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WYDANIE SPECJALNE NR 4

Kim jestes urzedniku?
Korpus stuzby cywilnej jako srodowisko spoteczne — grupa zawodowa

Prezentujemy  Panstwu 4
numer specjalny ,Przeglgdu
Stuzby Cywilnej”. Jest to
numer  szczegolny, nie-
zwigzany wprost z proble-
mami codziennej pracy w ad-
ministracji, a jednocze$nie do-
tyczacy bardzo silnie Nas jako
czeSci spoteczeristwa polskie-
go. Redakcja PSC uznata za
wazne, aby podjg¢ temat
korpusu stuzby cywilnej jako Srodowiska spoteczno-
-zawodowego. Nie jest to tatwe — polska socjologia nie
badata dotychczas szczegoétowo tej kategorii. Tym
bardziej jednak jest to temat wart ,odkrycia’.
Cztonkowie korpusu to petnoprawni obywatele
spofeczenstwa polskiego: kobiety, mezczyzni, starsi
i mfodsi. Majg swoje interesy (jak kazda grupa
spoteczna), wartosci (wspdlne i rézne), codzienne
problemy (ludzkie i zawodowe). Sgq zywymi ludzmi (ani
aniofami, ani demonami), a nie jedynie tarczg
strzelniczg”, jak uwazajq niektérzy. Petniag wazng
spoteczng role w warunkach, jakie stworzyli czesto nie
oni sami, ale demokratycznie wybrani przedstawiciele
catego spofeczeristwa.
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W numerze chcemy spojrze¢ na urzednika w Polsce
zroznych punktéw widzenia. Rozmowa 2z prof.
Januszem Zarnowskim to ,historyczna podréz” przez
dzieje zawodu urzednika na tle wydarzen historycznych
od konca XIX wieku do konca PRL. Z kolei wywiad
z prof. Henrykiem Domanskim, dotyczacy wspot-
czesnego  miejsca  urzednikbw  w  Strukturze
spofeczenstwa pokazuje Nam, ze za formalnymi
przepisami odnoszgcymi sie do zawodu kryje sie zywa
spofeczna struktura oraz Iudzie o okreSlonych
interesach, postawach i relacjach z innymi grupami
spotecznymi. Oba materialy obrazujg, jak wiele jest
i zmian (pozycja kobiet w administracji), i ciggtosci
(relacje z polityka, bycie czescig polskiej inteligencji)
w zawodowej pozycji urzednika w Polsce. Aby nabrac
szerszej perspektywy, historycznej, publikujemy artykut
Marka Rabija pt. ,Wtadza mandarynow”.

Tekst Huberta Wojtacha (,Kim jeste$ urzedniku
w Roczniku”) daje Nam wglad w empiryczng
rzeczywisto$¢ Naszej spotecznosci na tyle gteboko, na
ile pozwalajg dostepne dane. Warto odnaleZ¢ siebie
w tych liczbach, dotyczgcych ptci, dochodow czy wieku.

W przypadku urzednikow waznym tematem jest spor:
czy jest to zawod czy stuzba. Teksty dr Anny
Borkowskiej i Anny Swiaderskiej pokazuja dwa

rozne punkty widzenia — niekoniecznie wykluczajgce
sie. Z jednej strony powszechnie przyjmuje sie, ze
urzednik petni stuzbe, z drugiej — w administraciji
pracujg konkretni ludzie, uksztatfowani poprzez czasy
w jakich przyszto im zyc, czesto definiowani jako
pokolenie, réznie rozumiejgcy wartosci, swoje zyciowe
drogi iwybory. Ma to oczywiste implikacje dla
zarzgdzania.

Trzy teksty dotyczg spojrzenia na urzednikow przez
pryzmat spoteczenstwa, w ktérym Zzyjg i dla ktorego
pracujg. Dr Robert Sobiech kresli spoteczny obraz
administracji w krajach UE w czasach kryzysu
spoteczno-ekonomicznego. tukasz Wielocha anali-
zuje wizerunek administracji i urzednikbw w mass
mediach. Przedstawia wyniki badan dotyczacych
spotecznego wizerunku stuzby cywilnej i zastanawia
sie, jak walczy¢ z negatywnym stereotypem urzednika.
Rozmowa z profesorem Przemystawem Henslem to
ciekawa diagnoza relacji dwoch grup spotecznych:
urzednikéw i przedsiebiorcow. Z jednej strony stotu
(okienka) grupa zawodowa oskarzana przez media
0 zachowawczo$¢, z drugiej ,hotubiona” przez dzien-
nikarzy ,wiodgca klasa gospodarki rynkowej”, ktorej
wiele sie wybacza, nawet gdy tamie prawa obywateli
(pracownikéw, konsumentow).

Prof. Jézefina Hrynkiewicz przedstawia Nam wyniki
swoich dotychczas niepublikowanych badan do-
tyczacych opinii pracodawcéw o absolwentach
Krajowej Szkoty Administracji Publicznej — grupy
szczegdlnej w polskiej administracji, ktérej status,
kariery i zachowania sg przedmiotem zainteresowania,
a zdarza sie, ze i krytycznego komentarza.

Numer konczymy gfosami kilku oséb (ze 120-
-tysiecznego korpusu), ktére zgodzity sie podzieli¢
z czytelnikami ,Przegladu...” swoimi refleksjami na
temat uprawianego zawodu i Srodowiska spotecznego.

Nie wszystkie tematy udafo sie poruszy¢. Ten numer
.Przeglagdu...” nie jest monografia socjologiczng
zawodu urzednika w Polsce. Na pewno bedziemy
chcieli kontynuowac takie zagadnienia, jak rozne formy
reprezentacji Srodowiska (zwigzki zawodowe, stowa-
rzyszenia, strony i fora internetowe). Zachecamy takze
zawodowych badaczy nauk spotecznych do badania tej
czesci spoteczeristwa polskiego — famy PSC bedg dla
nich otwarte, a Departament Stuzby Cywilnej postara
sie udzieli¢ im niezbednej pomocy.

Dagmir Dtugosz

Dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM
Redaktor Naczelny

Dwumiesiecznik korpusu stuzby cywilnej
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W tym numerze ,Przegladu Stuzby Cywilnej” piszemy o spoteczenstwie. Kazda grupa spoteczna chce by¢ widziana w przestrzeni publicznej.

A wiec zobaczcie Panstwo i nas, tj. spoteczno$é Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.
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KOMENTARZ SZEFA StUZBY CYWILNEJ

Czuje sie nieco nieswojo,
piszac ten tekst, gdyz ko-
mentarz do numeru specjal-
nego ,Przegladu Stuzby
Cywilnej” o wybitnie huma-
nistycznym profilu to wy-
zwanie dla mnie - dr.
inzyniera sprzed lat. | ten
problem ze skrzywieniem
zawodowym, iz 2+2=4, a nie
5 lub 3, jak chcieliby politycy

zaleznie od opciji.

Mamy jednak konkret — liczby, za ktorymi kryjg sie
ludzie — korpus stuzby cywilnej, czyli 122 tysigce
kobiet i mezczyzn — wiecej niz stuzy w polskiej armii
lub policji. Grupe zawodowa, ktéra w moim
przekonaniu mozolnie, ale konkretnie buduje swg
tozsamos$¢ zawodowa w umiarkowanie ,przyjaznym”
otoczeniu antyurzedniczych stereotypéw, nawig-
zujac do przedwojennych odniesieh etosu stuzby
publicznej i réwnoczesnie doskonalac profesjo-
nalizm, czerpany najczesciej ze wspéiczesnego
dorobku zaawansowanych administracji tzw. starych
demokracji. Ten potencjat woli prowadzenia
rozumnej modernizacji dostrzegam szczegdlnie
podczas spotkan z czionkami korpusu stuzby
cywilnej, czy to w trakcie uroczystosci mianowania
urzednikdow, Dnia Otwartego, realizacji projektow
unijnych, czy tez spotkan stuzbowych w urzedach.

Jak urzednik z urzednikiem

(majac na mysli profesje, a nie status w korpusie stuzby cywilnej)

Teraz ,Przeglad Stuzby Cywilnej” podjat wyzwanie
socjologicznego opisu urzedniczego stanu w Polsce.
Gratuluje pomystu, wiedzac, ze to dopiero poczatek
drogi.

Tu pewna refleksja osobista. Prace w administracji
rzagdowej rozpoczatem w 1991 r., pnac sie po
szczeblach urzedniczego awansu. Na stanowisko
dyrektora generalnego Wyzszego Urzedu
Godrniczego powotat mnie premier Jerzy Buzek, na
dyrektora generalnego Gtéwnego Urzedu
Statystycznego — premier Jarostaw Kaczynski, a na
stanowisko Szefa Stuzby Cywilnej — premier Donald
Tusk. Po drodze zdarzyto sie kilka kryzysow
zawodowych wiasciwych dla osoby bez afiliacji
politycznych. Nie bylo i nie jest tfatwo pra-
cowac/stuzy¢ w tym zawodzie, ale z perspektywy
minionych lat czuje satysfakcije. Czego i Wam
zycze, takze w materialnym wymiarze.

Stawomir Brodzinski

Szef Stuzby Cywilnej

PS

Warto moze nam wszystkim zadedykowaé strategie
Baltasara Graciana (pot. XVII w.): ,Dziataj, ale tez
sprawiaj odpowiednie wrazenie”.

powro6t
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Konkurs

Szefa Stuzby Cywilnej

Wybieramy najbardziej przyjazny urzad
administracji rzadowej!

Promujemy urzedy administracji rzadowej,
ktore:

»  Stosujq nowoczesne rozwigzania w obstudze klientéw

»  Stale podnoszg jakos¢ swiadczonych ustug

»  Budzg zaufanie klientow i dzialaja majac na uwadze ich dobro
»  Tworza przyjazna atmosfere zalatwiania spraw

Liczy sie ciggle doskonalenie wypracowanych standardéw obstugi klienta
oraz samodzielne inicjowanie nowoczesnych rozwiazan. Urzedy,

ktore stale rozwijajg jakos¢ swoich ustug, beda mialy szanse

na zaprezentowanie swoich najlepszych praktyk i osiagniec.

0 Korzysci ptynace z udzialu w Konkursie:

»  Poprawa jakosci ustug poprzez upowszechnienie nagrodzonych
rozwiazan wsréd urzedéw administracji rzadowej

»  Promocja oraz podniesienie prestizu urzedu
i 0s6b w nim zatrudnionych

»  Zwiekszenie motywacji pracownikéw urzedu
do podejmowania innowacyjnych dziatan

Nabor zgloszen rozpocznie sie w maju
i bedzie trwal do 31 lipca 2013 r.

Wiecej informacji o konkursie znajduje sie
w serwisie stuzby cywilnej: www.dsc.kprm.gov.pl

Przeglad Stuzby Cywilnej




HISTORIA | WSPOLCZESNOSC

Administracja rzadowa w XX wieku

Powstanie, rozwoj, zmiany

Janusz Zarnowski

Prof. zw. dr hab., historyk. W latach 1956-2009
pracowat w Instytucie Historii PAN, gdzie od 1980 r.
byt kierownikiem Zaktadu Dziejéw Spotecznych
Polski XIX i XX w. i Pracowni Przeobrazen Spo-
tecznych XIX i XX w. W latach 2003-2011 prze-
wodniczacy Komitetu Nauk Historycznych PAN.
Obecnie profesor w Uczelni tazarskiego (Wyzsza
Szkota Handlu i Prawa) w Warszawie.

Kierunki badan: historia Polski 1918-1939, historia
spoteczenstwa polskiego w XIX i XX w., ze szcze-
golnym uwzglednieniem inteligencji i klasy robot-
niczej oraz okreséw 1918-1939 i po 1945 r., Polska
i jej spoteczenstwo na tle poréwnawczym Europy,
spofeczenstwa europejskie w XX w.

Autor ksigzek: Polska Partia Socjalistyczna w latach
1935-1939 (1965); Struktura spofeczna inteligencji
w Polsce w latach 1918-1939 (1964); Spofe-
czenstwo Drugiej Rzeczypospolitej (1973); Ojczyzng
byt jezyk i mowa. Kultura polska a odbudowa
niepodlegfosci w 1918 r. (1978); Polska 1918-1939.
Praca—technika—spofeczenstwo (1992; 1999); Spo-
teczenstwa XX wieku (1999); State, Society and
Intelligentsia. Modern Poland and its Regional
Context (2003); Historia spofeczna. Metodologia-

Z prof. Januszem Zarnowskim rozmawia Dagmir Diugosz,
dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

-ewolucja-perspektywy (2011), w serii metamorfozy
spoteczne, t. 3; Wspdfczesne systemy polityczne.
Przeglad problematyki (2012). Pod jego redakcjg
ukazaty sie m.in.:. tad wersalski w Europie
Srodkowej (1971); Dyktatury w Europie Srodkowo-
-Wschodniej 1918-1939 (1973); Przyjaznie i antago-
nizmy. Stosunki Polski z panstwami sasiednimi
w latach 1918-1939 (1977); Dziesie¢ wiekéw
Europy (1983); Metamorfozy spotfeczne. Badania
nad dziejami spoteczenstwa polskiego XIX i XX
wieku (1997); Medrzecki, Sz. Rudnicki, J. Zar-
nowski, Spofeczenstwo polskie w XX wieku (2003);
Metamorfozy spoteczne 2. Badania nad dziejami
XIX'i XX w. (2007).

Dagmir Dtugosz:

Chciatbym porozmawia¢ o poczatkach dwudzies-
tego wieku, kiedy panstwo polskie sie odrodzito,
ewaluowato ustrojowo i kiedy ksztattowata sie
nowoczesna warstwa urzednicza. Z jakich warstw
spotecznych rekrutowata sie warstwa urzednikow
Il Rzeczypospolitej? Jakie byly wéwczas kluczowe
motywy podejmowania pracy w administracji? Jaki
byt zwigzek rozwoju tej grupy zawodowej z losami
polskiej inteligenciji?

Prof. Janusz Zarnowski:

Na poczatek trzeba przypomnie¢, ze administracja
panstwowa po odzyskaniu niepodlegtosci po-
wstawata niemal od zera, nie liczac struktur two-
rzonych jeszcze przed listopadem 1918 r. na
skrawku Polski przez powotang przez okupantow
Rade Regencyjna. Do tego porzadek prawny i admi-
nistracyjny byt zupetnie inny w kazdym z zaboréw,
anawet w wewnetrznych strefach w ramach
zaboréw, jak np. w zaborze rosyjskim dawne
Krélestwo Polskie z Warszawg, todzig i Lublinem
i bezposrednio wigczone do Rosji tzw. ,ziemie
zabrane” za Bugiem, w tym Bialostocczyzna. Na
poczatku wiec musiata dominowaé improwizacja,
tym bardziej, ze pod witadza warszawskiego rzadu
byta poczatkowo tylko czesé¢ terytorium polskiego,
na obrzezach za$ toczyly sie dziatania wojenne
Z bolszewikami, Ukraincami, Litwinami, nawet
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z Czechami, na zachodzie powstancy wielkopolscy
walczyli z Niemcami, a niezaleznie od tego na
Gornym  Slasku wybuchto trzykrotnie powstanie
polskie. B. zabor pruski (Wielkopolska i Pomorze)
nie bardzo zrazu chciat podporzadkowaé sie
Warszawie, uwazajac, ze zachodnie tereny, dawniej
pruskie, stoja wyzej cywilizacyjnie. Dopiero na
poczatku 1922 r. calos¢ miedzywojennego tery-
torium znalazta sie pod wiadza centralnej
administracji. Ale trzeba tez przyzna¢, ze czasu tego
nie zmarnowano i sity panstwowotwoércze przygoto-
wywaty model polskiej administracji.

Biorac po uwage temat naszej rozmowy, trzeba
jeszcze przypomnie¢, ze Polska jako panstwo
i administracja nie dysponowata wtasciwie zadnym
aparatem i kadrg. Totez tworzeniem administracji
panstwowej zajeli sie ludzie, ktérych z punktu wi-
dzenia formalnego mozna by okreslic jako
dyletantéw. Mimo to potrafili nakreslic pewne ramy,
ktéorych wypetnienie prawem i szczegdtowymi
rozwigzaniami zajeto prawie caly okres miedzy-
wojenny. Jednak stanowiska w stuzbie panstwowej
trzeba byto natychmiast obsadzi¢ tymi ludzmi, ktérzy
byli do dyspozycji, co zwtaszcza na $rednim
i nizszym szczeblu bywato bardzo niekorzystne. Po
pewnym dopiero czasie, mniej wiecej po przewrocie
majowym 1926 r., sytuacja ustabilizowata sie,
miedzy innymi dzieki niedawno powstatym polskim
uczelniom wyzszym. Trudno nie wspomnie¢ o tym,
ze przed 1914 r. Polacy mieli szanse na kariere
w stuzbie publicznej tylko w b. Austro-Wegrzech,
gdzie ponadto dziataty polskie instytucje
autonomiczne w Galicji i polskie uczelnie we Lwowie
i Krakowie. W zaborze rosyjskim dla Polakow
dostepne byty tylko najnizsze stanowiska w ad-
ministracji, a w zaborze pruskim praktycznie stuzba
publiczna byta przed Polakami zamknieta. Stad
w poczatkowym  okresie niepodlegtosci  dawni
Galicjanie mogli liczy¢é na stanowiska w innych
czesciach  Polski, co wywolywalo niecheé,
najwieksza w b. zaborze pruskim i na Slagsku, gdzie
alternatywa dla przybyszéw z Krakowa i Warszawy
byli tylko miejscowi urzednicy niemieccy.

Motywy sktaniajagce do pracy w administracji byty
réznorakie. Pewna kategoria ludzi po stworzeniu
panstwa i potem po zakonczeniu dziatan wojennych
starata sie znalez¢ tam spetnienie i przystan
zyciowg. W pierwszym okresie droga taka byta
bardzo czesto kontynuacjg dziatalnosci nie-
podlegto$ciowej. Zwtaszcza dotyczyto to ludzi tzw.
obozu niepodlegtosciowego, zgrupowanego wokot
Jézefa Pitsudskiego. Nie mieli oni bardzo czesto
innego zrodta utrzymania, a jednoczesnie powo-
dowaty nimi bez watpienia motywy ideowe. Byta to
typowa droga ludzi ze $rodowiska inteligenckiego,
nieposiadajgcych majatkdw ziemskich, kapitatu,
aczesto i formalnych kwalifikacji w postaci
ukonczonego wyksztatcenia, ktérego nie zdobyli czy
to ze wzgledéw materialnych, czy z powodu braku
polskich uczelni wyzszych i dyskryminacji Polakow
przez zaborcow, albo z powodu loséw wojennych.
Oczywiscie dziataty tu i przypadek, i znajomosci,
i osobiste oraz rodzinne koneksje itd. itp., totez
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wsréd pracownikéw panstwowych znalezli sie ludzie
bardzo r6znego pochodzenia i autoramentu.

Jednak, ogdlnie biorac, urzednicy panstwowi musieli
z natury rzeczy rekrutowaé sie z warstwy
wyksztatconej, ktéra w Polsce w zasadzie pokrywata
sie z inteligencjg. Czgstkowe dane pozwalajg
stwierdzi¢, ze najczestsze bylo wyksztalcenie
prawnicze, ale takze i inne kierunki wyksztatcenia,
z czasem pojawili sie ludzie przechodzacy do
administracji z wojska i z policji.

Jesli jednak spojrze¢ na ten problem z szerszej
perspektywy i w przekroju catego dwudziestolecia,
to trzeba przyznac, ze stuzba panstwowa dzielita tu
losy polskiej inteligencji, ktérej kultura i Swiatopoglad
okreslaty w wielkiej mierze charakter miedzy-
wojennego panstwa. Tym bardziej, ze po przewrocie
majowym, gdy do stuzby panstwowej trafiato sie juz
bardziej na podstawie kwalifikacji zawodowych (albo
z wojska, ale oficerowie nalezeli w zasadzie do tego
samego $rodowiska), ujawnit sie inteligencki
charakter panstwa. Bo tez swoista inteligencja
pitsudczykowska, wsréd ktérej stosunkowo duzo
byto elementéw liberalnych i liberalno-lewicowych,
stanowita poczatkowo gtéwng baze systemu. Wraz
Z jego przechodzeniem ku autorytaryzmowi i mono-
partyjnosci zaczety sie konflikty. Z czasem liczyly sie
oczywiscie kwalifikacje, ale coraz bardziej takze
i lojalnos¢ polityczna, a z tym przynaleznos¢ do
srodowisk, ewentualnie organizacji popierajacych
obo6z rzadzacy.

Dagmir Diugosz:

Czy wsrdd urzednikéw Il RP (nie mam na mysli
politykdw) pojawiali sie wybitni przedstawiciele
polskiego zycia umystowego?

Prof. Janusz Zarnowski:

Wsréd opisanych wyzej ludzi o panstwowotwdrczych
dazeniach, szczegdlnie aktywnych w okresie two-
rzenia panstwa i administracji, byli takze éwczeéni
lub pbzniejsi luminarze zycia umystowego. Za
przyktad niech postuzy Maria Dabrowska, uwazana
za najwybitniejszg przedstawicielke polskiej prozy
w dwudziestoleciu  miedzywojennym,  kiéra —
zwigzana uprzednio z ruchem niepodlegto$ciowym —
pracowata poézniej przez kilka lat jako skromna
urzedniczka w Ministerstwie Rolnictwa, a traktowata
te prace, polegajgca na opracowywaniu zagadnienia
reform rolnych — co wynika z jej opublikowanych
,Dziennikéw” — jako pewng misje w stosunku do wsi
i ludnosci wiejskiej. W tym samym Ministerstwie
pracowat takze jej pdzniejszy partner, znana postac
zycia umystowego Polski i Ukrainy, wybitny wolno-
mularz Stanistaw Stempowski. Warto zauwazyé, ze
ci dwoje, tak jak wielu innych, wywodzili sie ze
srodowiska ziemianskiego, by przej$¢ na status
inteligencki. Inny przyktad pracy w aparacie pan-
stwowym — i to nie jednostkowy — stanowi znakomity
poeta, prozaik i dramatopisarz Jarostaw I|wasz-
kiewicz, przez wiele lat zatrudniony w stuzbie
dyplomatycznej.



Dagmir Dilugosz:

Podobnie w roku 1989 obserwowalismy naptyw do
administracji ludzi zwigzanych z kulturg, jak np. pani
Matgorzata Niezabitowska, ktéra zostata rzeczni-
kiem prasowym rzadu Tadeusza Mazowieckiego,
Andrzej Wajda — senatorem.

Prof. Janusz Zarnowski:

Funkcje ministra kultury objeta pani Izabela
Cywinska, rezyser. Oczywiscie kultura to szczegdlny
resort. W ramach profesjonalizacji te zjawiska
jednak zanikajg. Podobnie byto w latach 30-tych
ubiegtego wieku.

Dagmir Ditugosz

Il Rzeczpospolita to panstwo wielonarodowe i kraj,
ktéory — jako jeden z pierwszych w Europie -
przyznat prawa wyborcze kobietom. Czy moégiby
Pan Profesor powiedzie¢ kilka stéw na temat sktadu
spotecznego administracji, tj. problemu mniejszosci
narodowych i kobiet w korpusie osobowym
administracji Il RP?

Prof. Janusz Zarnowski

Odpowiedz na to pytanie jest tatwa i krotka.
Przedstawicieli mniejszo$ci narodowych w zasadzie
nie zatrudniano w stuzbie panstwowej, wyjgwszy
jakies techniczne stanowiska (ttumacz, cenzor).
Wgre mogly wchodzi¢c ewentualnie osoby
pochodzenia obcego, ale zasymilowane catkowicie
i politycznie pewne. Oczywiscie w pierwszych
miesigcach niepodlegtosci mogty zdarzy¢ sie jakies
wyjatki, zwlaszcza na Kresach Wschodnich, gdzie
nie bylo kadr polskich. Co do kobiet, to byly one
w stuzbie panstwowej na szczeblu urzednika
merytorycznego, referendarza itp. bardzo rzadkim
wyjatkiem, wytacznie w ministerstwach i na sta-
nowiskach np. w bibliotece, a niekiedy w dziatach
personalnych, z reguly jednak nigdy w terenie.
Oczywiscie personel pomocniczy — maszynistki,
sekretarki — byt w znacznym stopniu kobiecy, ale nie
byli to mianowani pracownicy panstwowi, a w okre-
sie kryzysu podjeto akcje zwalniania kobiet nawet
z takich stanowisk, jesli maz byt zatrudniony. Istniaty
dziaty, gdzie kobiety byty niezbednie potrzebne —
inspekcja pracy, wyspecjalizowane komorki policji,
ale nawet w Ministerstwie Oswiaty (wéwczas
MWRIOP), a wiec w resorcie, w ktérym pracowato
bardzo wiele kobiet (nauczycielstwo!), w 1939 r. nie
byto ani jednej kobiety na stanowisku kierownika
wydziatu ani w samym Ministerstwie, ani w Kurato-
riach Okregéw Szkolnych. Jak widaé, pod tym
wzgledem nie wiele sie zmienito w latach 1918-
-1939.

Dagmir Dtugosz:

Jakie zmiany zaszty w grupie urzednikéw w Il RP?
Co tzw. zamach majowy zmienit w funkcjonowaniu
urzednikdéw, jak przejawiat sie wptyw wojska, zao-
strzenie walki politycznej i wptyw niedemokra-
tycznych mechanizméw ustrojowych? Jakie byty
mocne, a jakie stabe i ciemne strony warstwy
urzedniczej w Il RP?

Prof. Janusz Zarnowski:

Mowigc ogdlnie o catym okresie miedzywojennym,
nalezy podkresli¢ procesy stabilizacji, uporzad-
kowania prawodawstwa i praktyki oraz przezwy-
ciezenia podziatow zaborczych, w wyniku czego
administracja panstwowa i w szerszym, i w wezszym
znaczeniu funkcjonowata bardziej profesjonalnie niz
tuz po 11 listopada 1918 r., dorobita sie doswiad-
czenia i wykwalifikowanych kadr. Grupa ,urzednikow
panstwowych”, ktérg mozna poréwnywacé ze wspot-
czesng stuzbg cywilna, byta na tle spotecznym dosé
elitarna, jej liczebno$¢ byta ograniczona, nie prze-
kraczata kilkudziesieciu tysiecy. Przy zblizonej
liczbie ludnosci dzisiejsza grupa urzednikow
panstwowych jest dwa czy wiecej razy liczniejsza,
bo tez i panstwo przyjeto na siebie zadania kiedys
nieznane, a cate zycie spoteczne i panstwowe stato
sie bardziej skomplikowane.

Urzednicy jako przedstawiciele wladzy panstwowej
nabrali pewnego autorytetu spotecznego dzieki
umocnieniu panstwa i jego organizacji oraz aparatu
panstwowego w catosci. Poza tym przynaleznos¢ do
najwazniejszej frakcji sektora panstwowego przy-
nosita znaczne korzysci, szczegdlnie w zwigzku ze
(wzgledng) pewnoscig zatrudnienia na tle spote-
czenstwa, ktére przeszio przez ciezki kryzys
gospodarczy, i w ktérym panowato wysokie bez-
robocie, takze ws$réd pracownikow umystowych.
Bezrobocie to nie zniklo az do kohca dwudzie-
stolecia. Ptace pracownikéw panstwowych w okresie
kryzysu zwiekszyty swg site nabywczg wobec
spadku cen, i to mimo obnizek, specjalnych
podatkow itd. Pracownicy panstwowi jako nieliczni
w miedzywojennej Polsce mieli petng obstuge
zdrowotng, emerytury i rézne $wiadczenia do-
datkowe, i mozna ich z tego tytutu okresli¢ jako
rodzaj arystokracji wérdéd zatrudnionych.

Zamach majowy i rzady obozu pitsudczykowskiego
przyniosty duze zmiany dla pracownikéw pan-
stwowych. Obéz pitsudczykowski wyznawat ,ideo-
logie panstwowg”, tj. stawiat na pierwszym miejscu
panstwo, ktérym zarzadzat, a wiec umocnit sektor
panstwowy i administracje panstwowa, zwiekszyt
uprzywilejowanie pracownikow panstwowych i utrzy-
mywat ich wynagrodzenia na stosunkowo wysokim
poziomie. Zarazem podporzadkowat administracje
owczesnemu obozowi wiadzy, nie dopuszczat do
sektora panstwowego przedstawicieli innych Kkie-
runkéw politycznych, zmuszat urzednikow do po-
pierania posunie¢ rzadu i rzgdzgcego $rodowiska,
zerwat zdecydowanie z deklarowang przed 1926 r.
apolitycznoscig administraciji i jej pracownikéw. O ile
przed przewrotem majowym stanowiska polityczne,
zalezne od konfiguracji politycznej u wiadzy,
ograniczaty sie do stanowisk kierowniczych w mini-
sterstwach oraz wojewoddw, to pdzniej obejmowaty
wszystkich sprawujgcych rzeczywistg wiadze az do
najnizszego szczebla, w kazdym razie do poziomu
starostw  (przed wojng byly one organem
panstwowym 1. instancji). Z czasem ob6z rzadzacy
kierowat do administracji, drogg faktycznie
nadzwyczajng, oficeréw wojska i innych stuzb mun-
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durowych, ktérych niby w drodze wyjatku zwalniano
od takich czy innych warunkéw (wyksztatcenie, staz
itp.). A przeciez wilasnie wtedy polskie uczelnie
wypuscity juz wykwalifikowanych absolwentow,
gotowych do pracy w stuzbie panstwowe.

Mocng strong administracji i obstugujacych jgq
urzednikéw panstwowych (okreslenie warstwa
urzednicza sugeruje raczej znacznie szerszg kate-
gorie spoteczng, urzednicy panstwowi w Scistym
znaczeniu to tylko mata jej czastka) byto stworzenie
aparatu panstwowego na obszarze dawnych za-
boréw i bez istniejacej uprzednio panstwowosci,
umocnienie i profesjonalizacja catej administracji.
Jako strone negatywng trzeba okresli¢ podpo-
rzadkowanie jej rzadom autorytarnym, opartym na
jednym ugrupowaniu politycznym, z czasem po-
pieranym zapewne tylko przez mniejszo$¢
spoteczenstwa. To powodowato negatywny obraz
administracji w odbiorze spotecznym wielu Polakéw
spoza grup uprzywilejowanych, nie mowigc juz
0 mniejszosciach narodowych.

Dagmir Dilugosz:

Jaki wptyw na status i pozycje urzednikéw w Il RP
miat Swiatowy kryzys gospodarczy na przetomie lat
20-tych i 30-tych?

Prof. Janusz Zarnowski:

Jak juz wspominatem, w okresie kryzysu, zwtaszcza
w latach 1929-1933, bezrobocie doszlo do
ogromnych rozmiaréw i nawet po kryzysie pozostato
bardzo wysokie, dlatego ceny spadaty wobec
matego popytu, ale warto§¢ nabywcza ziotego
wzrosta. Kto zatem miat prace i wynagrodzenie,
mogt zy¢ nawet lepiej niz poprzednio. Sektor
panstwowy, a w jego ramach przede wszystkim
urzednicy, oficerowie, policjanci,  pracownicy
instytucji i przedsiebiorstw panstwowych znalezli sie
w ten sposéb w sytuacji uprzywilejowanej
w poréwnaniu z innymi pracownikami umystowymi
i robotnikami, stanowigcymi znaczng wiekszos¢
spoteczenstwa, nie mébwigc juz o rolnikach
i robotnikach rolnych, do ktérych nalezata wiekszos¢
przedwojennej ludnodci. Wtadze  panstwowe
wprowadzity w okresie kryzysu obnizki ptac
urzedniczych, ale te ostatnie i tak nie kompensowaty
wzrostu sity nabywczej ptac. Tak wiec uprzywile-
jowanie urzednikéw panstwowych (stuzby cywilnej,
ale takze i np. oficerow, policji itd.) zwiekszyto sie
jeszcze w latach trzydziestych, a zwilaszcza
dotyczyto to uposazen na wyzszych szczeblach
hierarchii. Dzieki ostatnio wydanej pracy Janusza
Mierzwy1 wiemy wiecej o kategorii starostow
powiatowych. Ich uposazenie w latach trzydziestych
wraz z dodatkami wynosito w przeliczeniu mie-
siecznym mnie;j wiecej dziesieciokrotnos¢
przecietnej ptacy robotniczej i czterokrotnos¢ prze-
ciethego wynagrodzenia pracownika umystowego
(a do tej ostatniej kategorii nalezat nie tylko urzednik
pocztowy czy samorzadowy, ale takze np. sedzia,
profesor uniwersytetu, pracownik banku itd.).

8 Przeglad Stuzby Cywilnej

Kazda r6za ma jednak kolce. W wypadku pra-
cownikéw panstwowych do takich kolcéw nalezato
uzaleznienie od przetozonych nie tylko w sprawach
stuzbowych, ktére rosto wraz z umacnianiem sie
i rozwojem autorytarnego systemu politycznego.
Przywédcy systemu jawnie upolitycznili admi-
nistracje, a jej pracownicy musieli opowiadac¢ sie po
stronie systemu i wspétdziata¢ z organizacjami
sanacyjnymi. Import do administracji odkomende-
rowanych czy zwalnianych oficeréw dziatat takze
w podobnym kierunku. Wprawdzie istniaty przepisy
dotyczace stabilizacji zatrudnienia, ale swobodne
uznanie wiladz tak w sprawach wyznaczania na
stanowiska stuzbowe i przenoszenia na inne miejsce
i stanowisko, jak i w przyznawaniu i wymiarze
Swiadczen emerytalnych, catkowicie uzalezniato
pracownikow od systemu i jego ,gory”.

Dagmir Dtugosz:

Jak wygladat etap przejSciowy pomiedzy II RP
a PRL?

Prof. Janusz Zarnowski:

Byt nie jeden, lecz raczej dwa kolejne takie okresy,
przede wszystkim okres wojny i okupacji, a na-
stepnie pierwsze lata powojenne. W okresie
okupacji trzeba oczywiscie zwrdcic uwage na
polskie panstwo podziemne, strukture podlegtg
rzadowi emigracyjnemu, ktéra usitowata zachowac
ciggtos¢ panstwowa mimo okupacji. Nie mamy na
ten temat doktadnych danych, takze z uwagi na
konspiracje i pdzniejsze losy dziataczy polskiego
panstwa podziemnego, ale wiadomo, ze tajna
administracja polska, kierowana przez Delegature
Rzadu na Kraj, zatrudniata okoto 30 tys. oséb. Po
klesce wrze$niowej obdz sanacyjny byt skom-
promitowany i rzad londynski utworzyli przed-
stawiciele opozycji z gen. Sikorskim na czele. Totez
i w kraju wtadze cywilne w konspiracji sktadaty sie
gtéwnie z przedstawicieli tych stronnictw (w odréz-
nieniu od sektora wojskowego, od 1942 r. noszg-
cego nazwe Armia Krajowa, gdzie dominowali
przedwojenni wojskowi). Jednak sg podstawy, aby
sadzi¢, ze przedwojenni urzednicy panstwowi,
zwlaszcza $redniego i nizszego szczebla, dos¢
szeroko zostali wigczeni do tej dziatalnosci, przede
wszystkim w strukturach lokalnych.

Kolejnym okresem przejsciowym byty lata 1944-
-1947, gdy rzadzacy faktycznie komunisci zachowali
w znacznej mierze dawne struktury wladzy, aby
wytworzy¢ wrazenie kontynuacji Polski niepodlegtej.
W tym okresie przedwojenni urzednicy panstwowi,
zndw nizszego i Sredniego szczebla, oraz fachowcy
w roéznych dziedzinach administracji, ktérzy nie
prowadzili dziatalnosci politycznej w strukturach
panstwa podziemnego i stronnictw demokra-
tycznych, mieli szanse zatrudnienia w aparacie
panstwowym, tym bardziej jesli wstapili np. do
legalnych partii: PPS, SL czy SD. Trwato to jednak
krotko, bo mniej wiecej od 1948 r. rezim przeszedt
do wprowadzenia zasad i wzoréw komunistycznych
i sowieckich takze w funkcjach i strukturach, a takze
w sktadzie osobowym administracji panstwowe;j.



Dagmir Dilugosz:

Jak okreslitby Pan pozycje spoteczng urzednikow
w PRL?

Prof. Janusz Zarnowski:

Rozumiem, Zze chodzi tu o pozycje spoteczng
pracownikow administracji centralnej i terenowej, bo
termin urzednicy kojarzyt sie¢ na og6t i nadal kojarzy
z ogo6tem pracownikdédw umystowych, zatrudnionych
w urzedach i innych instytucjach, niekoniecznie
panstwowych, i to na réznych szczeblach hierarchii
i odpowiedzialnosci. Wraz z przejsciem do ,budowy
socjalizmu” w latach 1947-1948 i pdzniejszych
stworzono jednolita strukture, w ktoérej aparat
samorzadowy zostat faktycznie zlikwidowany
i wlgczony do jednolitej siatki ,rad narodowych”
kolejnych szczebli, czego zwienczeniem byt sejm
i administracja centralna z ministerstwami i urzedami
centralnymi na czele. Pracownicy tego ogromnego
aparatu utracili dawne przywileje, a wraz z nimi
odpowiedni prestiz i sytuacje materialng. Pra-
cownikéw aparatu administracyjnego, ktéry ogrom-
nie sie rozrost wraz z upanstwowieniem gospodarki,
zycia spotecznego i kultury itd., rekrutowano
najchetniej ze srodowisk awansowanych spotecznie
i raczej, zwlaszcza w pierwszych latach, stabo
przygotowanych do swej pracy. Najwazniejszg
jednak kwestia byta zasada panstwa komuni-
stycznego, w mys$l ktérej administracja ma tylko
wykonywac¢ polecenia partii komunistycznej. | w cen-
trum, i w terenie decyzje zapadaty w komitetach
partyjnych, a administraciji, tj. instytucjom centralnym
i aparatowi rad narodowych, pozostaty tylko funkcje
wykonawcze. Nic dziwnego, ze pozycja spoteczna
urzednikdw w tym systemie byta niska, a na nich
spadato czesto odium niepopularnych zarzadzen.
Zresztg wszelkie funkcje w aparacie inne niz czysto
manipulacyjne powierzano cztonkom partii, ewen-
tualnie tzw. stronnictw sojuszniczych (ZSL, SD).

Trzeba tez doda¢, ze w systemie komunistycznym,
zwtaszcza w szczytowym okresie stalinizmu (1948-
-1955), oficjalnie niejako proklamowano stuzebng
role prawa wobec ideologii, wobec czego sama
zasada panstwa prawnego nie funkcjonowata, co
oczywiscie miato zasadnicze znaczenie dla dziatania
administracji.

Po kryzysie roku 1956 starano sie ograniczy¢
najbardziej negatywne skutki takiego systemu, ale
sama zasada podlegtosci administracji i aparatu
panstwowego w stosunku do partii rzadzacej po-
zostata w mocy az do samego konnca PRL. Wobec
upanhstwowienia catego zycia spotecznego panstwo
kierowane przez partie miato byé wszechobecne,
wobec czego nie bylo miejsca na odrebnosé, a tym
bardziej apolitycznos¢ czy apartyjno$¢ administracji
i jej kadr. Cechg systemu komunistycznego byta tez
absolutna centralizacja, ktorej skutkiem byla m.in.
likwidacja samorzadnosci jednostek terenowych
i wszelkich innych wspdlnot, organizacji, struktur
spotecznych. W latach 80-tych podjeto pewne re-
formy prawne, ale bez zasadniczej zmiany systemu,
ktéra nastapita dopiero po zmianie ustroju w 1989 r.

W rezultacie nie tylko zanikla szczegdlna pozycja
urzednikow panstwowych, ale w ogodle rozptyneta sie
ta grupa spoteczno-zawodowa.

Dagmir Dtugosz:

Jaka byla pozycja urzednikéw w strukturze wiadzy
PRL? Na ile byli oni elementem niedemo-
kratycznego systemu witadzy, a na ile wykonywali
profesjonalnie zadania, niezbedne w kazdym
panstwie, niezaleznie od ustroju?

Prof. Janusz Zarnowski:

Juz w samym pytaniu tkwi odpowiedz. Zanim
sprobuje ja blizej sformutowac, zwréce uwage na to,
ze miedzy 1944 a 1989 r. uptyneto blisko po6t wieku
rozmaitych i gtebokich przeobrazeh. Nie mozna wiec
jednym zdaniem zdefiniowa¢ roli urzednikow
w catym tym okresie. Poza nawias wystawmy pare
pierwszych lat, gdy instytucje panstwowe pozornie
nawigzywaty do przedwojennych nazw i funkcji. Ale
od 1948 do 1989 i tak mineto 40 lat, w ciagu ktorych
administracja miata wykonywac zlecenia partii i to
byta oficjalna formuta. To rzutowato przede wszyst-
kim na pozycje urzednikdw, a wiec wykwalifi-
kowanych i obiektywnych fachowcéw, bo o takich tu
moéwimy, a nie o wykonawczych pracownikach
biurowych, ktorych najczesciej zbiorowo nazywano
urzednikami. Kto miat szersze ambicje kierowania
administracja czy jej fragmentem, musiat raczej
wybiera¢ kariere partyjng, i dopiero poprzez nig
ewentualnie obja¢ wyzsze stanowisko w ad-
ministracji. Po odwrocie od stalinizmu w latach
1955-1957 te przemozng i niechetnie widziang
przez spoteczehstwo role partii sami przywddcy
probowali ograniczaé, przynajmniej werbalnie,
w mysl formuty Gierka: partia kieruje, a rzad rzadzi.
Zauwazmy, ze taka rola partii nie byta przewidziana
ani w Konstytucji, ani w innych prawach, byt to wiec
stan ex lex, pozaprawny. W ostatnich latach PRL
rola partii w ogdle ostabta, przy Jaruzelskim wiekszg
role odegrato wojsko niz partia (przyktadem stan
wojenny, kiedy organizacje partyjne nie miaty nic do
powiedzenia), ale zasada wyzej sformulowana
o dominacji partii pozostata az do konca.

Ale kazda administracja wykonuje przede wszyst-
kim, albo obok innych zadan, takze konieczne dla
funkcjonowania panstwa funkcje spoteczne, troszczy
sie 0 codzienne potrzeby ludnosci, o niezakidcone
mozliwosci bytowe, mozliwosci pracy, komunikacji,
0 bezpieczenstwo publiczne i prywatne. Oczywiscie
administracja w PRL czynita to samo, zwiaszcza
o ile zadania ideologiczne jej nie przeszkadzaty. A te
zadania ideologiczne osiggnety apogeum w epoce
stalinizmu, mniej wiecej od 1948 do 1955 r., potem
w zwigzku z jego kompromitacjg ostabty i dla nor-
malnej dziatalnosci administracji pojawito sie wiecej
miejsca. Jednak od poczatku do kohca tego
systemu dwoista rola administracji i sitg rzeczy jej
pracownikow pozostawata w mocy, ci ostatni byl
wiec i elementem niedemokratycznego systemu
wiadzy, i czynnikiem umozliwiajagcym funkcjonowa-
nie spoteczenstwa i panstwa. Poniewaz i w systemie
demokratycznym kazda witadza jest wiladzg jakiejs
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formacji politycznej, to jakie§ — w poréwnaniu
z poprzednim systemem szczatkowe — elementy tej Przypis:
dwoistosci (ideologia rzadzacej formacji i biezace

. . Janusz Mi St [ i Mi j .
potrzeby spofeczne) pozostajg czesto widoczne. usz Mierzwa Starostowie Polski Miedzywojennej. Portret

zbiorowy, wyd. Historia lagellonica 2012.
0

powroét
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Dyrektor Urzedu XXX

Ogloszenie

Drodzy Klienci, uprzejmie informujemy, ze w ramach realizowanego w latach
2005-2013 projektu ,,Prosty i szybki dostep do administracji” w naszym urzedzie udato sie
zredukowaé liczbe wnioskéw skiadanych przez obywateli z 423 do 1. Wypelnienie wniosku
pozwoli na zatatwienie kazdej sprawy w naszym urzedzie.

Uwaga! Uprzejmie informujemy, ze wnioski nalezy wypelni¢ pismem odrgcznym. |
Whioski wypelnione nieczytelnie lub zawierajqce skreslenia nie bedqg rozpatrywane.

W przypadku pomylki prosimy o pobranie z sekretariatu nowego formularza i ponowne jego
wypelnienie!
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Dagmir Dtugosz:

Panie Profesorze, jest Pan socjologiem, specjalistg
z zakresu struktur spotecznych. Jak socjologia
opisuje urzednikéw administracji publicznej, co
wynika z diagnoz socjologicznych i jakie kluczowe
przemiany miaty miejsce w tej grupie na przestrzeni
ostatnich 20-25 lat?

Prof. Henryk Domanski:

Jezeli chodzi o pytanie pierwsze, to nie moge tego
powiedzie¢ doktadnie, poniewaz nie ma ani takich
badan, ani takiej wiedzy empirycznej, ktéra by
pokazywata, jak urzednicy administracji publicznej
lokujg sie na tle innych kategorii spotecznych.
Natomiast w moim przekonaniu ta kategoria wy-
odrebnia sie coraz bardziej jako zaplecze kategorii,
ktéra deleguje wtadze, tj. klasy rzadzacej”, na ktorg
skladajg sie: rzad, parlament, wladze szczebla
lokalnego, nawet wiadze gminne. Sytuuje sie na
przecieciu elity wtadzy, czyli tych, ktérzy sg zdecy-
dowanie na szczycie, i tych, ktérzy sg bezposrednio
za nimi — wyzszych kadr kierowniczych i spe-
cjalistow, odpowiednika anglosaskich professionals.
W niektoérych teoriach socjologicznych urzednicy

W interesie efektywnego funkcjonowania panstwa

Z prof. Henrykiem Domariskim rozmawia Dagmir Diugosz,
dyrektor Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

Henryk Domanski. Profesor dr hab. w Instytucie
Filozofii i Socjologii PAN w Warszawie. W latach
2000-2012 dyrektor IFiS PAN. Zajmuje sie bada-
niem obiektywnych i $wiadomosciowych aspektow
uwarstwienia spotecznego, ruchliwosci spotecznej,
metodologig badan spotecznych i miedzynarodo-
wymi badaniami poréwnawczymi. Autor lub wspot-
autor 35 ksigzek, w tym: Zadowolony niewolnik.
Studium o nieréwnoSciach spotecznych miedzy
mezczyznami i kobietami w Polsce (1992),
Spoteczenstwa klasy Sredniej (1994), Prestiz (1999),
On the Verge of Convergence (2000), Hierarchie
i bariery spoteczne w latach 90-tych (2000), Women
on the Polish Labour Market (2001), Ubéstwo w spo-
teczenstwach postkomunistycznych (2002), O ruchli-
wosci spotecznej (2004), Homogamia matzernska
a hierarchie spofeczne (2007), Struktura spofeczna
(2007), Sociological Tools. Measuring Occupations
(2009), Podziaty terytorialne, globalizacja a nie-
réwnosci spoteczne. Wprowadzenie do modeli
wielopoziomowych (2011), Metodologia badan nad
stratyfikacjqg spoteczng (2012). Redaktor naczelny
czasopisma ,Ask. Research&Methods”, poswie-
conego metodologii badan socjologicznych.

administracji panstwowej okreslani sg mianem klasy
biurokratycznej. Klasa biurokratyczna nie jest
uwzgledniana w typowych opisach struktury spo-
tecznej. Gdyby jednak stworzy¢ szczegdtowy
schemat struktury spotecznej w Polsce, w postaci
hierarchii np. 20 kategorii, to nalezatoby uwzgledni¢
w nim réwniez te klase.

Biurokraci wyrdzniajg sie zatrudnieniem w insty-
tucjach panstwowych, statusem materialnym, stylem
zycia, mysle ze réwniez prestizem, pewnymi aspi-
racjami do wyzszego stylu zycia, charakterystycz-
nego dla klas srednich w krajach zachodnich, i bycia
docenionym. Zwigzany z tym jest oczywiscie kodeks
zachowania sie, sposob ubierania sie itp. Taka
kategoria jest niezbedna w Polsce, mozna po-
wiedzie¢, ze zaczeta sie ksztattowaé na przestrzeni
ostatnich 23-24 lat. Ten proces sie nie zakonczyt.

Dagmir Dtugosz:

Sprébujmy troche zgtebi¢ temat przekroju spo-
tecznego urzednikéw, bo chociaz jest to kategoria,
ktéra charakteryzuje sie wiezig formalnoprawng, bo
WSZySCy pracujg na rzecz panstwa, to wsrdd osob
zatrudnionych w urzedach mamy do czynienia
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zaréwno z tymi, ktérzy sg bliscy elicie wladzy, jak
np. najwyzsi urzednicy, jak i ze zwyklymi pra-
cownikami biurowymi czy specjalistami-ekspertami,
zatrudnionymi np. w urzedach powiatowych czy
wykonawczych, np. skarbowych. Czy te roézne
kategorie mozemy zalicza¢, jak czasem sie to czyni,
do klasy $redniej, biorac pod uwage rézny kapitat
finansowy i kulturowy, styl zycia?

Prof. Henryk Domanski:

Schemat, ktérym Pan sie postuguje, jest elementem
spojrzenia na strukture spoteczng z perspektywy
hierarchicznej, gdzie obok klasy sredniej jest klasa
wyzsza i klasa nizsza, a oprécz klasy nizszej
wyodrebnia sie jako odrebng kategorie klase
robotnicza. Klasa robotnicza jest troche wyzej od
klasy nizszej. Klasa nizsza to sg gtéwnie robotnicy
niewykwalifikowani. To podejscie zrodzito sie na
gruncie amerykanskim. Mozna sie zastanawiaé, na
ile pasuje ono do spoteczenstwa polskiego. Méwigc
o klasie biurokratycznej, postuzytem sie innym
schematem, w ktorym klasa biurokratow jest
elementem podziatu zawodowego. Tam sie nic nie
mowi o klasie S$redniej, klasie wyzszej. Mozna
oczywiscie klase $rednig podzieli€ na wyzszg
srednig, Srednig sredniag, srednig nizszg i tak dalej.
Z urzednikami administracji panstwowej jest po-
dobnie jak z kategorig wtascicieli sSrodkdw produkcji
czy kategorig wiascicieli, okreslanych czasami
mianem ,starej” klasy $redniej. Wsrod wtascicieli tez
mozemy wyodrebni¢ elite biznesu i drobnych
przedsiebiorcow, a poza tym mozemy wsréd nich
wyrézni¢ rézne szczeble hierarchii. MySle, ze jezeli
spojrze¢ na klase biurokratyczng witasnie z pers-
pektywy tego klasycznego, statusowego podziatu na
klase wyzszg, Srednia, nizszg i robotnicza, to ona
sie lokuje zarébwno w jakiej$ nizszej klasie wyzszej,
wyzszej klasie sredniej, jak i nizszej Sredniej, czyli
rozpina sie przez te wszystkie kategorie. Pod-
kreSimy jednak, ze jest to inne spojrzenie na
hierarchie spoteczna.

Tu jest tez chyba problem punktu widzenia. Byé
moze dla elity wtadzy (tej czystej elity wiadzy) to jest
kategoria, do ktérej sie deleguje witadze, pewne
czynnosci, natomiast...

Dagmir Dtugosz:

Natomiast dla otoczenia spotecznego perspektywa
moze by¢ niejako odwrotna, zwtaszcza w przypadku
urzednikow wyzszych, ktdrzy sg utozsamiani z elitg
wladzy. Z réznych badan wiemy, ze spoteczenstwo
czesto nie rozrdznia stanowisk politycznych, jak
minister, i urzedniczych, jak dyrektor.

Prof. Henryk Domanski:

Tak, tez tak mysle, ale to, jak spoteczenstwo po-
strzega wladze i jak postrzega urzednikéw
wyzszych, ktérzy jej stuza, czyli ktérych wiadza jest
delegowana, to juz zupetnie inna sprawa. Jezeli
patrzymy obiektywnie, okiem badacza, ktéry chce
opisa¢ strukture spoteczna, to jest to niewatpliwie
kategoria zréznicowana ze wzgledu na te kryteria,
ktére decydujg o tym, czy kto$ nalezy do wyzszej,
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Sredniej wyzszej, Sredniej i nizszej warstwy, tj. ze
wzgledu na styl zycia, potozenie materialne, poziom
kwalifikacji i wyksztatcenia, system wartosci, aspi-
racie zwigzane z karierg zawodowa, czyli to
wszystko, co konstytuuje klasy sSrednie. Przypusz-
czam, ze osoby ulokowane na nizszych szczeblach
tej hierarchii, chcac zrobi¢ kariere, czyli awansowac
do szczebli najwyzszych, majg swiadomos¢ ogra-
niczonych mozliwosci (aspiracje sg scisle zwigzane
z zajmowaniem okreslonego stanowiska). Ci, ktorzy
sg hajwyzej, najwyzsi urzednicy, majg strategie
nastawione na utrzymanie, obrone pozycji i byé¢
moze na monopolizacje dostepu do nich. Zatem
tego typu strategie Zzyciowe pewnie ich bardzo
réznicuja.

Dagmir Dtugosz:

W polskiej socjologii kierownicze kadry administracji
publicznej zalicza sie do tak zwanej kategorii wyz-
szych kadr kierowniczych. Badania empiryczne
pokazuja, ze w zasadzie od mniej wiecej stanowisk
srednich nozyce ptacowe sie rozwierajg na nie-
korzy$¢ wyzszych urzednikédw. Na poziomie sta-
nowisk pomocniczych stanowiska w sektorze
publicznym sg nawet lepiej ptatne, a im stanowisko
wyzsze, tym réznice w wynagrodzeniach miedzy
sektorem prywatnym a rzadowym sg wieksze
wynagrodzenia urzednikdbw nawet najwyzszego
szczebla stanowig czesto zaledwie ok. 1/3 poziomu
wynagrodzen menedzeréw w korporacjach. Czy
zaliczanie kierowniczych kadr administracji pu-
blicznej do kategorii wyzszych kadr kierowniczych
nie jest zatem metodologicznym btedem? Ta rdznica
ma, moim zdaniem, strukturotwércze konsekwencje.

Prof. Henryk Domanski:

Sa tu dwa problemy. Po pierwsze, menedzerowie
w korporacjach to odrebna kategoria w stosunku do
urzednikow panstwowych. Rézni ich stosunek do
wiasnosci. Menedzerowie w wielkich korporacjach
sg wiascicielami akgcji, rozmaitych aktywdw, ktére ich
kwalifikujg do tej kategorii, czyli elity biznesu,
podczas gdy urzednicy panstwowi wyodrebniajg sie
w strukturze spotecznej ze wzgledu na wiadze -
delegacje wiadzy politycznej. Po drugie, dochody to
tylko jeden z wyznacznikdw miejsca w hierarchii
spofecznej, nie najwazniejszy, cho¢ oczywiscie
wazny, bo na ogét potozenie materialne, ekono-
miczne, identyfikuje, cho¢ w uproszczeniu, podziaty
klasowe. W rozumieniu klasycznym, socjologicznym,
podziaty te wynikajg z pozycji rynkowej, miejsca
w strukturze zawodowej i atrybutéw zwigzanych
z sitg rynkowa, o ile kategoria jest na przyktad
w stanie zmonopolizowaé dostep do swoich
zawodow, mie¢ wyzsze wynagrodzenia poprzez
pewne relacje z pracodawcami i tak dalej. Natomiast
dochody to cos$, co sie ma z racji zajmowanych
pozycji. Dobrze bytoby zastosowa¢ tu kategorie
analityczne. Struktura spoteczna to mechanizm,
ktéry polega na lokowaniu ludzi o okreslonych
zasobach (m.in. wyksztalcenie, ale réwniez sektor
gospodarki, czy praca w wielkim koncernie) na
pozycjach (pozycja  urzednika  administracji



panstwowej albo pozycja menedzera w firmie)
i posiadanie czego$ =z tytutu tych pozyciji, np.
dochodow, stylu zycia, prestizu, wladzy itp. Jezeli
menedzerowie zarabiajg 3 razy wiecej, to oznacza
to, ze majg wieksze ,zasoby”. Widocznie praca na
stanowiskach kierowniczych w wielkich firmach
przynosi wieksze korzysci niz wtadza polityczna, czy
jakis dostep do niej. Te dwie kategorie sie
oczywiscie przenikaja, jezeli chodzi o usytuowanie
w hierarchii. Nie jest tak, zeby wszyscy
menedzerowie lokowali sie wyze;j.

Dagmir Dilugosz:

Czy z badan dotyczacych tzw. ruchliwosci spo-
tecznej mozemy wysnuc jakies wnioski dotyczace
atrakcyjnosci kariery urzednikow? Czy polskie
struktury spoteczne sg raczej otwarte czy raczej
dziedziczne?

Prof. Henryk Domanski:

Z réznych badan prowadzonych na catym Swiecie
réznymi metodami statystycznymi wynika, ze
w ciggu ostatnich kilkudziesieciu lat prawie we
wszystkich krajach, z wyjatkiem Szwecji, poziom
ruchliwosci, czy poziom dziedziczenia pozycji, nie
zmienia sie. W przypadku urzednikow administraciji
panstwowej zjawisko to mozna ttumaczy¢ tym, ze na
te pozycje istnieje state zapotrzebowanie. Dokonuje
sie pewna rotacja. Nie jest bynajmniej tak, ze
ojcowie czy matki, urzednicy administracji pan-
stwowej, lokujg swoje dzieci za pomocg réznych
mechanizméw na tych pozycjach. Zresztg nie
sprzyja temu system rekrutacji i nawet trudno sobie
wyobrazi¢ przekazywanie kapitatu wiadzy dzieciom.
W srodowisku biznesu czy inteligencji jest natomiast
mozliwe przekazywanie kapitalu  kulturowego.
Bezposredniego zwigzku jednak nie ma i by¢ nie
moze. Mechanizmy instytucjonalne jako ,bez-
pieczniki” demokracji dziatajg przeciwko zamykaniu
tej kategorii, czyli jest ona stosunkowo otwarta.
Aczy do administracji rekrutujg sie ludzie
0 pochodzeniu bardziej inteligenckim niz robot-
niczym, czy z kategorii rolnikébw - chtopow,
wiascicieli gospodarstw? Raczej z klasy Sredniej czy
wyzszej klasy Sredniej. Jest to w kazdym razie jedna
ze $ciezek rekrutacji czy kariery dla o0so6b
ulokowanych na wyzszych szczeblach administracji.
Sprzyja to, generalnie rzecz biorac, usztywnianiu sie
struktury spotecznej, ale nie ma tu bezposrednich
mechanizmow dziedziczenia.

Dagmir Dtugosz:

Nie wiem, czy badania to potwierdzaja, ale wiedza
ogolna, historyczna pokazuje, ze zmiana w stru-
kturze spotecznej jest czesto zwigzana ze zmiang
polityczng. By¢ moze potem dochodzi do stabilizacji,
bo takie sg zwykle losy rewoluciji.

Prof. Henryk Domanski:

Przypadek rewolucji to wtasnie przypadek 89 roku.
To klasyczny, jeden z niewielu w najnowszej historii
przyktad, gdzie mozna bylo taka wymiane
przesledzi¢. Wymiana nastapita, ale pozycje sprzed

89 roku nie zniknely. Byly dalej, bo niezaleznie od
rodzaju systemu politycznego by¢ musza.

Dagmir Dtugosz:
Ze wzgledu na ciggtos¢ panstwa.
Prof. Henryk Domanski:

Tak. oczywiscie. Nastgpita wymiana elity politycznej,
uwarunkowana przez ,efekt” demokratyzacji. Nie
byta to jednak Zzadna otwartosé. Struktura w ogodle
sie nie otworzyta. Nastgpita zmiana wynikajgca ze
zmiany ustroju.

Dagmir Diugosz:

Zadatbym pytanie o pewne determinanty zachowan
spoteczno-politycznych. Taka determinantg jest np.
zawdd, ale sg tez inne, jak np.: pte¢, pokoleniowos¢,
miejsce zamieszkania, dochody i majatek. W jakim
stopniu w przypadku urzednikoéw zawdd determinuje
zachowania spoteczno-polityczne, a w jakim za-
kresie inne czynniki?

Prof. Henryk Domanski:

Zawod jest najwazniejszym aspektem pozyciji
spotecznej, bo to jest cos, co wypetnia nam — oprécz
rodziny — wiekszos¢ zycia. Urzednikom zalezy na
stabilnosci, zachowaniu pozycji, bo to jedna z tego
typu pozyciji, z ktorych sie bardzo rzadko wychodzi.
Statystycznie rzecz biorac, jest sie na niej do konhca.
Podobnie ma to miejsce w przypadku profes;ji
inteligenckich — lekarza, prawnika, nauczyciela aka-
demickiego czy naukowca. W przypadku wyzszych
urzednikow administracji panstwowej sa zresztg
pewne okolicznoéci, ktdére temu sprzyjaja, pewne
korzysci, przywileje bycia w tej kategorii, jak
chociazby stabilno§¢ zatrudnienia stosunkowo
wieksza niz w innych strukturach. W zwigzku z tym
bycie na takich pozycjach sprzyja raczej wspieraniu
tego systemu, ktéry jest. Nie ma szczegdtowych
badan, kitore by pokazywaty jak urzednicy gtosuja,
ale sadze, ze glosujg na rzadzace koalicje czy partie
i je popierajg. Chyba ze, oczywiscie, mamy do
czynienia z jakims uktadem politycznym, jakas
.Klasg rzadzacq”, ktéra sie zdyskredytowata.

Dagmir Dtugosz:
Takich badan chyba nie ma....
Prof. Henryk Domanski:

Takich badan jest za mato, poniewaz kategoria
urzednikdw jest za mato liczna i trudna do
uchwycenia. W kazdym razie te kategorie, ktore sg
ulokowane wysoko, popierajg partie i sity polityczne
konserwujgce istniejacy system spoteczny. Jest to
wich interesie. Urzednicy panstwowi pewnie sie
w tym nie roznia.

O angielskiej civil service pisze sie, ze miata coraz
wieksze poczucie dumy z bycia na tych pozycjach,
bo utrwalata imperialng potege Anglii. Bycie na nich
w Anglii czy we Francji sprzyja ksztattowaniu sie
silnej, nieformalnej wiezi, prawie ze korporacyjnej,
i utozsamianiu sie z celami wtadzy. To sg postawy,
ktére znajdujg wyraz w zachowaniach sprzyjajacych
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umachnianiu panstwa — prawotwércze, panstwowo-
tworcze. | — jezeli wolno mi pozwoli¢ sobie na ocene
— jest to bardzo funkcjonalna kategoria z punktu
widzenia kazdego panstwa, w tym Polski. W inte-
resie wladzy jest wzmacnianie tej kategorii, rowniez
w kontekscie jej liczebnosci, cho¢ bez przesady. Ta
kategoria musi sie jednak rozrastac, bo panstwo ma
coraz wiecej funkgciji i je realizuje.

Dagmir Dtugosz:

Podam dwa przyktady: jeszcze pieédziesiat lat temu
nikt nie moéwit o tym, by panstwo zapewniato
ochrone konsumenta. Dzisiaj mamy caty aparat
ochrony praw konsumenta, w tym w powiatach.
Dwadziescia czy dwadziescia pie¢ lat temu nikt nie
wspominat, ze nalezy zajmowac¢ sie ochrong danych
osobowych. Obecnie to jeden z podstawowych
probleméw, wiec mamy urzad Generalnego Ins-
pektora Ochrony Danych Osobowych. Mozna
pewnie wyliczy¢ kilka, a nawet kilkanascie takich
obszaréw, ktére zostaty uregulowane, ale to niesie
za sobg pewne konsekwencje...

Prof. Henryk Domanski:

Poza tym dodatbym czynnik oczekiwan ze strony
spoteczenstwa. Duzo sie mowi na temat biernosci
politycznej Polakéw i tego, ze nie sg skionni
organizowac¢ sie w tak zwany wolontariat, tworzy¢
organizacji obywatelskich. Otéz moje wyjasnienie
jest takie, ze Polacy, wybierajac witadze, majg
przekonanie, ze to wladza powinna sie nimi
zajmowac, bo od tego jest. Biernos¢ wynika troche
z mentalnosci PRL-owskiej, gdzie wladza rzeczy-
wiscie miata sie zajmowaé réznymi aspektami zycia
spotecznego i sie zajmowata, i ludzie w dalszym
ciggu tego oczekuja. To nie jest ufnos¢ w stosunku
do wladzy, a przeswiadczenie, ze wladza, niejako
z definicji, sie na tym zna.

Podsumowujac, jeszcze raz podkreslitbym element
funkcjonalny kategorii biurokratycznej. W procesie
ksztattowania sie w Polsce demokracji ta kategoria
jest jednym z niewielu, jezeli nie jedynym osrodkiem,
z ktérego emanujg (i sg ,wymuszane”) postawy
zachecajgce obywateli do przestrzegania prawa i do
identyfikowania sie z panstwem, tym bardziej, ze
podstawowa bolgczka polskiego spoteczenhstwa to
elastyczny stosunek do prawa.

Dagmir Dtugosz:

Tym bardziej problematyczne wydajg sie sytuacje,
ktore oczywiscie sie zdarzajg, gdy wsrod urzednikow
czy w ogole wsrdd przedstawicieli wladzy brak jest
przestrzegania prawa.

Profesor H. Domanski:

Urzednicy sg z ludu... W ich przypadkach sito akurat
nie zadziatato, zresztg patologie sg wszedzie...

Dagmir Dtugosz:

PrzejdZzmy do mikrosocjologii grupy kierowniczej, {j.
do relacji politycy (dysponenci wtadzy politycznej)
najwyzsi urzednicy panstwowi. Czy moze Pan
poréwnac te relacje do relacji miedzy wiascicielami
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kapitatu a warstwg menedzerskg (dominacja/
podporzadkowanie/ réownowaga sit/ przenikanie
sie)? Czy wspotuczestnictwo w sprawowaniu wtadzy
zbliza te kategorie, czy tez te warstwy nalezy
jednak, z punktu widzenia socjologa, a nie prawnika,
rozdziela¢? Te kategorie sie, oczywiscie, przenikaja,
cho¢ sg pewne cechy, ktére je rozrozniaja, na
przyktad sposéb powierzenia, sprawowania funkcji
z jednej strony jest to umowa o prace, z drugiej
powotanie badz wybdr.

Profesor Henryk Domanski:

W przypadku relacji miedzy menedzerami a witas-
cicielami, od lat trzydziestych, czterdziestych znane
sg tezy o rewolucji menedzeréw, sformutowane na
podstawie obserwacji i badan. Zgodnie z tg tezg, we
wspotczesnym kapitalizmie wladze i ekonomiczna,
i kazdg inna, przejmujg menedzerowie, wypierajac
klasycznych wtascicieli, tj. wtascicieli w rozumieniu
Marksowskim. Menedzerowie kierujg firmami,
zaktadami. Wiedza, jak one funkcjonuja, i podejmuja
decyzje na co dzien, z czasem muszg podejmowac
rowniez dalekosiezne decyzje inwestycyjne, czyli
takie, ktére kiedys podejmowali wtasciciele. Mimo ze
jest kategoria ludzi, ktérzy na poczatku moga nie
mie¢ prawnego tytutu do wiasnosci, to z czasem je
przejmuja, nabywajac chociazby akcje czy papiery
wartosciowe. Niemniej jednak w dalszym ciggu
istnieje podziat na wiascicieli i menedzerow.
Dotychczas nierozstrzygniete pytanie brzmi, kto ma
wladze, kto rzadzi, wiasciciele czy menedzerowie,
i jaka klasa jest dominujgca? Zatrzymajmy sie
i zastanbwmy przez chwile, czy te analogie majq
zastosowanie do podziatu na elite polityczng i klase
biurokratéw, czyli klase urzednikow administracji
panstwowej. Czy nie jest tak, ze to wtasnie kategoria
biurokratéw, na przykfad z racji tego, ze na co dzien
sie tym zajmuje, podejmuje decyzje operacyjne,
cho¢, co prawda, ptynace z gory? Czy oni nie przej-
mujg wtadzy, nie majg wiadzy realnej i — w zwigzku
z tym — czy nie ksztattujg sie ich interesy odrebne od
intereséw klasy politycznej, czy nie zaczynajg
,rzadzi¢”, sterowaé? Wydaje sie jednak, ze raczej
nie, ze jest to niemozliwe. Czy decydowanie
o sprawach biezgcych moze rzeczywiscie rzutowacé
na podejmowanie decyzji strategicznych w przy-
padku polityki? Nie moze.

Dagmir Dtugosz:

Whtasciciel tez czasem moze byé bardziej bierny niz
polityk...

Profesor Henryk Domanski:

Moze by¢ bierny i to jest nawet wbudowane w role
wiasciciela. Moze sie tylko pojawia¢ na zebraniach
zarzadu czy czionkow spotki akcyjnej, natomiast
polityk musi trzymac reke na pulsie i nie moze oddac
wiladzy nawet na moment. A to, ze zajmuje sie
decyzjami strategicznymi, a nie zna kuchni, to wcale
nie znaczy, ze ma mniejszq wiadze. Wprost
przeciwnie. Tym bardziej, ze wiasciwie w kazdym
momencie mozna odebraé¢ urzednikowi delegacje.
Mysle, wiec, ze ta analogia nie ma tuta



zastosowania i nie grozi zlanie sie tych dwodch
pozycji, czyli zatarcie sie prerogatyw i gtdwnego
atrybutu, tj. rozmycie sie wiadzy.

Dagmir Dtugosz:

Czesto tez mamy do czynienia z sytuacjg, w ktorej
politycy, sprawujac funkcje kierownicze w admini-
stracji, jednoczesnie jg krytykujg i zapowiadajg
redukcje zatrudnienia czy ograniczenie wiadzy
decyzyjnej biurokraciji...

Profesor Henryk Domanski:

Co nie ma zastosowania w przypadku wiascicieli
i menedzeréw, bo jezeli wiasciciele krytykujg
menedzerow, to musieliby ich wymieni¢. Politycy
natomiast czesto traktujg zapowiedzi jako strategie
pozyskiwania poparcia opinii publicznej.

Dagmir Dtugosz:

Duzo tez =zalezy od jakosci przywodztwa
politycznego. Jezeli mamy do czynienia z osobami,
ktére sg kompetentne, a ponadto posiadajg cechy
przywodcze (gtebie myslenia, zdolnos¢ podejmo-
wania strategicznych decyzji, umiejetnosci balanso-
wania miedzy réznymi interesami), to sg duzo
bardziej predysponowane, by kontrolowa¢ biuro-
kracje niz nowicjusz, ktéry kierowat jaka$ matg
instytucjg i nagle znalazt sie na szczycie wielkigj
machiny rzadowej.

Panie Profesorze, w pewnym okresie intensywnie
badat Pan spoteczne i zawodowe role kobiet
polskich. Jaki wptyw na spoteczne funkcjonowanie
warstwy urzedniczej ma znaczna feminizacja tego
zawodu? Kobiety w stuzbie cywilnej stanowig 70
proc. ze 120 tys. zatrudnionych w niej oséb i zajmujq
ok. 50 proc. stanowisk kierowniczych.

Profesor Henryk Domanski:

Po pierwsze, na pewno jest tak, ze kobiety lokujg
sie, sg bardziej nadreprezentowane, na nizszych
szczeblach administracji, niz na wyzszych, bo tak
jest wszedzie, we wszystkich strukturach. Te wyzsze
sq jednak w dalszych ciggu zdominowane przez
mezczyzn. Po drugie, konsekwencje feminizacji
kazdej pozycji zawodowej sg negatywne dla tej
kategorii. Mianowicie jezeli zwieksza sie odsetek
kobiet, ktérych — méwiac jezykiem ekonomicznym —
warto$¢ rynkowa jest nizsza niz warto$¢ mezczyzn,
to znaczy, ze co$ sie Zle dzieje z tg kategorig i ta
feminizacja obniza prestiz (zjawisko empirycznie
stwierdzone). Jest to réwniez jakis sygnat posredni,
ze albo spadaja, albo bedg spadaty wynagrodzenia
w tej kategorii. Wyttumaczeniem tego zjawiska jest
to, ze w Polsce mamy coraz wiecej kobiet
wyksztatconych, ktére poszukujg pracy np. w ad-
ministracji panstwowej i ktére moga wygrywac
konkursy na wolne stanowiska, chociazby z racji
wyzszego wyksztatcenia. Trzeci aspekt tej sprawy to
fakt, ze dla mezczyzn bardziej atrakcyjne sg pozycje
w biznesie.

Dagmir Diugosz:

Jak Pan jako socjolog skomentowatby fakt, ze
wysocy urzednicy nie sg w Polsce zorganizowani
w zwigzki zawodowe, stowarzyszenia zawodowe/
samorzady, tak jak ma to miejsce w innych krajach
czy zawodach, np. lekarzy, adwokatéw, wetery-
narzy? Jakie moga by¢ dla tej grupy zawodowej
konsekwencje z punktu widzenia reprezentacji jej
intereséw?

Prof. Henryk Domanski

Konsekwencje sa, oczywiscie, zte. Korporacje
bronia swoich interesébw skutecznie. Urzednicy
panstwowi nie mogg by¢ zorganizowani w kor-
poracji, bo zaczynajg wtedy dba¢ o wiasne interesy
kosztem panstwowych. Moga natomiast by¢
zwigzani w jakies stowarzyszenia, struktury, nawet
nieformalne, ktére bronig ich intereséw. Naj-
istotniejszym czynnikiem bytoby wiec istnienie
jakich$ nieformalnych sieci czy czynnikow, ktére
instytucjonalizujg ich odrebnos¢ i sprzyjajg
wspieraniu sie w réznych dziataniach. Takim
czynnikiem instytucjonalizujacym odrebnos¢ jest na
przyktad wspodlne konczenie tych samych szkot
Mysle tutaj o KSAP-ie, ktéry jednak takiej funkcji
jeszcze nie petni. W instytucjach typu edukacyjnego
dopatrywatbym sie zasadniczego zaplecza gtéwnych
form organizacyjnych dla przysziego samo-
organizowania sie tej kategorii. Jest w tym cos
naturalnego.

Dagmir Dtugosz:

Klasa srednia chyba w ogdle rzadko sie obecnie
angazuje...

Prof. Henryk Domanski:

Tradycyjnie rzecz biorac, klasie sredniej zalezato na
tym, zeby jg jak najmniej utozsamiaé ze zwigzkami
zawodowymi, poniewaz chciata sie odréznia¢ od
robotnikéw, a zwigzki zawodowe to domena klasy
robotniczej. Teraz, w ciggu ostatnich kilkunastu lat,
ta sytuacja sie zmienia w zwigzku z kryzysem, ale
dotyczy to nizszych pracownikéw umystowych.
Bycie czionkiem zwigzku zawodowego to rodzaj
degradacji. Klasa srednia wierzy raczej w strategie
indywidualng — to indywidualisci: prawnicy, psycho-
lodzy... Sprawdzajg sie w ten sposéb, ze osiggajg
co$ samodzielnie. Skonczyli studia, weszli do
administracji panstwowej i dalej idg samodzielnie
przez zycie.

Dagmir Dtugosz:
A jezeli juz kolektyw, to taki bardziej elitarny...
Prof. Henryk Domanski:

Ekskluzywny. Czyms$ ekskluzywnym maogtby by¢
wiadnie KSAP.

Dagmir Dtugosz:

Jak — Pana zdaniem — moze sie zmieniaé obraz
grupy urzednikéw i ich miejsce w strukturze
spotecznej w Polsce w perspektywie kolejnych lat?
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Prof. Henryk Domanski:

W moim przekonaniu ta kategoria bedzie sie
zdecydowanie wyodrebnia¢ i bedzie takim konsty-
tutywnym czynnikiem hierarchii spotecznej. Na rzecz
tej teorii dzialajg mechanizmy instytucjonalne, jak
chociazby bardzo specyficzny dla urzedow
administracji panstwowej system rekrutacji, ktéry
bedzie sprzyjat wyodrebnianiu sie tej kategorii, czyli

Wiadza mandarynéw

Marek Rabij

Chiny sq jak ceglany mur, ktory stoi tylko dzieki
silnej zaprawie — mawiat Mao Zedong. Tym
spoiwem od ponad dwéch tysiecy lat sq urzednicy.

Stowo ,panstwo” — Gua Jia — w jezyku chinskim
sklada sie z dwdch piktogramoéw, z ktoérych jeden
oznacza witadce otoczonego murem, a drugi —
rodzine. Dla kazdego pismiennego Chinczyka ten
przekaz wcigz pozostaje aktualny: panstwo to
przede wszystkim jego wiadze, ktére opiekujg sie
spoteczenstwem, za co nalezy im sie szacunek
i bezdyskusyjne poparcie. Kiedy$s opiekunem byt
cesarz, dzi$ funkcje te petlnig partia i jej aparat
urzedniczy. Ale chinscy komunidci nie odrzucili
ponaddwutysigcletniej tradycji panstwa meryto-
kratycznego, w ktorym wiadza kupuje szacunek
i postuszenstwo mieszkancéw wilasnymi  doko-
naniami.

Urzednicy zamiast artystow

Za tworce silnego chinskiego panstwa uchodzi
mistrz Han Fei, teoretyk legizmu, ktéry nie ufat
ludziom i nie wierzyt w site moralnosci w zyciu
publicznym. Jego zdaniem rozbiezne interesy
jednostek w spoteczenstwie mogta pogodzic¢
wytgcznie silna wiadza centralna reprezentowana
przez lojalnych i — co wazne — kompetentnych
urzednikow.

Ten pochodzacy z arystokrac;ji filozof zapoczatkowat
tworzenie nowej elity urzedniczej, majacej zajaé
miejsce chinskiej szlachty. Czas panowania
urzednikdw nadszedt wraz ze zjednoczeniem
chinskich panstw pod panowaniem pierwszego
cesarza. Quin Shi Huangdi w imie¢ tworzenia nowego
panstwa nakazat zniszczy¢ wszystkie dokumenty
opisujgce panowanie jego poprzednikéw. Na stos
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jej trwalosci, i funkcjonalnej dla panstwa
ekskluzywnosci, z drugiej strony — state i wzrasta-
jace zapotrzebowanie na te pozycje. W interesie
efektywnego funkcjonowania panstwa jest posia-
danie takiej kategorii.

Dagmir Dtugosz:

Dziekuje za rozmowe.

powro6t

trafity rowniez zbiory poezji i kompozycje muzyczne,
stowem wszystko, co mogto — jak pisat z podziwem
cesarski biograf — ,wprowadzi¢ w zaklopotanie
i wzburzenie prostych ludzi”. Wzorem Platona
zakazat nawet dyskusji na tematy zwigzane ze
sztukg czy literaturg w mysl zasady, ze artysci nie
powinni mie¢ zadnego wptywu na ksztaltujaca sie
wiadze.

W panstwie Quin Shina Huangdi filozoféw zastgpita
administracja. ,Jesli ktos chce oddawac sie studiom,
niech za nauczycieli wezmie sobie urzednikéw” —
nakazat i dla przyktadu wydat plecenie zakopania
zywcem 460 najwybitniejszych intelektualistow.
Pozostali dostali nowe zadania przy budowie jego
grobowca. Fragmenty tej monumentalnej budowli —
stynng Armie Terakotowg — odnaleziono przypad-
kowo dopiero w 1974 r.

Pierwszy cesarz zmart w 210 r. p.n.e. Jego dynastia
majgca panowac tysigce lat nie przetrwata nawet
dekady. Coraz wyzsze podatki, drakonskie kary za
drobne wykroczenia i obowigzek pracy przy coraz
liczniejszych robotach publicznych wzniecity w kraju
bunt. Po pieciu latach zamieszek, w 206 r. p.n.e., na
tron wstgpit Liu Bang, nizszy urzednik chtopskiego
pochodzenia, ktory stat na czele jednej z lokalnych
rewolt. ZatoZzona przez niego dynastia Han miata
rzgdzi¢ Chinami przez 400 lat.

Narodziny ideologii

Liu Bang juz jako cesarz Gaozu postanowit
wyciggnaé¢ wnioski z kleski dynastii Qin. Zjedno-
czonemu panstwu brakowato przede wszystkim
ideologicznego spoiwa, a surowa filozofia legistow
wszystkim kojarzyta sie wytgcznie z okrucienstwami
epoki Qin (Chiny to bodaj jedyne panstwo Swiata,



ktérego zatozyciel uchodzi w kraju za szwarc-
charakter; ztej prasy pierwszego cesarza nie
zmienita w Chinach nawet estyma, jakg darzyt go
Mao Zedong).

Zatem Gaozu odwotat sie do o wiele fagodniejszego
konfucjanizmu, ktéry précz typowej chinskiej
dbatosci o wspdlnote i postuszenstwo wobec wiadzy
silnie akcentowat takze obowigzki wiadzy wobec
obywateli. Nauki Konfucjusza miaty odtad sta¢ sie
oficjalng doktryng panstwowa, a jej realizacje
powierzono profesjonalnemu korpusowi urzed-
niczemu.

W 124 r. p.n.e. cesarz Wudi zatozyt w dwczesnej
stolicy Chang’an konfucjanski uniwersytet cesarski,
pierwszg w dziejach $wiata szkote administraciji
publicznej. Dzieki niej Chiny miaty sta¢ sie na diugie
stulecia krajem, w ktérym awans z nizin spotecznych
do Scistej elity byt naprawde mozliwy. Uniwersytet
nie tylko szkolit kandydatéw na urzednikow, ale
stanowit takze administracyjny think tank. Tam
powstata niemal cata ideologia chinskiej ad-
ministracji. W jej centrum stat cesarz, ktérego
zadanie sprowadzato sie do wyboru madrych
i oddanych  urzednikéw. Ich  sukcesy mialy
opromienia¢ jego wiadze, ale porazki ponosili juz
wytgcznie na witasny rachunek, by nie ucierpiat na
nich majestat panujacego. Teoretycznie cesarz
musiat stucha¢ rad urzednikdéw, a oni — choé
zobowigzani do petnego oddania — mieli obowigzek
sprzeciwiaC sie mu, kiedy jego wola mogta
zaszkodzi¢ poddanym. W praktyce petnie wtadzy
dzierzyt cesarz, dzielac ja z garstkg najbardziej
zaufanych wspotpracownikow.

Wiatr i zdzbta trawy

Kolejne stulecia chinskiej historii uptynety pod
rzadami urzednikéw. Portugalscy kupcy, ktérzy
w XVI wieku zaczeli zawijaé do chinskich portéw,
szybko ochrzcili Chiny krajem mandaryndw,
uzywajac znanej im wczesniej z Indii sanskryckiej
nazwy urzednika. Panstwo Srodka z pewnoscig
zastugiwato na takie miano, ale ze wzgledu na
wptywy cesarskiej administracji, a nie jej liczebnosc.

Panstwem liczacym woéwczas ponad 400 min
mieszkancéw kierowato zaledwie ok. 20-40 tys.
biurokratéw wszystkich szczebli. Chinska biuro-
kracja nie cierpiata na przerosty zatrudnienia, bo
stworzono jg w duchu konfucjanizmu, ktory wptyw
wladzy na obywateli poréwnywat do tagodnego
zefirka wiejacego nad takg. W tej delikatnej roli,
dalekiej od kontroli i indoktrynacji, mogli sie
sprawdzi¢ tylko wybitni fachowcy.

Zgodnie z procedurg stworzong w 605 r. n.e. nabér
do kadry urzedniczej przeprowadzono co roku i za
kazdym razem do trojstopniowych egzamindow
stawaty w catym kraju miliony kandydatow! Kazdy
z trzech etapéw poprzedzaty dodatkowo dwie
obowigzkowe sesje egzaminacyjne przeprowadzane
w siedzibie lokalnej wladzy oraz w prefekturze
okregu. Dopiero po zaliczeniu obu mozna byto
przystgpi¢ do gtébwnego egzaminu przed szefem

edukacji regionu. Urzednik cesarza musiat zatem
przejs¢ w Kkarierze przez az dziewie¢ bardzo
powaznych testow.

Kandydatow nie egzaminowano wylacznie z prze-
pisow. Porownywano takze ich  zdolnosci
kaligraficzne, umiejetnos¢ przektadania filozofii
konfucjanskiej na codzienne decyzje, a takze
doswiadczenie retoryczne. O skali trudnosci
egzamindw na poszczegllne stopnie urzednicze
najlepiej méwig zachowane dane o liczbie zdajacych
z XVIII stulecia, w epoce dynastii Qing.

Do konkurséw co roku stawato wtedy ok. 2 min
kandydatow, ale pierwszy etap (czyli trzy zdane
egzaminy na stopien zwany shengyuan — student
rzadowy) zaliczalo tylko ok. 30 tys. zdajacych.
Sposrod nich przez sito kolejnych trzech egzaminéw
na drugi stopien urzedniczy (zhuren — czlowiek
polecany przez rzad) przechodzito tylko 1,5 tys.
kandydatow.

Od zurawia do sroki

Mandaryni jako elita spoteczna cieszyli sie
wieloma przywilejami. Przystugiwato im
prawo do oznakowania domu flagg z sym-
bolem przyznanego szczebla urzedni-
czego. Pod koniec cesarstwa, w epoce
dynastii Qing, do strojow urzednikéw
dodano charakterystyczne czapki z ko-
ralikami w kolorze przyporzadkowanym
kazdemu z 9 stopni urzedniczych:

O stopien pierwszy — zuraw cesarski
(xianhe) — koralowy z piktogramem
oznaczajgcym diugowiecznosé

® stopien drugi — bazant ztocisty (jinji) —
koralowy bez symboli

© stopien trzeci — paw (konggiao) —
granatowy

O stopien czwarty — dzika ges (yun yan)
— turkusowy

© stopien pigty — bazant srebrzysty
(baixian) — krysztatowy

O stopien szosty — kormoran (luci) —
biaty nefryt

@ stopien siédmy — kaczka mandarynka
(yuahyang) — biaty nefryt

© stopien 6smy — przepiorka (huangli) —
Ztoty

© stopien dziewigty — sroka z biatym
ogonem (anchun) — ztoty

Panstwo

stopnie urzednicze:
1. shengyuan

2. juren

3. iinshi.

Ta garstka mogta ubiega¢ sie o promocje na trzeci,
najwyzszy szczebel urzedniczy, naturalnie po zdaniu
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nastepnych trzech egzaminéw, z ktérych ostatni
odbywat sie przed samym cesarzem i konczyt sie
przyznaniem najwyzszego tytutu jinshi, czyli
wykonawcy woli wiadcy. Zdobywato go ok. 300
chetnych, a $rednia ich wieku przekraczata 30 lat, co
w tamtych czasach uchodzito za lata dojrzate.

Posiadacze trzeciego stopnia mieli gwarantowane
mianowanie na ktérys z dziewieciu stanowisk
urzedniczych, poczynajac od najnizszego, czyli
sroke z biatym ogonem (anchun), az po zaszczytny
najwyzszy tytut zurawia cesarskiego (xianhe).

Kariera urzednicza wigzata sie z ogromnymi
profitami i byta jedyng mozliwoscig nie tylko awansu
spotecznego, ale takze utrzymania pozycji rodu.
W Chinach nie bylo grup spotecznie uprzywilejo-
wanych, ktére dziedzicza pozycje po przodkach.
Elite mandaryinskiego spoteczenstwa stanowili
wiasnie urzednicy, ale przynaleznos¢ do niej kazdy
réd musiat odnawia¢ w Kkolejnych pokoleniach.
Przypadki degradacji spotecznej rodzin manda-
rynskich wcale nie nalezaty do rzadkosci, podobnie
jak awans dzieci ubogich chtopéw na spoteczne
wyzyny.

W czasach dynastii Ming (1368-1644) az pofowa,
a za dynastii Qing (1644-1912) jedna trzecia jinshi
wywodzita sie z rodzin, z ktéorych w trzech
poprzednich pokoleniach nie pochodzit ani jeden
urzednik nawet najnizszego szczebla. Nauka byta
bardzo kosztowana, dlatego na edukacje zdolnego
dziecka z chtopskiej rodziny sktadata sie cata wies,
czasem jaki§ mozny mecenas. Sukces na
egzaminach oznaczat nobilitacie — i wptywy — dla
catej spotecznosci. Nazwiska nowo mianowanych
jinshi  grawerowano w miejscowej Swigtyni
Konfucjusza, a nominat stawat sie dla swoich
ziomkéw kim$ w rodzaju ambasadora przy
cesarskim patacu.

W spotecznej drabinie cesarskich Chin wazne
miejsce zajmowali juz posiadacze najnizszego
stopnia, shengyuan. Przystugiwat im specjalny stréj
oraz pewne przywileje, np. zwolnienie od sto-
sowania kar cielesnych w przypadku popetnienia
jakiegos wykroczenia. Oprocz wysokiej pensji
nalezaty mu sie dodatkowe zarobki, np. za
przygotowanie mieszkancom petycji do urzednika
Wyzszego szczebla.

Nic dziwnego, ze w XIX wieku wraz z osfabieniem
wladzy cesarza pojawita sie korupcja. Coraz
czesciej tytuty urzednicze byty kupowane. W drugiej
potowie stulecia na 900 tys. oséb po zdanych
egzaminach na ktorys$ z trzech tytutéw urzedniczych
przypadato juz pét miliona oséb, ktére tytut
zapewnity sobie za pienigdze. Konfucjahska
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administracja powoli stawata sie parodig samej
siebie, az wreszcie w 1905 r. =zaprzestano
organizowania egzamindéw. Ostatni cesarz Chin,
Xuantong (Puyi), abdykowat siedem lat pdznie;j.

Towarzysz Konfucjusz

Mimo ze w XX wieku Chiny zrobity wiele, by zerwaé
z tradycjg cesarskiej biurokracji, a komunisci
oficjalnie wierzg w  marksizm i leninizm,
konfucjahskie tradycje wcigz decydujg o sposobie
funkcjonowania panstwa. O tym, kio dostanie
lukratywng posade w wielkiej panstwowej firmie, trafi
na wyzsze stanowisko w administracji albo nawet do
rzadu, decyduje specjalny departament orga-
nizacyjny dziatajacy przy Biurze Politycznym KPCh
i catkowicie niezalezny od innych instytucji panstwa.
Urzednicy tego wptywowego wydziatu przegladajg
co roku wyniki egzaminow tysiecy absolwentow
chinskich uniwersytetow i wybierajg tych, ktérzy ich
zdaniem rokujg jako przyszli urzednicy oraz
menedzerowie panstwowych firm. Co roku urzednicy
przechodzg przez rézne procedury weryfikacyjne, bo
od wynikdw ich pracy zalezy, czy partia ich
awansuje. W ten sposob wyrdzniajacy sie dziatacz
samorzadowy moze awansowacC nawet na szefa
rzadu. Jak geste to sito, najlepiej Swiadczg
zesztoroczne dane o liczebnosci chinskiego korpusu
urzedniczego i menedzerskiego. Pierwszy szczebel
osiggneto 900 tys. osob, drugi i trzeci liczyt juz
tacznie 600 tys. osdb, podczas gdy najwyzszy —
zaledwie 40 tys.

Oficjalnie Chinczycy sa oczywiscie bardzo dumni
ztej Sciezki awansu, wyraznie wzorowanej na
administracji cesarskiej. Pozwalajg sobie nawet na
zarty, ze prezydent Barack Obama ze swoim
doswiadczeniem akademickim nie miatby w Chinach
szans chocby na posade sottysa.
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Trwajgcy od kilku lat kryzys ekonomiczny jest
jednym z najpowazniejszych sprawdzianéw dla
funkcjonowania panstw demokratycznych. Jest
testem dla politykébw i ekonomistow usitujgcych
przywroci¢ narodowe gospodarki na $ciezke
wzrostu. Jest testem dla instytucji publicznych,
zmuszonych do dziatania w warunkach zmniej-
szajacych sie srodkow finansowych. Jest wreszcie
testem dla obywateli stawianych przed trudnymi
wyborami akceptacji lub sprzeciwu wobec kolejnych
propozycji redukciji wydatkow publicznych.
Administracja publiczna jest jedng =z instytucji
najbolesniej odczuwajgcych skutki kryzysu. W wielu
panstwach stata sie ona najwazniejszym obiektem
polityk cie¢ budzetowych, dokonywanych przy
wsparciu znacznej czesci opinii publicznej. W innych
jest instytucja broniong przez liczne grupy
spoteczne, postrzegajace redukcje wydatkéw
publicznych  jako  ograniczenie  zaspokajania

Niezbedny gwarant czy nadmierny ciezar?

Administracja publiczna w warunkach kryzysu

istotnych potrzeb spotecznych i pogorszenie
warunkow zycia.

Propozycje redukcji wydatkéw na administracje
publiczng dzielg takze polskg opinie publiczna.
W 2007 r. 47 proc. respondentow CBOS uwazalo,
ze liczba urzednikow w Polsce jest zbyt duza,
w 2012 r. opinie te wyrazato juz 71 proc. badanychl.
Jeszcze pod koniec 2011 r. w badaniach ARC
,Rynek i Opinia” 64 proc. badanych twierdzito, ze
liczba urzednikow w administracji rzadowej jest zbyt
duza. Podobny odsetek badanych (61 proc.) uzna-
wat wynagrodzenia w administracji za zbyt wysokie.

W Polsce, podobnie jak w innych krajach do-
tknietych  kryzysem ekonomicznym, spo-
teczne przyzwolenie badz sprzeciw wobec
programoéw oszczednosciowych nie jest
wytgcznie reakcjag na biezaca sytuacje.
W znacznej mierze jest konsekwencjg
przekonan i postaw, uksztattowanych
W przesztosci.

W ostatnich dwoch dekadach obserwujemy
nieustanne ataki i umniejszanie znaczenia panstwa
i ludzi, ktérzy pracujg dla panstwa. Sektor publiczny
jako catos¢, a w szczegdélnosci administracja
publiczna, staty sie celem rozlicznych atakéw ze
strony czesci politykéw, naukowcow, ,think tankéw”
i mediéw, zmierzajgcych do ostabienia legitymizacji
administracji publicznej. Zmniejszanie znaczenia
panstwa prowadzi do jego delegitymizacji i glory-
fikacji rynku. (...) negatywnie wpfywajgc na
postrzeganie administracji publicznej i atrakcyjno$¢
sektora publicznego®.

Krytyka administracji publicznej niejednokrotnie
przestania rzeczywiste efekty pracy administracji,
usuwajac z pola widzenia liczne zmiany spoteczne
bedace rezultatami dziatan publicznych.

Jako forma rzgdzenia administracja publiczna od-
nosi znaczgce sukcesy w zmienianiu $wiata i wiek-
Szo$¢ obywateli spoteczeristw uprzemystowionych
trudno wyobraza sobie Swiat bez administracji. Ale
tak jak administracja poskramia Swiat, tak Swiat
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wydaje sie poskramia¢ administracje. Administracja
wydaje sie mie¢ kilku przyjaciot i miliony krytykow",

Powyzsza konstatacja tylko czesciowo odzwier-
ciedla stan faktyczny. Badania dotyczace postrze-
gania administracji publicznej prowadzone w pan-
stwach Unii Europejskiej ujawniajg silne zréznico-
wania postrzegania administracji i istotne zmiany
spotecznych ocen.

Pod koniec ubiegtej dekady zaufanie do admini-
stracji rzadowej deklarowato 56 proc. Belgoéw i 63
proc. Francuzéw, co stanowito znaczng poprawe
w poréwnaniu z okresem sprzed 10 lat®>. W wielu
innych krajach zaufanie do witasnej administracji
posiadata mniej niz potowa obywateli. W Wielkiej
Brytanii, Hiszpanii czy Finlandii zaufanie do wtasnej
administracji deklarowato 44-46 proc. obywateli, zas
w Polsce, Czechach, Rumunii jedynie 31-34 proc.
obywateli.

Analizy poréwnawcze wykazujg®, ze spo-
teczne zaufanie do administracji jest
rezultatem zlozonego procesu ksztatto-
wania struktur panstwa i kultury admi-
nistracji publicznej. Tak np. zaufanie do
administracji rzadowej powigzane jest ze
wskaznikami  rozwoju  spoteczno-eko-
nomicznego kraju’ (np. z wysokimi do-
chodami gospodarstw domowych, czy
niskim poziomem nieréwnosci dochodo-
wych), jak tez z oceng ustug publicznych.
Wystepuje ono czesciej w spoteczen-
stwach o wysokim poziomie akceptacji
systemu demokratycznego i jego insty-
tucji, czy wysokim poziomie kapitatu
spotecznego. Poziom spotecznego zau-
fania jest takze wypadkowg spotecznych
oczekiwan wobec administracji publicznej,
wyobrazen o jej roli i zadaniach petnionych
we wsnotczesnveh snoteczenstwach.

Odtworzenie spotecznych oczekiwan wobec ad-
ministracji publicznej bylo jednym z zagadnieh
badah poréwnawczych przeprowadzonych przez
autora niniejszego opracowania dla Europejskiego
Komitetu Dialogu Spotecznego Centralnych Ad-
ministracji Rzadowych (SDC/CGA). Zrédtem
informacji o spotecznych oczekiwaniach i ocenach
administracji rzadowej byly wypowiedzi 78 urzed-
nikdw pracujacych w ministerstwach i urzedach
administracji rzadowej 11 panstw Unii Europejskiej
(Belgia, Czechy, Finlandia, Francja, Grecja, Hisz-
pania, Luksemburg, Polska, Rumunia, Wegry i Wio-
chy), reprezentujgcych wyzszg i $rednig kadre
kierowniczg oraz pracownikéw administracji rza-
dowej. W wiekszosci zagadnien diagnozy badanych
trafnie odzwierciedlaty dominujgce oceny i opinie
spoteczne rejestrowane w miedzynarodowych ba-
daniach poréwnawczych. W duzej mierze dotyczyto
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to takze oceny poziomu spotecznego zaufania do
administracji rzadowej.

W opinii wiekszosci badanych urzednikow, niski po-
ziom spotecznego zaufania stanowi jeden z kluczo-
wych probleméw administracji rzadowej w ich
krajach. Jedynie 11 proc. badanych oceniato, ze
w ich krajach zaufanie do administracji rzadowej
posiada zdecydowana wiekszos$¢ (powyzej 70 proc.)
obywateli. Zdaniem 33 proc. badanych, zaufanie do
administracji rzagdowej w ich kraju ma od 30 proc. do
50 proc. obywateli, zas 21 proc. respondentéow
wskazywato, ze zaufanie do administracji ma mniej
niz 30 proc. obywateli.

Oceny spotecznego zaufania réznity sie znacznie
w zaleznosci od modelu administracji publiczneé'
i poziomu zatrudnienia w administracji publicznej
panstw uczestniczacych w badaniu. Opinie o wy-
sokim poziomie spotecznego zaufania (powyzej 50
proc. obywateli posiadajgcych zaufanie do admi-
nistracji rzqdowejg) wyrazane byly przez 77 proc.
badanych z panstw reprezentujgcych kontynentalny
model administracji publicznej (Francja, Belgia,
Luksemburg), 43 proc. badanych z panstw repre-
zentujagcych model potudniowoeuropejski (Wtochy,
Hiszpania, Grecja) i zaledwie przez 22 proc.
urzednikéw z administracji panstw Europy Srod-
kowej i Wschodniej. Na wysoki poziom zaufania
wskazywato 83 proc. respondentow z panstw
0 najwyzszym poziomie zatrudnienia w administraciji
rzgdowej (powyzej 20 proc. ogétu zatrudnionych)
i 33 proc. respondentéw z panstw, gdzie w ad-
ministracji publicznej pracuje ponizej 14 proc. ogoétu
zatrudnionych.

Wypowiedzi badanych umozliwity wyodrebnienie
najwazniejszych powodéw, dla ktérych obywatele
obdarzajg zaufaniem administracje rzadowa (wykres
1). Najczesciej pojawiajacym sie argumentem (31
proc. wszystkich wskazan) byto postrzeganie ad-
ministracji rzadowej jako instytucji zapewniajace;j
ochrone obywateli przed réznymi rodzajami
zagrozen, zmniejszajacej ryzyka wynikajgce z indy-
widualnych niepowodzen, czy instytucji oferujacej
zaspokojenie potrzeb, ktére nie moga by¢ zrea-
lizowane przez wolny rynek czy poprzez indy-
widualng zaradnosé¢. Jak ujat to jeden z badanych:
Instytucje administracji rzgdowej sq czesto jedynymi
profesjonalnymi autorytetami, do ktérych mogq
odwoftac sie obywatele.

Interpretacje dotyczace postrzegania administracji
rzadowej jako instytucji zapewniajacej zaspokojenie
istotnych potrzeb spotecznych taczyty sie czesto (15
proc. wskazan) z wypowiedziami wskazujacymi na
spoteczne oczekiwania petnienia przez admini-
stracje niezaleznego, obiektywnego arbitra, zapew-
niajgcego réwnos¢ szans i reprezentujgcego
interesy zwyktych obywateli w konfrontacji z wpty-
wowymi grupami intereséw i presjg sektora pry-
watnego. Obywatele oczekujg, ze bedg traktowani
z wiekszg bezinteresownoSciq | mniejszg checig
generowania zysku niz ma to miejsce w sektorze
prywatnym.



Podstawowym czynnikiem zwiekszajgcym zaufanie
do administracji jest niezalezno$c¢ i obiektywnosc¢
wykonywanych zadan.

Stosunkowo nieliczna grupa badanych (14 proc.
wskazan) twierdzita, ze zaufanie do administraciji
wynika przede wszystkim z pozytywnych doswiad-

czen obywateli, nabywanych w trakcie bezposred-
nich kontaktéw z urzednikami. Wskazywano tu na
znaczenie postaw zyczliwosci, otwarto$ci w kontak-
tach z obywatelami, a takze na zadowolenie ze
sposobu dostarczania ustug oferowanych przez
administracje.

Wykres 1. Powody, dla ktérych obywatele ufajg administracji rzadowej a poziom zaufania
do administracji rzadowej w badanych panstwach

ochrona obywateli

niezalezny arbite

profesjonalizm

osiagniecia, rezultaty

Odestek obywateli
deklarujacych zaufanie
do administracji
rzadowej
W 50%-75%

[ 40%-49%
[025%-39%

[36%]

doswiadczenia z

bezposrednich
konktaktow

I T
0,0% 10,0%

Réwnie czesto wymienianym czynnikiem (12 proc.
wskazan) okazala sie przejrzystos¢ administracii.
Przejrzystos¢ rozumiana byta przede wszystkim jako
dostepnos¢ i czytelnos¢ procedur i zasad dziatania,
zwiekszajacych poczucie kontroli obywateli nad
sposobem funkcjonowania urzedow.

Podobny odsetek wskazan dotyczyt interpretaciji
wskazujgcych na znaczenie profesjonalnego przy-
gotowania urzednikéw, posiadania wiedzy i umie-
jetnoéci niezbednych do wykonywania powierzonych
zadan (11 proc. wskazan). Oczekiwania profesjo-
nalizmu dotyczyty takze metod zarzgdzania instytu-
cjami publicznymi czy realizacji polityk publicznych.
Najmniej liczna grupa wypowiedzi (8 proc. wskazan)
uzalezniata zaufanie do administracji od jej osiag-
nie¢ i rezultatéw podejmowanych dziatanh.

Badania ujawnity znaczne zréznicowanie opinii do-
tyczacych czynnikdw zwiekszajgcych spoteczne
zaufanie do administracji. Szczegolnie istotnym
czynnikiem okazat sie poziom spotecznego zaufania
w badanych panstwach, rejestrowany w badaniach
opinii publicznejm. Respondenci z panstw charakte-
ryzujgcych sie wysokim poziomem zaufania (gdzie
ponad 40 proc. obywateli deklarowato zaufanie do

I
20,0%

%t

T
30,0%

I T
40,0% 50,0%

administracji rzadowej) najczesciej (ponad 50 proc.
wszystkich wskazan w tej grupie) odwotywali sie do
koncepcji administracji zapewniajgcej ochrone
obywateli i koncepcji administracji jako nie-
zaleznego, obiektywnego arbitra. Z kolei, badani
z panstw o najnizszym poziomie zaufania wobec
administracji wskazywali najczesciej (36 proc.
wszystkich wskazan w tej grupie) na kluczowg role
pozytywnych doswiadczen z bezposrednich kon-
taktéw z administracjq i satysfakciji klientow urzedéw
publicznych. Powyzsze argumenty pojawiaty sie
w wypowiedziach jedynie 8-9 proc. badanych po-
chodzgacych z panstw o wysokim poziomie
spotecznego zaufania do administracji. Inne réznice
ujawnity sie w przypadku przejrzystosci admi-
nistracji, rozumianej przede wszystkim w kate-
goriach  czytelnosci procedur, zapewniajacych
spoteczng kontrole nad dziatalnoscig administraciji.
Przejrzystos¢ administracji jako najwazniejszy czyn-
nik spotecznego zaufania wymieniato 27 proc. ba-
danych z panstw o najwyzszym poziomie zaufania
i jedynie 4 proc. badanych z pahstw o najnizszym
poziomie zaufania do administraciji.

Rozbieznosci dotyczace powodow, dla ktérych
obywatele ufajg administracji, wskazujg na istnienie
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odmiennych wizji czym jest i czym powinna byc¢
administracja rzadowa, podzielanych w badanych
panstwach. Znaczaca obecnos¢ pogladow o klu-
czowym znaczeniu bezposrednich doswiadczen
w panstwach o niskim zaufaniu do administraciji
sugeruje, ze witasnie w tych panstwach obszar
bezposrednich kontaktéw obywateli z administracjg
wymaga znacznej modyfikacji i usprawnien (to jest
zmian, ktére zostaty zapewne wcze$niej wdrozone

w zycie w panstwach o wysokim poziomie spo-
tecznego zaufania). Wedlug innej interpretaciji,
znaczenie przywigzywane do jakosci bezposrednich
kontaktow wydaje sie by¢ konsekwencjg nie-
dostatecznej obecnosci wizji administracji ktadacej
nacisk na ochrone intereséw i praw przecietnego
obywatela, a przede wszystkim wizji administracji
jako bezstronnego arbitra w rozwigzywaniu kon-
fliktéw i probleméw spotecznych.

Wykres 2. Powody braku zaufania obywateli do administracji rzadowej a poziom zaufania
do administracji rzadowej w badanych panstwach

oddalenie od obyw ateli

korupcja, nepotyz

upolitycznienie’

niezrozumienie roli i zadan

wizerunek w mediach—]
B2

Odsetek obywateli
deklarujgcych zaufanie
do administracji
rzadowej
B 50%-75%

[ 40%-49%
[025%-39%

T
0,0% 10,0%

Badania dostarczyty takze wiedzy o najwazniejszych
przyczynach braku zaufania do administracji
rzadowej (wykres 2). Najczesciej pojawiajgca sie
interpretacja (28 proc. wskazan) odwotywata sie do
postrzegania administracji rzadowej jako zbiuro-
kratyzowanej, wolno dziatajacej, Zle zarzadzanej
i nieefektywnej instytucji, tworzacej skomplikowane,
niezrozumiate procedury, (...) w ktérych trudno
poruszac sie zwyktemu cztowiekowi.

Inna, rzadziej wymieniana argumentacja (17 proc.
wskazan), eksponowata oddalenie administracji od
ludzkich potrzeb, oczekiwan i probleméw. Wskazy-
wano tu na arogancje urzednikow, bagatelizowanie
ludzkich probleméw, zamykanie sie w wewnetrznym
Swiecie trudno zrozumiatych regut i dziatan.
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Zdaniem czesci badanych, niskie zaufanie do ad-
ministracji wynika z przekonania o nadmiernym upo-
litycznieniu administracji rzadowej (15 proc. wska-
zan). Administracja postrzegana jest tu zaréwno
jako instytucja, gdzie profesjonalne kwalifikacje
wypierane sa przez polityczne nominacje, jako
miejsce skandali i nieetycznych zachowan politykéw,
realizujgca partykularne interesy politykow, ale takze
jako instrument politycznej kontroli i opresiji.

Opinie o nadmiernym upolitycznieniu administracji
rzadowe] taczyty sie z przekonaniami (11 proc.
wskazan) o czesto spotykanych przypadkach ko-
rupcji, marnotrawieniu $rodkéw publicznych czy
rozpowszechnionym nepotyzmie.

Istotnym powodem niskiego zaufania (14 proc.
wskazan) zaufania jest takze brak zrozumienia roli



administracji rzadowej i zasad jej funkcjonowania.
Administracja rzadowa postrzegana jest tu jako mato
przejrzysta, niechetnie dzielaca sie informacjami
o swojej dziatalnosci, zbyt rzadko informujaca
o swoich dokonaniach. Nieliczne wypowiedzi odwo-
tywaty sie do negatywnego obrazu administracji
przekazywanego przez media, eksponujace sytuacje
kryzysowe i powielajace uksztaftowane w prze-
sztosci stereotypy administracji i urzednikow.

Charakterystyki przyczyn spotecznej nieufnosci
ujawnity znaczace podziaty pomiedzy postrze-
ganiem administracji w panstwach o wysokim
i niskim poziomie zaufania do administracji rza-
dowej. W tych pierwszych najczesciej upatrywano
przyczyn spotecznej nieufnosci w postrzeganiu
administracji jako biurokratycznej, nieefektywnej
instytucji (45 proc. wskazan w tej grupie) oraz
w braku zrozumienia przez obywateli roli i zasad
funkcjonowania administracji (29 proc. wskazan).
W panstwach o niskim poziomie spotecznego
zaufania najczesciej dominowaty argumenty o oder-
waniu sie administracji od potrzeb i probleméw
obywateli (27 proc. wskazan) oraz o nadmiernym
upolitycznieniu administracji (20 proc. wskazan).

Odtworzenie dominujacych wizji admini-
stracji publicznej zakorzenionych w $wia-
domosci zbiorowej pozwala na sformu-
towanie rekomendacji dotyczacych przy-
sztych dziatan majacych na celu zwie-
kszenie spotecznego zaufania.

Pierwsza strategia koncentrowataby sie
na dziataniach zmierzajgcych do zmiany
przekonan uznawanych za determinanty
spotecznej nieufnosci. W panstwach o nis-
kim poziomie zaufania, w tym w Polsce,
koncentrowataby sie ona na zmianie wize-
runku administracji jako instytucji odsepa-
rowanej od codziennych probleméw oby-
wateli i instytucji reprezentujacej wasko
rozumiane interesy partii politycznych.
Zmiana takiego wizerunku nie mogtaby
ogranicza¢ sie wylacznie do dziatan
komunikacyjnych. Istotng czescig takiej
strategii powinny by¢ zmiany funkcjo-
nowania samej administracji.

Zatozeniem drugiej strategii byloby od-
wotanie sie do wizji administracji pu-
blicznej uznawanych za kluczowe deter-
minanty zaufania w panstwach, gdzie
administracja publiczna cieszy sie wy-
sokim szacunkiem spotecznym, to jest
wizji administracji jako instytucji chronigcej
podstawowe potrzeby i prawa obywateli
oraz wizji administracji jako bezstronnego
arbitra. Réwniez i w tym przypadku
realizacja takiej strategii wymagataby
dokonania szeregu zmian potwierdza-
jacych zgodnosé propagowanej wizji ze
stanem faktycznym.

Przyjecie jednej (lub obu) powyzszych strategii nie
oznacza zaniechania dziatan zmierzajgcych do
poprawy bezposrednich relacji urzednikéw z oby-
watelami czy uczynienia administracji bardziej
przyjaznej i sprawnej. Strategie sprawnego i przy-
jaznego panstwa odpowiadajg istniejgcym ocze-
kiwaniom spotecznym w panstwach o niskim po-
ziomie spotecznego zaufania. Przykiady panstw
charakteryzujacych sie wysokim poziomem zaufania
do administracji wykazuja, ze koncentracja na
uczynieniu administracji bardziej sprawng i przy-
jazng usuwa z pola widzenia kluczowe determinanty
spotecznego zaufania.

Stad tez, dziatania zmierzajace do zwiekszenia
satysfakcji obywateli w bezposrednich kontaktach
z urzedami nie mogq zastgpi¢ pogtebionej debaty
dotyczacej roli administracji publicznej w zyciu
spotecznym. Jednym z najwazniejszych zagadnien
takiej debaty powinno by¢ ukazanie administraciji
publicznej jako gwaranta ustug publicznych, ktére
tylko w czesci moze zaoferowac sektor prywatny czy
zapewni¢ indywidualna zaradno$¢ obywateli, oraz
ukazanie administracji publicznej jako arbitra
chronigcego obywateli przed presja rynku czy
dominacjg poteznych grup intereséw. Wydaje sie, ze
takie wizje administracji jedynie w niewielkim stopniu
pojawiaty w polskim dyskursie publicznym.

Ukazanie powyzszych wizji administracji publicznej
oznacza takze wyjscie poza obszar dominujgcych
stereotypdw, przedstawiajgcych administracje pu-
bliczng jako straznika skomplikowanych i niezrozu-
miatych procedur. Utrzymywanie sie takich stereo-
typdw usuwa z pola wiedzenia kluczowe wartosci
decydujace o jej spotecznej legitymizacji i wzmacnia
dominujgce przekonania o wrogos$ci i opresyjnosci
instytucji publicznych.

Przekonanie o opresyjnoéci instytucji publicznych
i oddaleniu od potrzeb obywateli, przy jedno-
czesnym pomijaniu wizji administracji jako gwaranta
zaspokajania potrzeb spofecznych i bezstronnego
arbitra, wzmacnia postawy nieufnosci i przektada sie
na eskalacje postulatdw o koniecznosci redukcji
zatrudnienia czy wynagrodzen, widocznych w przy-
taczanych badaniach CBOS.

Ubocznym efektem opisywanego mechanizmu jest
pogtebiajgca sie alienacja urzednikéw, odbiera-
jacych kolejne sygnaty nieufnosci i braku akceptacji.
Stwarza to powazne ryzyko pojawienia sie
syndromu ,oblezonej twierdzy”, gdzie miejsce
muréw i wiez strazniczych zastepowaé bedg
przepisy i procedury, traktowane przez urzednikow
przede wszystkim jako mechanizm obronny przed
atakami obywateli, mediow, ekspertéw i politykow.

Przypisy

! Urzedowa rzeczywisto$¢ w opinii Polakéw”, CBOS, Komunikat
z badan, BS/146/2012, pazdziernik 2012.

2 Wizerunek stuzby cywilnej” (2011), ARC. Rynek i Opinia,
Badanie zrealizowane dla Departamentu Stuzby Cywilngj
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw.
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ZAWOD CZY SLUZBA?

Postawy, wartosci, misja?

Anna Borkowska

13
Wprowadzenie

W swoim zyciu, w wielu réznych sytuacjach
i kontekstach ludzie postuguja sie w sposéb
naturalny i nierzadko zautomatyzowany podstawo-
wym podziatem, jakim jest podziat na to, co dobre
i pozadane — wartosciowe, oraz to co zte, szkodliwe
i niepozadane. Percepcja $wiata i ocena po-
szczegllnych jego elementéw zgodna 2z tym
kryterium towarzyszy cziowiekowi jako jednostce
przez cate zycie. W psychologii ta dychotomia
zdefiniowana jest jako podstawowe motywacje:
dazenie vs unikanie. Wybo6r pomiedzy tym, co dobre
i pozadane (cho¢ nierzadko nietatwe do osiag-
niecia), a tym, co niepozgdane, w znacznym stopniu
opiera sie na wyznawanych przez jednostke
wartosciach. To one wskazujg, o ktére rzeczy, stany,
dobra nalezy zabiega¢, dazy¢ do nich, a czasem -
walczy¢, a ktére nie sg godne naszego wysitku
i zaangazowania, a nawet nalezy ich unikaé.
Z powodu swojej sity wptywu na zachowanie i za-
angazowanie jednostek, wartosci staty sie przydatne
zarowno w psychologicznej diagnozie indywidual-
nych zachowan i przekonan, jak tez w opisie
i wyjasnianiu aktualnego stanu spoteczenstwa, jego
mozliwosci rozwojowych, czy poszukiwania przy-
czyn istotnych zjawisk spotecznych (Czerw,
Borkowska 2012, Borkowska 2010, Boski 2010).

Z drugiej strony, wartosci sg podstawowym elemen-
tem tworzacym kultury — zaréwno te, ktére swym
zasiegiem obejmujg znaczne zbiorowiska ludzi (np.
kultury obejmujace cate kontynenty czy epoki), jak

Pracownicy sektora publicznego

Anna Borkowska

Doktor psychologii, adiunkt w Zaktadzie Psychologii
i Ergonomii Wydziatu Informatyki i Zarzadzania
Politechniki Wroctawskiej.

Jej aktywnos¢ naukowa i badawcza dotyczy relaciji
pomiedzy funkcjonowaniem emocjonalnym i spo-
tecznym - temu zagadnieniu byta poswiecona roz-
prawa doktorska. Kolejnym obszarem zaintereso-
wan jest spoteczny i psychologiczny kontekst
aktywnosci zawodowej. Wspotautorka metody do
diagnozy zainteresowah zawodowych — Kwestiona-
riusza Zainteresowan Zawodowych.

Czionek Rady Programowej Polskiego Towarzystwa
Psychologii Pozytywne;j.

tez zdecydowanie mniej liczne grupy (kultury $rodo-
wiskowe, organizacyjne) (Boski 2010, Hofstede,
Hofstede 2007). Wartosci wyznawane wspolnotowo,
w ramach konkretnych kultur wskazujg swoim
cztonkom, co powinno byé dla nich wazne, w co
powinni inwestowaé swoje zasoby i co chronic.

Analizujgc literature przedmiotu, nieco zaskakujacy
zapewne moze wydac¢ sie fakt, iz w piSmiennictwie
ztego obszaru pojawia sie stosunkowo niewiele
badan dotyczacych sity wplywu wartosci na realne
zachowania i dziatania jednostek, w pordéwnaniu
z liczba badan dotyczacych postaw, motywéw czy
potrzeb (Borkowska 2010, Zylicz 2010). Najbardzie;
znang koncepcjg psychologiczng odwotujaca sie
wprost do wartosci jest teoria Miltona Rokeacha.
Rokeach opiera swéj model na zatozeniu, iz war-
tosci sg fenomenem subiektywnym, tj. postrzega-
nym, analizowanym i realizowanym przez jednostke.
Nie sa natomiast obiektywng charakterystykg
Swiata. Stanowig raczej istotny aspekt modelu
Swiata, ktory kazdy cziowiek tworzy w sposéb
indywidualny, a ktéry nastepnie wptywa na jego
zachowania i interakcje ze Swiatem rzeczywistym
(Borkowska 2010, Brzozowski 2008).

Praca zawodowa a wartosci

Waznym elementem owego catosciowego, mental-
nego modelu $wiata jest obraz szczegdinej
aktywnosci ludzi, jakg jest praca zawodowa. Jest to
aktywnosé powszechna, o diugiej perspektywie
czasowej (analizowanej i realizowanej w kontekscie
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catlego zycia), bardzo mocno angazujgca liczne
zasoby jednostek, umozliwiajgca im rozwdj, ale tez
niepozbawiona roéznego rodzaju ryzyka. Juz ta
skrétowa charakterystyka pracy zawodowej jako
jednej z podstawowych aktywnosci wspotczesnego
cztowieka wskazuje na jej wage, a takze potrzebe
refleksji i badan w tym obszarze. Nie zaskakuje
zatem, iz wartosci z nig zwigzane takze staty sie
przedmiotem  zainteresowania wielu  autorow
(Bajcar, Borkowska, Czerw, Gasiorowska 2011,
Boski 2010, Paszowska-Rogacz, 2003). Problem:
praca zawodowa a wartosci, przyjmuje co najmniej
dwa oblicza. Mozna zatem rozwazac, jakiego
rodzaju wartosci, czy cate ich systemy, motywujg
ludzi do wybierania, realizowania i rozwijania
aktywnosci w konkretnych zawodach, organizacjach
czy wiekszych strukturach. Jaki uktad wyznawanych
wartoéci sprawia, ze w konkretnych sytuacjach
odczuwa¢ mozemy satysfakcje i spetnienie badz
przeciwnie — niezadowolenie i poczucie niezrealizo-
wania. Z drugiej zas strony mozna stawia¢ pytania
o prace jako warto$¢ i konsekwencje wagi tej war-
tosci dla funkcjonowania jednostek i spoteczenstw.
Wspoiczesne, najbardziej powszechne podejscie do
pracy zaktada, iz ludzie podejmujg prace i angazujg
sie w nig zarobwno z powodu koniecznosci
utrzymania siebie i najblizszych, ale tez chcg
poprzez prace osiggng¢ inne wazne cele oraz
zrealizowa¢ wyznawane przez siebie wartosci.

Praca jako wartos¢ sama w sobie stanowi wazny
element kultury, np. kultur zwigzanych z wyznaniem
(klasycznym  przykladem jest koncepcja pro-
testanckiej etyki pracy Maxa Webera). Jednak dla
niniejszych rozwazan wydaje sie, ze rownie istotne
jest traktowanie pracy jako wartosci instrumentalne;j
wobec innych. Warto zatem siegna¢ do wynikéw
przekrojowych badan mdwigcych o systemie
wartosci Polakow, tj. Diagnozy Spotfecznej. Badania
te dowodza, ze Polacy, cho¢ cenig prace jako
wartos¢, prawdopodobnie jednak nie traktujg jej jako
wartosci samej w sobie, ale uznajg za najwazniejszy
Srodek do realizowania innych wartosci (a zatem ma
ona zdecydowanie charakter instrumentalny). Dane
z Diagnozy Spotecznej pokazuja, iz system wartosci
Polakéw jest stabilny, a ws$rod 13 wartosci,
prezentowanych i stanowigcych potencjalng pod-
stawe udanego zycia, warto$¢ ,praca’ zajmuje
stosunkowo wysokie 4. lub 5. miejsce (32 proc.
wskazan w 2009 r. i 30,7 proc. w 2011 r.)
(Czapihski, Panek 2011). Analizy przeprowadzone
w ramach Diagnozy wskazujg, ze prace cenig nieco
bardziej mezczyzni niz kobiety, a takze osoby
ubozsze niz dobrze sytuowane. Praca jako dobro,
wartos¢, znacznie przewyzsza wagq takie kategorie,
jak przyjaciele, Bodg, Opatrznos¢, uczciwosc,
wolnos¢ czy wyksztatcenie.

Zapewne dla Czytelnikbw jeszcze bardziej
interesujagce mogg okaza¢ sie jednak analizy
dotyczace systemoéw wartosci wyznawanych przez
poszczegblne grupy spoteczne czy zawodowe.
Dane dotyczace tych systeméw, czy wrecz profili
wartosci, moga daé odpowiedz na pytanie, czy
w konkretnych zawodach pracujg osoby o odpo-
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wiednim systemie motywacji i wartosci. Odpo-
wiednios¢ oznacza dopasowanie  osobistych
systemow wartosci do wymagan, etosu danego
zawodu, a nawet szczegdlnego powotania. Owo
dopasowanie moze skutkowa¢ zaréwno lepszym
(efektywniejszym) funkcjonowaniem w takich za-
wodach, jak i dawac¢ pracownikom wysoki poziom
satysfakcji i poczucie spetnienia w aktywnosci
zawodowej. W szczegdlnosci dotyczy to tych grup
zawodowych, ktére obarczone sg wysokim stopniem
odpowiedzialnosci spotecznej, w ktérych pracownicy
odpowiedzialni sg za innych ludzi lub powierzone im
dobro publiczne (Czerw, Borkowska 2010, Bajcar,
Borkowska, Czerw, Gasiorowska 2011). Takimi
zawodami sg zawody zaufania publicznego, pozytku
publicznego czy pomocowe (nomenklatura nie jest
w tym przypadku jednoznaczna).

Zawody z misja spoteczng

W swoich pracach i badaniach wraz ze wspot-
pracownikami odwotujemy sie do pojecia zawodow
z misjg spoteczng, ktérg definiujemy jako ,prze-
konanie ludzi o szczegdélnym charakterze ich pracy
(...), wigze sie ono z zaangazowaniem i poswie-
ceniem pewnych débr i wartosci, jak wtasny czas
wolny, relacje z najblizszymi itp. Spodziewanym
efektem takiej aktywnosci nie jest osiggniecie
utylitarnego, a tym bardziej hedonistycznego celu,
lecz dobro, zaspokojenie potrzeb i osigganie celow
przez inne osoby badz cate grupy.” (Czerw,
Borkowska, 2010, s. 305). Misja spoteczna bytaby
zatem swoistg motywacjg zwigzang z postawg
pomocowg i szczegdlnym obrazem swojej pracy.
W licznych badaniach opartych na koncepcji za-
wodow z misjg spoteczng wykazano, iz poziom tej
szczegolnej motywacji i tego rodzaju przekonan jest
istotnie wyzszy w grupach pracownikéw zawoddw
medycznych, nauczycielskich, opiekuhiczych i ratow-
niczych. W naszych dotychczasowych badaniach
zawod urzednika (pracownika administracji pu-
blicznej) nie zostat co prawda zdefiniowany jako
zawod z misjg spoteczng, jednak jego specyfika,
zorientowanie na dobro publiczne, jasno sformu-
towany etos i kodeks etyczny, a takze szczegdine
wymagania stawiane przed pracownikami ad-
ministracji wskazujg, ze profil wartosci i orientacja
misyjna moze réwniez dotyczy¢ tej grupy
zawodowej.

W przytaczanych wyzej badaniach nad motywacjami
pracownikow zawoddw z misjg spoteczng, ich
poczuciem misji, wyznawanymi wartosciami i satys-
fakcjia z pracy uzyskaliSmy ponadto bardzo
interesujace wyniki dotyczace réznic w systemach
wartosci: zgodnie w przyjetymi hipotezami grupa
,misjonarzy” okazata sie istotnie silniej motywowana
wartosciami z grupy wartosci prospotecznych, fj.
altruizmem, przynaleznosciqg do grupy, byciem
uzytecznym dla innych, uznaniem. Natomiast
,hiemisjonarze” okazali sie bardziej przywigzani do
awansu, wtadzy i generalnie sprawowania kontroli,
ale takze uzyskiwania satysfakcji i wymiernych
gratyfikacji z pracy (Borkowska, Czerw, 2013, s. 44).
Ponadto pracownikéw zawoddéw z misjg spoteczng



charakteryzuje wyzszy poziom motywacji nakiero-
wanej na bezpieczenhstwo i sprawiedliwos¢ w pracy.
Obie grupy nie sg zas zréznicowane pod wzgledem
potrzeby samorealizacji w pracy. Mozna zatem
interpretowac¢ te wyniki jako obraz aksjologicznego
zréznicowania pracownikow ,misyjnych” i ,nie-
misyjnych”. Obie grupy w obszarze aktywnosci
zawodowej majg rownie silng potrzebe samo-
realizacji i spetnienia sie, jednak rozumienie sukcesu
i spetnienia, a takze mozliwych drég jego
osiggniecia jest juz mocno zréznicowane. Osoby
pracujagce w zawodach misyjnych opierajg swoje
wyobrazenie o spetnieniu i sukcesie na byciu
Z ludzmi i dla ludzi, potrzebie zapewnienia sobie
i innym skutecznych, ale tez uczciwych i sprawie-
dliwych rozwigzan réznego rodzaju problemow.
Osoby z zawoddéw niemisyjnych w wiekszym stopniu
przywigzane sg do zdobywania wiadzy, realizowania
kariery, wymiernych gratyfikacji jako wskaznikow
sukcesu i czynnika determinujgcego satysfakcje
z wiasnej pracy.

Pogtebione analizy wykazaty jednak, iz grupa
pracownikow zawoddéw z misjg spoteczng nie jest
jednorodna (Czerw, Borkowska 2012). Okazato sie,
ze ws$rdod badanych zawoddw mozna wyrdznic
grupy, ktére mozna okresli¢ jako blizsze ideatu
.czZtowieka z misjg” (analizy profilowe wykazaty
istnienie profilu tzw. prawdziwych misjonarzy).
Osoby nalezgce do tej grupy charakteryzuje wysokie
przywigzanie do wartosci prospotecznych, samo-
realizacji, sprawiedliwosci, bezpieczehnstwa i ucz-
ciwosci, ale obnizona jest potrzeba wiadzy,
hedonizmu i gratyfikacji. Z drugiej zas strony istnieje
niepokojaca grupa nazwana przez autorki ,przy-
padkowymi pracownikami”, ktéra charakteryzuje sie
niskimi wynikami na wszystkich czterech branych
pod uwage grupach wartosci. Osoby te nie sg
zainteresowane i motywowane ani samorealizacjg
w pracy, ani dazeniem do uczciwosci i spra-
wiedliwosci, nie sg wazni dla nich inni ludzie i relacje
z nimi, nawet dazenie do dobrobytu i wladzy nie
motywuje ich do pracy. W badaniach wyrézniono
jeszcze inne posrednie profile wartosci, ktére
odpowiadaty zréznicowanym postawom wobec
pracy i systemom wartosci wyznawanych przez
osoby badane. Zaskakujgce okazaty sie odkryte
réznice pomiedzy poszczegdinymi zawodami,
ktérych przedstawiciele nalezeli do réznych profili
wartosci. Niepokojacy wydaje sie autorkom fakt, iz
wgrupie o profilu ,przypadkowi pracownicy”
najliczniejszg grupe stanowili przedstawiciele stuzb
mundurowych, tj. policjanci. Natomiast ,prawdziwych
misjonarzy” najwiecej zanotowano w grupie nau-
czycieli (cho¢ jednoczesnie sporo wsréd nich
réwniez ,przypadkowych pracownikow”) oraz pra-
cownikow medycznych (pielegniarek i ratownikow
medycznych).

Niezwykle istotnym wydaje sie zatem odpowiedz na
pytanie: jakim profilem warto$ci powinien charakte-
ryzowaé sie urzednik? Czy zawdd, ktéry wymaga
odpowiedzialnosci za innych, rozumienia ich
potrzeb, sprawnej z nimi komunikacji z jednej strony,
ale z drugiej — rzetelnosci, uczciwosci, wysokich

kompetencji merytorycznych i sprawiedliwego
uzywania dostepnej wladzy, w ramach swojego
etosu stawia na wartosci prospoteczne,
samorealizacyjne, czy moze sprawiedliwosciowe?
Czy ludzie zatrudniajacy sie w administracji
publicznej rzeczywiscie stuzbe publiczng gotowi sg
petic? | jak jg rozumiejg? Czy ich osobiste systemy
wartosci odpowiadajg strukturze wartosci ,praw-
dziwych misjonarzy”, dla ktérych osobisty sukces
materialny, sprawowana wiadza i dobrobyt sg
ostatnie w hierarchii? Czy stuzba wymaga tego
rodzaju poswiecenia? Czy tez powinna raczej
stawia¢ i wymaga¢ wyznawania i realizowania
w pracy warto$ci sprzyjajacych wysokim kompe-
tencjom i rozwojowi pracownikow? Otwartg kwestig
pozostaje pytanie, czy wtasciwy wyboér (oparty na
dopasowaniu indywidualnego profilu wartosci do
wymogow etycznych stuzby) bedzie sie wigzat
z wiekszg satysfakcja, efektywniejszg pracg i po-
czuciem samorealizacji? Warto podda¢ pod rozwage
powyzsze kwestie, a odpowiedzi na te pytania po-
szukiwa¢ w przysztych projektach badawczych.
Nalezy jednak przestrzec przed wykorzystaniem
diagnozy wartosci deklarowanych i realizowanych
w pracy w selekcji potencjalnych pracownikéw lub
systemie ich oceniania. Najwlasciwszym roz-
wigzaniem wydaje sie wspdlny namyst nad etosem
stuzby cywilnej w kontekscie wartosci realizowanych
w pracy. W kolejnym zas kroku préba stworzenia
programu rozwijajgcego i wspierajacego taki profil
ws$rdd pracownikow.
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Anna Swiaderska

W prasie specjalistycznej z zakresu zarzgdzania
zasobami ludzkimi coraz czes$ciej pojawiajg sie
artykuty o réznych pokoleniach wystepujgcych
obecnie na rynku pracy. Trwa ewolucja pokoleniowa
w organizacjach. Réwniez w urzedach administracji
mozna zauwazy¢ zréznicowane podejscie do pracy
i oczekiwania ws$réd  starszych | mitodszych
pracownikow. W niniejszym artykule podjeto probe
dokonania krotkiej charakterystyki pokolenia X, obej-
mujgcego osoby urodzone w latach 1961-1981 ,
oraz pokolenia Y, do ktérego zalicza sie osoby
urodzone w ramach wyzu demograficznego po
1981 r., a takze przedstawiono udziat w strukturze
zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej kazdego
Z nich. Kazde z tych pokoleri charakteryzuje odrebny
system przekonan, wartosci i poglgdéw, zaréwno
w stosunku do zycia, jak i do pracy.

Pokolenie X

Dla pokolenia X praca jest bardzo istotnym
obszarem zycia i stanowi duzg wartos¢. Osoby
z tego pokolenia szanujg prace, okazujg pokore
i zaangazowanie wobec pracodawcy. Identyfikujg
sie z organizacjg i aktywnie dazg do realizacji jej
celéw. Przestrzegajg formalnych i nieformalnych
zasad oraz regulaminéw obowigzujgcych w orga-
nizacji. Moga nie czerpa¢ satysfakcji z pracy
w firmie, jednak nie zrezygnuja z niej, gdyz bojq sie
zmian zawodowych i budowania na nowo swojej
pozycji w firmie. Preferujg diugi czas pracy w jedne;j
organizaciji.

Duze zaangazowanie w wykonywanie obowigzkow,
trudno$¢ w stawianiu granic pomiedzy zyciem
osobistym i zawodowym, rozdzwiek pomiedzy
okazywang a rzeczywistg postawg wobec pracy sg
czynnikami zwiekszajagcymi ryzyko pojawienia sie
patologii zawodowych, takich jak wypalenie,
pracoholizm, stres, kryzys ,Srodka” kariery itp.
Najbardziej odpowiadajg im tradycyjne formy
organizacji czasu i miejsca pracy-.

Pracownicy zaliczani do pokolenia X wolg
sekwencyjnos$¢ dziatania, porzadek, ustalong kolej
rzeczy. Logika postepowania to: pierwszenstwo
pracy nad relaksem, awans uzalezniony od stazu
pracy, pionowa struktura rozwoju w firmie.
Sekwencyjnos¢ moze oznacza¢ rowniez wyko-
nywanie zadania jednego po drugim i nieche¢ do
wykonywania wielu czynnosci naraz. Osoby z po-
kolenia X sg przywigzane do zastanych regut
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Pokolenia Xi Y w korpusie stuzby cywilnej a zarzadzanie

Gtéwny specjalista, Departament Stuzby Cywilnej KPRM

i porzadku, co moze skutkowaé niechecig Ilub
opozycjg wobec zmian. Bardziej cierpliwe, wierza
w reguly i je szanuja, zwtaszcza przy podwyzkach
i awansach. Ztamanie zasad i regut — awans czy
podwyzka miodszego stazem — wywotujg u tych
0s6b poczucie niesprawiedliwosci i rozgoryczenie.

W pracy dla X naturalne jest zachowanie dystansu
pomiedzy nim a innymi pracownikami. Silnie
hierarchizuje on strukture w organizacji i jego relacje
z przetozonym i starszymi stazem sg petne
szacunku i pokory. Podobnie jest z klientami
zewnetrznymi. W bezposrednich kontaktach osoba
z pokolenia X stara sie nie wyrazaé swojego
niezadowolenia wprost, ostroznie wyraza opinie.
Przyjmie niesprawiedliwg krytyke czy ztosliwe uwagi
w imie dobrych relacji i atmosfery w pracy, ale
rownoczesnie moze mie¢ problem z asertywnym
wyrazaniem emoc;ji i sprzeciwu. Reprezentanci tego
pokolenia czesto korzystaja z doswiadczen
starszych stazem pracownikéw i ogdlnie preferujg
bardziej bezposrednie kontakty ze wspotpra-
cownikam?.
Pokolenie Y

Dla pokolenia Y praca jest istothym elementem
zycia, jednak nie najwazniejszym. Czasem wieksze
znaczenie moga mie¢ relacje ze znajomymi,
bliskimi, zainteresowania, czas wolny. Jesli praca
wymaga ciggtego realizowania obowigzkéw w nad-
godzinach, czestego odbierania telefondow i e-maili
w czasie prywatnym, znoszenia hieprzyjemnej
atmosfery w zespole pracowniczym, osoba z po-
kolenia Y prawdopodobnie bardzo szybko jg zmieni
lub w ogolne nie podejmie sie jej wykonywania. Fakt
zmiany miejsca pracy traktowany jest w sposob
naturalny. Najwazniejsze by to, co sie robi, nie byto
nudne, dawato pienigdze i mozliwosci rozwoju, ktéry
zwieksza wartos¢ pracownika na rynku pracy. Y nie
definiujg siebie poprzez prace i bardziej cenig siebie
niz organizacje. Ich zaletg jest to, ze wiekszos¢
zadan sa w stanie wykonac, nie ruszajac sie sprzed
komputera. Sa aktywni, wyksztatceni i Swiadomi
swoich kompetencji. Swobodnie poruszajg sie po
cyfrowym $wiecie, tatwo nawigzujg kontakty i za-
wieraja przyjaznie na catym Swiecie. Na rzecz zycia
w sieci mogg ogranicza¢ kontakty bezposrednie.
tatwiej wyrazaja emocje drogg posrednia, bez
dyskusiji i ryzyka popsucia relacji. Y nie poddajg sie
bezrefleksyjnie zasadom ani regutom. Oczekujg
otwartych relacji i szacunku. Czesto robig wiele



rzeczy w tym samym czasie i nie majg problemu
Z przetgczaniem uwagi czy z pozornie chaotycznym
sposobem dziatania. Nie lubig czeka¢, dosto-
sowywac¢ sie do niepasujacego porzadku, czy
zgadzac¢ sie na niesprawiedliwe ich zdaniem zasady
gry. Sg promotorami zmian, swobody i otwartosci.
W pracy czesto sa trudni do wspoétpracy dla
konserwatywnych  organizacji i przetozonych.
W pracy zachowujg sie niestandardowo, mogg pre-
zentowac kontrowersyjne zachowania, aby otwarcie
zanegowac niepasujgce im zasady.4

Powyzsze charakterystyki nie oznaczajg jednak, ze

wszystkie osoby urodzone w danym okresie

zachowujg sie identycznie. Jak pokazuje badanie

Deloitte®, w ramach tzw. generacji Y mozna wy-

rézni¢ co najmniej szes¢ kategorii osoéb réznigcych

sie zasadniczo podejsciem do pracy i Kkariery

zawodowej.

Na jednym biegunie sg ci, dla ktérych praca jest

jedng z nadrzednych wartosci. Sg wsrdd nich:

» Nastawieni na prace (kariere stawiaja na
pierwszym miejscu),

= Wymagajacy (cenigcy prace, pienigdze, ale tez
czas wolny) oraz

» Poszukujacy znaczenia (wazny jest osobisty
rozwoj zwigzany zaréwno z pracg, ale tez
z rodzing).

Po drugiej stronie sg natomiast:

= Unikajacy (praca nie jest wazng wartoscig),

= Beztroscy (stawiajgcych przede wszystkim na
przyjaciot i mite spedzanie czasu) oraz

» Zdystansowani (cenigcych rodzine, zdrowie
i spokgj).®
Pokolenia X i Y w polskiej stuzbie cywilnej

Tabela 1. Udziat poszczegdlnych grup
pokoleniowych w strukturze zatrudnienia w korpusie
stuzby cywilnej (ksc)

Grupa urzedow Pokolenie Y (w | Pokolenie X
P ¢ proc.) (w proc.)

Ministerstwa 16,3 58,9
Urzedy centralne 18,6 51,7
Urzedy wojewddzkie 16,1 50,8
Wojewddzka administracja 12,9 52.4
zespolona
Powiatowa administracja 18,9 56,1
zespolona
Izby skarbowe 12,0 64,1
Urzedy skarbowe 12,9 57,9
Urzedy kontroli skarbowej 6,7 61,4
P_ozosta’fa administracja 132 511
niezespolona i inne
Placéwki zagraniczne 5,0 61,0
OGOLEM KSC bez
administracji skarbowej = i
Ogotem administracja 12,2 58,7
skarbowa

OGOLEM KSC 14,1 55,5

Tabela 2. Zatrudnienie w podziale na grupy
stanowisk (wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r.)

. Pokolenie Y Pokolenie X
Grupa stanowisk (w proc.) (w proc.)

Wyzsze stanowiska w stuzbie 15 641
cywilnej ’ '

w tym kierownicze stanowis-

ka w stuzbie zagranicznej 0,0 67,8

w MSZ
Stanowiska $redniego szczebla 08 46.1
zarzadzania w stuzbie cywilnej ’ '
Stanowiska koordynujace 27 582
w stuzbie cywilnej ’ '
Stanowiska samodzielne 37 552
w stuzbie cywilnej ’ '
Stanowiska specjalistyczne 145 593
w stuzbie cywilnej ’ '
Stanowiska wspomagajace 30.8 452
w stuzbie cywilnej ’ '
Stuzba zagraniczna 7,3 60,1

OGOLEM 14,1 55,5

Udziat Y w strukturze zatrudnienia w podziale na
grupy stanowisk wyraznie pokazuje, ze najwiecej
miodych oséb zatrudnionych jest na stanowiskach
nalezacych do grupy stanowisk wspomagajgcych
i specjalistycznych, czyli takich, gdzie nie wymaga
sie od pracownikéw wieloletniego doswiadczenia
zawodowego. Nieliczne przypadki przedstawicieli Y
na stanowiskach kierowniczych moga niesc¢ iskierke
nadziei i Swiadczy¢ o tym, ze ,szklany sufit” nie jest
tak twardy, jak sie wydaje.

Tabela 3. Zatrudnienie wedtug wieku i ptci w po-

dziale na grupy stanowisk (wedtug stanu na 31
grudnia 2012 r.)

Pokole- Pokole-

Grupa stanowisk Pte¢ nieY nie X
(w proc.) | (w proc.)
Wyzsze stanowiska Kobiety 19 64,2
w stuzbie cywilnej Mezczyzni 1,2 64,0
w tym kierownicze sta- | Kobiety 0,0 79,3
nowiska w stuzbie T
zagranicznej w MSZ Mezczyzni 0,0 62,3
Stanowiska $redniego Kobiety 11 47,9
szczebla zarzadzania .
w stuzbie cywilnej Mezczyzni 0.6 44,6
Stanowiska koordy- Kobiety 2,6 59,2
nujace w stuzbie cywilnej | Mezczyzni 3,0 56,6
Stanowiska samodzielne | Kobiety 35 56,5
w stuzbie cywilnej Mezczyzni 41 52,7
Stanowiska specjalis- Kobiety 13,5 60,3
tyczne w stuzbie cywilnej | Mezczyzni 17,1 56,9
Stanowiska wspomaga- | Kobiety 31,0 46,2
jace w stuzbie cywilnej | Mezczyzni 30,2 42,2
. Kobiety 8,4 68,3
Stuzba zagraniczna —
Mezczyzni 6,5 53,8
OGOLEM KOBIETY 14,2 56,5
OGOLEM MEZCZYZNI 13,9 53,3
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Patrzac na udziat kobiet i mezczyzn w strukturze
zatrudnienia w stuzbie cywilnej, mozna zauwazyc,
ze pokolenie Y stanowi mniej niz 15 proc.
zatrudnionych zaréwno ws$rod kobiet, jak i wsrod
mezczyzn.

Jednym z aspektdéw, ktéry moze wptywa¢ na mate
zainteresowanie pracg w administracji i niski udziat
pokolenia Y w strukturze zatrudnienia, jest stereo-
typowe postrzeganie urzedow jako skostniatych
organizacji, w ktoérych dominujg utarte schematy
i procedury, do ktérych trzeba sie dostosowac, co
nie do konca odpowiada typowym Y. Z punktu
widzenia osdéb wychowanych w $wiecie nowinek
technicznych, nieliczne przykfady wykorzystywania
przez administracje nowoczesnych technologii
rébwniez mogg wptywaé¢ na brak zainteresowania
miodych o0s6b podejmowaniem pracy w ad-
ministraciji.
Jak zarzadza¢ zespotem,
w ktorym wystepuja przedstawiciele
réznych pokolen?

Aby méc dobrze zarzgdzaé, nalezy przede
wszystkim zadac¢ sobie pytanie, czym bedzie sie
zarzadza¢é. Pomijajac aspekty prawne, mozna
w skrocie powiedzie¢, ze kazda organizacja to grupa
ludzi, ktérzy pracujg dla osiggniecia wspolnego celu.
W psychologii biznesu coraz czesciej méwi sie, ze
dzi$ stworzenie produktu, osiggniecie celu wymaga
potaczenia odmiennych sposobdéw myslenia pokolen
Y i X’. Jednak zeby praca takiego zespotu dawata
zaktadane efekty, potrzebne sa odpowiednie
podejscie i narzedzia, a to stanowi ogromnie
wyzwanie dla kazdego zarzadzajgcego.

Sitag dobrze rozwijajgcej sie organizacji sg lojalni,

identyfikujgcy sie z nig pracownicy. Zarzadzanie

zespotem ziozonym z pokoleh X i Y to ogromne
wyzwanie, ktore daje rowniez wiele mozliwosci.

Najbardziej warto$ciowa wydaje sie mozliwosé

wymiany doswiadczen miedzy miodymi a wielo-

letnimi pracownikami. Dialog miedzypokoleniowy
pozwala na wymiane doswiadczen i spostrzezen,
np.:

O Pracownicy z pokolenia Y sg kreatywni i majg
duzo nowych pomystéw, ale do ich wdrozenia
potrzebne jest doswiadczenie, jakie majg X. Pod
okiem starszych mentoréw Y moga sie rozwijac,
a jednoczesnie unikaé btedow.

O Zaletg oséb z pokolenia X jest doswiadczenie
zawodowe, ale osoby te mogg mniej swobodnie
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porusza¢ sie wsrdéd nowinek technologicznych,
dlatego wiedze te moga czerpac od Y, ktorzy na
co dzieh korzystajg z nowych rozwigzan.

O X to pracownicy niezalezni, posiadajacy juz duzy
kapitat wiedzy. Czesto zajmujg kierownicze
stanowiska. Z jednej strony muszg zarzadzaé
miodszymi pracownikami, a z drugiej wcigz
podlegaja pokoleniu starszemu. Stanowig
idealny pomost komunikacyjny miedzy skrajnymi
pokoleniami w firmie.

Zderzenie roznych pokolen w pracy nie musi
oznacza¢ problemow. Wzajemne przenikanie sie
i czerpanie korzysci moze wywotaé efekt synergii.
Ludzie o roznym podejsciu mogg uczy¢ sie od siebie
nawzajem jak zyé zgodnie z wilasnymi potrzebami
i osigga¢ wspoine cele. Zachowanie zasady work-
-life-balance jest potrzebne kazdemu, niezaleznie od
wieku, a mozliwos¢ wspoipracy moze przynosié¢
korzysci nie tylko pracownikom, ale rdéwniez
organizacjom.

Przypisy

Test przynaleznosci pokoleniowej, ,Personel i Zarzadzanie”
2012, nr 11 (272), s. 120-121.

?Zarzadzane pokoleniami w miejscu pracy — hrstandard.pl portal
branzy HR, http://hrstandard.pl/2009/09/01/zarzadzane-
pokoleniami-w-miejscu-pracy/.

%Generacje X, Y, C, ,Personel i Zarzadzanie” 2012, nr 12 (273),
s. 58-62.

‘E. Chester, Mfodzi w pracy. Jak zadba¢ o pracownikéw
z pokolenia Y, wyd. Helion, Warszawa 2006.

*Swiatowe wyzwania HRM na nowy rok, ,Personel i Zarzadzanie”
2013, nr 1(274), s. 113-114; Dane o zatrudnieniu i wynagrodzeniu
w stuzbie cywilnej w 2012 r. — opracowanie Departamentu Stuzby
Cywilnej KPRM.

®Przedstawiciele pokolenia Y oczekujg od pracodawcow wiecej —
hrstandard.pl portal branzy HR, http://hrstandard.pl/
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pracodawcow-wiecej/.
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®pokolenie Y, X i 50 plus w jednej firmie — hrstandard.pl portal
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plus-w-jednej-firmie/.
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W artykule zostaty przed-
stawione opinie praco-
dawcoéw — dyrektorow gene-
ralnych urzedéw centralnych
na temat przygotowania za-
wodowego absolwentéow Kra-
jowej Szkoty Administracji
Publicznej. Badania zostaty
przeprowadzone przez au-
torke dwa razy: w roku 2005
i 2009.

r %
=)

Zatozono, ze gtébwnymi pracodawcami absolwentéw
sq dyrektorzy generalni zatrudniajgcych ich
urzedéw. Wszystkim badanym dyrektorom gene-
ralnym zostaty zadane dwa pytania:

O Jakimi  szczegolnymi  cechami  powinien
odznacza¢ sie pracownik administracji pu-
blicznej (stuzby cywilnej), czy cechy takie majg
absolwenci KSAP?

O Czy i czym wyrdzniajg sie absolwenci KSAP
w pracy zawodowej?

Badania miaty dostarczyé¢ informacji o szczegdlnych
cechach, ktérymi — w opinii pracodawcéw — wy-
rézniajg sie absolwenci KSAP-u na tle absolwentéow
innych — krajowych badz zagranicznych uczelni.
(Przytoczone opinie zaznaczono kursywa.)

Jedng z istotnych cech wyrézniajacych srodowisko
absolwentow KSAP, wskazywanych przez czesé
badanych, jest utrzymywanie wiezi Srodowiskowej.
Dotyczy to — zdaniem badanych — wiekszosci absol-
wentow KSAP. Wiekszo$¢ z nich (albo wszyscy)
nalezy do Stowarzyszenia Absolwentéow KSAP.
Widac tez, ze oni sie wzajemnie popierajg, w sensie
takim korporacyjnym.

Zmiany w ksztatceniu w KSAP oraz zmiany w ogdle,
w sytuacji absolwentéw wyzszych uczelni, wymuszg
sytuacja zewnetrzna i zmieniajgce sie funkcje
administracji publicznej. W przygotowaniu absol-
wentéw i ich pozycji na rynku pracy nastepujg
istotne zmiany, jest to proces ciagty. Wraz z upfty-
wem czasu réznice miedzy absolwentami wyzszych
uczelni a absolwentami KSAP stopniowo sie
zacierajg. W pierwszym okresie dziatania Szkoty
absolwentow KSAP cechowaly mtody wiek i dobra
znajomos$c¢ jezykow obcych. Taka ocena wynika tez
z faktu, ze w pierwszych latach transformacji mtodzi
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Pracodawcy o absolwentach KSAP

Wybrane fragmenty niepublikowanych badan

Poset na Sejm Rzeczypospolitej Polskiej,
dyrektor KSAP od listopada 2006 r. do kwietnia 2008 r.

absolwenci szkdt wyzszych nie podejmowali pracy
w administracji publicznej. Wraz z uptywem czasu
cecha ta zanika (...) wydaje sie, ze z roku na rok te
rozwarte nozyce sie zamykajg. W pierwszych latach
Jjednak byto widac¢ réznice, bo w poczatku lat 90.
mato byto mitodych ludzi, ktérzy przychodzili do
administracji, bo nie chcieli wigza¢ sie z nudng
pracg urzednika (...). Inng cechg wyrdzniajaca
absolwentow byta szersza wiedza, ktorg czerpali
zroznych zrédet, w tym wiedza i doswiadczenie
wyniesione z odbywanej praktyki zagranicznej. (...).
mitodzi ludzie po KSAP-ie mieli inne mozliwosci
ksztafcenia sie; czerpali wiedze z réznych zrédet.
Kiedy przyjezdzali po kilku miesigcach pobytu za
granicg, to wnosili nowe, inne spojrzenie na
funkcjonowanie urzedéw; to byto wida¢ w ich
postawach i zachowaniach.

Jednak wraz z uptywem czasu, co obserwuje sie
w ostatnich latach, o prace w urzedach ubiegajg sie
i podejmujq jg absolwenci roznych uczelni krajowych
i zagranicznych. Zaciera sie wiec réznica miedzy
nimi a absolwentami KSAP. W opinii badanych
zmiany w funkcjonowaniu KSAP wymusi konku-
rencja ze strony absolwentow innych uczelni. To
proces stale postepujacy. O prace w administracji
ubiega sie bardzo wielu mtodych ludzi. (...) aplikujg
na wolne stanowiska, sq tam zatrudniani; majg
wysokie kwalifikacje, teraz juz nie méwimy o zna-
Jjomosci jezyka angielskiego, bo to przestaje byc¢
wyréznikiem. Wraz ze zmiang sytuacji administracji,
z uptywem czasu, sytuacja absolwentéw KSAP
bedzie sie zmieniata. Zmieniata na niekorzys¢. Moze
to i dobrze dla samej Szkoty i dla absolwentéw, bo
konkurencja bedzie moze powodowata (wymuszata)
lepsze przygotowanie. Pytanie: czy wymusi na
Szkole zmiane w funkcjonowaniu, czy wpltynie na
stworzenie czego$ nowego? Bo ksztafcenia nie da
sie dalej prowadzi¢ wedtug osiggnietego standardu,
prawda?

W opinii innego respondenta, ci absolwenci KSAP,
ktérzy ubiegajg sie o prace w administracji,
charakteryzujg sie silng motywacjg do pracy w tym
sektorze. Sg zdecydowanie silniej zmotywowani od
innych, bo wiedzg, Ze chcg pracowa¢ w admi-
nistracji. Absolwent szkofy wyzszej czesto sie za-
stanawia, czy to praca tylko na chwile, czy zostanie
w niej dfuzej? Roznie podchodzg do pracy i réznie
sie z nimi dzieje; poziom ich motywacji jest rézny.
Wielu nie ma odwagi zmierzy¢ sie z takg orga-



nizacjg, jakg jest administracja rzadowa. Natomiast
absolwenci KSAP-u, ktorzy w 100 proc. zetkneli sie
juz wczesniej z administracjq rzgdowg, bedgc na
stazu, lepiej wiedzg, czego chcg i czego moga
oczekiwac, pracujgc w administracji rzgdowej (lub im
sie wydaje, ze lepiej wiedzg, czego chcg).

W opinii wiekszosci badanych dyrektoréw, absol-
wentow KSAP cechuje tez szczegdlna ,kultura kor-
poracyjna”, powstata w warunkach ,oblezonej
twierdzy”. To jest grupa urzednikéw, ktéra by¢ moze
przez pewng taka swojg ,kulture Korporacyjng’,
wynikajgcg — w dobrym sensie tego stowa — z faktu,
ze poczatkowo wszyscy musieli przezywac syndrom
oblezonej twierdzy (ktérego dzisiaj juz nie ma, ale
tak musiato by¢ na poczatku), wyksztatcili w sobie
rézne dobre mechanizmy wewnetrznej dyscypliny.
To, co ich wyrdznia — sq to ludzie o czystych rekach,
po prostu. To — zdaniem wielu badanych — ludzie
odporni na korupcje i tzw. uktady. Ceche te wy-
ksztatcili i utrwalili, pracujgc w warunkach tzw.
oblezonej twierdzy. Ta grupa urzednikow admi-
nistracji publicznej (co potwierdzity badania an-
kietowe absolwentow KSAP) przyjmowana byta
w urzedach przewaznie niechetnie, z dystansem,
nierzadko z niezyczliwym zainteresowaniem. Musieli
wiec znalez¢ takie mechanizmy ,przetrwania”, ktére
pozwolity im na utrzymanie zatrudnienia w admi-
nistracji bez ,kolizji” z wyznawanym system wartosci
(z wtkasnym sumieniem — podkreslali w badaniach
ankietowych). Mysdle, ze jest jedna rzecz, o ktorej
powinni pamietac¢ ci, ktérzy sie zastanawiajg, czy
przyja¢ absolwenta KSAP-u, czy nie, czy skierowac
oferte do KSAP, czy jej tam nie kierowac.
Mianowicie jest taka rzecz, ktéra w dzisiejszych
czasach ma duze znaczenie - jak do tej pory,
absolwenci KSAP-u sg tg grupg urzednikéw, na
ktéra nie padaty Zadne zte oceny i opinie. To sg
dobrzy pracownicy, mieszczg sie zawsze w tej
grupie ocenianych pracownikéw, ktérzy sgq dobrymi
pracownikami. Nie stanowig ,klasy samej dla siebie”,
tylko mieszczg sie w grupie dobrych pracownikéw.

Spoérod  kandydatéow do pracy, a potem
pracownikow administracji, absolwenci KSAP-u
zdecydowanie wyrézniajg sie tym, ze majg dobre
wyobrazanie o tym, czym jest praca w administracji
publicznej, na czym ta praca moze polegac,
i wyobrazenie o tym, co naprawde chcieliby robi¢
W administracji, w jaki sposéb, w jakim Srodowisku
chcieliby pracowa¢. Natomiast sposréd pracownikow
wyrbzniajg sie na pewno duzym zaangazZowaniem
i poczuciem odpowiedzialno$ci. Oczywiscie sg
przypadki, sg jednostki, o ktérych mozna by po-
wiedziec¢, ze takie nie sgq. Natomiast generalnie jak
mysS$le o pracowniku-absolwencie KSAP — to wiasnie
te cechy wyrbzniajg ich spos$réd innych
pracownikow.

Wyrézniaja ich takze przygotowanie do pracy
i wysokie kwalifikacje. Majg wyrobiony nawyk sta-
tego uczenia sie i fatwos¢ w przyswajaniu nowej
wiedzy. Duza fatwos$¢ pogftebiania wiedzy. tatwos$c
we wdrazaniu sie w realizowane dziatania, nawet
bez jakiego$ szczegdlnego przygotowania mery-

torycznego. W takiej sferze organizacyjnej, w de-
partamentach merytorycznych proces adaptacji
przebiega tez sprawniej niz innych absolwentéw; to
nie jest moja ocena, tylko dyrektoréw pracujgcych
z absolwentami.

Dyrektorzy generalni na ogét podkreslajg dobre
przygotowanie, ktére wydatnie skraca okres
adaptacji do pracy merytorycznej w urzedzie. Nie
ma walpliwosci, ze po 2 miesigcach to jest
catkowicie samodzielny pracownik, pracownik, ktory
juz nie wymaga jakiego$ szczegblnego pro-
wadzenia. Nierzadko tez podkreslano inng ceche
wyrdzniajacg absolwentéw. (...) wyrdzniajg sie
réwniez tym, co — mozna powiedzie¢ — jest nega-
tywne (to tez zalezy od tego, do jakiej roli sie
absolwenta przewidziato) — chyba umiejetno$¢ pracy
w zespole wymaga ,,szczegdlnego” wypracowywania
i ,wspomagania”. Brak umiejetnosci pracy w ze-
spole, wspétpracy z zespotem i kierowania ze-
spotem — takie braki w przygotowaniu zawodowym
pracodawcy wskazywali stosunkowo czesto. Jest tez
przeswiadczenie w samych absolwentach o zdol-
nosci kierowania ludzmi, natomiast Szkofa do tego
nie przygotowuje —moim zdaniem.

Niektorzy z dyrektorow generalnych podkreslaja, ze
absolwenci KSAP nie wyrdzniajg sie niczym
szczegdllnym sposréd innych kandydatéw do pracy.
Nie wyrdzniajq sie. Trzeba powiedzie¢, ze gdyby
chcie¢ dokonac oceny kadry globalnie (ktéra jest), to
nie mozna by byfto powiedzie¢, ze w jaki$
szczegolny sposob osoby, ktére ukoriczyty KSAP,
wyrbzniajg sie, ze sq np. aktywniejsze czy lepiej
przygotowane, czy tez majg jakie$ lepsze
predyspozycje. Srednia 0séb wyrdzniajacych sie na
jednego KSAP-owca jest mniej wiecej taka sama jak
Srednia w populacji, czyli w grupie zatrudnionych
ogotem w urzedzie.

Absolwenci Krajowej Szkoty Administracji Publicznej
sg wybranymi w procesie wielokrotnych selekcji do
pracy w administracji publicznej. Sg to osoby, ktére
przeszty przez wielostopniowy proces naboru
i selekcji; w przeciwienstwie do innych pracownikéw,
ktorych tutaj w ministerstwie po prostu zatrudnia
sie... Oczywiscie mamy pewne procedury naboru,
stosujemy okreslone kryteria, jest egzamin przy na-
borze; jakos to funkcjonuje. Natomiast kandydaci juz
przed przyjeciem do KSAP-u przechodzg ostrg
selekcje; wszyscy, ktérzy aspirujg do ksztatcenia
w Szkole, wczesniej ukoriczyli studia wyzsze, potem
kolejny prég, ktéry trzeba przekroczy¢ i ktéry po
prostu wytawia osoby o najlepszych predys-
pozycjach do tej pracy administracyjnej.

W opinii dyrektora generalnego jednej z instytuciji
centralnych, absolwenci KSAP wyrdzniajg sie
w pracy zawodowej tym, Zze sa dobrymi pracow-
nikami. W ocenach okresowych wszyscy sq oceniani
co najmniej jako dobrzy, a wiekszo$¢ ma oceny
wyrézniajgce. Tak, tak, sq co najmniej dobrzy. Moze
powiem tak, na 32 ocenionych (bo nie wszyscy
podlegaja ocenie — jezeli pracuje krocej niz rok, nie
jest oceniany) 20 uzyskato (ocene) wyrdzniajgcay,
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a 12 pozytywng, czyli ponad 2/3 to oceny
wyrdzniajgce — to jest najwyzsza ocena. To $wiad-
czy o ich klasie (...). Podkresla sie tez istotng ceche
absolwentéw Szkoty: sq odpowiednio zmotywowani
do pracy w administracji publicznej, angazujg sie
w prace. Majg tez motywacje do zajmowania wy-
sokich stanowisk, i to jest widoczne. Pracodawca
podkresla jednak, ze wysokich motywacji do osig-
gania wysokich stanowisk nie ocenia negatywnie.
Wskazuje jedynie, ze praca i awans w nhormalnym
trybie, bez nagfosci oczekiwania, jest w instytucji
przyjetym standardem. Nie oceniamy tego nega-
tywnie, tylko zeby troszke mniej w tym byto takiej
nagtosci oczekiwan, ze stanie sie to w krotkim
czasie. Trzeba wystartowa¢ w konkursie, wykazac
sie w pracy, aby by¢ awansowanym w normalnym
trybie.

W innym urzedzie dyrektor generalny wskazuje, ze
absolwenci wyrdzniajg sie ambicjg, checig zrobienia
kariery w pracy administracyjnej. Dotyczy to pra-
cujgcych u nas, ale mysle, ze to szersze zjawisko.
Po pierwsze wyrbzniajg sie ambicjg, robieniem
kariery — w tym pozytywnym sensie. Podkresla tez,
ze charakterystyczne dla absolwentéw KSAP-u jest
to, ze wyrdzniajg sie zdecydowaniem i pewnoscia.
Mysle, ze jest to pochodne i ksztafcenia, i pewnego
procesu wychowawczego w KSAP-je. Sqdze, ze jest
to pochodne pewnych ustawowych gwarancji dla
absolwentow KSAP-u — moze nawet gwarancji dys-
kusyjnych. Mysle tu o zapewnieniach, ze propozycje
pracy przedstawia absolwentom Prezes Rady
Ministréw — no mozna by troche skromniej! Ze kazdy
absolwent KSAP-u jest co najmniej gtéwnym
specjalistg. Ze kazdy absolwent KSAP-u to auto-
matycznie urzednik stuzby cywilnej. Te sgq sprawy
dyskusyjne, dyskusyjne w caftej administracji, wsréd
innych pracownikéw.

Absolwenci KSAP prezentujg zréznicowany poziom
przygotowania i mozliwosci rozwoju. Nieliczni dy-
rektorzy generalni podkres$lajg zré6znicowany poziom
przygotowania oraz mozliwosci rozwoju absol-
wentow. Absolwenci KSAP-u sg rozni; tak jak
w kazdej populacji, innej uczelni, sq wybitni, dobrzy
i stabi, a niekiedy i Zli. W moim urzedzie ztych nie
ma. Dobieratem ich osobiscie! Jedna osoba petni juz
funkcje dyrektora departamentu, dwie osoby - za-
stepcy dyrektora departamentu, dwie osoby — na-
czelnikéw, jedna — audytora i dwie osoby — gfow-
nych specjalistéw, zgodnie z ich kwalifikacjami. Jesli
nawet dyrektorzy wskazujg, ze wsréd absolwentow
KSAP-u sg stabi, niewyrdzniajacy sie niczym
pozytywnym, to zawsze podkreslajg, ze takich
w kierowanym przez nich urzedzie na pewno nie
ma. Mozna wiec przypuszczagé, ze o takich stabych,
czy wrecz Zle przygotowanych do pracy osobach,
raczej ,styszeli” od innych, lecz nie znajg ich
z wlasnego doswiadczenia.

Absolwenci KSAP-u sposréd innych pracownikéw
wyrdzniajg sie szczegodlnie tym, Zze majg wiekszy
potencjat rozwoju. Jesli chodzi o grupe, ktérg przyj-
mujemy, to majg wiekszy potencjat rozwoju. Mozna
im niejako ,w biegu” powierzy¢ odpowiedzialne
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zadania. | nawet jesli (absolwent KSAP-u) meryto-
rycznie nie do korica wie, nie zna sie, nie zna caftej
historii pewnych dziatan itd., itd., to jest w stanie,
praktycznie ,w biegu”, podjg¢ te zadania po
instruktazu i wyttumaczeniu co, kto, dlaczego i kiedy;
moze to wzig¢ na siebie od razu, nawet zadania
bardzo odpowiedzialne. Ze zdecydowanej wigk-
szosci kilkuletnich do$wiadczen wynika, ze nie byty
to doswiadczenia zte. Natomiast moja trudnos$c
i moje zawahanie polega na tym, Ze rekrutujgc
absolwentéw réwniez mitodych, po studiach, to
znaczy z matym, bardzo matym stazem pracy, np.
rocznym, tez, tak naprawde, zaraz im powierzamy
odpowiedzialne zadania. | nie wiem, czy jest to efekt
procesu rekrutacji, starannego doboru — my nie
mieli$my zasadniczo ,wpadek”, ze osobom mtodym
powierzono jakie$ zadania | sobie nie radzg.
W naszym urzedzie osoby mfode moggq sie
spodziewac, ze bedq wykonywac¢ ambitne zadania.

Absolwenci KSAP wczesniej zdecydowali sie na
obranie Kkariery urzedniczej. Widoczne rdznice
miedzy osobami, ktére ukonczylty KSAP, a pozo-
statymi kandydatami do pracy polegajg na tym, ze
absolwenci KSAP $wiadomie wybrali kariere
urzednika. To sg ludzie, ktérzy sie zdecydowali na
trudne studia, ktore wymagaty od nich specyficznych
umiejetnosci, przyswojenia bardzo duzej wiedzy
w stosunkowo krotkim czasie. | sg to ludzie, ktorzy
juz w trakcie tych studiow w KSAP-ie zdecydowali
sie na obranie kariery urzedniczej, bo jesli w ktéryms
momencie jednak uznali, ze nie podotajg, widzgc to
po programie, jaki KSAP oferuje, to rozumiem, ze
wycofali sie ze studiowania. W zwigzku z tym te
osoby juz w naborze do KSAP-u zostaty wyselekcjo-
nowane; majg trudny egzamin wstepny, to juz jest
selekcja. Sg to ludzie ogromnie zmotywowani do
tego, zeby pracowac zgodnie z oczekiwaniami.

Specyficzne cechy absolwentéw KSAP to: wni-
kliwos¢ w pracy, umiejetnos¢ poszukiwania infor-
macji, ich oceny i weryfikacji, pogtebione
analizowanie problemu, wszechstronne uzasadnia-
nie wyrazanego pogladu. To sg ludzie o —w moim
odczuciu — pewnych specyficznych cechach chara-
kteru i umiejetnoSciach. Wykazujg sie duzg wnikli-
woscig, wykazujg chec¢ sprawdzenia kazdej rzeczy
do samego Zrodfa. Nie polegajg na cudzej opinii,
poszukujg podstawy prawnej (siegniecie do uza-
sadnien prawnych, zapoznanie sie z nimi), analizujg
i wyciggajg wtasne wnioski..., weryfikujg informacje.
To wszystko jest dla mnie podstawowg cechg
dobrego urzednika. Nie polegajg na tym, co kto$
mowi! Zastanawiajq sie, dlaczego tak sie robi.
W momencie, kiedy (absolwent KSAP-u) wie,
dlaczego tak sie robi, to by¢ moze dostrzega, ze byc¢
moze nie tak trzeba robic, tylko inaczej. Oni sie tym
charakteryzujg. Poza tym wiedza, ktorg tam
zdobywajg, pozwala im poézniej korzystac z niej
w pracy w dowolnym momencie. Swietnie wiedza,
gdzie siegac, gdzie szukac przepisow. Majg szerszg
perspektywe oceny sytuacji.

Wyréznia ich cheé¢ rywalizacji, arogancja... Na
pewno sie wyrdzniajgq. Jeden — checig do rywalizacji,



co tepimy. Nie wszyscy, ale cze$¢ — pewng aro-
gancja, co tepimy. Absolwent KSAP-u potrafi
powiedzie¢ grupie, ktéra pracuje w jego pokoju —
wyjdzcie juz, bo przeszkadzacie mi w pracy.
W sposéb $rednio kulturalny moéwi sie prze-
tozonemu, ze powinien co$ robi¢. Z jednej strony sg
bardziej otwarci, z drugiej majg ,wzmozone”
poczucie wiasnej wartosci. W tym ministerstwie
sprawdzajq sie ludzie o zupetnie innej $ciezce —
mate miasteczko, studia w duzej aglomeracji, praca
»,na czarno” w Anglii czy Stanach Zjednoczonych
(fizyczna), powrdt do kraju z determinacjg, ze sie
bedzie tu pracowad, i po 2-3 probach jakiej$ pracy
gdzie$ w gospodarce, przy braku stabilizacji, startuje
sie do pracy w administracji, i jak sie jg otrzymuje, to
ma sie ogromng motywacje.

Czy i czym wyréznia sie kandydat do pracy
ministerstwie, gdy porownamy absolwenta Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej z osobg, ktéra nie
ukonczyta tej Szkoty? (...) nie ukrywajmy, zalezy to
od tego, jakie studia skonczyt ten student KSAP-u
czy absolwent KSAP-u. Jezeli przychodzi absolwent
tej samej uczelni, to ich wyksztatcenie jest po-
réwnywalne. Rdéznica miedzy absolwentami uczelni
i KSAP moze polegac¢ na tym, ze jednak absolwent
KSAP-u ma wiekszg wiedze, wieksze doswiad-
czenie zwigzane z administracjg, niewatpliwie. Bo sg
odbywane staze, bo znajomo$¢ jezyka, staz
zagraniczny — to jest jednak spojrzenie na inng
administracje, jak to wyglada w kraju Unii Euro-
pejskiej czy Stanach Zjednoczonych.

Zdaniem niektérych pracodawcéw KSAP powinien
przygotowywaé¢ do pracy na konkretnych stano-
wiskach i wyposaza¢ w umiejetnosci potrzebne do
pracy w konkretnym urzedzie. Btad ksztatcenia
w KSAP-ie polega na przekazywaniu teoretycznej
informacji. Popetnia sie tez, zdaniem respondenta,
btedy w zatrudnianiu absolwentéw. KSAP powinien
nam przedstawia¢ ludzi, my powinnismy zgtosic
zapotrzebowanie na absolwenta, z naszymi wyma-
ganiami, nie z pierwszej dziesigtki w rankingu, ale
na takich, ktorzy sq nam przydatni. Wazne tez, aby
ich poznac, gdy odbywajg praktyki. Byt taki u nas na
praktyce i on przyszedt do nas do pracy, szybko
awansowat (byt Sredni w rankingu), ale tu sie spraw-
dzit. Byt dyrektorem, teraz jest gdzie§ w Brukseli.
Zauwazytem go na praktyce; pytatem, czy zechce
przyj$¢, i przyszedtf. Wiedziat w jakie S$rodowisko
wchodzi.

Dyrektorzy podkreslaja, ze wymagania absolwentéw
sg bardzo wysokie. Natadowani sq wiedzg (nie tylko
wynikajgca z programu). Sg przekonywani, ze sq
najlepsi, od razu zdolni obejmowac kierownicze
stanowiska. | niektorzy wierzg. Wiec gdy dostaje
stanowisko gtéwnego specjalisty, to sie obraza.
Whija sie im, ze zastgpig kadre kierowniczq. Szkota
chce ich przygotowa¢ do zawodu, ale to troche
mato... Wie, Zze ,dzwonig” w kazdej dziedzinie, ale
w niczym nie jest dobry. Przed rozpoczeciem
studibw w KSAP najpierw praktyka w urzedzie i po
2 latach urzad kieruje do KSAP-u, dostaje urlop
bezptatny i to jest prawidlowe, to jest to droga

normalna. Nie kazdy sie nadaje, lub nie, na urzed-
nika, do kierowania zespotem. Kto$§ moze miec
uzdolnienia do nauki — jest w czotéwce rankingu,
dobrze sie uczy! Ale musi sie sprawdzi¢, czy umie
pracowaé w grupie, zarzgdzac ludzmi, zasobami,
pracg, wybra¢ to, co najpilniejsze, zorganizowac
wszystko. Mato tego — miatem wielu praktykantow,
byli tacy, ktérych nie chciatem mie¢ ani jako
kierownika, ani jako pracownika. Ale tego nikt nie
bada...Konczy studia, zatatwia prace w urzedzie,
apo dwodch latach okazuje sie, ze to mu nie
odpowiada.

Absolwenci KSAP-u — zdaniem badanych — wy-
rézniajg sie sposrod innych kandydatéw do pracy
w urzedzie tym, ze sg to osoby nieobcigzone np.
ztymi doswiadczeniami z administracji publicznej.
| chociaz cze$¢ stuchaczy Krajowej Szkoly to sg
osoby, ktére wczesniej jakiS czas pracowaty
w administracji i majg réznego typu doswiadczenia,
to akurat ta grupa absolwentow KSAP-u nie jest ob-
cigzona zlymi doswiadczeniami pracy w admi-
nistracji; nie sg obciazeni przyzwyczajeniami ztego
typu. To odnosi sie do kultury organizacji, a nie do
cech absolwentow czy charakterystyki ich przygo-
towania zawodowego. Wyrdzniajg sie pozytywnie
tym, ze — ze wzgledu na profil rekrutacji i profil
ksztatcenia w Szkole — nie majg problemu ze znajo-
moscig jezyka obcego; jezykiem obcym postugujg
sie sprawnie. Majg tatwos$¢ szukania informacji.
Szkota daje podstawy do postugiwania sie zrodfami
prawa: uczy tego. Zapewnia kontakty, powiedzmy,
mniej formalne. Absolwenci sg rozsiani w réznych
urzedach; istnieje co$ takiego jak nieformalna
mozliwo$¢ pomocy, dotarcia do zrédta informacji za
posrednictwem absolwentéw Krajowej Szkoty, i tego
nikt nie ukrywa. Ale to nie powinno byc¢ podejrze-
wane o jakie$ zte intencje, do pewnego poziomu jest
to narzedzie pracy. To nigdy nie powinno przewazac¢
nad innymi cechami: wyksztatceniem, doborem
profilu  wyksztatcenia do  stanowiska, umie-
jetnoscig... Absolwenci majg tez wiekszg tatwosc
komunikacyjng. To tez Szkota wyrabia, wtfasnie
chociazby poprzez praktyki krajowg i zagraniczng.
Ludzie nie bojg sie rozmawiacC, nie majg bariery
komunikacyjnej. Jezeli czego$ nie wiedzg, to po
prostu pytajg.

Nie jest to jednak zdanie powszechne, bo sg tez
wyrazane opinie, ze ten produkt KSAP-u jest taki
bardzo mato przyjazny, tzn. jest tak przynajmniej
z naszej perspektywy. (...) Wiec ttumaczymy sie,
dlaczego nie przyjmujemy (...). Nie sgq to ludzie
doS$wiadczeni, raczej bysSmy potrzebowali Iludzi
doswiadczonych. Majg wiedze troche o wszystkim...,
ale akurat chyba niekoniecznie muszg wiedzie¢
duzo o tym, co my potrzebujemy. Jak powiedziatem,
nie prosimy, wprost przeciwnie, bronimy sie, Zeby
nam nie wepchniegto. ...

Czym wyrodzniajg sie sposrod innych pracownikow
i kandydatéow do pracy? Absolwenci KSAP-u,
podobnie jak absolwenci poprzedniczki tego KSAP-
u, czyli Centrum Podyplomowego Ksztatcenia Pra-
cownikow Administracji Panstwowej sgq (w uprosz-
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czeniu) tacy sami jak ogét polskiego spoteczenstwa,
jak ogd6t polskich absolwentéw, absolwentéw pols-
kich uczelni wyzszych. Sg ws$réd nich bardzo
dobrzy, sgq dobrzy, sq — szczerze méwigc — rowniez
stabi. Trzeba podkresli¢, ze wielu respondentéow
zwracato uwage, ze - poréwnujgc ich z innymi
kandydatami — majg duze aspiracje, ktére czasami
nie idg w parze z ich przygotowaniem.

Wyrazane przez pracodawcéw opinie sg bardzo
zréznicowane. Przewazaty opinie pozytywnie oce-
niajace przygotowanie absolwentow KSAP do pracy
w administracji publicznej. Podkreslano tez wysoki
potencjat wiedzy i umiejetnosci, mozliwosci rozwoju
absolwentéw, utrwalone motywacje do pracy w za-
wodzie urzednika, odpowiedzialnos¢, zaangazo-
wanie w pracy i ambicje zawodowe.
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Nie brakowato tez opinii krytycznych — w pewnej
liczbie przypadkéw bez podania uzasadnienia,
w innych krytycy wskazywali przyczyny i poszukiwali
uzasadnienia. Z tej czesci badania nie piyng
jednoznaczne wnioski. Wyniki badania wskazuja, ze
zagadnienia programu ksztatcenia, metod doboru do
administracji publicznej i stuzby cywilnej powinny
by¢ przedmiotem statej debaty i oceny (ewaluacji) —
pozwoli to na wdrozenie procesu systematycznego
dostosowywania  programu  ksztalcenia, ade-
kwatnych do zadan kryteriéw rekrutacji, adaptacji do
zmieniajgcych sie potrzeb, z uwzglednieniem uwa-
runkowan zewnetrznych i wewnetrznych dziatania
administraciji.

0
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SLUZBA CYWILNA WCZORAJ | DZIS

Zbigniew Rykowski

W Urzedzie Rady Ministrow
od stycznia 1991 r. do jego
likwidacji, przy czym od
stycznia do czerwca 1992 r.
na stanowisku politycznym
jako dyrektor Biura Praso-
wego Rzadu w randze dy-
rektora generalnego. Nastep-
nie w Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw od jej powotania, z przerwg na
kierowanie departamentem w Rzadowym Centrum
Studiéw Strategicznych od listopada 2003 r. do
marca 2006 r.

O Jakie obserwacje poczynit Pan w trakcie
swojej pracy na temat spolecznego funkcjo-
nowania urzednikow, jakie zmiany zaobserwowat
Pan w ciggu swojej kariery?

Z zewnatrz urzednicy administracji nie wydajgq sie
by¢ postrzegani jako wyraznie wyodrebniona grupa.
Raczej dostrzega sie specyfike ich pracy, ktora
okreslana bywa czasem takze przez nich samych
jako  ,przekfadanie papieréw”. Okres$lenie to
pokazuje, ze nie chodzi o prace fizyczng, bo nie
pasuje ono do ciezkiego zajecia. Sugeruje ono
rbwniez matg kreatywnos¢, bo przektadanie
(wdomy$le: z miejsca na miejsce) nie moze byc¢
tworcze. Wydaje sie, ze dla zewnetrznych obser-
watoréw to, czemu poswiecajg czas pracujacy
w rzadowych gmachach, niewiele sie rézni od tego,
co jest zajeciem innych pracownikéw umystowych
niebedacych specjalistami. Z kolei wewnatrz jej
gmachoéw silniejsza wydaje sie tendencja do we-
wnetrznego réznicowania sie zbiorowosci urzed-
nikéw, anizeli proces ksztattowania sie podzielanego
przez nich wspdlnego sposobu postrzegania siebie
samych.

Na wstepie musze sie zastrzec, ze moimi refleksjami
dziele sie, korzystajagc z doswiadczenia zdobytego
w zasadzie w jednej instytucji. Kiedy pojawitem sie
w Urzedzie Rady Ministréw, to na osoby w nim
zatrudnione patrzytem od Srodka przez pryzmat
podziatu na starych i nowych, do ktérych sam sie
miatem zalicza¢. To byly dwie grupy o odrebnej
genezie, a za urzednikdw uwazani byli przede
wszystkim ci starzy, ktorym takie okreslenie takze
bardziej pasowato niz nowym. Wielu nowych

Zdaniem urzednikéw

Sonda ,Przegladu Stuzby Cywilnej”

odeszto zresztg z urzedu po dymisji premiera
Tadeusza Mazowieckiego w rezultacie jego prze-
granej w pierwszej turze wyboréw prezydenckich,
z czego wynikato, ze nie odpowiadata im kariera
urzednika pracujgcego z kolejnymi rzadami.
Z czasem podziat na starych, ktérzy rozpoczeli
prace w Polskiej Rzeczypospolitej Ludowej,
i nowych, ktoérzy przyszli w okresie pierwszych
rzadow po 1989 r., stracit na znaczeniu.

O Jak przeobraza sie polska administracja
i jak zmieniaja sie pracujacy w niej ludzie?

Obecnie uwage ogniskujg symptomy kryzysowe
w otoczeniu gospodarczym panstwa, co daje szanse
na modernizacje administracji w inny sposob niz
tylko poprzez przyjecie do pracy nowych ludzi.
Przed laty z takiej szansy skorzystali np. Holendrzy,
a teraz i u nas pojawiajg sie specyficzne, charakte-
rystyczne dla takiego okresu mozliwosci. Kiedys$ pra-
cownicy po zdobyciu odpowiedniego doswiadczenia
przechodzili do bankéw, dzis stamtad czesto sie
rekrutujg. Administracja staje sie atrakcyjnym
miejscem pracy dla oséb legitymujacych sie dy-
plomami najbardziej renomowanych uczelni Swiata.
Jednocze$nie musi ona sprostaé wiekszym
oczekiwaniom wtasnie z powodu koniecznosci prze-
ciwdziatania niepokojgcym zjawiskom w otoczeniu
gospodarczym panstwa. W tym zakresie dodat-
kowym atutem powinna by¢ stabilno$¢ administraciji,
poniewaz osoby, ktére przyszty wraz z nowg ekipg
rzadowa, moga wykorzysta¢ doswiadczenie zdobyte
w okresie pierwszej kadencji.

By¢ moze obecna sytuacja wplynie na dalsze
zmiany w administracji, ktére moge obserwowac od
kiedy znalaztem sie w URM w 1991 r. jako socjolog,
co byto konsekwencja wczesniejszego udziatu
w badaniach na potrzeby rzadu. Zaczatem wiec
wspotprace z administracjg jako ekspert zewnetrzny
— konsultant zatrudniony przy realizacji okreslonego
projektu badawczego, jezeli uzy¢ wspoiczesnej
terminologii, zas pdzniej podjatem prace w admini-
stracji jako ekspert wewnetrzny. Poznatem woéwczas
innych ekspertdw wspotpracujgcych z wicepremie-
rem Leszkiem Balcerowicza, ktdrzy specjalizowali
sie w problematyce odpowiadajacej z grubsza po-
szczegdllnym resortom gospodarczym i spotecznym.
Mysle, ze ta grupa postrzegata swojg role za-
wodowg jako bardziej prestizowa i odmienng od roli
wypetnianej przez pracownikéw komoérek organiza-

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 37



cyjnych zapewniajgcych dziatanie urzedu. Krazyty
opowiesci, ze nieco wczesniej dzwonigcy z mi-
nisterstw zwracali sie do zatrudnionych w pionie
Komitetu Ekonomicznego Rady Ministrow doradcow
.panie ministrze” ze wzgledu na to, ze w PRL URM
byt postrzegany jako element centrum polityczno-
-panstwowego. Byli oni zdolni ogarng¢ proble-
matyke, jaka zajmowaty sie poszczegdlne resorty,
i nie byto ich wielu, wiec wyrazniejszy niz obecnie
byt podziat na stosunkowo nielicznych pracownikow
merytorycznych oraz liczniejszych pracownikow
obstugi. Pézniej podziat ten sie zatart, bo wiekszo$¢
stanowisk zaczeta uchodzi¢ za merytoryczne.

Ministrami byli nazywani w poczatkach lat dziewieé-
dziesigtych w administracji wyzsi urzednicy, co
najmniej w randze dyrektora generalnego. Nie
dotyczylo to jednak URM, gdzie byto ich zwykle
kilku, ale i oni zaliczani byli do tzw. Erki i postrzegani
jako dziatacze polityczni. Znalazto to wyraz w od-
notowywaniu ich przynaleznosci partyjnej w Infor-
matorze 0 obsadzie osobowej kierowniczych
stanowisk panstwowych z listopada 1998 r., przy
czym zdarzalo sie, ze bytla odnotowywana
przynalezno$¢ zwigzkowa do NSZZ ,Solidarnos¢”,
co z dzisiejszej perspektywy moze wydawaé sie
dziwne. Wsrdéd wyzszych urzednikéw byli jednak
zawsze takze bezpartyjni, a jezeli ktos taki pemnit
tego rodzaju funkcje w kilku rzadach, to jest to
argument za zaliczeniem takiej osoby raczej do
kategorii urzednikow niz politykéw. Powstanie
gabinetow politycznych w styczniu 1997 r. miato
uczyni¢ podziat na stanowiska polityczne i urzed-
nicze bardziej klarownym, ale niejednokrotnie
dochodzi do zatrudniania najpierw w gabinecie
politycznym, po czym nastepuje obejmowanie sta-
nowiska urzedniczego, bo wymaga to zastosowania
bardziej rygorystycznych procedur rekrutacyjnych.
Gdy osoby takie pozostajg pdzniej w administracji,
to sg kojarzone z ugrupowaniem, ktére je zatrudnito.
Mozna takze obserwowaé, Zze niektérzy awansujg
w okresie rzadow jednych partii lub koalicji,
a w okresie innych zajmujg nizsze stanowiska.
W ten sposéb zarysowuje sie bardziej subtelny
podziat wsréd urzednikow ze wzgledu na po-
strzegang bliskos¢ w stosunku do réznych ugru-
powan. Warunkiem trwatosci tego zrdznicowania
wewnetrznego jest jednak istnienie wspdlnej
urzedniczej tozsamosci, ktéra przynajmniej wsrod
pracownikow Kancelarii Prezesa Rady Ministréw
zdotata sie do jakiego$ stopnia wyksztatcic.

Ksztattowaniu sie takiej wspdlnoty sprzyja
usytuowanie KPRM, ktérej pracownicy mogq
postrzega¢ swojg role jako odmienng nie tyle od
innych urzedéw i ministerstw, co w stosunku do
wszystkich tzw. resortow, o ktorych wiasciwie nie
powinno byé mowy od wprowadzenia ustawy
0 dziatach z 1997 r. Spowodowata ona przypisanie
kompetencji ministrom, a nie ministerstwom, ale
resortowego punktu widzenia nie wyrugowata.
Identyfikacja urzednikéw ze swoim ministerstwem
czy urzedem wydaje sie takze wcigz silniejsza niz
identyfikacja z bardziej uniwersalng rolg urzednika,
ktéry moze pracowaé raz w jednym, a kolejnym
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razem w innym miejscu. Podziat pracownikéw
administracji zgodny z miejscem ich zatrudnienia
traktowany jest jako naturalny i oczywisty. Kiedy
rozmawia sie z nimi o ich pracy, to najczesciej
postugujg sie nazwg swojego ministerstwa albo
urzedu lub skrétem tej nazwy.

Wprawdzie termin ,stuzba cywilna” jest obecny
w polskim porzadku prawnym od poczatku 1997 r.,
to postugiwanie sie nim jest wcigz rzadkie m.in.
z tego powodu, ze desygnat tego pojecia pozostaje
wcigz mglisty. Pojecie to uzywane jest zaréwno
w odniesieniu do pewnych regut, jak i w odniesieniu
do stabo wyodrebnionej z tta zbiorowosci. Z prze-
pisow prawa wynika podziat na urzednikéw i pra-
cownikéw, ale na co dzien nie ma on wiekszego
znaczenia takze z tego powodu, ze na sasia-
dujacych stanowiskach zatrudnieni moga byé
jeszcze funkcjonariusze, tzw. niemnoznikowi pra-
cownicy, osoby wykonujgce zlecenia czy Swiad-
czace ustugi zakontraktowane w firmach ze-
wnetrznych. Zamieszanie poteguje nazewnictwo
stanowisk, bo ich nazwy sg stabo powigzane
z charakterem realizowanych zadan. Trudno do-
strzec na tym tle zachowania typowe dla urzednikow
stuzby cywilnej.

Do odegrania roli grupy wzorcotworczej aspirowali
absolwenci Krajowej Szkoty Administracji Publiczne;j,
co byto tatwiejsze, kiedy przedstawiciele pierwszych
rocznikéw trafiali na wyzsze stanowiska w stuzbie
cywilnej, jak juz nie jest. Uksztaltowanie sie specy-
ficznego etosu utrudnia fluktuacja. Z opracowanej
dla potrzeb zarzgdzania zasobami ludzkimi diagnozy
wynika, ze pracownicy ze stazem w KPRM krotszym
niz 5 lat stanowig ponad 1/3, a dominujg osoby ze
stazem ponizej 10 lat (64 proc.). W tej sytuacji
silniejszg moc oddziatywania mogg mie¢ wzory
z otoczenia, np. obowigzujgce w korporacjach, ale to
musiatoby by¢ przedmiotem pogtebionych badan.

O Czy bycie urzednikiem jest prestizowe?
Czy moze przynosi¢ satysfakcje zyciowa? Jakie
pozytywne emocje odczuwa Pan, myslac ,Ja —
urzednik”, a jakie negatywne? Czy miewa Pan
chwile zwatpienia i dlaczego? Jakie sa Pana
przemyslenia na ten temat?

Nie podejmuje sie bardziej precyzyjnego okreslenia
etapow spotecznego funkcjonowania urzednikow
w okresie ponad dwudziestu lat. Na poczatku byt
podziat na starych i nowych, potem jego znaczenie
zatarto sie, a urzednicy przystosowali sie do zmian
politycznych. Przez lata zwiekszyt sie udziat pra-
cownikéw merytorycznych, ale i poszerzyta sie pula
stanowisk okreslanych jako merytoryczne. Wcigz
najbardziej naturalna jest identyfikacja z kon-
krethym urzedem jako miejscem pracy, natomiast
bardziej uniwersalne rozumienie roli spotecznej
urzednika stuzby cywilnej nie wyksztaltcito sie na
tyle, aby jej petnienie bylo Zzroédiem satysfakcji
wiekszej niz bycie urzednikiem w gminie, ktéry ma
czesto duzo wiekszy wplyw na funkcjonowanie
spoteczno$ci lokalnej, niz wielu urzednikéw stuzby
cywilnej na funkcjonowanie panstwa.
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Jakub Tadeusz Skiba

Obecnie czlonek Zarzadu
Narodowego Banku
Polskiego.

W administracji od 1993 r.
Poczatkowo w Najwyzszej
Izbie Kontroli — doradca
ekonomiczny. W latach
1993-1996 radca ministra
w Ministerstwie Spraw Zagra-
nicznych, w latach 1996
—1997 | sekretarz w Statym Przedstawicielstwie RP
przy ONZ w Nowym Jorku. Od 1997 r. do 1999 r.
dyrektor Biura Szefa Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, a nastepnie do 2003 r. dyrektor generalny
Gtéwnego Urzedu Statystycznego. W latach
2002-2003 byt zatrudniony w Ministerstwie Spraw
Zagranicznych na stanowisku p.o. zastepcy
dyrektora Biura Dyrektora Generalnego. Nastepnie
do 2005 r. sprawowat funkcje dyrektora Biura
Administracji i Spraw Obywatelskich w Urzedzie
m.st. Warszawy. W listopadzie 2005 r. zostat p.o.
dyrektora generalnego w Ministerstwie Spraw
Wewnetrznych i Administracji. Od grudnia 2005 r. do
listopada 2007 r. dyrektor generalny Kancelarii
Prezesa Rady Ministréw.

O Jak przeobraza sie polska administracja
i jak zmieniaja sie pracujacy w niej ludzie?

Moim zdaniem polska administracja nie nadazg za
procesem rozwoju kraju. Jezeli popatrze¢ na postep,
ktéry dokonat sie w sferze gospodarki, w sferze
wolnego rynku, i postep, ktory dotyczy administraciji,
mozemy zaobserwowaé rozbieznos¢. By¢ moze jest
tak, ze na poczatku naszej transformacji ta
rozbiezno$¢ byta mniejsza albo malata, ale — moim
zdaniem — od pewnego czasu rosnie. Takg cezurg
moze by¢ rok 2004 i wstgpienie Polski do Unii
Europejskiej, bo — prawdopodobnie — po tej dacie
nastgpita pewna demobilizacja administracji. Moze
stalo sie tak, ze politycy, ktérzy majg absolutnie
decydujacy gtos w tych kwestiach, zaczeli
przyktadaé mniejsza wage do administracji.
Wczesniej, muszac spemi¢é wysokie kryteria
zatozone w procesie negocjacyjnym przez Unie,
w wiekszym stopniu starali sie doprowadzi¢
administracje do koniecznego standardu. PdzZniej
prawdopodobnie zniknagt przymus sytuacyjny. W tym
czasie gospodarka (wolny rynek) ksztattowata sie
juz w petnej ekspozycji na Zachod i dlatego osiggata
coraz lepszy poziom. Stawata sie coraz bardziej
dojrzata. Obecnie mamy zatem zupetnie konku-
rencyjng i dojrzatg gospodarke rynkowa, ktéra daje
sobie rade w Swiecie, nawet w Swiecie ogarnietym
kryzysem, i — z drugiej strony — mamy administracje,
ktéra nie do konca sprawdza sie w zakresie
kluczowego zadania, jakim jest modernizacja kraju,
dodajmy, ze wsparciem funduszy europejskich. To
historyczna  szansa, ktéra jest  cokolwiek
marnowana, a jezeli nie marnowana, to w kazdym

razie niewykorzystywana w takim stopniu, w jakim
mozna by oczekiwaé. Oczywiscie los ludzi
zatrudnionych w administracji jest pochodng tego
stanu rzeczy.

O Jakie obserwacje poczynit Pan w trakcie
swojej pracy na temat spotecznego funkcjo-
nowania urzednikow, jakie zmiany zaobserwowat
Pan w ciggu swojej kariery?

Patrzac na funkcje administracji, wymienitbym dwie
sfery dziatalnosci urzednikéw. Pierwsza to funkcjo-
nowanie w ramach prawa, podejmowanie decyzji na
poziomie codziennym, zgodnie ze wszystkimi za-
daniami administracji i dbanie o interes publiczny.
Administracja boryka sie tu z tradycyjng niechecig
spoteczenstwa polskiego do skrupulatnego prze-
strzegania prawa, wynikajgca z doswiadczeh histo-
rycznych. W naszej historii panstwo i administracja
bardzo czesto byly obce, narzucone, krepowaty,
a nie sprzyjaty rozwojowi, stad tez ta sfera wcigz jest
traktowana z bardzo duzg podejrzliwoscia,
zwlaszcza jesli dotyczy jakichs zakazoéw czy re-
strykcji, czego przyktadem sg np. regulacje doty-
czace dziatalnosci gospodarczej czy kwestie
skarbowe.

Drugi obszar funkcjonowania administracji to sfera
prorozwojowa, gdzie urzednicy petnig funkcje
menedzerow sfery publicznej. Nie jest to zadanie
tatwe. By¢ efektywnym w administracji i zrealizowac¢
jakies przedsiewziecie w sposob ekonomicznie
efektywny, przejrzysty, transparentny, a jedno-
czesnie zgodny z ogromng iloscig roéznych prze-
piséw, ktére — jak wiadomo — sg czesto sprzeczne,
niepotrzebne, jest niesamowicie trudno. Zatem tego
typu zadania musza realizowa¢ osoby o pre-
dyspozycjach, umiejetnosciach, kwalifikacjach abso-
lutnie wyjatkowych. | w tym zakresie widzimy
oczywidcie porazke. Problemy z infrastruktura,
stadionami, budowg metra muszg rzutowaé na
generalng ocene. M¢éj obraz jest w zwigzku z tym
dos¢ pesymistyczny. W ostatnich czasach postepu
nie obserwuje.

O Czy bycie urzednikiem jest prestizowe?
Czy moze przynosi¢ satysfakcje zyciowa?

Nie moge powiedzie¢, zeby — z mojego punktu
widzenia — prestiz zawodu urzednika rost, bo prestiz
jest oznaka szacunku i oceny uzytecznosci
administracji dla zycia spoteczenstwa, narodu. Jezeli
okazuje sie, ze administracja nie wykorzystuje
wszystkich szans, jezeli nie moze sobie poradzié¢
sprawnie z podstawowymi kwestiami, takimi jak
budowa infrastruktury drogowej, kwestia potaczen
kolejowych, stuzba zdrowia, edukacja itd., to — sitg
rzeczcy - rzutuje to na ocene pracujacych
w administracji oséb. Mysle, ze to odium rozktada
sie nie tylko na urzednikéw, bo dotyczy réwniez
politykéw, ale z catg pewnoscig takiej sceptycznej
ocenie podlega cata administracja i pracujacy w niej
ludzie.
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O Jakie pozytywne emocje odczuwa Pan,
myslac ,,Ja — urzednik”, a jakie negatywne?

Bedac absolwentem Krajowej Szkoty Administracii
Publicznej, pierwszej promociji, z okresu — chciatoby
sie rzec — heroicznego, chcialbbym mie¢ bardzo
dobre skojarzenia z okresleniem ,Ja urzednik”,
w mys| wizji wdrazanej wowczas w zycie, zgodnie
z ktérg urzednik miat by¢ reprezentantem interesu
publicznego, panstwa prawa, demokratycznego
i sprawnego. Niestety — w moim przekonaniu — nie
do konca nam sie to udato. Moze zresztg mdj
krytycyzm jest o tyle przesadzony, ze patrzac na rok
1989 czy 1990, roznica jest niewatpliwie znaczna.
Tyle tylko, ze sfera gospodarcza kraju ewoluuje
szybciej niz administracja, i na szczescie w dobrg
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strone. Ewolucja w sektorze publicznym, niestety,
juz tak szybko nie zachodzi.

O Czy miewa Pan chwile zwatpienia i dlaczego?
Jakie sg Pana przemyslenia na ten temat?

Czy mam chwile zwatpienia? Oczywiscie, ze mam
z przyczyn, o ktéorych mowitem. Ze wzgledu na
specyfike wykonywanej pracy w dalszym ciggu
uwazam sie za urzednika publicznego, mimo ze
aktualnie pracuje w instytucji niezaleznej od rzadu.
Chce jednak podkresli¢, ze Narodowy Bank Polski
zupetnie dobrze spetnia swoje zadania. Przed-
stawione spostrzezenia dotyczg raczej okresu mojej
wczesniejszej pracy, jak i mojej ogdlnej oceny zycia
publicznego.

powro6t



Joanna Skoczek

W administracji od 2002 r.,
kolejno w: Ministerstwie Spra-
wiedliwosci (2002-2005), Urze-
dzie Komitetu Integracji Euro-
pejskiej (2005-2009) i Mini-
sterstwie Spraw Zagranicz-
nych (od 2010 r.). W latach
2008-2012 dyrektor Departa-
mentu Koordynacji Przewod-
nictwa Polski w Radzie UE,
od 2012 r. dyrektor Departamentu Dyplomaciji
Publicznej i Kulturalnej MSZ.

O Jakie obserwacje poczynita Pani w trakcie
swojej pracy na temat spotecznego funkcjo-
nowania urzednikéw, jakie zmiany zaobserwo-
watla Pani w ciagu swojej kariery?

Moge mowic¢ o perspektywie administracji rzagdowe;j,
centralnej, podczas gdy urzednicy, albo osoby
okreslane tym mianem, funkcjonujg w réznych
srodowiskach i grupach spotecznych, realizujac
funkcje $wiadczace wobec obywateli. W mini-
sterstwie z takg rolg urzednika sie nie spotykamy,
realizujemy zadania analityczne, piszemy ustawy,
reprezentujemy nasze urzedy za granicg, a zatem
W znacznej czesci obszarébw nasz kontakt ze
spoteczenstwem jest niewielki. | moze stad bierze
sie negatywny odbiér naszej grupy zawodowej.

Praca w administracji jest wcigz postrzegana jako
wygodna i mato wymagajgca, dajgca statosc
zatrudnienia i wynagrodzenia. Dopiero bezposredni
kontakt z urzednikiem moze spowodowaé zmiane
tego przekonania, kiedy np. wspdtpracujemy z in-
nymi instytucjami, organizacjami pozarzadowymi czy
tez bezposrednio odpowiadamy na pytania i prosby
obywateli. Wcigz bardzo mato wiadomo o tym, jak
znaczny jest zakres naszych dziatan, jak wiele
trzeba sie uczy¢ na biezaco, jak wielkg ponosimy
odpowiedzialno$¢. | co istotne, rzadko kiedy bycie
urzednikiem jest odczytywane jako decyzja
wynikajgca z patriotyzmu, poczucia misji, z tego,
ze chcemy co$ pozytecznego zrobi¢ dla naszego
kraju.

Duzo pracuje z uczelniami i NGO, ktére sg
odbiorcami dotacji. | czesto stysze, Zze mam
pomagac, bo jestem optacana z ich podatkéw. Tego,
ze udzielane im dotacje tez pochodzg z ich (oraz
moich) podatkéw, zdajg sie nie widzie¢. A z drugiej
strony ciggle zdarza mi sie spotyka¢ z za-
skoczeniem, kiedy odpisuje na maila czy telefonuje
do osoby spoza administracji, ktéra szukata ze mna
kontaktu. | to mnie martwi, bo jesli budzi zdziwienie,
to znaczy, ze jest bardzo rzadkie.

O Jak przeobraza sie polska administracja
i jak zmieniaja sie pracujacy w niej ludzie?

Administracja sie zmienia, bo zmienia sie Swiat
dokofa i ona sama widzi potrzebe modernizaciji.
Systemy informatyczne, nowsze siedziby, uzywanie
maila — tak, ale zmiany nie zostang skutecznie wdro-
zone bez ludzi. Wcigz do administracji przychodza
osoby przekonane, ze tym wilasnie chcg sie
zajmowac, ale widze, jak wiele z nich szybko wpada
w rutyne. Jako$¢ dokumentéw powstajgcych
w administracji zdaje sie dowodzi¢, ze stawiamy
sobie za cel pisanie jak najbardziej skompliko-
wanych, niejasnych i w dodatku niepoprawnych
jezykowo pism. Obserwuje, ze wystarcza rok, aby
nabra¢ fatalnych nawykdéw, nie wiadomo w imie
czego.

Ale sg tez istotne pozytywne zmiany. Nie mam
watpliwosci, ze wiele zmienito najpierw wstgpienie
do UE, a potem prezydencja. Znajomosc¢ jezykow,
brak komplekséw, uzasadnione przekonanie, ze
znamy sie na tym, co robimy. Coraz lepiej zarzg-
dzamy projektami i podejmujemy sie zadan
niestandardowych. Wreszcie — mamy dobre siecio-
wanie, czyli networking. Nawet jesli na poziomie
szefow urzedéw co$ szwankuje, potrafimy sie
porozumie¢ i dogadaé. A to znaczy, ze podobnie,
jako grupa zawodowa, rozumiemy dobro wspdine,
i to jest bardzo optymistyczna konstatacja.

O Czy bycie urzednikiem jest prestizowe? Czy
moze przynosi¢ satysfakcje zyciowa? Jakie pozy-
tywne emocje odczuwa Pani, myslac ,Ja -
urzednik”, a jakie negatywne? Czy miewa Pani
chwile zwatpienia i dlaczego? Jakie sa Pani
przemyslenia na ten temat?

Jestem dumna, ze jestem urzednikiem. | budzi mgj
sprzeciw, kiedy tym mianem okresla sie zaréwno
pracownikow poczty, jak i ministréw. To bardzo
zaciemnia obraz.

Urzednik jest niewdziecznym zawodem, ale
mogacym dac¢ satysfakcje, poczucie wptywu na
rzeczywistos¢, zadowolenie z dobrze wykonanego
zadania, gdy widzimy efekty pracy. A czasem
zniechecenie, kiedy wiele miesiecy pracy nad wazng
sprawg wydaje sie zmarnowane, bo w uzgodnie-
niach miedzyresortowych kto$ storpedowat nasz
projekt — to sie zdarza. Rozpoczynajgc prace
w urzedzie, trzeba mie¢ jasnos¢ co do swojej roli,
zeby potem nie obraza¢ sie na rzeczywistosé.

Chwile zwatpienia mozna mie¢ chyba wtedy, gdy
politycy, nasi przetozeni, dla krétkoterminowych
celéw wyborczych odzegnujg sie od nas i narzekajg
na urzednicza zmowe, ktéra nie pozwala refor-
mowac kraju. Zamiast dostrzec, ze jesteSmy ich
sojusznikami w realizacji celéw i przestrzegamy
przed ryzykami.

Trawestujgc Maxa Webera, urzednik to zawod
i powotanie.

powrét
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URZEDNICY A KLIENCI

Postawy, przekonania i motywacje urzednikéw

Sektor publiczny kontra otoczenie

analityk administracji publicznej,
Departament Stuzby Cywilnej KPRM

Irena Jackiewicz:

W ubiegtym roku wydat Pan, wspdlnie z prof. Beatg
Glinkg, ksigzke ,Urzednicy i przedsiebiorcy.
Kulturowe bariery  wspétpracy” (Wydawnictwo
Poltext, Warszawa 2012). Czy tatwo jest badac
przekonania i postawy urzednikéw oraz wptyw
stereotypéw na relacje tej grupy spotecznej z oto-
czeniem? Czy i jakie problemy napotkali Panstwo,
przygotowujac sie do tego typu badan? Czy
wystapity zauwazalne réznice w grupie urzednikéw
administracji rzadowej i samorzadowej?

Prof. Przemystaw Hensel:

Prawde powiedziawszy, nie mieliSmy wiekszych
probleméw z uzyskaniem dostepu do badanych, na
0got spotkaliSmy sie z bardzo dobrym przyjeciem
i checig wspotpracy. Oczywiscie, czym innym jest
samo uzyskanie dostepu, a czym innym uzyskanie
ciekawych odpowiedzi od rozméwcow. Jak w przy-
padku kazdego badania tego rodzaju, podstawowg
kwestig jest zdobycie zaufania rozméwcy. Nie
mieliSmy z tym jakich$ wiekszych probleméw (moze
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Z prof. Przemystawem Henslem rozmawia Irena Jackiewicz,

Przemystaw Hensel. Dr hab., prof. Uniwersytetu
Warszawskiego — pracownik naukowy Wydziatu
Zarzadzania UW. Zajmuje sie problemem orga-
nizacyjnego izomorfizmu w dziedzinie administracji
publicznej. Autor wielu publikacji, w tym: ,Urzednicy
i przedsiebiorcy. Kulturowe bariery wspétpracy”
(2012, wraz z Beatg Glinka), ,Diagnoza organizacji”
(2011), ,Transfer wzorcow zarzgdzania. Studium
organizacji sektora publicznego” (2008).
Stypendysta Fulbrighta na Uniwersytecie Stanford.
Wspétzatozyciel i wspoétredaktor kwartalnika nau-
kowego ,Problemy zarzadzania”.

z jednym, dwoma wyjatkami). Urzednicy chetnie
opowiadali o swojej pracy, czasem nawet za-
skakiwali nas szczerosciag swoich wypowiedzi.
Wida¢ byto u naszych rozméwcow bardzo silng cheé
przedstawienia swojej wizji Swiata, niejako wyttu-
maczenia sie ze stereotypdw, ktére powszechnie
funkcjonujg w naszym spoteczenstwie. Nie zauwa-
zyliSmy istotnych réznic w otwartosci miedzy
poszczegoblnymi jednostkami administraciji.

Irena Jackiewicz:

Czy urzednicy lubig siebie samych? Jakie sg zrédta
dysonansu poznawczedgo w tej grupie zawodowej?

Prof. Przemystaw Hensel:

Niestety, z naszych badahn wynika, Ze urzednicy
niespecjalnie siebie lubig, nawet jesli deklarujg, ze
jest inaczej. Mozna podejrzewac, ze jest wiele przy-
czyn tego stanu rzeczy. Urzednicy muszg zmagac
sie z negatywnymi stereotypami, ktdre powstaty
w czasach PRL-u, i — jak przyznajg niektorzy z ba-
danych — wcigz czestg sg zgodne z rzeczywistoscia.
Nawet pracownicy tych urzeddw, ktére znacznie
poprawity poziom obstugi klienta, stajg sie ofiarg



stereotypow przypisywanych aktorowi zbiorowemu,
jakim jest ,urzednik”. Kolejnym czynnikiem jest ide-
ologia neoliberalna, ktéra dominowata w ostatnich
dwoch dziesiecioleciach w naszym kraju, a w dzie-
dzinie administracji znana byla pod nazwg nowe
zarzgdzanie publiczne. Ta szkota reformowania
administracji przyniosta wiele ciekawych i warto-
sciowych rozwigzan, ale jednoczesnie portretowata
urzednika jako zbednego darmozjada, a w naj-
lepszym wypadku jako zto konieczne. Nikt nie chce
odgrywac roli zta koniecznego, wiec nie dziwmy sie
negatywnemu stosunkowi wielu urzednikéw do
pracy, ktérg wykonujg. Urzednicy sg negatywnie
postrzegani przez otoczenie réwniez z tego powodu,
ze to oni zajmujg sie wykonywaniem prawa, ktore,
jak wiemy, jest niezwykle zmienne i czesto wadliwe.
Badani urzednicy doskonale zdajg sobie z tego
sprawe, wiedza, ze czesto ptacg wizerunkowy
rachunek za nie swoje grzechy. Niemniej zite
postrzeganie przez otoczenie przektada sie na niskg
samoocene.

Warto wskaza¢ na jeszcze jedng kwestie — badani
przez nas urzednicy sg przekonani o tym, ze ich
zarobki sg niskie. Tymczasem z danych GUS
wynika, ze zarobki w administracji publicznej sg
wyzsze niz w sektorze prywatnym i wyzsze niz
srednia dla catego sektora publicznego. Wydaje sie,
ze te poglady o niskich zarobkach sa dobrym
probierzem poczucia niedowarto$ciowania naszych
urzednikow.

Irena Jackiewicz:

Przekonanie urzednikéw o niskich zarobkach w tej
grupie zawodowej wynika zapewne 2z rdéznych
czynnikow. Warto wymieni¢é w tym miejscu
przynajmniej kilka z nich, w tym m.in. poréwnywanie
wilasnych zarobkéw wzgledem réznych  grup
odniesienia. Sektor prywatny jako cato$é, ze srednig
wynoszaca 3343 zt wediug danych GUS (2012),
taka grupg odniesienia dla urzednikéw nie jest.
Natomiast takimi grupami zawodowymi dla urzed-
nikébw sg zawody wymagajgce wyzszego wyksztat-
cenia, uczenia sie w trakcie wykonywanych zadan
(learning by doing), zawody w obszarze finanséw
i ubezpieczen, gdzie $rednia zarobkéw wynosi
6248 zt, oraz w obszarze informacji i komunikacji ze
srednig 6473 zt. W takim ujeciu $rednie wynagro-
dzenie w administracji publicznej, wynoszace
4395 zt w 2012 r., postrzegane jest przez urzed-
nikéw jako wzglednie niskie. Do tego dochodzi
bardzo liczna grupa urzednikéw administracji
skarbowej, ktéra na co dzien pracuje na materiale
poréwnawczym, jakim sg dochody obywateli. Warto
wiec — polemizujgc z wnioskiem o relacji pomiedzy
postrzeganiem wiasnych zarobkéw jako niskich
aniskg samooceng urzednikébw - sformutowaé
hipoteze, ze opinie urzednikéw o relatywnie niskich
zarobkach tej grupy zawodowej zalezg gtéwnie od
poziomu zarobkéw w grupach odniesienia, ktérymi
dla urzednikbw sg w obszarze wynagrodzen
wymienione wyzej grupy zawodowe.

Prof. Przemystaw Hensel:

W naszej ksigzce bierzemy pod uwage scenariusz,
ze urzednicy poréwnujg sie z takimi grupami
zawodowymi, jak pracownicy bankowosci i ubez-
pieczeh czy pracownicy sektora IT. Jednak jest to
tylko przypuszczenie, nie znam wynikéw badan,
ktére wskazywatyby, ze to sg wtasnie typowe grupy
odniesienia dla polskich urzednikéw. Jesli jednak
jest tak, jak Pani moéwi, to warto zada¢ pytanie
0 przyczyny takiego definiowania przez urzednikéw
grup odniesienia. Dlaczego poréwnujg sie do naj-
lepiej zarabiajacych grup zawodowych? Wysokie
wynagrodzenia pracownikéw bankowosci i ubezpie-
czen wynikajg przede wszystkim z prowizji od
sprzedazy. Dziatania sprzedazowe sg zas catko-
wicie nieobecne w pracy urzednika. Wynagrodzenia
w IT wynikajg albo z prowizji od sprzedazy albo
zbardzo  wysokiej kreatywnosci  technicznej
(w przypadku programistow i analitykdw systemoéw)
— ponownie trudno tu znalez¢ analogie do tresci
pracy urzednika. Réwniez ryzyko utraty zatrudnienia
jest zupetnie rézne w przypadku sektora prywatnego
oraz administracji publicznej. Mysle, ze samo wyste-
powanie komponentu learning by doing to zbyt mato,
by uzasadni¢ podobienstwo tych grup zawodowych.
W mojej pracy réwniez wystepuje element learning
by doing, a jednak nie oczekuje, ze bede otrzymywat
wynagrodzenie na poziomie pracownika banku.
Gdybym miat podwaza¢ wlasne spostrzezenie, ze
nieuzasadnione przekonanie o niskich zarobkach
moze by¢ dowodem poczucia niedowartosciowania,
to raczej wskazywatbym na to, ze przecietne wyna-
grodzenia w sektorze prywatnym prawdopodobnie
sg troche wyzsze, niz to wynika z danych GUS.
Czes$¢ wynagrodzen w sektorze prywatnym nie jest
rejestrowana ze wzgledéw podatkowych, a wiec by¢
moze urzednicy wcale nie zarabiajg wiele wiecej od
pracownikow sektora prywatnego. Tak czy inaczej,
jest to z pewnoscig bardzo ciekawy temat przysztych
badah.

Irena Jackiewicz:

Co zatem robi¢, aby urzednicy lubili siebie i swdj
zawod, a w konsekwencji swoich partnerow-
-przedsiebiorcow?

Prof. Przemystaw Hensel:

Podwyzszenie samooceny urzednikbw mozna
uzyskaé poprzez wyeliminowanie czynnikéw, ktore
te samoocene obnizajg. Oczywiscie pokonanie
stereotypdéw z okresu PRL-u bedzie bardzo trudne,
tym bardziej, ze sg one podzielane przez samych
urzednikow. Mozna jednak poprawi¢ samoocene
urzednikbw poprzez poprawe ich wizerunku
w oczach ogotu obywateli. Do tego potrzebna jest
poprawa jakosci obstugi interesantéw. Powinien by¢
jednak spetniony jeden warunek: ta poprawa musi
obejmowaé caty system administracji publiczne;.
Klienci urzedéw bardzo czesto nie rozrézniajg
poszczegblnych agend i jednostek administracji
i traktujg wszystkich urzednikéw jako przedstawicieli
panstwa. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej z urzedu
gminy wychodzi klient zadowolony z jako$ci obstugi
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i zarazem jest przekonany o zlej pracy ,urzedaséw’,
poniewaz spotkat sie z niskim poziomem obstugi
w urzedzie skarbowym.

Urzednicy lepiej ocenialiby samych siebie i swojg
prace, gdyby udato sie ustabilizowa¢ system prawa
i ograniczy¢ liczbe przepiséw. Taki postulat brzmi
jak mrzonka, ale chyba bez jego realizacji nie uda
sie podnies¢ samooceny urzednikéw.

Trzeba takze zwrécié uwage na koniecznos¢
obrania jednego kierunku reform i konsekwentnej
realizacji jego zatozeh. Obecnie nasi urzednicy sg
poddawani réznorakim eksperymentom, ktore wy-
nikajg gtdwnie z nasladownictwa rozwigzan
przychodzacych z Zachodu. Nowe zarzadzanie pu-
bliczne powoli odchodzi w niepamie¢, a jego miejsce
zajmujg new public governance i nowe rozwigzania
organizacyjne zwigzane z tym nurtem. W uczeniu
sie od innych nie ma niczego ztego, pod warunkiem,
ze jest to uczenie sie powigzane z refleksja, a nie
mechaniczne nasladownictwo. Pamietajmy, ze
rozwigzania przychodzace z zagranicy powstaty
w innych warunkach instytucjonalnych i kulturowych
niz nasze, a w przypadku nowego zarzadzania
publicznego — w innym systemie prawa (common
law). Zatem kopiowanie tych rozwigzan (nawet
gdyby tworzenie doskonatych kopii rozwigzan
organizacyjnych byto mozliwe — a nie jest) bardzo
czesto nie ma wiekszego sensu. Trzeba wiec mieé
swoj wtasny pomyst na reforme i go realizowad.
Realizacja wtasnych pomystow mogtaby pozytywnie
wplyngé na samopoczucie urzednikéw (przede
wszystkim tych na wyzszych szczeblach hierarchii),
przekona¢ ich, ze praca w urzedzie moze miec
rébwniez wymiar tworczy, a innowacyjnos¢ sie
opfaca.

Wreszcie rzecz ostatnia i chyba najwazniejsza.
W przekonaniach badanych przez nas urzednikéw
brakuje chyba podstawowej idei porzadkujacej
dziatania, ktéra odpowiadataby na pytanie: po co to
wszystko? Jaki jest sens pracy urzednika?
W rozmowach, ktére prowadzitem z urzednikami
amerykanskimi, brytyjskim, finskim czy potudniowo-
koreanskim, ta idea zawsze sie pojawia: jest nig
patriotyzm. W naszym badaniu ta kategoria pojawita
sie w dwdch wywiadach sposrdd czterdziestu.
Oczywiscie nacechowane zwatpieniem czasy po-
nowoczesne nie sprzyjajg propagowaniu wielkich
idei i wielkich narracji, jednak obawiam sie, ze bez
przypomnienia urzednikom podstawowego sensu
i przyczyny ich dziatan, poprawa samoceny bedzie
bardzo trudna. Taka organizujgca idea ma i te
zalete, ze stuzy jako drogowskaz czy latarnia
morska — pozwala odnalez¢é wlasciwg droge w zto-
zonych sytuacjach, utatwia podejmowanie trudnych
decyz;ji.

Irena Jackiewicz:

Czy wiekszy naptyw do administracji publicznej ludzi
z biznesu oraz z sektora badan i nauki moze
znaczaco wptyng¢ na zmiany kulturowe w admi-
nistracji publicznej, ktére usprawnig i podniosg
jakos¢ obstugi przedsiebiorcow?
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Prof. Przemystaw Hensel:

Z wielu wzgledow jest to bardzo trudne pytanie.
U jego podstaw lezg dwa zatozenia. Pierwsze z nich
mowi, ze ludzie z sektora biznesu czy nauki
przyniesliby ze sobg nowa, lepszg kulture pracy
i zarzgdzania. Trudno mi wypowiadac¢ sie o cechach
przedsiebiorcow czy menedzeréw, ale z moich
doswiadczeh w Swiecie akademickim wynika, ze
niekoniecznie musi to by¢ zatozenie prawdziwe.
Innymi stowy, niekoniecznie byty przedsiebiorca czy
byty akademik bedzie dobrym urzednikiem. Byc¢
moze dobrym urzednikiem bedzie byly menedzer
przedsiebiorstwa komercyjnego, ale to tez nie jest
pewne ze wzgledu na réznice w warunkach dzia-
tania. W przypadku przedsiebiorcéw i akademikow
chodzi nie tylko o wiedze potrzebng do realizaciji
zadan, ale rowniez o czynniki osobowos$ciowe.
Pamietajmy, ze przedsiebiorczoscig i naukg bardzo
czesto zajmujq sie ludzie, ktérzy z trudem znoszg
funkcjonowanie w strukturach hierarchicznych.
Tymczasem system administracji jest uosobieniem
struktury hierarchicznej. Drugie zatozenie mowi, ze
kultura  przyniesiona przez nowych aktorow
zmienitaby kulture zastang w administracji. Na ogét
jednak jest inaczej — to nowi dostosowujg sie do
zastanej kultury. Dlatego drogi do zmiany na lepsze
dopatrywatbym sie raczej w umiejetnym promowaniu
najzdolniejszych urzednikdw oraz budowaniu ich
kompetenciji.

Irena Jackiewicz:

Czy fundusze unijne, ktére uruchomity wspotprace
wielu urzedéw administracji z wykonawcami (prze-
dsiebiorcami), zmienig wzajemne relacje pomiedzy
urzednikami a przedsiebiorcami i ich wzajemne
opinie o sobie, czy tez utrwalg stereotypy?

Prof. Przemystaw Hensel:

Wedlug mojej wiedzy nie przeprowadzono
dotychczas systematycznych badan dotyczacych
wptywu funduszy unijnych na relacje miedzy
urzednikami a przedsiebiorcami. Na obecnym etapie
mozliwe sg jedynie spekulacje. Mozliwe, ze czestsze
kontakty z przedsiebiorcami pozwolg obu stronom
lepiej sie poznac¢ i zrozumie¢. Ten watek pojawiat sie
w naszych badaniach — urzednicy byli $wiadomi, ze
tylko powtarzalny kontakt z przedsiebiorcg pozwala
zbudowac¢ relacje, ktéra umozliwia dobrg wspot-
prace. Jednak, niestety, mozliwy jest takze i sce-
nariusz negatywny — stereotypy zostang wzmoc-
nione. W mediach coraz wiecej mowi sie o nie-
prawidtowos$ciach zwigzanych z wielkimi inwesty-
cjami finansowanymi ze $rodkéw unijnych, wiec
nawet ci przedsiebiorcy, ktérzy potrafili zbudowac
dobrg wspotprace z urzedami, moga pozostawacé
przekonani, ze administracja jako catos¢ funkcjonuje
Zle.

Irena Jackiewicz:

Jak i gdzie przygotowa¢ reformatoréw administracji
publicznej, aby ich dziatania realnie zmodernizowaty

administracje publiczng, uwzgledniajgc kontekst
kulturowy planowanych reform?



Prof. Przemystaw Hensel:

Z reformami administracji publicznej wigze sie
pewien paradoks: nie od dzisiaj wiadomo, ze
najtatwiej jest reformowaé¢ administracje w tych
krajach, w ktérych ona najlepiej dziata. Wysoko
wykwalifikowani urzednicy, z jasno zaplanowang
Sciezkg kariery, funkcjonujacy w warunkach wy-
sokiej kultury biurokratycznej, bez wiekszych pro-
bleméw sg w stanie przygotowac i przeprowadzi¢
praktycznie kazdg reforme. U nas sytuacja jest inna,
stoimy przed wyzwaniem podobnym do tego,
z ktérym musiat zmierzyé¢ sie baron Minchhausen —
jak wyciggna¢ samego siebie z bagna za wtosy? Nie
chce przez to powiedzie¢, ze nasza administracja
przypomina bagno — tak zle nie jest. Natomiast
niewatpliwie znajdujemy sie w sytuacji, w ktorej
wadliwy system musi sam sie naprawi¢. Jak wobec
tego ksztaltowa¢ przyszltych reformatoréw admi-
nistracji? Obawiam sie, ze nie ma tatwego sposobu
na osiagniecie tego celu. Truizmem jest stwier-
dzenie, ze trzeba stawia¢ na ksztalcenie kadr i wy-
posazanie przysztych reformatoréw w odpowiednie
kompetencje. Jednoczesnie, moim zdaniem, nalezy
przywigzywa¢ wiekszg wage niz dotychczas do
profilu osobowosciowego urzednikédw. Prymus
Z szerokg wiedzg niekoniecznie sprawdzi sie jako
reformator, jesli nie bedzie posiadat odpowiednich
cech osobowosci: determinacji, nawet uporu,
niezaleznosci w mysleniu, zdolnosci dyploma-
tycznych, umiejetnosci pracy z ludzmi o réznych
pogladach, motywacjach i przygotowaniu zawodo-
wym. Jesli panstwo ma inwestowa¢ w rozwdj
urzednika, to trzeba sie upewnic, ze istnieje wysokie
prawdopodobienstwo zwrotu z takiej inwestycji, ze
posiada on nie tylko zdolnosci poznawcze, ale
i odpowiedni zestaw cech osobowosci.

Irena Jackiewicz:

Ktére obszary relacji administracji publicznej ze
spoteczenstwem, obywatelami, klientami warto
bada¢? Jakie obiegowe sgdy o administracji warto
zweryfikowaé w kolejnych badaniach?

Prof. Przemystaw Hensel:

Czterdziesci lat temu Jeffrey Pressman i Aaron
Wildavsky opublikowali ksigzke pod tytutem
simplementacja. Jak wielkie oczekiwania czynione
w Waszyngtonie zostajg zaprzepaszczone
w Oakland. Albo dlaczego to niesamowite, ze
programy federalne w ogdle dziatajg. Saga o Admi-
nistracji Rozwoju Gospodarczego opowiedziana
przez dwéch wspodtczujacych obserwatoréw, ktérzy

pragng wysnu¢ morat na fundamencie zrujnowanych
nadziei.” Mysle, ze ten tytut wyznacza bardzo istotny
kierunek badan polskiej administracji. Negatywny
wizerunek urzednikéw wynika w pewnym stopniu ze
spektakularnych porazek, z jakimi od czasu do
czasu mamy do czynienia. Po odpowiednim odpo-
litycznieniu tej kwestii i porzuceniu pytania ,kto
winien?” (jest ono wazne dla urzednikéw i ewentu-
alnie dla prokuratora, ale niekoniecznie dla nau-
kowca), staje sie ona fascynujagcym tematem badan,
ktére mogq przysporzyé bardzo praktycznej wiedzy
dla przysztych reformatoréw administracji.

Z pewnoscig warto badac¢ takze relacje miedzy
administracjag a sferg polityki. W teorii nauk
politycznych i teorii organizacji juz dawno porzucono
obowigzujgce niegdys przekonanie, ze te dwie sfery
nalezy traktowaé¢ roztacznie, co powodowato, iz
wazny obszar badan bywat pomijany. Tymczasem
administracja odgrywa kluczowg role w ksztatto-
waniu polityk (policy), pod ktérymi pézniej podpisuja
sie politycy. W Polsce jest bardzo niewiele badan na
ten temat, zapewne ze wzgledu na trudnosci
z uzyskaniem dostepu do wielu informacji, ktére
powinny znajdowa¢ sie w domenie publiczne;.
Zarazem obszar ten jest siedliskiem licznych stereo-
typow, styk polityki z administracjg jest czesto
postrzegany zdecydowanie negatywnie. Systema-
tyczne badania tego rodzaju probleméw mogtyby
pomoc w stwierdzeniu, jak czesto dochodzi tu do
patologii, a jak czesto mamy do czynienia
Z nieuniknionymi procesami typowymi dla panstwa
demokratycznego.

W kohcu niezwykle ciekawy obszar badan stanowi
kwestia wspomnianych juz wczesniej funduszy
unijnych i ich wptywu na polska administracje.
Ciekawe bytoby zbadanie, w jaki sposdb urzednicy
zajmujacy sie alokacjg srodkéw unijnych zmieniajg
sie pod wptywem tzw. europejskiej socjalizacji. Jak
zmieniajg sie ich postawy, system wartosci, praktyki
stosowane w codziennej pracy. Czy wzorce przy-
niesione razem z funduszami unijnymi sg nastepnie
przenoszone do innych obszaréw dziatalnosci
polskiej administracji? W jakim stopniu polska
administracja sie europeizuje?

Jak widac¢, naukowiec interesujacy sie problemami
administracji publicznej nie moze narzeka¢ na
deficyt waznych i ciekawych tematéw badawczych.

Irena Jackiewicz:

Dziekuje za rozmowe.

powrét
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ADMINISTRACJA A MEDIA

tukasz Wielocha

Jaki jest wspofczesny wizerunek  urzednika
w Srodkach masowego przekazu? Intuicja pod-
powiada trafnie: fatalny. Niestety, ostatnimi laty
urzednik stat sie wrogiem publicznym nr 1. Nawet
bez wnikliwych analiz kazdy, kto choc¢ troche $ledzi
biezgce wydarzenia i doniesienia medialne, moze
odnie$¢ wrazenie, ze to wiadnie urzednicy stali sie
symbolem arogancji, lenistwa, nieudolnosci, korupcji
i hamowania rozwoju naszego kraju. Niegdys stowo
Lurzednik” brzmiato dumnie. W latach odrodzenia
polskiej panstwowos$ci — w czasach Polski miedzy-
wojennej, bycie urzednikiem byto powodem do
dumy, symbolem stuzby dla kraju, szacunku
i prestizu w jednym. Obecnie termin ,urzednik” jest
tak negatywnie nacechowany, ze brzmi niemal jak
obraza. Bardzo czesto (szczegdlnie w tabloidach)
pojawia sie pogardliwy termin ,urzedas”, ktory
przeniknat juz na dobre do $wiadomosci spotecznej
i wystepuje zarbwno w debacie publicznej,
jak i w kulturze masowe.

Powstaje zatem pytanie: czy rzeczywiscie urzed-
nicy sg tak zdemoralizowang grupg zawodows, czy
moze obraz medialny urzednika jest zmanipulowany
przez $rodki masowego przekazu? Czy mozna
skutecznie wptywac na to, jak postrzegana jest ad-
ministracja i urzednicy? W niniejszym opracowaniu
postaram sie pokazac, jak wspofczesne media
przedstawiajq urzednika. Warto przyjrzec¢ sie
zarowno mediom opiniotworczym, jak i tabloidom.
Analizujgc powyzsze, postaram sie odpowiedzie¢ na
pytanie, skqd sie bierze, widoczna ostatnimi laty,
eskalacjia negatywnego  wizerunku  urzednika
w mass mediach i czy jest szansa na zmiane.

Urzednik w Swiadomosci spotecznej
— krétki rys historyczny

Jak byto kiedys? Czy urzednik zawsze byt tak Zle
przedstawiany i postrzegany jak obecnie? By¢é moze
obecny wizerunek urzednika wynika z pewnych
zasztosci historycznych? Warto sie nad tym za-
stanowi¢ choéby przez chwile.

20-lecie miedzywojenne

Lata 20. i 30. ubiegtego wieku to czasy niedoscignio-
nego wzoru wizerunku urzednika. Urzednik
w tamtych czasach byt symbolem odradzajgcej sie
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Obraz swiata urzednikéw w mediach a realia spoteczne

Jak byto kiedys? Czy urzednik zawsze byt tak zle przedstawiany i postrzegany
jak obecnie? Co dalej z wizerunkiem stuzby cywilnej?

Gtowny specjalista w Wydziale Komunikacji i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

panstwowosci, przedstawicielem elit. Obserwujemy
zgodnos¢ semiotyczng pojec ,panstwo” i ,obywatel”,
zas w samym centrum figuruje urzednik — cziowiek
wyksztatcony, obyty, Swiatowy. Stowem symbol
zmian na lepsze i symbol odbudowy polskosci po
123 latach niewoli. Woéwczas wymieniano urzednika
jednym tchem obok lekarza, oficera Wojska
Polskiego, prawnika czy nauczyciela. Oczywiscie
sceptycy mogliby powiedzie¢, ze jest to obraz
wysoce wyidealizowany — przeciez Polska w cza-
sach miedzywojennych byta krajem rozwarstwionym
spofecznie, gdzie nierébwnos¢ i bieda byly
codziennoscig. Nie powinno sie zatem odnosi¢ do
czasow tak odlegtych i odmiennych od dzisiejszych,
jak tamte. Niemniej nie ulega watpliwosci, ze
urzednik byt woéwczas zawodem szanowanym, o
wysokim prestizu spotecznym.

RPL

Polska Rzeczpospolita Ludowa to okres, ktory
w wielu wymiarach pokutuje po dzi§ dzien. To
wiasnie Polsce Ludowej ,zawdzieczamy” silny
stereotyp urzednika ,bierny, mierny, ale wierny”
(wierny rzadzacej partii). Wtedy rozpoczat sie
dychotomiczny podziat na ,my” — zwykli, uczciwi
i ciezko pracujacy ludzie i ,oni”, czyli system
narzucony odgornie przez wrogie mocarstwo.
Jednym z symboli niechcianego systemu stat sie
nieuprzejmy, czesto niewyksztatcony, pozbawiony
manier urzednik. Obywatel byt traktowany jak
petent, nie czut wiezi z narzucong odgodrnie
panstwowoscig. Trudno byto cokolwiek zmienic,
zatatwi¢, a postawg spotecznie akceptowalng stata
sie postawa antysystemowa — wykiwanie urzednika
czy ominiecie obowigzujagcego prawa byto
spotecznie akceptowane, byto powodem do dumy.
Przeciez skoro to nie nasze panstwo, to nic zlego,
jesli je oszukamy — wykiwamy. Nie ulega
watpliwosci, ze blisko 50 lat ksztattowania sie
podobnych dychotomicznych postaw ma ogromny
wplyw na to, jak panstwo i urzednicy sg postrzegani
dzisiaj.
Przetom lat 80. i 90.

W pierwszych latach (lata 90.) wolnosci Polska
bardzo dynamicznie wskoczyta w wir kapitalizmu —
zachlysneta sie wolnoscig, szczegodlnie tg gospo-



darczg. Przedsiebiorczo$¢ rozwineta sie w zaska-
kujaco szybkim tempie — jak grzyby po deszczu
wyrastaty firmy, firemki, sklepy, kwitt handel. Fakt,
w pierwszych latach wygladato to troche jak wolna
amerykanka, ale wielu przedsiebiorcow wspomina
tamte czasy jako zitote lata dziewiecdziesigte. A co
z urzednikami? Niestety zostali w miejscu. Admini-
stracja nie nadazyta za szybkimi zmianami (wiek-
sz0s$¢ kadr to przeciez ,mierni, bierni, ale wierni). To
wiasnie wtedy umacnia sie funkcjonujacy do dzis
stereotyp ,urzedasa”, ktéry jest odporny na zmiany,
nie idzie z duchem czasu i zamiast wspierac, tylko
przeszkadza przedsiebiorcom, obywatelom w ich
przedsiewzieciach. Stowem system sie zmienit, ale
ludzie nie! Warto zwroci¢ uwage, ze o ile za czasdéw
PRL-u mozna byto ponarzeka¢ na system i urzed-
nikow tylko w domowym zaciszu, o tyle w czasach
wolnosci nikt nie kryt i nie kryje rozczarowania
wolnym tempem przemian administracji — urzedas
stat sie w Swiadomosci spotecznej symbolem
lenistwa, oporu na zmiany i opieszatosci.

Wizerunek urzednika dzis

Czy co$ sie zmienito na lepsze od opisanych
powyzej lat 90.? Niestety nie. Od przeszio 2 lat
monitoruje, co media pisza i mowig na temat
administracji i urzednikéw. Oto kilka przyktadow
tytutéw z ostatnich dwdéch lat: ,Urzednikowi premia
sie nalezy”, ,Nagrody rekompensujg brak pod-
wyzek”, | w kryzysie muszg by¢é nagrody dla
urzednikow”; ,Urzednicy tworzg miejsca pracy dla
siebie”, ,Skorumpowane i nieefektywne panstwo”,
.Nagrody za nic dla urzednikéw”, ,Premier dat 15
milionéw swoim urzedasom”, ,Urzednicy tkwig na
zielonej wyspie”, ,Skorumpowane i nieefektywne
panstwo” itp. Przyktady mozna by mnozy¢
w nieskonczono$é, a wszystkie tytuty brzmig jak
z tabloidu. Celowo pomieszatem tytuty z dziennikow
opiniotworczych i tabloidéw — warto sobie uzmy-
stowi¢, ze jesdli chodzi o ukazywanie spoteczenstwu
urzednikow, poziom debaty jest bardzo podobny bez
wzgledu na rodzaj medidw. W praktyce trudno
o0 dzieh, w ktéorym jakies medium nie krytykuje
administracji. Przewaza wspomniany dychotomiczny
podziat na ,my’ i ,oni". Analizy semiotyczne
przeprowadzone w ramach badan nad wizerunkiem
stuzby cywilnej w Polsce wykazaty, ze opozycja
administracja/panstwo a obywatel jest jedna z naj-
silniejszych w obecnych przekazach medialnych.
Oto ,zwykly cziowiek”, ,przedsiebiorca” czy ,oby-
watel’, czesto przedstawiany jako bezbronny,
uczciwy i ciezko pracujacy cztowiek, jest
konfrontowany ze ,ztym i bezdusznym systemem”.
Z przekazéw medialnych wytania sie obraz urzedu
jako ciata obcego — abstrakcyjnego i zbiurokra-
tyzowanego tworu, ktérego podmiotowos¢ i funkcjo-
nowanie sa dla ,zwyktego czlowieka” zupetnie
nieczytelne, paradoksalne, a wrecz wrogie.
Skojarzenie z Procesem Franza Kawki jest tu jak
najbardziej na miejscu. Swojg drogg dziwi, jak
wyrozumiate potrafig by¢ mass media dla $wiata
biznesu, ktéry przeciez nie jest wolny od naduzy¢,
zachowan nieetycznych czy malwersacji (wystarczy
przypomnie¢ sobie afery bankowe, skandale

zwigzane z przemystem rolno-spozywczym, czy
nieetyczne, wrecz ,wczesnokapitalistyczne” praktyki
wielkich firm). Jednak z jakich$ powoddw to urzednik
i administracja sg obarczani wing za cate zlo, czesto
réwniez za btedy i niepowodzenia biznesu.

Stereotypy a rzeczywistos¢

Co ciekawe, gdy tak negatywny stereotyp zderzamy
z rzeczywistoscig, okazuje sie, ze ani urzedy takie
straszne, ani urzednicy tacy zli. Badania prze-
prowadzone przez ARC Rynek i Opinial wykazaty,
ze 70 proc. badanych, ktérzy odwiedzili w 2011 r.
jakikolwiek urzad, bylo zadowolonych z obstugi,
w tym 28,2 proc. bardzo zadowolonych. Ankietowani
chwalili obstugujgcych ich urzednikéw za ich
kompetencje (83 proc.), zyczliwos¢ (81 proc.),
rzetelno$¢ (81 proc.) i tempo pracy (79 proc.).
Pytani, co sie poprawito w dziataniu urzedow,
wymieniali stosunek do klienta (36 proc.), jakosé
obstugi klienta (31 proc.) oraz szybkos¢ zatatwiania
spraw (24 proc.).

Pozytywne odczucia Polakéw w bezposrednim
kontakcie z urzednikami potwierdzajg rowniez
Badania Omnibus, zlecane przez b. Ministerstwo
Spaw Wewnetrznych i Administracji na temat
satysfakcji z obstugi i dostepu do informac;ji
w urzedach administracji  publicznej. MSWIA,
obecnie MAIC, zajmuje sie badaniem i analizo-
waniem danych dotyczacych satysfakcji klienta
Z ustug swiadczonych przez administracje publiczng
od 2006 r. Przyktad: na pytanie ,Czy urzedy dziatajg
sprawnie i realizujg swoje zadania szybko i termi-
nowo?” w 2006 r. odpowiedzi ,zdecydowanie sie
zgadzam” i ,raczej sie zgadzam” udzielito 32,5 proc.
ankietowanych. W 2011 r. odsetek takich odpo-
wiedzi wyniost 45,2 proc. Poprawita sie rowniez
znajomos¢ swoich praw wsréd klientow urzedéw
samorzadowych i skarbowych — w 2006 r. tylko 38,2
proc. z nich uwazato, Zze jest Swiadoma swoich praw
— 5 lat pdzniej wynik ten wzrést niemal o 10 proc.
i wyniést 47,7 proc. W znacznym stopniu poprawita
sie takze organizacja pracy w ww. urzedach oraz
przejrzysto$¢ ich dziatania. W 2006 r. tylko 27,2
proc. ankietowanych mogta pochwali¢ sie wiedzg
wedtug jakich zasad sg podejmowane decyzje w ich
sprawach. W 2011 r. odsetek ten wzrést do 47,8
proc. W 2006 r. niespetna 34 proc. Polakow
odwiedzajgcych urzedy samorzadowe zgodzito sie
z tezg, ze ,Struktura urzedu oraz system informacji
na ogo6t pozwalajg na sprawne poruszanie sie
w urzedach”. W 2011 r. odsetek zadowolonych
iraczej zadowolonych z systemu informacji
w urzedach wzrést do 53,9 proc. Warto podkreslic,
ze badania zlecane i nadzorowane przez b. MSWiA,
obecne MAIC, wyréznia kompleksowe podejscie do
tematyki zarzadzania satysfakcjg klienta. Jeszcze
kilkka lat temu niespeina 20 proc. samorzadow
monitorowato jakosc¢ Swiadczonych ustug
publicznych i poziom satysfakcji klienta. Dzieki
projektom dofinansowywanym przez Ministerstwo
Administracji i Cyfryzacji, obecnie co czwarty
samorzad wdraza taki system.
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Poprawe jakosci pracy urzedéow widaé rowniez
w wynikach najnowszej Diagnozy Spofecznej2 prof.
Janusza Czapinskiego. W wywiadzie dla ,Polityki”
profesor podkreslit, ze (...) dla czytelnikow gazet
i widzéw stacji informacyjnych najbardziej zaska-
kujgcy jest wzrost zadowolenia z funkcjonowania
urzedéw. Dwa lata temu 51 proc. szukafo
znajomosci lub innych sposobdw, zeby co$ zatatwic.
Teraz tylko 45 proc. Ponad poftowa czuta sie przy
zatatwianiu spraw bezsilna, teraz 45 proc.3

Brak wiedzy i negatywna kreacja newsoéw

Badania przeprowadzone przez ARC Rynek i Opinia
wskazujg, ze wiedza Polakéw na temat stuzby
cywilnej i administracji publicznej w szerszym
kontekscie pozostawia wiele do zyczenia. Okazuje
sie, ze 60 proc. naszego spoteczenstwa nigdy nie
styszato o stuzbie cywilnej. Pozostate 40 proc.
obywateli kojarzy stuzbe cywilng z urzedami i urzed-
nikami (46 proc.), administracjg ogdlnie (14 proc.),
stuzbami mundurowymi (12 proc.) i praca/stuzbg na
rzecz panstwa (12 proc.). Zaréowno badanie
urzednikow, ekspertow, jak i samych obywateli
pokazato, ze Polacy, w znakomitej wiekszosci, nie
znajg pojecia ,stuzba cywilna” i nie rozrézniajg
administracji rzadowej od samorzadowej. W 2005 r.
o stuzbie cywilnej slyszato 43 proc. Klientow
administracji rzadowej. W 2011 r. znajomosc¢ stuzby
cywilnej deklarowato 54 proc. oséb zatatwiajgcych
sprawy w jakimkolwiek urzedzie oraz 35 proc. osdb,
ktére nie odwiedzity zadnego urzedu w 2011 r.

W 2011 r. tylko 36 proc. osob kojarzacych stuzbe
cywilng z administracjg i zasadami stuzby cywilnej
wiedziato, ze ministrowie nie sg czionkami korpusu
stuzby cywilnej! Powyzsze badania wskazujg
jednoznacznie, ze Polacy w znakomitej wiekszosci
nie majg wiedzy o stuzbie cywilnej. W sytuacji
niedostatku rzetelnej wiedzy i panujacej wsréd
spoteczenstwa dezinformacji aktywizujg sie stereo-
typy. Badania wykazaly, ze w $wiadomosci
obywateli istnieje gteboko zakorzeniony stereotyp
urzednika jako osoby nieuprzejmej, niekompe-
tentnej, aroganckiej mato zaangazowanej w swojg
prace, kierujacej sie gtdwnie interesem wybranych
srodowisk. Powyzszy stereotyp urzednika jest,
niestety, konsekwentnie utrwalany przez media.
Analiza dyskursu publicznego przeprowadzona
przez ARC Rynek i Opinia wykazata, ze niemal
potowa przeanalizowanych (44 proc.) newséw na
temat stuzby cywilnej miata charakter wartosciujgcy.
Co wiecej, wydzwiek oceniajgcych informacji niemal
zawsze jest nacechowany negatywnie (90 proc.).
Jak wspomniatem powyzej, w narracji medialnych
doniesien bezduszny i arogancki urzad jest czesto
konfrontowany z bezbronnym zwyktym czto-
wiekiem. Jezyk takich wiadomosci jest zazwyczaj
silnie nacechowany emocjonalnie, przedstawiajac
walke zwyktych ludzi z opresyjnym i zbiurokraty-
zowanym systemem, ktory balansuje na krawedzi
absurdu. Taka narracja jest bardzo popularna wsrod
dzisiejszej czwartej wiadzy. Postepujaca tabloi-
dyzacja medidw sprzyja wzmacnianiu i utrwalaniu
negatywnych stereotypdw urzednika.
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Tabloidy o administracji i urzednikach

Potwierdzenie dychotomicznego podziatu ,my’ -
,ONi“ znalaztem w ciekawej analizie pod takim
wiasnie tytutem, zamieszczonej w ,Przeglgdzie
Stuzby Cywilnej“ nr 1 (22) z 2013 r. Autorki teksu
My i oni. Ksztattowanie obrazu politykéw, urzed-
nikéw i administracji panstwowej na tamach tablo-
idow ,Fakt” i ,Super Express” idg o krok dalej niz
przedstawione powyzej badania — wykazujg jedno-
znacznie, ze obraz administracji i urzednika jest
silnie wykreowany. Demaskujg metodologie two-
rzenia negatywnego wizerunku urzednika przez
tabloidy: Sytuacja kreowana przez tabloidy
odzwierciedla znany z psychologii spotecznej tzw.
trojkgt dramatyczny S. Karpmana. Trojkgt drama-
tyczny jest takim typem interakcji spotecznej,
W ktérej wystepujg: ofiara, prze$ladowca i ratownik.
Kiedy analizujemy jezyk i sposéb obrazowania
w tabloidach, bez trudu dostrzezemy, ze redakcje
starajg sie tak ksztaftowac rzeczywisto$¢, aby
pokazac, ze obywatel jest zmuszony odgrywac role
ofiary, politycy sg przesladowcami, role za$ obroncy
JFakt” i ,SE” przypisujg sobie. Warto podkresli¢, ze
o ile w psychologii spotecznej naprzemienne wcho-
dzenie w jedng z trzech neurotycznych rél jest
uznawane za nieswiadome, o tyle w tabloidach
techniki psychologiczne i jezykowe, stosowane
przez redakcje, prowadzg do celowego wtfaczania
czytelnika w role ofiary, polityka w role oprawcy,
a tabloidu w role obroncy (...). Odwotywanie sie do
tego, ze za luksusy i wygody rzadu czy parla-
mentarzystow ptfaci podatnik, jest w tabloidach
bardzo czeste. Redakcja podsyca w ten sposob
emocje tej grupy czytelnikéw, ktéra bez problemu
mozna zmanipulowaé. Stwierdzenia w nagtéwkach
i tekstach tych gazet ftrudno obalic czy im
zaprzeczyc¢, fatwo natomiast za ich pomocg udaje
sie wptywac na odbieranie rzeczywistoSci przez
czytelnika.3 Autorki podkreslaja, ze stownictwo
typowo oceniajgce stuzy przede wszystkim narzu-
caniu czytelnikowi opinii na temat opisywanych
wydarzen: Zenada, dziecinada, btazenada, skanda-
liczna decyzja, wstyd, banaf, awantura w sejmie,
absurd w sejmie, kompletny absurd, szok, niewypat,
bandytyzm, ztodziejstwo, skandaliczne zachowanie,
Zenujgce postepowanie, cyrk, skandaliczna awan-
tura, kpina, skandal.

Autorki zwracajg roéwniez uwage, ze nagminnie
uzywanym przez tabloidy S$rodkiem stylistycznym
jest hiperbolizacja. Jest to rodzaj przenoéni, za
pomoca ktérej dane zjawisko opisywane jest celowo
i jawnie w sposob wyolbrzymiony. Stuzy do wywo-
tania odpowiedniego nastroju i jest nacechowana
duzg iloscig emocji. Hiperbolizacja jest stosowana
przez tabloidy nagminnie. Oto kilka przyktadow:
kosmiczne pensje urzednikéw stotecznego ratusza,
kosmiczny podatek, bajoriskie pensje, nie-
wyobrazalne tempo, kosmiczne emerytury itp.

Powyzsza analiza nie napawa optymizmem.
Szczegolnie jesli weZzmiemy pod uwage, ze tabloidy
sg obecnie najpoczytniejszymi pismami — sprzedaz
dzienna ,Faktu” ksztaltuje sie na poziomie okoto



350 tys. egz.; ,Super Expressu” — 160 tys. egz. To
znacznie wiecej niz osiggajg tzw. dzienniki i ty-
godniki opiniotwdrcze, ktére w walce o czytelnika
coraz czesciej stosujg techniki i manipulacje rodem
z tabloidow.

Co dalej z wizerunkiem stuzby cywilnej?

Na tak postawione pytanie nie ma, niestety, fatwej
odpowiedzi. Jedno nie ulega watpliwosci -
budowanie spotecznego zaufania do stuzby cywilnej
jest zadaniem niezmiernie trudnym i dtugotrwatym.
Nie nalezy spodziewa¢ sie ani szybkich, ani
spektakularnych rezultatéw. Warto mie¢ na uwadze
wyniki przytoczonych badan spotecznych, z ktérych
jasno wynika, ze wiedza Polakéw na temat stuzby
cywilnej pozostawia wiele do zyczenia. Nalezy
rowniez mie¢ na uwadze otoczenie, w ktérym
znajduje sie stuzba cywilna. A jest to otoczenie
bardzo skomplikowane i mato przyjazne. Moéwigc
kolokwialnie, dzisiejsza stuzba cywilna cierpi na tzw.
syndrom oblezonej twierdzy — znajduje sie miedzy
przystowiowym mtotem a kowadtem.

Skad taki wniosek? Pozostajac apolityczna, jest caty
czas zalezna od sfery politycznej, ktéra, delikatnie
rzecz ujmujac, traktuje stuzbe cywilng (w debacie
publicznej) jako zto konieczne, czesto obwiniajac jg
za niepowodzenie swoich pomystéw. Z drugiej
strony mamy spoteczenstwo, ktére nie rozumie
istoty apolitycznego korpusu stuzby cywilnej. Mass
media w 95 proc. przypadkow moéwig o stuzbie
cywilnej tylko i wytacznie Zle, wrzucajgc wszystkich
urzednikow i pracownikéw korpusu stuzby cywilnej
do jednego worka z samorzadowcami i admi-
nistracjag panstwowa. Przecietny obywatel, jesli
w ogole ustyszy o stuzbie cywilnej, to tylko wtedy,
gdy media poinformujg o aferach, nieprawidto-
wosciach lub nieprzyzwoitych nagrodach. Informacje
0 nowych rozwigzaniach, efektywnym wykorzy-
stywaniu srodkéw unijnych, czy dobrych praktykach
nie majg szansy przebi¢ sie do wiodgcych mediéw
zgodnie z zasadg bad news is good news. Brak
rébwniez  pozytywnego  archetypu urzednika
w kulturze masowej (w serialach, filmach, ksigzkach
czy na portalach spotecznosciowych urzednik
niemal bez wyjatku przedstawiany jest jako
uzalezniony od kawy len, ktéry catymi dniami kom-
binuje jak utrudni¢ zycie umeczonemu podatkami
przedsiebiorcy). Niestety, jak potwierdzajg badania,
nawet bardzo dobre wyniki jakosci obstugi klienta
w urzedach praktycznie w ogéle nie przetamujg
gteboko zakorzenionych stereotypéw na temat
urzednikow.

Analizujac szerokie otoczenie stuzby cywilnej, nie
mozna pomingé samych zainteresowanych, czyli
pracownikow i urzednikdéw korpusu stuzby cywilnej —
jest to bardzo zréznicowana wewnetrznie grupa,
wykonujaca bardzo rdézne zadania na rzecz
panstwa. Nie ma mowy o wewnetrznej spojnosci jej
cztonkéw. Co wiecej, od 2008 r. pracujg bez
podwyzek, biorac na siebie ciezar czesto
niezastuzonej krytyki spoteczne;j.

Biorgc pod uwage powyzsze, przychodzi pokusa
stwierdzenia: w takim razie nic sie nie da zrobi¢ —
stuzba cywilna zawsze bedzie ,chtopcem do bicia”
dla politykow i medidw, i tyle! Nic bardziej btednego.
W moim przekonaniu tak krytyczna sytuacja
powinna motywowa¢ do wytezonych dziatah na
rzecz przemys$lanego public relations.

Whnioski i rekomendacje:

O Budowanie spofecznego zaufania do stuzby
cywilnej to zadanie niezwykle trudne i czasochtonne
gtéwnie dlatego, ze spoteczna swiadomosé na temat
tej stuzby jest wcigz na bardzo niskim poziomie.
Zatem dziatania wizerunkowe Szefa Stuzby Cywilnej
oraz podlegtego mu Departamentu Stuzby Cywilnej
KPRM powinny skoncentrowaé sie gtéwnie na edu-
kowaniu, czym jest stuzba cywilna i jakie wartosci
wnosi do zycia publicznego, a takze gdzie jest jej
miejsce w systemie administracyjno-prawnym.

O Szansg na poprawe wizerunku stuzby cywilnej
jest zadbanie przede wszystkich o budowe jak
najlepszego wewnetrznego wizerunku tej stuzby.
Trzeba zda¢ sobie sprawe, ze pracownicy i urzed-
nicy korpusu stuzby cywilnej sg pierwszymi i naj-
wazniejszymi ambasadorami  tej stuzby. Warto
kontynuowac takie inicjatywy, jak ,Dzieh otwarty dla
stuzby cywilnej”, konferencje oraz warsztaty tema-
tyczne. Rzetelne i mozliwie szybkie informowanie
poprzez strone internetowa, ,Przeglad Stuzby
Cywilnej” oraz ,Biuletyn Stuzby Cywilnej” petni
bardzo istotng role. Niemniej w epoce Web 2.0
warto zastanowi¢ sie nad wdrozeniem nowych
narzedzi komunikacyjnych, jak chociazby
.Facebook” czy , Twitter’, co pozwolitoby na szybszg
i bardziej spontaniczng komunikacje wewnatrz
korpusu stuzby cywilnej. Takie zaangazowanie
niesie ze sobg pewne ryzyko — stuzba to przede
wszystkim profesjonalizm, przepisy oraz $cisle
okredlone zasady i normy etyczne obowigzujace jej
cztonkéw. Uzywanie ww. narzedzi mogtoby
powodowaé  dodatkowg  krytyke, na  ktorg
administracja po prostu nie moze sobie pozwoli¢.
Ponadto portale spotecznosciowe wydajg sie juz
.zajete” przez politykdw, z ktérymi czlonkowie
korpusu stuzby cywilnej wspotpracujg i ktorym
podlegaja.

O W dobie tabloidyzacji mediow i coraz silniejsze;
kultury obrazkowej trudno wyobrazi¢ sobie prze-
tamywanie stereotypédw spotecznych dotyczacych
urzednikow. Niestety, korpus stuzby cywilnej,
podobnie jak cata administracja publiczna, stat sie
ofiarg zmasowanego ataku medialnego, ktéry te
stereotypy wzmacnia. Nie pomagajg rowniez
politycy, czesto traktujagc stuzbe cywilng jak
.poduszke bezpieczenstwa”. Przypadkéw, gdy
liderzy polityczni méwiag: ,bardzo chciatem cos$
zmieni¢, ale urzednicy nie pozwolili, zastaniajac sie
przepisami i procedurami”, nie brakuje. Podobne
wypowiedzi i postawy sprawiajg, ze czionkowie
korpusu stuzby cywilnej, czyli naturalni ambasadorzy
tej stuzby mogg czué sie niedocenieni i zde-
motywowani, co bezposrednio wplywa na ocene,
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jaka wystawiajg swojemu pracodawcy, i jak repre-
zentujg go na zewnatrz.

O Zatem kluczowym wyzwaniem wydaje sie prze-
konanie klasy politycznej o wartosci i roli, jaka
powinna odgrywaé¢ profesjonalna i apolityczna
stuzba cywilna. Brak wzajemnego zaufania
politykdw i urzednikdw hamuje rozwdj i nie sprzyja
wprowadzaniu efektywnych polityk publicznych.
Przekonanie rzadzacych, ze stuzba cywilna i politycy
powinni ,gra¢ do jednej bramki’ jest powaznym
wyzwaniem dla Szefa Stuzby Cywilnej i dyrektoréw
generalnych urzedéw.

O Stuzba cywilna sama nie zmieni swojego
wizerunku - potrzebuje wsparcia. Warto szukaé
naturalnych sojusznikow zaréwno w bliskim, jak
i dalszym otoczeniu stuzby. Bliskie otoczenie to
NGO, eksperci, zwigzki zawodowe oraz politycy.
Dalsze to organizacje miedzynarodowe i Unia Euro-
pejska — sukcesy urzedéw na polu miedzy-
narodowym, unijnym czy we wdrazaniu projektow
(wtym we wspllpracy z organizacjami poza-
rzadowymi) mogg w istotny sposéb wptyna¢ na
poprawe wizerunku i budowe spotecznego zaufania
do stuzby cywilne;.

Warto rowniez uzbroi¢ sie w cierpliwosé — nie nalezy
oczekiwac szybkiej poprawy wizerunku administracji
w Polsce. Tym bardziej, ze narzekanie na ad-
ministracje, biurokracje i urzednikéw jest, jak
zauwazyt dr. Sowinski, czym$ zupetnie naturalnym.
W swoim tekscie zatytutowanym ,Dyskretny urok
biurokracji” podkresli: Od stu z gérg lat przy-
zwyczailismy sie do narzekania na rozbudowang
i bezduszng biurokracje. Kolejne juz pokolenia,
Zywigc swq wyobraznie obrazami z Procesu Franza
Kafki, powtarzajg, ze kiedy$ administracji byto duzo
mniej, przepisy byty duzo prostsze, a urzednicy
bardziej kompetentni i mnigej skorumpowani. | cho¢
w podobnym tonie narzekamy czasem takze na
nasze szkoty, sgdy czy placowki stuzby zdrowia, to
tylko w przypadku procedur i administracji powta-
rzamy podniesionym gtosem: uprosci¢, odchudzic,
zlikwidowa¢. Owo narzekanie, 6w negatywy stereo-
typ biurokracji ma w sobie zapewne wiele istotnych
racji, ktére znajdujg potwierdzenie w setkach tysiecy
realnych absurdéw komplikujgcych nasze Zzycie.
A jednak, powtarzajgc nasze antybiurokratyczne
Zaklecia, zdajemy sie zapominaé, ze sprawna biu-
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rokracja to w istocie jeden z filaréw i najskutecz-
niejszych wynalazkéw nowoczesnego zachodniego
Swiata. Niezwykle uniwersalne narzedzie, ktore
wielkie masy ludzkie albo oderwane od siebie, luzne
spoteczne gildie przemienia (cho¢ oczywiscie nie
wszedzie i nie zawsze) w profesjonalne, koo-
perujgce i demokratyczne spoteczenstwo.”

Podsumowujac, stuzba cywilna nie powinna i$¢ na
skroty i prowadzi¢ dziatan o stricte promocyjnym
charakterze — spoty reklamowe i lansowanie jej
w mediach po prostu przyniostyby odmienny skutek
od oczekiwanego. Zamiast tego warto podkreslaé
profesjonalizm stuzby, reagowaé na szykanowanie
jej w mediach i prowadzi¢ dziatania modernizacyjne
oraz edukacyjne zakrojone na dtuzszy horyzont
czasowy.

Przypisy

"Wiosng 2011 r. ogtoszony zostat przetarg nieograniczony na
przeprowadzenie badan spotecznej percepcji stuzby cywilnej,
ktory wygrata warszawska firma badawcza ARC Rynek i Opinia
Sp. z 0.0. W okresie od maja do listopada 2011 r. przeprowadzita
ona badania obejmujace trzy moduty:

= badania jakosciowe (zogniskowane wywiady grupowe
z obywatelami  oraz  pogtebione  wywiady indywidualne
z urzednikami i ekspertami),

= badania ilosciowe (okoto 1000-osobowa, reprezentatywna
proba dorostej ludnosci Polski, powiekszona o dolosowang prébe
okoto 250 osob prawidtowo kojarzacych pojecie ,stuzba cywilna”)

= badania dyskursu publicznego (analiza tresci, koddéw,
opozycji oraz znaczen kulturowych w odniesieniu do publikacji
wybranych mediéw o zasiegu ogélnopolskim)

’Diagnoza spofeczna to trwajace od 2000 r. badania analizujace
jakosc¢ zycia Polakéw, z uwzglednieniem rozmaitych wskaznikow,
takich jak struktura demograficzno-spoteczna gospodarstw
domowych, dostep do rynku pracy, $wiadczen medycznych,
kultury i wypoczynku, edukacji i nowoczesnych technologii itp.
Projekt ma charakter publiczny — wyniki sg nieodptatne. Petny
raport bedzie dostepny na jesieni.

winny kto inny — rozmowa Jacka Zakowskiego z prof. Januszem
Czapinskim, ,Polityka” 2013, nr 26, s. 13.

“E. Dulna-Rak, A. Niepytalska-Osiecka, My i oni. Ksztattowanie
obrazu politykéw, urzednikéw i administracji panstwowej na
tamach tabloidow ,Fakt” i ,Super Express”, ,Przeglad Stuzby
Cywilnej” 2013, nr 1 (22), s. 50-51.

°S. Sowinski, Dyskretny urok biurokracji, ,Rzeczpospolita,
dodatek Plus Minus”, 10 stycznia 2004 r.
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SLUZBA CYWILNA W LICZBACH

Hubert Wojtach

Specjalny numer ,Przegladu
Stuzby Cywilnej” poswiecony
Lstricte” urzednikom to row-
niez  specjalne  wyzwanie
w zakresie rzetelnego przed-
stawienia portretu statystycz-
nego tej grupy zawodowej.
W dyskusji publicznej na ten
temat stowo ,urzednik” wy-
mieniane jest - niejedno-
krotnie bez gtebszej refleksji — w kontekScie funkcjo-
nowania zaréwno administracji publicznej, jak tez
wielu innych segmentéw szeroko rozumianego
sektora publicznego, ktore majgq niewiele wspdlnego
ze Swiatem urzedniczym. Sytuacja taka powoduje
wiec nie tylko problemy z wiaSciwg identyfikacjg
tego pojecia w przestrzeni publicznej, ale i czesto
prowadzi  do wyciggania nieuzasadnionych
wnioskow.

Korpus stuzby cywilnej to jedna z najlepiej
opisanych i zbadanych czesci polskiej administraciji
i sektora publicznego. W Departamencie Stuzby
Cywilnej corocznie gromadzone sg dane odnoszace
sie do funkcjonowania ok. 2300 urzedéw, w ktérych
zatrudnionych jest ponad 120 tys. oséb. W po-
nizszym artykule przedstawione zostaty najwaz-
niejsze informacje na temat zatrudnienia i wyna-
grodzen w stuzbie cywilnej — jednego z gtdwnych
obszarow badan, czestokro¢ cieszacego sie
najwiekszym zainteresowaniem publicznym. Aby
portret zostat w petni nakreslony, informacje zostaty
przedstawione na tle danych odnoszacych sie do

Kim jestes urzedniku w Roczniku?

Portret statystyczny korpusu stuzby cywilnej

Naczelnik Wydziatu Systemu Wynagradzania i Finansowania Stuzby Cywilne;j
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

gospodarki narodowej i spoteczenstwa polskiego,
pochodzacych z rocznikow statystycznych.

Struktura polskiego sektora publicznego

Kompleksowe przedstawienie danych dotyczacych
struktury zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej
wymaga zaprezentowania rowniez podstawowych
danych dotyczacych struktury zatrudnienia w catej
gospodarce narodowej i sektorze publicznym
w Polsce. Z danych GUS* wynika, ze w gospodarce
narodowej wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r. byto
14 232,6 tys. pracujacych, z czego 24,5 proc. to
osoby pracujace w sektorze publicznym (3 486,5
tys. pracujacych). Analiza poziomu zatrudnienia
w poszczegolnych sekcjach dziatalnosci (wg PKD
20072) wskazuje, ze najwieksze zatrudnienie w pols-
kiej gospodarce narodowej odnotowano w sekcjach:
.Przetworstwo przemystowe” (sekcja C — 2,444 tys.
pracujgcych), ,Rolnictwo (sekcja A — 2,378 tys.
pracujgcych)” i ,Handel (sekcja G — 2,159 tys.
pracujgcych)’. Sg to jednoczesnie sekcje z jednymi
z najnizszych udziatéw sektora publicznego w za-
trudnieniu. Dwie kolejne sekcje pod wzgledem wy-
sokosci zatrudnienia — ,Edukacja” i ,Administracja
publiczna (...)" — to z kolei sekcje z najwyzszym
udziatem pracujacych w sektorze publicznym
sposrod wszystkich sekcji gospodarki narodowe;j.
Wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r. w sekgcji ,Edu-
kacja” byto 1,085 tys. pracujacych, a w sekcji ,Admi-
nistracja publiczna (...)” 951,9 tys. pracujacych.
Szczegodtowa analiza poziomu zatrudnienia w sekto-
rze publicznym na tle zatrudnienia w gospodarce
narodowej przedstawiona zostata na wykresie nr 1.

1Pracujqcy w gospodarce narodowej w 2011 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2012, s. 11.

’PKD jest umownie przyjetym, hierarchicznie usystematyzowanym podziatem zbioru rodzajow dziatalnosci spoteczno-gospodarczej
realizowanej przez jednostki (podmioty gospodarcze). Na wykresie 1 przyjeto nastepujace oznaczenia sekcji gospodarki narodowej:
A — Rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i rybactwo, B — Gornictwo i wydobywanie, C — Przetworstwo przemystowe, D — Wytwarzanie
i zaopatrywanie w energie elektryczna, gaz, pare wodng i gorgcg wode, E — Dostawa wody; gospodarowanie $ciekami i odpadami; rekultywacja,
F — Budownictwo, G — Handel; naprawa pojazdow samochodowych, H — Transport i gospodarka magazynowa, | — Zakwaterowanie
i gastronomia, J — Informacja i komunikacja, K — Dziatalnos$¢ finansowa i ubezpieczeniowa, L — Obstuga rynku nieruchomosci, M — Dziatalno$c¢
profesjonalna, naukowa i techniczna, N — Administrowanie i dziatalno$¢ wspierajgca, O — Administracja publiczna i obrona narodowa;
obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne, P — Edukacja, Q — Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna.
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Wykres 1. Pracujacy w gospodarce narodowej w 2011 r. (stan na 31 grudnia 2011 r., w tys.)

2500

2000

1500

1000 +~

257

536 -
50
47 435 1 1
e
239 =2 23 22 |2 é 2258 [iz0 96 53
Isi I 5 soff
: : : .

Q H M N K J I s L B R D E

| 3,15 I| 1,4% I | 0,23 I| 90,73 I| 99,9% I| 1,6% | | 69,15 ” 35,35 I | 15,95 I | 1,9% I ‘ 14,45 H 5,25 I | 6,45 I| 1,25 | | 21,75% || 67,93 I ‘ 71,95 H 63,05 I | ss,n%l

UDZIAE SEKTORA PUBLICZHEGO

o sektor prywatny  m sektor publiczny

Zrédto: opracowanie wltasne na podstawie danych GUS: Pracujgcy w gospodarce narodowej w 2011 r., Gtéwny Urzad Statystyczny,

Warszawa 2012.

Korpus stuzby cywilnej
jako czes¢ sektora publicznego

Korpus stuzby cywilnej, w ktérym w 2011 r. (stan na
31 grudnia 2011 r.) pracowato ok. 124,1 tys. os6b
(bez przeliczenia na petne etaty), to pod wzgledem
wielkosci zatrudnienia niewielka czes¢ szeroko
rozumianego sektora publicznego. Zgodnie z aktu-
alnie dostepnymi danymi — przedstawionymi
powyzej — wedtug stanu na 31 grudnia 2011 r. w se-
ktorze publicznym odnotowano 3 486,5 tys. pra-
cujagcych. Oznacza to, ze cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej stanowili zaledwie 3,5 proc. pracownikow
tego sektora, co stanowi ok. 0,8 proc. pracujacych
w catej gospodarce narodowe;.

W zwigzku z tym, ze cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej to rowniez pracownicy szeroko rozumianej
administracji publicznej, warto w tym miejscu
przyjrze¢ sie danym dotyczacym zatrudnienia
w réznych jej czesciach. W dostepnych publikacjach
znalez¢é mozemy co najmniej kilka danych statys-
tycznych  odnoszacych sie do  zatrudnienia

w szeroko rozumianej administracji publicznej, ktore
— opisujgc to samo zjawisko — rdznig sie miedzy
sobg ze wzgledu réznice metodologiczne w gro-
madzeniu danych i zakres podmiotowy. Przy-
ktadowe dane w tym zakresie podane zostaty na
wykresie 2. | tak z danych gromadzonych wedtug
metody BAEL® wynika, ze zatrudnienie w tzw. sekcji
,O” w 2012 r. wynosito 1 039,3 tys. osoéb, co sytuuje
polskg administracje wsréd mniej rozrosnietych
w Unii Europejskiej4. Natomiast z dane/ch pocho-
dzacych z cokwartalnego badania GUS” wynika, ze
w szeroko pojetej administracji publicznej wedtug
stanu na 31 grudnia 2012 r. liczba pracujgcych
wyniosta 958,2 tys. oso6b. W tej zbiorowosci
cztonkowie korpusu stuzby cywilnej — z zatrudnie-
niem wynoszacym 124,1 tys. oséb — stanowili wiec
12,7 proc. ogo6tu zatrudnionych. Dla pordéwnania
zatrudnienie w administracji samorzatdowej6 wy-
niosto ok. 252,2 tys. oséb, natomiast cato$ciowe
zatrudnienie w grupie Zzotnierzy i funkcjonariuszy
(m.in. w Policji, Panstwowej Strazy Pozarnej, Strazy
Granicznej) wyniosto ok. 321,9 tys. osob.

®Badanie Aktywnosci Ekonomicznej Ludnosci (skrot BAEL). Podstawows zaletg tego badania jest poréwnywalno$é miedzynarodowa danych.
Jednakze badanie to prowadzone jest przy zastosowaniu metody reprezentacyjnej, co uniemozliwia porownywalnos¢ z niektérymi innymi
danymi GUS, badz z danymi ze sprawozdania Ministra Finanséw o zatrudnieniu i wynagrodzeniach Rb-70, czy tez danymi ze
sprawozdawczosci Szefa Stuzby Cywilne;j.

“Wedtug danych za 2012 r. udziat zatrudnionych w sekcji ,O” — Administracja publiczna i obrona narodowa; obowigzkowe zabezpieczenia
spoteczne w zatrudnieniu ogotem w panstwach Unii Europejskiej w 2012 r. wynosit 6,9 proc. (UE 27), przy $redniej dla Polski wynoszacej
6,7 proc.

®Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2012 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013.

®Administracja samorzadowa obejmuje: urzedy gmin i miast na prawach powiatu, starostwa powiatowe, urzedy marszatkowskie oraz
wojewodzkie samorzadowe jednostki organizacyjne.
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Wykres 2. Pracujgcy w sektorze publicznym, administracji publicznej i korpusie stuzby cywilnej w 2012 r. (w tys.)

3500,00

300000

2500,00

2000,00
1500,00
100000

500,00 -

l636,3

0,00 -

Sektor publiczny wg GUS Szeroko pojeta

Szeroko pojeta

istracja publiczna
wg EUROSTAT-BAEL

istracja publiczna
‘wg GUS (z zotnierzami

Szeroko pojeta
administracja publiczna
wg GUS (bez zotnierzy

Administracja
samorzagdowa

Korpus stuzby cywilnej

i funkcjonariuszami)

i funkcjonariuszy)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS: Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2012 r.,

Gléwny Urzad

Statystyczny, Warszawa 2013, oraz danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM. Dane odnoszace sie do sektora publicznego dotyczg stanu

na 31 grudnia 2011 r.

Korpus stuzby cywilnej w regionach

Z przytoczonych powyzej danych wynika, ze ad-
ministracja samorzadowa jest dwukrotnie wieksza
niz korpus stuzby cywilnej. Warto jednak dokonac
poréwnania w tych dwodch typach adminsitracji na
poziomie regionalnym (wykres 3). Na pierwszy rzut
oka okazuje sie bowiem, ze reprezentacja korpusu
stuzby cywilnej liczniejsza jest tylko w jednym woje-
wodztwie — mazowieckim. Jednakze spowodowane
jest to umiejscowieniem w Warszawie ministerstw

i urzedéw centralnych zatrudniajgcych ponad 23 tys.
oséb. We wszystkich pozostatych wojewddztwach
administracja samorzgdowa jest co najmniej dwu-
krotnie wieksza od korpusu stuzby cywilne;j.
Najwieksza przewaga samorzgdu nad korpusem
wystepuje w wojewddztwach Polski wschodniej
(Swietokrzyskie, warminsko-mazurskie, podkarpac-
kie, lubelskie), najmniejsza zas w dwoch woje-
wodztwach Polski potnoco-zachodniej, tj. pomorskim
i lubuskim.

Wykres 3. Zatrudnienie przecietne w korpusie stuzby cywilnej i administracji samorzadu terytorialnego
w poszczegdlnych wojewddztwach w 2012 r. (w przeliczeniu na petnozatrudnionych)
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Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych GUS: Zatrudnienie i wynagrodzenia w gospodarce narodowej w 2012 r.,

Gléwny Urzad

Statystyczny, Warszawa 2013, oraz danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM. W danych dotyczacych korpusu stuzby cywilnej nie ujeto

zatrudnienia w placéwkach zagranicznych.
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Regionalne ujecie prezentacji danych warto zilu-
strowaé jeszcze jednym przekrojowym wykresem
i pokazaé¢ zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej
w przeliczeniu na liczbe mieszkancow (wykres 4).
Takie zestawienie danych w bardziej doktadny
sposob przedstawia alokacje zasobow ludzkich na
terenie kraju. Poza tym moze stuzy¢ rowniez
identyfikacji regionéw, w ktérych dostep do ustug
Swiadczonych przez stuzbe cywilng moze byé
trudniejszy. W Polsce $rednio na 100 tys. miesz-
kancéw przypada 322 cztonkéw korpusu stuzby
cywilnej, ale bez uwzglednienia cztonkdéw korpusu
stuzby cywilnej zatrudnionych w ministerstwach
iurzedach centralnych — 256 (z uwagi na
specyficzng sytuacje wojewddztwa mazowieckiego
dane dla tego regionu i catego korpusu stuzby
cywilnej przedstawiono w dwdch wymiarach).
W dalszych analizach wiasciwsze bedzie
postugiwanie sie tg drugg wartoscia, poniewaz

umozliwia dokonywanie dokfadniejszych poréwnan
pomiedzy regionami z uwagi na fakt, ze odnosi sie
do zatrudnienia w tych samych grupach urzedoéw
w kazdym regionie. Najmniej czionkéw korpusu
stuzby cywilnej w przeliczeniu na 100 tys. miesz-
kahcow zatrudnionych jest w czterech wojewodz-
twach Polski potudniowej, tj.: $wietokrzyskim,
Slaskim, podkarpackim i matopolskim. Natomiast
najwiecej cztonkéw korpusu — powyzej 300 na 100
tys. mieszkancéw — zatrudnionych jest w dwodch
wojewoddztwach na zachodzie kraju, tj. w lubuskim
i zachodniopomorskim. Pomimo duzych réznic
pomiedzy regionami zatrudniajgcymi najmniejszg
i najwiekszg liczbe cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
(od 70 do 90 czionkéw korpusu na 100 tys.
mieszkancow) zauwazy¢ nalezy, ze w potowie bada-
nych wojewddztw zatrudnienie w prezentowanym
ujeciu pozostaje na zblizonym poziomie (jest wyzsze
lub nizsze od $redniej o ok. 5-7 proc.).

Wykres 4. Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej w poszczegdlnych wojewddztwach w 2012 r.
na 100 tys. mieszkancéw
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych GUS: Stan i struktura ludnosci oraz ruch naturalny w przekroju terytorialnym w 2012 r.,

Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013.

Urzedy i stanowiska

Jak wspomniano we wstepie, korpus stuzby cywilnej
tworzy ok. 2300 urzeddéw. Analiza struktury zatrud-
nienia w podziale na grupy urzedéw7 wskazuje, ze
najliczniejszg z nich sg urzedy skarbowe. W 2012 r.
w tej grupie urzedéw byto zatrudnionych 38 403
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej (31,6 proc. ogétu
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej). Najmniejszg zas
grupg urzedoéw sg placéwki zagraniczne (1,1 proc.

ogotu cztonkow korpusu stuzby cywilnej). Szcze-
gotowe dane w tym zakresie przedstawione zostaty
na wykresie 5. Dodatkowo na wykresie tym zawarte
zostaty dane dotyczace zatrudnienia w poszcze-
golnych grupach stanowisk urzedniczych w stuzbie
cywilnej. Z danych tych wynika, ze ponad 2/3
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej zatrudnionych jest
na stanowiskach eksperckich (samodzielnych i spe-
cjalistycznych). Najmniejsza grupa stanowisk sg
natomiast wyzsze stanowiska w stuzbie cywilne;.

"Zakres podmiotowy wybranych grup urzedéw zatrudniajacych cztonkéw korpusu stuzby cywilnej obejmuije:

=  ministerstwa: Kancelari¢ Prezesa Rady Ministrow i ministerstwa,

=  wojewodzka administracje zespolong: komendy wojewddzkie Policji i Panstwowej Strazy Pozarnej, kuratoria os$wiaty, wojewddzkie
inspektoraty: inspekcji handlowej, farmaceutyczne, jakosci handlowej artykutdéw rolno-spozywczych, nadzoru budowlanego, ochrony roslin
i nasiennictwa, ochrony srodowiska, transportu drogowego, weterynarii oraz wojewddzkie urzedy ochrony zabytkéw,
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= powiatowag administracje zespolong: komendy powiatowe (miejskie) Policji i Panstwowej Strazy Pozarnej oraz powiatowe inspektoraty

nadzoru budowlanego,

= pozostatg administracje niezespolong: Biuro Nasiennictwa Lesnego, archiwa panstwowe, instytucje podlegte MON, graniczne i powiatowe
inspektoraty weterynarii, izby celne i urzedy celne, oddziaty Strazy Granicznej, okregowe inspektoraty rybotéwstwa morskiego, okregowe
urzedy miar, okregowe urzedy goérnicze, regionalne dyrekcje ochrony srodowiska, regionalne zarzady gospodarki wodnej, urzedy morskie,
urzedy statystyczne, urzedy zeglugi srédlgdowej, Zaktad Emerytalno-Rentowy MSW.

Wykres 5. Zatrudnienie przecietne czionkdw korpusu stuzby cywilnej w podziale na grupy urzedoéw i grupy
stanowisk w 2012 r. (w przeliczeniu na petnozatrudnionych)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Specyfika stanowisk w stuzbie cywilnej

Aby dodatkowo zobrazowa¢ wewnetrzne podziaty
korpusu stuzby cywilnej, warto dane te pokazac
w odniesieniu do struktury stanowisk w podmiotach
biznesowych i innych czesciach administracji. W tym
celu mozna postuzy¢ sie danymi pochodzacymi ze
zrealizowanego w 2010 r. badania poziomu wyna-
grodzeh w stuzbie cywilnej w poréwnaniu do
wynagrodzen w podmiotach blznesowych i pozo-
statych urzedach administracji publlcznej Z danych
tych wynika (wykres 6), ze korpus stuzby cywilnej
charakteryzuje najwyzszy udziat stanowisk specja-

listycznych wsrod badanych sektoréw oraz najnizszy
udziat stanowisk wspomagajacych. Wynika to
przede wszystkim z faktu, ze stuzbe cywilng tworzg
w szczegolnosci urzedy wykonujace zadania
inspekcyjno-kontrolne (np. urzedy administracji
skarbowej, administracji zespolonej i niezespoloneg)j),
w ktérych dla prawidlowego wykonywania zadan
niezbedne jest posiadanie wysoko kwalifikowane;j
kadry. Np. w izbach skarbowych i urzedach kontroli
skarbowej 9 na 10 cztonkéw korpusu stuzby cywilnej
zatrudnionych jest w grupach stanowisk samo-
dzielnych i specjalistycznych.

®Badanie zostato zrealizowane w 2010 r. przez firme HRM Partners SA. W badaniu tym wykorzystana zostata metodyka klasyfikacyjna oparta
na tzw. Mapie karier, uwzgledniajgca podziat badanych stanowisk na trzy grupy (stanowiska zarzadzajace, specjalistyczne, wsparcia).
W ramach kazdej z grup okre$lone zostaly szczeble kariery odzwierciedlajace role stanowiska w organizacji, a przyporzadkowanie stanowisk
w stuzbie cywilnej do ww. grup nastapito z zastosowaniem metody job matching. Badaniem objeto ponad 38 tys. stanowisk w 93 podmiotach,
wtym w 62 organizacjach pozabiznesowych (urzedy wchodzace w skfad korpusu stuzby cywilnej oraz pozostatej administracji publicznej)

oraz w 31 podmiotach biznesowych.
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Wykres 6. Struktura zatrudnienia w stuzbie cywilnej w podziale na grupy stanowisk
na tle zatrudnienia w podmiotach biznesowych i pozostatej administracji publicznej w 2010 r.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych HRM Partners.
W korpusie stuzby cywilnej przewazaja kobiety
W strukturze zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej narodowej (wykres 7). Z danych tych wynika

dominujg kobiety. W 2012 r. stanowity 69,4 proc.
ogo6tu  zatrudnionych oséb, a odsetek kobiet byt
ponad dwukrotnie wyzszy niz odsetek mezczyzn
(30,6 proc.). Z danych na temat struktury ludnosci
wynika, ze udziat kobiet w polskim spoteczenhstwie
w2012 r. wyniost 51,6 proc. Jednakze dane
dotyczace zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej
w podziale na pte¢ warto zestawi¢ z danymi
o strukturze pracujacych w polskiej gospodarce

bowiem, ze udziat kobiet w niej pracujgcych wynosi
ok. 44,5 proc., a wiec jest znaczaco nizszy od
udziatu kobiet w stuzbie cywilnej (o 24,9 p. proc).
Jedng z przyczyn tak wysokiego odsetka kobiet
w stuzbie cywilnej moze by¢ percepcja pracy
w administracji publicznej (a tym samym w stuzbie
cywilnej) jako dajacej poczucie stabilnosci zatrud-
nienia i umozliwiajacej godzenie zycia zawodowego
z zyciem prywatnym.

Wykres 7. Struktura zatrudnienia w stuzbie cywilnej wedtug ptci
na tle struktury spoteczenhstwa polskiego i zatrudnienia w gospodarce narodowej w 2012 r.
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM oraz danych GUS (Stan i struktura ludnosci oraz ruch
naturalny w przekroju terytorialnym w 2012 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013, oraz Aktywno$¢ ekonomiczna ludnosci Polski w IV

kwartale 2012 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013).
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W tym miejscu warto réwniez przedstawi¢ dane
o strukturze zatrudnienia w szeroko rozumianej
administracji publicznej w ujeciu miedzynarodowym
(sekcja ,0”). Podkreslic nalezy, ze Polska znajduje
sie w grupie panstw z najwyzszym udziatem kobiet
w szeroko pojetej administracji publicznej, powyzej

Sredniej dla Unii Europejskiej. Udziat kobiet w tej
sekcji jest oczywiscie nizszy niz podany udziat
kobiet w stuzbie cywilnej, poniewaz — jak wskazano
na poczatku artykutu — korpus stuzby cywilnej to
tylko ok. 12,7 proc. oséb zatrudnionych w tej sekcji,
a 1/3 tej sekcji stanowig zotnierze i funkcjonariusze.

Wykres 8. Struktura zatrudnienia w sekcji ,O” - Administracja publiczna i obrona narodowa,;
obowigzkowe zabezpieczenia spoteczne w panstwach Unii Europejskiej w 2012 r.
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych EUROSTAT.

Kobiety w stuzbie cywilnej przewazajg niemal we
wszystkich grupach urzedéw w stuzbie cywilnej
(9 na 10). Najwiekszy udziat kobiet odnotowano
w izbach i urzedach skarbowych (odpowiednio 74,3
proc. i 77,2 proc.) oraz w powiatowej administracji
zespolonej (74,6 proc.). Z kolei jedyng grupag
urzedow, w ktorej udziat mezczyzn (66,6 proc.) byt

wyzszy od udzialu kobiet, byty placéwki zagra-
niczne. Najbardziej zrébwnowazone zatrudnienie —
pod wzgledem udziatu kazdej z pici w ogdlinym
zatrudnieniu — wystepuje w urzedach centralnych
i urzedach kontroli skarbowej. Szczegoétowe dane
w tym zakresie przedstawione zostaty na wykresie 9.

Wykres 9. Zatrudnienie wedtug ptci w podziale na grupy urzedéw w korpusie stuzby cywilnej
(wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r.)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.
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Rowny dostep kobiet i mezczyzn
do najwyzszych stanowisk

Bardziej szczegotowa analiza zatrudnienia w kor-
pusie stuzby cywilnej ze wzgledu na pte¢ wskazuje,
ze grupami stanowisk urzedniczych, w ktérych
udziat kobiet jest najwyzszy, sg grupy stanowisk
wspomagajacych i specjalistycznych (odpowiednio
75,0 proc. i 71,3 proc.). W szczegdlnosci nalezy
zauwazy¢, ze kobiety zajmujg 50,2 proc. wyzszych

stanowisk w stuzbie cywilnej, co moze Swiadczyé
o rownych mozliwosciach dostepu do pracy na tych
stanowiskach i przeczy¢ czesto wystepujacej tezie,
ze kobiety zatrudnione sg przede wszystkim na
nizszych stanowiskach. Warto réwniez dodaé, ze
wynik ten jest jednym z najlepszych wynikéw wsrod
krajow Unii Europejskiej i OECD. Szczegétowe dane
dotyczace udziatu zatrudnienia kobiet i mezczyzn
w poszczegoélnych grupach stanowisk przedsta-
wione zostaty na wykresie 10.

Wykres 10. Zatrudnienie wedtug ptci w podziale na grupy stanowisk w korpusie stuzby cywilnej
(wedtug stanu na 31 grudnia 2012 r.)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Struktura wiekowa stuzby cywilnej

Korpus stuzby cywilnej, tak jak spoteczehAstwo
polskie, dotykajg zmiany demograficzne. Udziat naj-
starszej grupy osdb w zatrudnieniu (tj. oséb powyzej
50 roku zycia) wzrést w latach 2009-2012 o ok. 4 p.
proc. (w 2009 r. — 26,9 proc., w 2012 r. — 30,4 proc.).
Niepokojacy jest natomiast malejacy z roku na rok
udziat oséb w wieku do 30 lat. W 2009 r. osoby te
stanowity 20,3 proc. czionkéw korpusu stuzby
cywilnej, a w 2012 r. juz tylko 14,1 proc. — oznacza
to spadek w ciggu 4 lat o 6,2 p. proc. Zmiany
struktury wiekowej w korpusie stuzby cywilnej
w ostatnich czterech latach przedstawione zostaty
na wykresie 11. Podstawowg przyczyng sg oczy-
wiscie zmiany zachodzace na rynku pracy, wyni-
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kajace z ogodlnego kierunku zmian w strukturze
demograficznej polskiego spoteczehAstwa (m.in.
starzenia sie spoteczenstwa, mniejszej liczby osob
w wieku produkcyjnym). W latach 2002-2012 udziat
oséb powyzej 50 roku zycia w polskim spote-
czenhstwie wzrést o 6,6 p. proc (z 27,7 proc. do 34,3
proc.), a osob ponizej 30 roku zycia spadt o 6,0 p.
proc. (z 43,7 proc. do 37,7 proc.). Inng z mozliwych
przyczyn tego stanu rzeczy — o charakterze raczej
krotkookresowym — moze by¢é m.in. ponad 40-
-procentowy spadek wskaznika oséb w wieku do 30
lat, ktére rozpoczety prace w urzedzie. W 2009 r.
6 664 oséb w wieku do 30 lat rozpoczeto prace
w urzedach nalezgcych do korpusu stuzby cywilnej,
natomiast w 2012 r. byto to juz tylko 3 811 oséb.



Wykres 11. Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej wedtug wieku w latach 2009-2012 (w proc.)

2009 rok 2010 rok

@Do30lat w31-50lat wPowyiej50 lat

2011 rok 2012 rok

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Analiza danych w bardziej szczegétowym podziale
wskazuje, ze w 2012 r. we wszystkich typach
urzedéw najliczniejszg grupe stanowig czionkowie
korpusu stuzby cywilnej pomiedzy 31 a 50 rokiem
zycia (wykres 12). W kazdej z grup urzedéw osoby
te stanowity co najmniej potowe zatrudnionych osdb.
Najwyzszy odsetek oséb w tym wieku odnotowano
w izbach skarbowych — 64,1 proc., najnizszy zas
w urzedach wojewddzkich — 50,8 proc. Najmniej
liczng grupe wiekowa stanowig natomiast osoby
w wieku do 30 lat, jednak udziat zatrudnienia tych
oséb w poszczegodlnych grupach urzedow jest
mocno zréznicowany. Np. w urzedach powiatowej
administracji zespolonej czy w urzedach centralnych
osoby te stanowity ok. 1/5 zatrudnionych osob,

natomiast w placoéwkach zagranicznych czy w urze-
dach kontroli skarbowej tylko ok. 1/20 zatrudnionych
0sob.

Interesujgce wnioski nasuwajg sie rowniez w trakcie
analizy udziatu w zatrudnieniu oséb powyzej 50 roku
zycia. Z danych tych wynika bowiem, ze w 2012 r.
najwyzszy odsetek tych oséb zatrudnionych jest
w administracji szczebla wojewodzkiego (tj. w urze-
dach wojewodzkich i administracji zespolonej) oraz
w pozostatej administracji niezespolonej i placow-
kach zagranicznych. Tak wysoki udziat oséb w tym
wieku moze w niedalekim okresie spowodowaé
problemy w funkcjonowaniu urzedéw, np. w zakresie
organizacji pracy i przekazywania doswiadczen
miodszym pokoleniom.

Wykres 12. Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej wedtug wieku,
w podziale na grupy urzedow (stan na 31 grudnia 2012 r.)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Ciekawie réwniez wyglada analiza struktury wieko-
wej uwzgledniajgca udziat zatrudnienia ze wzgledu
na pte¢ w poszczegdlnych grupach wiekowych.
Calosciowe dane dla korpusu stuzby cywilnej nie
wskazujg tu na wieksze dysproporcje, wyrazne
réznice widac¢ dopiero przy analizie poszczegdinych
grup urzedéw. | tak we wszystkich typach urzedow

administracji skarbowej udziat kobiet powyzej 50
roku zycia jest nieznacznie wyzszy od udziatu
mezczyzn. Natomiast w pozostatych grupach
urzedéw odsetek mezczyzn powyzej 50 roku zycia
jest wyzszy, a w niektérych typach urzeddéw réznice
te sg znaczace. Najwieksza réznica w tym zakresie
wystepuje w placéowkach zagranicznych, w ktérych
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udziat mezczyzn powyzej 50 roku zycia jest wyzszy
o 17,3 p. proc. od udziatu kobiet. Bardzo duze
réznice wystepujg rowniez w powiatowej admini-
stracji zespolonej (odsetek mezczyzn powyzej 50

roku zycia jest wyzszy o 13,6 p. proc.) oraz
w pozostatej administracji niezespolonej (réznica
11,1 p. proc.).

Wykres 13. Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej wedtug wieku i pici, w podziale na grupy urzedow
(stan na 31 grudnia 2012 r.)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Cennym uzupetnieniem przedstawionego obrazu
struktury wiekowej sg réwniez dane dotyczace
zatrudnienia w poszczegdlnych grupach wiekowych
w podziale na grupy stanowisk (zob. wykres 14).
Wyniki analiz wskazujg na typowy rozktad Sciezki
kariery zawodowej w organizacjach. Osoby
najmtodsze sg najsilniej reprezentowane na stano-
wiskach, na ktorych wymagania kwalifikacyjne

w zakresie posiadanych kompetencji i doswiad-
czenia zawodowego sg stosukowo najnizsze.
W grupie stanowisk wspomagajacych blisko 1/3
zatrudnionych to osoby ponizej 30 roku zycia.
Generalnie widoczna jest prawidtowo$¢, ze im
wyzsze stanowisko w hierarchii systemu stuzby
cywilnej, tym zatrudnienie oséb w wieku do 30 lat
coraz nizsze.

Wykres 14. Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej wedtug wieku,
w podziale na grupy stanowisk (stan na 31 grudnia 2012 r.)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.
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Dopetnieniem obrazu sytuacji demograficznej
w Kkorpusie stuzby cywilnej sa dane dotyczace
udziatu zatrudnienia w korpusie stuzby cywilnej

wedtug wieku i ptci, w podziale na grupy stanowisk
(wykres 15).

Wykres 15. Zatrudnienie w korpusie stuzby cywilnej wedtug wieku i ptci, w podziale na grupy stanowisk
(stan na 31 grudnia 2012 r.)
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM.

Wynagrodzenia w stuzbie cywilnej

Przecietne miesieczne wynagrodzenie z uwzgled-
nieniem  wszystkich  skfadnikbw  wynagrodzenh
w korpusie stuzby cywilnej w 2012 r. wyniosto 4 729
zt brutto i byto 0 34,3 proc. wyzsze od przecietnego
miesiecznego wynagrodzenia w gospodarce naro-
dowej w 2012 r. (3 522 zt brutto). Srednie wynagro-
dzenie w stuzbie cywilnej byto réwniez wyzsze
(026,9 proc.) od przeciethego miesiecznego
wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw, ktére
w 2012 r. wyniosto 3 728 zt brutto. Rdznice te na
pierwszy rzut oka wydajg sie by¢é bardzo znaczace,
jednakze nalezy doda¢, ze osoby =zatrudnione
w stuzbie cywilnej charakteryzujg sie wyzszymi
kwalifikacjami zawodowymi niz osoby pracujace
w gospodarce narodowej. Potwierdza to m.in. ok.
50-proc. udziat osob zatrudnionych w korpusie

stuzby cywilnej na stanowiskach, na ktérych
wymagane jest wyksztatlcenie wyzsze. Natomiast
zgodnie z danymi GUS’®, odsetek 0sob z wyksztat-
ceniem wyzszym wsrod pracujacych w gospodarce
narodowej wynosit 30,3 proc.

Najwyzszy poziom wynagrodzeh wedlug grup
urzedow w 2012 r. odnotowano w placéwkach
zagranicznych, w ktérych przecietne miesieczne
wynagrodzenie ksztattowato sie na poziomie 7 726
zt brutto, oraz w ministerstwach — 7 040 zt brutto.
Najnizsze wynagrodzenia odnotowano natomiast
w urzedach: powiatowej administracji zespolonej
(2946 zt brutto, a wiec ponizej wynagrodzenia
w gospodarce narodowej) i wojewddzkiej admini-
stracji zespolonej (3 677 zt brutto, a wiec ponizej
wynagrodzenia w sektorze przedsiebiorstw).

°Aktywnosé ekonomiczna ludnosci Polski w IV kwartale 2012 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013, s. 179.

Departament Stuzby Cywilnej KPRM 61



Wykres 16. Przecietne miesieczne wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej, gospodarce narodowe;j
i sektorze przedsiebiorstw w 2012 r. (w zl, brutto)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM oraz danych GUS: Zatrudnienie i wynagrodzenia
w gospodarce narodowej w 2012 r., Gtoéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013.

Konkurencyjnos¢ ptacowa w regionach Najbardziej konkurencyjne wynagrodzenia w kor-
pusie stuzby cywilnej pod tym wzgledem oferowane
sg w wojewoddztwach kujawsko-pomorskim i pod-
karpackim (wynagrodzenie wyzsze o ponad 27
proc.), czyli w wojewoddztwach o najnizszych wyna-
grodzeniach w gospodarce narodowej. Z kolei
najmniejsze réznice w wynagrodzeniach wystepujg
w wojewddztwach pomorskim i Slaskim (wyna-
grodzenie w korpusie wyzsze o ok. 11 proc.), czyli
w wojewddztwach plasujgcych sie w czotdwce
rankingu wynagrodzen w gospodarce narodowe;.

Analize poziomu wynagrodzeh w stuzbie cywilnej —
analogicznie jak badanie poziomu zatrudnienia —
nalezy rowniez przedstawi¢ w ujeciu regionalnym.
Poréwnanie takie daje bowiem doktadniejszy obraz
konkurencyjnos$ci wynagrodzen w stuzbie cywilnej
na lokalnych rynkach pracy. Z zaprezentowanych
ponizej danych (wykres 17) wynika, ze w 2012 r.
cztonkowie korpusu stuzby cywilnej we wszystkich
wojewodztwach zarabiali przecietnie wiecej niz
osoby zatrudnione w gospodarce narodowej.

Wykres 17. Przecietne miesieczne wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej i gospodarce narodowe;j
w 2012 r. (w zt, brutto)
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM oraz danych GUS: Zatrudnienie i wynagrodzenia
w gospodarce narodowej w 2012 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013.
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Warto réwniez dokona¢ poréwnania wynagrodzen
z jednym z tzw. konkurencyjnych rynkéw pracy dla
cztonkéw korpusu stuzby cywilnej, czyli admi-
nistracja samorzadu terytorialnego. Jak wskazujg
dane przedstawione na wykresie 18, czionkowie
korpusu stuzby cywilnej w kazdym wojewodztwie

zarabiali $rednio wiecej od pracownikow ad-
ministracji samorzadu terytorialnego. Najwieksza
réznica w wynagrodzeniach wystgpita w woje-
wodztwie mazowieckim (24,3 proc.), natomiast
najmniejsza w wojewddztwie lubuskim (2,8 proc.).

Wykres 18. Przecietne miesieczne wynagrodzenia w korpusie stuzby cywilnej
i administracji samorzadu terytorialnego w 2012 r. (w zi, brutto)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM oraz danych GUS: Zatrudnienie i wynagrodzenia
w gospodarce narodowej w 2012 r., Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2013.

Korpus stuzby cywilnej to oprécz m.in. administracji
samorzadowej czy sgdowniczej wazna czes¢ sze-
roko rozumianej administracji publicznej i polskiego
sektora publicznego. Cztonkowie korpusu stuzby
cywilnej to specjalisci w swoich dziedzinach,
zatrudnieni zaréwno w urzedach szczebla cen-
tralnego, jak i szczebla wojewddzkiego czy powia-

towego. Stojac na strazy interesu publicznego,
realizujg konstytucyjne zadania, wazne dla funkcjo-
nowania 38-milionowego panstwa. Mam nadzieje,
ze czas spedzony na lekturze tego artykutu pomadgt
cho¢ troche przyblizyé sprawy z obszaru zatrud-
nienia i wynagrodzen tej grupy zawodowe;j.

powrot
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Z PRZYMRUZENIEM OKA

Stéw kilka o....

Jacek Niewiarowski

,Urzednicy to doskonali partnerzy w maizenstwie....”
poczatek dowcipu brzmi optymistycznie, jednak
uzasadnienie moze rozczarowaé, ale wrécimy do
niego poznie;.

W ferworze dyskusji o tym, jacy sg polscy urzednicy,
jacy byli, jacy beda, a jacy by¢ powinni, nie
powinniémy zapominaé o zacho-

Z dystansem do samych siebie

Naczelnik Wydziatu Komunikacji i Koordynacji
Departamentu Stuzby Cywilnej KPRM

na jakiS czas. Szczegdlnie dobrze dziata, gdy
czytamy na gtos, w szerszym gronie.

Trudno oceni¢ jednoznacznie zebrane w tym wy-
dawnictwie dowcipy, bo o gustach sie nie dyskutuje.
Nie wszystkich Smieszy to samo i tak samo, ale na
pewno kazdy znajdzie takie, ktére rozSmieszg do
tez, i takie, ktére go nie rozbawia.

waniu odpowiedniego dystansu do DOW:IPY Tych, ktérzy nie umieja sie Smiac
samych siebie, do tego, co tworzy z siebie, uratuje uktad ksigzki. Szef
nasz urzedniczy $wiat, jak po- DYREKTORACH zawsze moze zajrze¢ do rozdziatu
strzega nas otoczenie. SEKRETARKACH o urzednikach lub sekretarkach,

Juz od dawna wiadomo, ze $miech
to zdrowie, a najlepsze lekarstwo to
umiejetnos¢ Smiania sie z samych
siebie.

Twoje Wydawnictwo w roku 2012
wydato zbiér zartéw pt. Dowcipy
0 dyrektorach, sekretarkach i urzed-
nikach. Redaktorem wydania jest
Marta  Hydzik-Zmuda,  wyboru
dowcipdw oraz redakcji technicznej
dokonata Anna Szarko, a autorkg
oktadki jest Kamila Stankiewicz.
Zgodnie z tytutem, ksigzka po-
dzielona jest na ftrzy czesci
Dyrektorzy, Sekretarki i Urzednicy.

Smiech, jak kazde lekarstwo,
nalezy przyjmowac¢ w odpowiednich
dawkach — nie jest to zatem ksigzka, ktérag mozna
przeczyta¢ od deski do deski za jednym razem.
W takiej porcji na pewno przedawkujemy.
Najlepszym sposobem czytania takiego zbioru jest
przekartkowanie i przeczytanie kilku dowcipéw raz
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urzednik lub sekretarka — odpo-
wiednio do innych rozdziatow.
Ze wzgledow formalnoprawnych,
ws$rdd cztonkoéw korpusu stuzby cy-
wilnej najwiecej Smielszych dowci-
pow znajdg pracownicy stuzby
cywilnej, niezatrudnieni na innych
stanowiskach niz: wyzsze stano-
wiska w stuzbie cywilnej, sta-
nowiska $redniego szczebla za-
rzadzania, koordynujgce lub se-
kretarskie, bo zawsze — korzystajac
Z uzasadnienia ustawowego -
moga powiedzie¢, Zze nie sg to
zarty o nich.

Na zakonczenie wyjasnienie, dla-
czego urzednicy to doskonali
partnerzy w matzenstwie — ... jak
przychodzg do domu, to sg wyspani i wypoczeci.
A i gazetke majg juz przeczytana...©

powro6t



Wydawca ,Przegladu Stuzby Cywilnej” informuje, ze zgodnie z przepisem art. 34 ustawy z dnia 4 lutego 1994 r. o prawie
autorskim i prawach pokrewnych (DzU z 2006 r. nr 90, poz. 631, z pdézn. zm.) wykorzystywanie zamieszczanych na jego
tamach publikac;ji lub ich czesci dopuszczalne jest jedynie pod warunkiem podania ich autoréow oraz zrodta (imie i nazwisko
autora, tytut publikaciji, ,Przeglad Stuzby Cywilnej” nr ..., s. ...).

INFORMACJA DLA AUTOROW

Redakcja zastrzega sobie prawo skrotéw i wprowadzania srédtytutdw w nadsytanych tekstach.

Redakcja nie zwraca niezaméwionych tekstéw oraz nie wyptaca honorariéw Autorom publikowanych materiatow.
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