a co dzieli? Opinie Polakoéw, Gdarisk 2009

e Polska rodzina. Jaka jest, jak si¢ zmienia?, Gdansk 2009

o Jak uczynic regiony motorami rozwoju i modernizacji Polski, Gdarisk 2009

e Priorytety edukacji Polakow w XXI wieku — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

o Jakie szkolnictwo wyzsze do roku 20307 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

e Priorytety rozwoju gospodarczego do roku 2030 — wydanie z okazji IV Kongresu
Obywatelskiego, Gdarisk 2009

e Jakie Razem Polakow w XXI wieku? Wspdlnota tozsamosci, zasad czy dziatan?,
Gdansk 2009
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Portret miodego pokolenia, Gdarisk 2009

Polacy —w putapce autostereotypéw?, Gdarisk 2009

W poszukiwaniu portretu Polakow, Gdarisk 2009

Edukacja dla modernizacji i rozwoju — z okazji I1I Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jaka reforma nauki i szkét wyzszych — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Jak tworzyc regiony z krwi i kosci — z okazji I1T Kongresu Obywatelskiego,
Gdanisk 2008

Infrastruktura dla skoku cywilizacyjnego — z okazji I11 Kongresu Obywatelskiego,
Gdanisk 2008

Jaka modernizacja obszaréw wiejskich — z okazji III Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2008

Najnowsza fala emigracji — szansa czy zagrozenie dla modernizacji Polski?

— z okazji IIT Kongresu Obywatelskiego, Gdansk 2008

Przeskoczyc samych siebie. Rewolucja innowacyjna w polskiej nauce i dydaktyce

— z okazji III Kongresu Obywatelskiego, Gdarnisk 2008

Drogi do dobrego rzqdzenia — z okazji 111 Kongresu Obywatelskiego, Gdansk
2008

Spoteczna gospodarka rynkowa w dobie globalizacji, Gdansk 2008

Modernizacja Polski. Kody kulturowe i mity, Gdansk 2008

W poszukiwaniu kompasu dla Polski — po 1T Kongresie Obywatelskim, Gdansk
2007

Rozwdj poprzez wspdlnote i konkurencyjnos¢ — z okazji I Kongresu Obywatel-
skiego, Gdarisk 2007

Pomorskie wartosci i tozsamosci — dzis i jutro, Gdarisk 2007

W strong wspdlnoty regionalnej, Gdanisk 2006

Media a rozwdj wspélnoty regionalnej, Gdarisk 2006

Czy kultura moze byc dZwignig rozwoju Pomorza?, Gdarisk 2006

Mtodzi o Pomorzu, Gdanisk 2006

Migracje — szanse czy zagrozenia? — z okazji Kongresu Obywatelskiego,
Gdansk 2005

Jak poprawic dialog Polakow — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdanisk 2005
Jakie elity sq potrzebne Polsce — z okazji Kongresu Obywatelskiego, Gdarisk 2005

Publikacje mozna pobrac nieodplatnie ze strony

www.kongresobywatelski.pl/publikacje
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Dzi$ odczuwamy wielki gtéd wizji Polski — odwazmy
sie wiec mysleci dyskutowac o wspélnej przysztosci.
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Prezes Orange Polska

Rozwdj powinien stuzyé temu, abysmy mogli zy¢
petnig cztowieczeristwa.
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