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Wstep

Szanewni Parsiws,

Polskie samorzqdy coraz odwazniej whraczajg w obszar wspdlpracy mig-
dzynarodowej. 1o bardzo korzystne zjawisko. Dyplomaca samorzgdowa
dopefnia politykg zagraniczng naszego paristwa. Czgsto delegagje samorzg-
dowcdw mogg szezerzej rozmawial % partnmerami agranicznymi, fatwief
uzyskiwad zrozumienie, dobrze budowad wizerunek Polski i@ Polaksw. Na
poziomie samorzgdowym moina zwalczal falszywe sterectypy, mozna do~
prowadzac do spothari zwyczainych ludzi i budowad migdzy nimi prryjain
i porozumienie. Nade wszystho jednak wazne jest, by wspdinie z naszymi za-
granicznym partnerami realizowac konkretne, korzystne dla wszystkich stron
wspstpracy, projekty. Wymiana mlodziezy, wzajemna prezentagja wydarzed
kulturalnych, promocja turystyki i wreszeie ulatwianie kooperacyi gospodarczey,
wymiany handlowef i inwestycyinej to realizacga zasadnicze; miyi samorzg-
dow, bo podnosi fo standard Zycia i pomysinos mieszkaricow.

Kierujge sig wyzefj wymienionymi wzgledami, Stowarzyszenie Gmin i Po-
wiatdw Malopolski praygotowato szkolenie, ktdre moke wrbogacic kompetencye
samorzgdowedw konieczne do naletytego prowadzenia wspdlpracy zagranicz-
ngj. Cleszg sig, Ze udato nam sig pozyskad wsparcie finansowe Ministerstwa
Spraw Zagranicznych. Mam wielkg satysfakeje, ze gminy i powiaty Malo-
polski potwierdzily nasze praypuszczenia o koniecznosci fakiego szholenia,
delegujge wiely swych przedstawicieli. Koniecxna byla organizacja szkolenia
w dwdch turach. Mam nadzieje, e warsztaty i wyklady przeprowadzone
przez doswiadezonych praktykéw i pracownikéw nauki krakowskich wczelni
wyposazyly uczestnikdw w poiytecing wiedzg | nowe wazne kompelencye.
Z prayjemnosciq oddaje tek Pavistwu tg publitace, kidra pozwoli wrdcic do
problematyki poruszanej w Krakowie i nie poxweli zapomnied o wyuczonych
zasadach, wzorach postgpowania i regulach.

Kazimierz Barczyk
Prrzewedniczqgey Stowarzyszenia Gmin i Powiatdw Mafopolski




Projekt

Akademia Samorzgdowej Wspdtpracy Migdzynarodowe;j
— Oddolna dyplomacja ekonomiczna. Diagnoza Potrzeb —
Zalecenia — Szkolenia — Dobre praktyki

Realizowany przez Stowarzyszenie Gmin i Powiatéw Malopolski
w okresie od 1 czerwca do 30 Lstopada 2013 1. projekt pn. ,Akademia
Samorzagdowej Wspéipracy Migdzynarodowej — Oddolna dyplomacja eko-
nomiczna. Diagnoza potrzeb — Zalecenia — Szkolenia — Dobre praktyki”
wspolfinansowany jest ze érodkéw Ministerstwa Spraw Zagranicznych
w ramach zadania ,\Wsparcie obywatelskiego i samorzagdowego wymiaru
polskiej polityki zagranicznej 2013”. Projekt stanowi odpowiedz na takie
potrzeby, jak m.in. konieczno$¢ wzmocnienia pozytywnego wizerunku
JST jako czynnika aktywnego na forum micdzynarodowym oraz do-
warto$ciowania ekonomicznego wymiaru wspélpracy zagranicznej sa-
morzaddw.

Celem projektu ,Akademia Samorzgdowej Wspdipracy Miedzynarodo-
wej — Oddolna Dyplomacja Ekonomiczna. Diagnoza potrzeb — Zalecenia
— Szkolenia — Dobre praktyki” jest wzmocnienie zaplecza merytorycznego
wspdlpracy migdzynarodowej samorzadéw lokalnych ze szczegdlnym
uwzglednieniem aspektéw gospodarczych tej wspdipracy ukierunkowane;
na partneréw z Bliskiego i Dalekiego Wschodu.

Bezposrednim adresatern projektu sq wladze i pracownicy samorzy-
déw terytorialnych w Malopolsce, a posrednio - samorzady terytorialne
w catej Polsce. Posrednim beneficjentem projektu bedg takze spotecznosdci
lokalne, przed ktérymi, dzigki rozwojowi wspdlpracy zagranicznej przez
samorzady, otwarte zostang nowe mozliwosci np. w zakresie zatrudnie-
nia, rozwoju dziatalnosci biznesowej, czy zmodernizowanej infrastruktury
w miejscu zamieszkania,

Projekt przewiduje realizacje nastgpujacych dzialan:

* badania ankietowe dotyczace wspélpracy zagranicznej samorzadéw
lokalnych w Matopolsce - diagnoza stanu obecnego i potrzeb w za-
kresie rozwoju wspolpracy zagranicznej, opracowanie raportu z ba-
dani z zaleceniami dla JST,

* publikacja poradnika dla JST,
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* prezentacja dobrych praktyk samorzadowych,
specjalistyczne szkolenia dla pracownikéw samorzadowych m.in.
w zakresie tzw. migkkich umicjetnosci poruszania sig w réznych ob-
szarach kulturowych oraz protokotu dyplomatycznego.

Realizacja projektu podsumowana zostanie podezas ogélnopolskie]
konferencji samorzadowej, w ramach ktérej m.in. promowana bedzic idea
lokalnych programéw wspélpracy miedzynarodowej samorzadéw.
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D Auna Rychly-Micrzwa

Stowarzyszenie Gmin { Powiatdw Malopolski

Raport z badania ankietowego w ramach projektu
»Akademia Samorzadowej Wspdtpracy Miedzynarodowej
— QOddolna dyplomacja ekonomiczna. Diagnoza potrzeb —
Zalecenia — Szkolenia — Dobre praktyki”

I. Metodologia i charakterystyka badania
L1, Cele badania ankiefowego

Jako gtéwny cel projektu pt. ,Akademia Samorzadowe] Wspélpracy
Migdzynarodowej — Oddolna dyplomacja ekonomiczna. Diagnoza
potrzeb — Zalecenia — Szkolenia — Dobre praktyki”, realizowanego
przy wsparciu $rodkéw Ministerstwa Spraw Zagranicznych, wskazano
wzmocnienie zaplecza merytorycznego wspdipracy miedzynarodowej
samorzaddw lokalnych wojewddztwa matopolskiego. Komponent badaw-
czy w ramach projektu byt pierwszym z realizowanych w ramach projektu
dziatari, mial na celu diagnoze potrzeb samorzgdéw lokalnych w Matopol-
sce w dziedzinie miedzynarodowej wspélpracy oraz analize dotychczaso-
wego stanu rzeczy w obrebie tej problematyki, Przytoczone w niniejszym
raporcie wyniki badania staly si¢ podstawg dla wypracowania narzedzi
i mechanizméw nakierowanych na rozwéj wspélpracy miedzynarodowej
JST, w tym m.in. programéw szkoleri dla pracownikéw samorzgdowych,
przeprowadzonych w ramach projektu.

Badanie ankictowe, realizowane w ramach projektu ,Akademia-
Samorzadowej Wspéipracy Miedzynarodowej — Oddolna dyploma-
cja ekonomiczna. Diagnoza potrzeb —~ Zalecenia — Szkolenia — Dobre
praktyki” zaprojektowane zostalo tak, aby spelnia¢ cele badawcze,
odpowiadajace zalozeniom projektu. Wachlarz priorytetéw badawczych
zostal opracowany na podstawie wnioskéw z badan zrealizowanych
w 2012 r. przez Instytut Spraw Publicznych i Zwigzek Miast Polskich
w ramach projektu Wspélpraca zagraniczna polskich samorzadéw wspél-
finansowanego ze $rodkéw Ministerstwa Spraw Zagranicznych.
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Wirdd celow szezegolowych badania ankietowego znalazly sig naste-
pujace zagadnienia:
1. Okreslenie zakresu wspdipracy migdzynarodowe] malopolskich
gmin w aspekcie ilosciowym, w tym identyfikacja:
a. lle JST na poziomie gminnym prowadzi aktywnosé w tym zakresie,
b. IleJST na poziomie gminnym posiada stanowiska urzednicze odpo-
wiedzialne bezposrednio za wspdlprace miedzynarodowa,
c¢. Iluzagranicznych partneréw posiadajg obecnie JST.
2. Okreslenie zakresu wspdlpracy miedzynarodowej malopolskich
gmin w aspekcie jakoSciowym, w tym odpowiedZ na pytania:
a. W jakich dziedzinach JST nawiazujg wspdtprace,
b. Jakie jest pochodzenie geograficzne zagranicznych partneréw JST,
c. Jak oceniane sg efekty aktywnosci zagranicznej JST,
d. Jakie sg utrudnienia w rozwoju wspélpracy zagranicznej przez sa-
morzady lokalne.
Identyfikacja potrzeb samorzadéw lokalnych w Malopolsce w za-
kresie wspolpracy zagranicznej, czyli:
a. Jakie sg oczekiwania dotyczace potencjalnych partneréw zagranicz-
nych JST - rejonu ich pochodzenia, dziedzin wspétpracy,
b. Jakie sy oczekiwania dotyczace spolecznych i prawnych uwarunko-
wan wspolpracy zagranicznej samorzadéw lokalnych,
c. Jakie sg potrzeby w zakresie specjalistycznych szkolent dla pracowni-
kéw JST w zakresie wspotpracy miedzynarodowej gmin.
Wyzej wymienione cele szezegdtowe wyznaczyly gléwne obszary dzia-
lani w ramach projektu.

(3]

1.2, Zaloienia metodologiczne

Podczas realizacji komponentu badawezego w ramach projektu
»~Akademia Samorzgdowej Wspédtpracy Migdzynarodowej — Oddolna
dyplomacja ekonomiczna. Diagnoza potrzeb — Zalecenia — Szko-
lenia — Dobre praktyki” przyjeto nastepujace zalozenia metodolo-
giczne:

1. Zaplanowano pozyskanie wypelnionych kwestionariuszy ankieto-

wych od min. 54 gmin w wojewddztwie malopolskim, ktdra to
liczba stanowi 309% liczby gmin w Malopolsce.
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W trosce o reprezentatywno$¢ wynikéw badania przyjeto nastepujace do-
datkowe warunki badania:
* spoérdd JST bioracych udzial w ankiecie, gminy strefy nadgranicz-
nej stanowic¢ mogly nie wiecej niz 20 % (tj. 10 JST),
* z badania ankietowego wykluczone zostaly miasta na prawach po-
wiatu: Krakéw, Nowy Sacz, Tarnéw,
* whbadaniu ankietowym powinna wzig¢ udzial proporcjonalna repre-
zentacja gmin wiejskich, miejskich i miejsko-wiejskich.

2. Ustalono, ze na kwestionariusz ankietowy powinien skladac sie sze-
roki zestaw pytanl ~ wskaznikéw, ktére beda poréwnywalne, jed-
noznacznie sformulowane, zarozumiate dla urzednikéw, ktoérych
wypelnienie nie bgdzie czasochlonne.

3. Kryteriami przy wyborze wskaznikéw uczyniono: dostgpnosé da-
nych, trafnos¢, jednoznacznosé.

4. Zdecydowano, ze poza pozyskaniem danych iloéciowych, zapropo-
nowane narzgdzia badawcze beda mialy na celu umozliwienie pra-
cownikom i kierownikom JST zdefiniowania przez nich samych
probleméw dotyczacych wspdlpracy zagranicznej JST, jak i artyku-
lacje pomysiéw dotyczacych rozwoju tej wspéipracy, stad tez w ba-
daniu ankietowym zastosowane zostaly zaréwno pytania otwarte
jakizamknigte,

L.3. Techniki i narzgdzia badawcze orax strategia dotarcia do respondentiw

Podczas realizacji komponentu badawczego w ramach projektu ,Aka-
demia Samorzadowej Wspétpracy Miedzynarodowej — Oddolna dyplo-
macja ekonomiczna. Diagnoza potrzeb — Zalecenia — Szkolenia — Dobre
praktyki” przyjeto nastepujace techniki badawcze:

1. Desk research {(narzedzie badawcze: kwestionariusz zagadnied do

zbierania danych).

Badanie poprzedzajace badanie ankietowe, ktérego celem bylo z jednej
strony jakodciowe rozpoznanie aktualnego stanu w zakresic wspotpracy
zagraniczne] gmin Malopolski, a z drugiej umozliwienie pdzniejszej we-
ryfikacji informacji zawartych w kwestionariuszach ankietowych. Bada-
nie polegalo na analizie tresci witryn internetowych oraz dokumentéw
strategicznych dotyczacych wspolpracy zagranicznej samorzadéw gmin
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wojewddztwa malopolskiego. W celu usystematyzowania i strukturyzacii
badania dostepne dane pozyskane zostaly z wykorzystaniem kwestiona-
riusza zawierajgcego ich oczekiwany zakres problemowy.

2. Ankieta (narzedzie badawcze: kwestionariusz ankietowy).

Badanie polegajace na gromadzeniu informacji od samorzadéw przy
pomocy zestandaryzowanego kwestionariusza zawierajacego ustalong li-
ste pytan dotyczacych wspdlpracy zagranicznej gmin, przekazywanego do
urzedéw JST za pomocy poczty elektroniczaej oraz listownie.

Rodzaje pytan stosowanych w kwestionariuszu:

* pytania zamkniete alternatywne,

* pytania zamknigte dysjunktywne,

* pytania zamknigte koniunktywne,

* pytania pélotwarte,

* pytania otwarte,

* pytaniaz szeregowaniem.

Ankieta miata charakter jawny — kwestionariusz zawieral takze pytania
dotyczace respondentéw (wazne z punktu widzenia badania cech JST).

3. Wywiad indywidualny (narzedzie badawcze: kwestionariusz

wywiadu).

Badanie o charakterze uzupelniajacym wzgledem ankiety. Jego celem
bylo pozyskanie szczegolowych opinii 1 informacii dotyczacych jakos-
ciowego wymiaru wspdlpracy zagranicznej w 16 wybranych JST. Kry-
terium wyboru JST do tego etapu badania stanowil zakrés prowadzone;
wspotpracy miedzynarodowej okreslony na podstawie wypowiedzi za-
wartych w ankietach (do badania zaproszonych zostalo 8 JST z malym
wspdlczynnikiem realizowanej wspolpracy zagranicznej oraz 8 o wysokim
wspélezynniku realizowanej wspétpracy zagranicznej). Wywiad przepro-
wadzony zostal drogg telefoniczng w oparciu o kwestionariusz ankietowy.

W ramach badania przyjeto nastepujace zalozenia dotyczace strategii
dotarcia do respondentéw:

* przestanie kwestionariuszy ankictowych droga elektroniczna (na
adres e-mail sekretarza gminy) oraz listownie do wszystkich urze-
déw gmin w wojewddztwie malopolskim wraz ze szczegblows in-
formacja o celach i zalozeniach projektu, terminie realizacji badania
oraz danymi kontaktowymi do ankieteréw (w celu zwiekszenia sku-
tecznodci i stopnia zwrotu kwestionariusza przekazanie kwestiona-
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riusza do JST poprzedzone zostalo informacia telefoniczng o celach
i zalozeniach badania ankietowego; dodatkowa zachetg do udziatu
w badaniu ankietowym byta informacja o pierwszenistwie udziatu
w specjalistycznych szkoleniach realizowanych w ramach projektu
dla pracownikéw urzedow, ktére wziety udziat w badaniu ankieto-
wym; w przypadku nieuzyskania zakladanego minimum uzupel-
nionych kwestionariuszy na 14 dni przed uptywem planowanego
terminu zakoriczenia badania ankietowego, brana pod uwage miala
by¢ ewentualno$é przestania do urzedéw gmin ponownej informacii
na temat badania z progba o udziat w przedsiewzigciu).

= wylonienie spodrdd JST, ktére przekazaly uzupetniony kwestiona-
riusz ankietowy 16 gmin (4. 30% zakladanej liczby respondentéw),
do ktorych skierowane zostanie zaproszenie (telefonicznie 1 w po-
przez wystosowanie oficjalnego pisma) do udzialu w badaniu tech-
nikg wywiadu pogl¢bionego.

L4, Charakterystyka badania

Badanie ankietowe sensu stricte poprzedzone zostalo analiza stron in-
ternetowych malopolskich gmin oraz dokumentéw strategicznych wy-
branych JST, ktére przeprowadzono w lipeu 2013 r. Ankiete, zgodnie
z zalaczonym kwestionariuszem i opisana powyzej metodologis, przepro-
wadzono w miesigcach lipcu i sierpnin 2013 r. Kwestionariusze zostaly
przestane do 179 gmin w wojewdédztwie malopolskim (wytaczono miasta
na prawach powiatu: Krakéw, Tarnéw i Nowy Sacz). £acznie splyngto 89
uzupelnionych kwestionariuszy ankietowych, z czego petnych odpowiedzi
na wszystkie pytania zgodnie z instrukejg udzielito 59 gmin, natomiast 30
ankiet uzupelnionych zostalo w wigkszym lub mniejszym stopniv wybiér-
czo lub niezgodnie z instrukeja.

L5, Uczestnicy badania — ogdina charakterystyka

W czgécl wlasciwej badania ankictowego wzielo udzial 8% gmin, tj.
48,9% wszystkich gmin w wojewddztwie malopolskim. Zanotowano wiec
zwrot kwestionariuszy ankietowych w przyblizeniu o 40% wyzszy od
zalozonego w metodologii badania. Juz sam ten wynik oraz stosunkowo
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sprawny przebieg badania w kontekscie dotychczasowego doswiadczenia
Stowarzyszenia Gmin i Powiatéw Matopolski w zakresie badan ankie-
towych wérdd JST, podczas ktérych stopiert zwrotu ankiet wynosil sred-
nio 20%, a realizacja badania wymagata kazdorazowo licznych monitéw
z prosby o wypelnienie ankiety, éwiadezy¢ moze o potencjalnym zainte-
resowaniu samorzadéw lokalnych problematyka wspétpracy miedzynaro-
dowej JST.

W grupie respondentéw biorgcych udziat w badaniu udato sie odzwier-
ciedli¢ proporcjonalno$é reprezentacji gmin wiejskich, miejskich i miej-
sko-wiejskich wojewdédztwa malopolskiego, W ankiecie wzielo udzial
9 gmin miejskich (10%), 22 gminy miejsko-wiejskie (25%) oraz 58 gmin
wiejskich (65%). Dla poréwnania — proporcje w zakresie udziatu procento-
wego poszezegllnych typéw gmin w skali calego wojewsdztwa matopol-
skiego przedstawiajg si¢ nastgpujgco: gminy miejskie: 8% (14 JST, w tym 3
miasta na prawach powiatu), gminy miejsko-wiejskie 26% (47 JST), gminy
wiejskie: 66% (121 JST). W badanin wzielo udziat 9 gmin zlokalizowanych
w strefie nadgranicznej, co stanowi wielkosé odpowiednio: 10% uczest-
nikéw badania oraz 26% JST wymienionych w rozporzadzeniu ministra
spraw wewngtrznych i administracii z dnia 29 sierpnia 2005 r. w sprawie
wykazu gmin i innych jednostek zasadniczego podziatu terytorialnego
panstwa polozonych w strefie nadgranicznej oraz tablicy okreslajace] zasieg
tej strefy’).

Wykres ar T Liczhowy { pracentowy udziat poszczegélnych typaw gmin w badaniu ankietowyr; - 1. gminy miejskie,
2. gminy miejsko-wiejskie, 3. gminy wiejskie.

a1

3

1. Rozporzgdzenie to wymienia 35 gmin strefy nadgranicznej w wojewdédztwie malopol-
skim. Dz.1J. 2 2005 r,, nr 188, poz. 1580.
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Wykres rir 2 Liczbowy i procentowy udziat poszczegolnych typdw gmin w podziale administracyjnym wojewddztwa
matopolskieqo - 1. gminy miejskie, 2. gminy miejsko-wiejskie, 3. gminy wiejskie.

Zgodnie z zalozeniami projektu samorzady, ktére wzigly udzial w ba-
daniu ankietowym, to przede wszystkim gminy male i §redniej wielkosci,
W tym:

* 24 gminy o powierzchni do 50 km kwadratowych,

* 42 gminy o powierzchni 50-100 km kwadratowych,

* 18 gmin o powierzchni powyzej 100-150 km kwadratowych,
+ 3 gminy o powierzchni 150-200 km kwadratowych,

+ 2 gminy o powierzchni pow. 200 km kwadratowych.

Biorac pod uwage liczbe mieszkaicéw, wéréd uczestnikéw badania

mozemy wskazal:
* 43 gminy do 10 tys. mieszkaricow,
* 39 gmin zamieszkatych przez 10-25 tys. mieszkaricéw,
* 6 gmin zamieszkalych przez 25-50 tys, mieszkancéw,
» 1 gming zamieszkalg przez nieco powyzej 50 tys. mieszkaricow”.

2. Zgodaie z danymi Gléwnego Urzgdu Statystycznego za rok 2011, Bank Danych Lo-
kalnych, hrep://www.stat.gov.pl/bdl/ [dostgp: 16 wrzesnia 2013 r.]

17




Il. Wspotpraca migdzynarodowa gmin wojewddztwa matopolskiego —
stan obecny

IL1. Aspekty formalne wspdlpracy migdzynarodowe; samorzqdiw gminnych
w Matopolsce

Przeprowadzone badania pokazaly, ze zadna sposréd 89 badanych gmin
nie posiada odrgbnego dokumentu strategicznego dotyczacego kontaktéw
migdzynarodowych, az 72 JST (4j. 819%) nie posiadaja zapiséw dotycza-
cych wspélpracy migdzynarodowej w Zadnych dokumentach strategicz-
nych. Jedna gmina w odpowiedzi na pytanie o zapisy dotyczgce kontaktéw
migdzynarodowych JST wymienita uchwale rady gminy w sprawie wspot-
pracy migdzynarodowej gminy. W przypadku 16 gmin (8. 18%) zapisy
dotyczgce kontaktéw migdzynarodowych JST znajduja sie w dokumen-
tach strategicznych gminy o charakterze ogélnym, tj. strategii lub planie
rozwoju gminy.

Dwie z badanych gmin w analizach SWOT zawartych w swoich stra-
tegiach rozwoju wsréd swoich stabych stron wskazaty niewystarczajace
wykorzystanie kontaktéw migdzynarodowych. Jedna gmina wéréd za-
grozeri wymienifa brak dostatecznego wsparcia finansowego i doradczego
dla nawigzywania wspotpracy migdzynarodowej i podtrzymywania kon-
taktéw juz istniejgcych oraz brak nowoczesnych form promocji na arenie
migdzynarodowej. Tylko dwie z badanych gmin w swych dokumentach
strategicznych postrzegaja aktywnosé na forum miedzynarodowym w ka-
tegorii szans. Strategia rozwoju zaledwie jednej sposréd badanych gmin
wymieniata wspélprace migdzynarodowsy jake szans¢ na rozwéj gospo-
darczy gminy. Na marginesie nalezy wspomnieé, ze zapisy dotyczace
wspéipracy migdzynarodowej w dokumentach strategicznych badanych
JST zasadniczo nie precyzujy pozadanych obszaréw wspolpracy w sensie
podmiotowym (kraje pochodzenia partneréw ani charakter podmiotu), co
wskazywaé moze z jednej strony na pewna otwartoé¢ gmin na tym polu
lub tez, z drugiej strony, brak sprecyzowanych oczekiwan dotyczacych
partneréw wspdipracy miedzynarodowej. W sensie przedmiotowym do-
kumenty strategiczne gmin wymieniaja przede wszystkim takie obszary
wspélpracy migdzynarodowej, jak: turystyka, kultura i owiata, promocja;
tylko 9 gmin wskazuje na obszar gospodarczy.
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33 gminy (37%) potwierdzily, ze w dokumentach strategicznych ich
jednostki lub tez w uchwatach tudziez zarzadzeniach organéw [ST znaj-
duja sie deklaracje dotyczace podjecia przez gming w niedalekiej (jakkol-
wiek niezdefiniowanej) przyszlosci dziatan na rzecz rozwoju wspélpracy
micdzynarodowej. Wymicniano w tym miejscu przede wszystkim sze-
roko pojeta aktywno$é na rzecz uméw partnerskich z samorzadami
innych krajéw (17), wymiany mieszkaficéw (8) gléwnie w dziedzinie kul-
tury, turystyki oraz sportu oraz wymiany doswiadezen samorzadowych.
Tylko w przypadku 8 gmin w planach rozwoju wspélpracy zagranicznej
pojawil si¢ w bardzo ogdlnym uj¢ciu motyw wspélpracy gospodarczej,
w przypadku dwéch gmin przybral on bardziej skonkretyzowang postaé:
w formie deklaracji o podjeciu aktywnosci na rzecz pozyskania zagranicz-
nych inwestoréw w zwiazku z tworzeniem strefy ekonomicznej, a takze
planéw podjgcia wspdtpracy z podmiotami organizujgcymi kooperacje
miedzynarodows oraz mediami na rzecz wspierania lokalnych przed-
sichiorcéw w zagranicznych targach gospodarczych i misjach gospodar-
czych. 4 gminy wymienily w punkcie tym kwestie wspéipracy dotyczgce]
aplikowania o dofinansowanie wspélnych projektéw i partnerstwie pro-
jektowym. 3 gminy zadeklarowaly dzialania na rzecz promocji gminy na
arenie miedzynarodowej. Jedna gmina zadeklarowala utworzenie komi-
tetu programowo-monitorujacego wspolprace, tworzenie roboczych pro-
graméw wspdlpracy na dany rok, informowanie mieszkanicéw o podjetych
dziataniach oraz utworzenie komérek odpowiedzialnych za nawiazywanie
i wdrazanic wspélpracy z zagranica.

Wiréd celéw podejmowanej wspdtpracy migdzynarodowej dokumenty
strategiczne badanych JST wymieniajy m.in.:

* budowanie pozytywnego wizerunku gminy,

» podniesienie rangi oferty kulturalnej gminy na arenie krajowej
i miedzynarodowej,

* stworzenie nowych miejsc pracy w dziedzinie turystyki,

* podniesienie poziomu szkolnictwa.

Aktywna promocja gminy, majaca za zadanie pozyskanie inwestoréw
zagranicznych miedci sie w celach strategicznych 5 sposréd badanych gmin.

Dokumenty strategiczne badanych JST definiujg ponadto dziatania,
ktére winny byé podjete na rzecz rozwoju wspélpracy zagranicznej gmin.
Wymieni¢ tutaj mozna np. powolanie lokalnej agencji rozwoju zajmujgce]
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si¢ promocjg oferty gminy w kraju i za granicy, wzmocnienie organizacyjne
i promocyjne cyklicznych wydarzesi kulturalnych, wspieranie uczestni-
ctwa lokalnych przedsigbiorstw w zagranicznych targach gospodarczych,
misjach gospodarezych, wspieranie migdzynarodowej wspotpracy ucz-
niéw i nauczycieli, nawiazanie wspolpracy w zakresie turystyki i sportu
z osrodkami za granicy, dalszg organizacje migdzynarodowych wydarzen
kulturalnych, wsparcie wyjazdéw studyinych dla cztonkéw organizacii po-
zarzadowych z terenu gminy, ktérych celem ma byé zdobywanie know-how
od innych ngo-séw dziatajgcych w kraju i zagranics, przekazywanic ma-
terialéw promocyjnych na targi w kraju i zagranica, organizacje wydarzen
gospodarczych o znaczenin miedzynarodowym (konferencje, warsztaty,
targi itp.), przystapienie do stowarzyszenia ,Cittaslow — Miedzynarodowa
Sie¢ Miast Dobrego Zycia”, udziat w nowatorskich projektach edukacyj-
nych o zasiggu miedzynarodowym, organizacje bazy noclegowej dla celéw
wymiany miodziezowej, opracowanie jednolitego systemu promociji gospo-
darczej gminy (wizualizacja marki gospodarczej), staty wspéiprace z Ma-
fopolskg Agencjz Rozwoju Regionalnego w Krakowie, Polska Agencja
Informacji i Inwestycji Zagranicznych oraz innymi instytucjami na rzecz
pozyskania inwestoréw zewnetrznych, wsparcie dla instytucii i organizacji
aplikujacych w ramach programéw UE oraz innych majacych za cel wspie-
ranie wspéipracy miedzynarodowej, rejestracje gminy w krajowych oraz
migdzynarodowych systemach informacji i recepcii turystycznej. Nalezy
oceni¢, ze przytoczony zakres dzialari planowanych w kontekscie rozwoju
wspdipracy miedzynarodowe] jest stosunkowo szeroki, aczkolwiek niewy-
czerpujacy w petni katalogu mozliwosci. Brakuje dziatan o charakterze
innowacyjnym, wykorzystujzcych nowoczesne technologie komunikacji,
kontekst gospodarczy widoczny jest w bardzo niewielkim stopniu,
Waznym elementem organizacyjnym wspdtpracy miedzynarodowej
w jednostkach samorzgdowych jest umiejscowienie jej w strukturach
urzedu. Niestety zaledwie 3 sposréd 89 JST, ktére wzicly udzial w ba-
daniu ankietowym, posiadajg w strukturze urzedu gminy wyodrgbnione
stanowisko do spraw wspélpracy zagranicznej. 41 gmin, a wiec mniej niz

3. Funkejonuja one pod nazwami: Tnspektor ds. Promocji 1 Wspdlpracy Miedzynarodo-
wej, Stanowisko ds. Wspsltpracy Migdzynarodowej i Rozwaju Turystyki orzz Stanowiske
ds. Wspélpracy Zagranicznej.
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polowa spoéréd badanych (46%), potwierdzilo funkcjonowanie w ramach
urzedu stanowiska, ktére w zakresie obowiazkéw posiada m.in. dziatania
z zakresu szeroko pojetej wspdlpracy miedzynarodowej, ktdre jednak nie
stanowia gldwnej osnowy pracy na tym stanowisku. Kompetencje doty-
czgce wspolpracy zagraniczne] samorzadéw spoczywaja w tych gminach
w gléwnej mierze w gestii jednostek odpowiedzialnych za promocjg i roz-
woj JST. Taka sytuacja ma miejsce w przypadku 23 gmin biorgcych udzial
w badaniu. W dalszej kolejnosei: 7 JST wskazalo na jednostki odpowie-
dzialne za sprawy organizacyjne w urzedzie gminy i obsiuge obywateli, a 4
na stanowisko sekretarza gminy, w 3 przypadkach jest to stanowisko zwia-
zane z pozyskiwaniem funduszy zewngtrznych. W jednym przypadku od-
powiedzialnos¢ za dziedzing wspélpracy miedzynarodowej spoczywa na
stanowisku ds. organizacji pozarzadowych, a w jeszcze innym w gestii dy-
rektora gminnego domu kultury (sic!). Za symptomatyczng nalezy uznal
sytuacje, ze tylko w przypadku 2 gmin sprawy wspdlpracy zagranicznej
powierzone zostaly jednostkom odpowiedzialnym za szeroko pojete kwe-
stie gospodarcze (mowa o Referacie Inwestycji Wspélpracy Europejskiej
i Gospodarki Przestrzennej oraz stanowisku: Inspektor ds. wspélpracy
spoleczno-gospodarczej).

11.2. Aktywnosé matopolskich gmin w dziedzinie wspétpracy migdzynarodo-
wef — stan obecny

W éwietle wyzej opisanych niedostatkéw dotyczgcych strategii i plano-
wania w zakresie wspélpracy migdzynarodowej oraz deficytu wyspecjali-
zowanej kadry, jako pozytyw nalezy przyjaé fakt, ze tylko 10 spoéréd 89
badanych gmin (tj. 11%) stwierdzila, ze nie prowadzila zadnych dziatai
nakierowanych na kooperacje z podmiotami z innych krajéw. Badanie
poglebione wykazalo, ze w 9 spoérdd owych 10 gmin te nie przewiduje
ponadto w najblizszym czasie podjecia aktywnosci na forum miedzyna-
rodowym.

Niestety wspélpraca podmiotéw gospodarczych zajela odlegly po-
zycje w ramach klasyfikacji realizowanych form aktywnosci w ramach
kontaktéw zagranicznych gmin. Wéréd form aktywnodci na forum mie-
dzynarodowym, ktére gminy realizowala w ciggu ostataich 3 lat, zna-
lazty si¢ kolejno:
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1. Oficjalne wizyty przedstawicieli wladz i instytucji lokalnych — reali-
zowane przez 55 JST,

2. Wymiany mieszkaficow, wymiany miodziezowe — realizowane
przez 54 JST,

3. Stormalizowane stale partnerstwo JST (na podstawie umowy lub li-

stu intencyjnego, np. miasto/gmina partnerska, miasta blizniacze) —

realizowane przez 53 JST,

Partnerstwo projektowe ~ realizowane przez 38 JST,

5. Wspdlne przedsiewziecia kulturalne (np. festiwale) — realizowane

przez 33 JST,

6. Wizyty studyine - realizowane przez 26 JST,

7. Wspdlpraca jednostek organizacyjnych gminy - realizowana przez

26 ]8T,

8. Nieformalna stala/cykliczna wspéipraca (nie poparta umowg lub li-

stem intencyjnym) — realizowana przez 20 ST,

9. Obcojezyczna wersja www — obecna w 18 JST,

10. Pomoc charytatywna i humanitarna — realizowana przez 15 JST,

11. Wspétpraca podmiotéw gospodarczych - realizowana przez 12 JST,

12. Udzial w targach migdzynarodowych i konkursach - realizowany

przez 11 JST.

Ankieta wykazala, ze tylko 9 gmin jest cztonkiem migdzynarodowe]
organizacji lub sieci wspélpracy. Zaledwie 2 gminy sposréd badanych
posiadajy swoje przedstawicielstwa w innym kraju. Spoéﬁéd obszaréw
aktywnodci zagranicznej nie wskazanych w kafeterii kwestionariusza wy-
mieniono sport oraz dziedzing gospodarki mieszkaniowe;.

W dobie ekspansji cyfrowych narzgdzi komunikowania si¢ symptoma-
tyczny dla oceny wspélpracy miedzynarodowej matopolskich JST jest fakt,
ze tylko 18 gmin sposréd 89 ankietowanych posiada witryng internetows
w jezyku obcym (z czego dominujg wersje anglojezyczne i niemieckoje-
zyczne tych stron www). Zasadniczo, tylko niektére tresei prezentowane sa
przez gminy w Internecie w jezyku obcym. Dotyczy to przede wszystkim
informacji o poozeniu geograficznym, historii oraz gléwnych atrakcjach
kulturalnych i turystycznych gminy, sporadycznic takze o infrastrukturze
turystycznej. Generalnie brak jest tresci na temat oferty gospodarczej JST.
Niektdre gminy posiadaja podstrony dotyezgee wspétpracy blizniacze) JST
z innych pafistw oraz projektéw dofinansowanych ze srodkéw UE,

-
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1. Oficialne wizyty
przedstawiciel wladz

i instytucii lekalnych
2. Wymiany miesz-
karicédw, wymiany
mlcdziezowe

3. Sformalizowane stale
partnerstwo JST

4. Partnerstwo projek-
towe

5. Wspélne preedsig-
wzigcia kulturaine

6, Wizyty studyjne

7. Wspdlpraca jednostek
organizacyjnych gminy
8. Nieformalna stata/
cykliczna wspdlpraca
J&T

9. Obeojgzycena wersii
SIrony www

10. Pomoc charyta-
tywna i humanitarna
11, Wspélpraca pod-
miotéw gospodarczych
12, Udzial w targach
migdzynarodowych

i konkursach 13.
Czlonkostwo

w organizacji migdzy-
narodowe] lub sieci
wspolpracy 14. Przed-
stawiciclstwo w innym
Liczba gmin, ktére zadeklarowaly dang forme aktywnosci kr:lju

Formy aktywnosci miedzynarodowej IST

Wykres nr 3 Formy aktywnosci na forum miedzynarodowym, ktdre gminy realizowaty w latach 2010-2013

Nie udalo si¢ napotkaé materialéw dotyczacych planowanej wspot-
pracy migdzynarodowej gminy czy tez materialéw o charakterze ogdél-
nym i teoretycznym na temat szeroko pojete] wspdipracy zagranicznej
samorzadéw.

Obszar obecnej aktywnosci zagranicznej badanych gmin to przede
wszystkim dziedzina kultury. Prowadzenie dzialan na tym polu zade-
klarowaly 62 gminy (70%). Na kolejnych miejscach wskazane zostaly:
dziatalno$é na rzecz zagranicznej promocji JST (prowadzi ja 48 gmin,
czyli 54% badanych JST) oraz o$wiata (42 gminy, tj. 46%). Aktywnos¢
zagraniczng w obszarze turystyki wykazuje 36 gmin (40%), a w sferze
ochrony érodowiska — 7 JST (8%). 12 gmin (13%) zadeklarowalo ak-

tywno$é na polu wspdipracy gospodarcze;.
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1. kulrura,

2. zagraniezna
promocja JST

3. odwiata

4. turystyka

5. wspolpraca
gospodarcza

6. ochrona $rodowiska

1 2 3 4 3 6
Obszary migdzynarodowe] aktywnosici gmin

Liczha IST aktywnych w ramach danego
obszary migddzynarodowej aktywnosc

Wykres nr 4: Obiszary miedzynarodowej aktywnosci badanych gmin w latach 2010-2013

Jesli by za miernik intensywnosci wspélpracy migdzynarodowej ba-
danych gmin przyja¢ liczbe zagranicznych partneréw tej wspdlpracy, to
tylko 11 gmin (12%) mozna by okregli¢ jako JST o stosunkowo wysokim
indeksie aktywnosci migdzynarodowej, bowiem tyle gmin zadeklarowalo
posiadanie wickszej niZ pigciu partneréw zagranicznych. 19 gmin (21%)
okreslifo liczbg swych partneréw zagranicznych na poziomie 3 do 4, a 39
(44%) na poziomie 1 do 2. 20 (22%) gmin stwierdzilo brak partneréw
wspélpracy zagranicznej.

Badanie poglebione wykazato, ze poczatki obecnoscei gmin na forum
migdzynarodowym datowaé nalezy na potowe lat 90-tych. Gminy te na-
dal realizujg zapoczatkowane wéwezas formy wspdipracy (chodzi przede
wszystkim o wspélpracg blizniaczych JST — tzw. town-twinning), w wick-
szodci rozszerzajge jej zakres podmiotowy. W duzej czedei inicjatorem tej
wspdlpracy byla sama gmina, 90% JST w toku swej aktywnosci zagra-
nicznej korzystalo z zewngtrznych forma wsparcia w formie finansowej.
Zadna z gmin uczestniczacych w badaniu poglebionym nic otrzymafa
w tym wzgledzie wsparcia o charakterze niefinansowym w formie doradz-
twa czy szkolen. Jeshi chodzi o oceng efektéw dotychezasowej wspotpracy
mi¢dzynarodowej, wéréd badanych JST dominuje zadowolenie z rezulta-
téw kontaktéw zagranicznych. Mniej jednoznacznie przedstawia sic juz
ocena relacji kosztéw ponoszonych w zwiazku z realizowanymi kontak-
tami zagranicznymi gminy do ich rezultatéw: 50% badanych JST ocenilo
t¢ relacj jako im odpowiadajaca, 37% jako niekorzystng.
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Biorac pod uwage liczbg krajéw, z ktérych pochodzg partnerzy zagra-
niczni badanych gmin, mozna wyréznié:

» tylko 5 gmin, posiadajacych partneréw z wigcej niz 5 krajéw,
* 22 gminy posiadajace partneréw z 3-4 krajéw,

* 16 gmin wspdlpracujacych z partnerami z 2 krajéw,

* 24 gminy wspdlpracujgce z partnerami z jednego kraju.

Podobnie jak w przypadku badania o zasiggu ogéinopolskim®, ankieta
tylko w pewnym stopniu potwierdzila tezg, ze najbardziej zaawansowana
wspélpraca zagraniczna JST dotyczy partneréw z paristw graniczacych
z Polska. O ile w zestawieniu krajéw pochodzenia partneréw ankietowa-
nych gmin na pierwszym miejscu lokuje si¢ Stowacja {partneréw w tym
kraju posiada 30 JST, co tez wynika z lokalizacji wojewddztwa malo-
polskiego, a tym samym badanych gmin na pograniczu ze Stowacja), to
na drugim miejscu jest panistwo, z ktérym nasz kraj obecnie nie posiada
wspdlnej granicy, a za to ma wieloletnie tradycje dobrej wspétpracy: We-
gry (25). Na trzeciej pozycji lokuje sig Niemiecka Republika Federalna
(20). Kolejne miejsce w tym zestawieniu zajmuje inny sgsiad Polski: Ukra-
ina (19). Jesli chodzi o pozostale kraje sgsiadujace z Polska, to z czeskimi
partnerami wspélpracuje zaledwie 6 spoéréd badanych gmin, z partnerami
z panistw baltyckich tylko 1 (z partnerem lotewskim). Zadna z badanych
gmin nie ma partnera w Rosji lub Bialorusi. Jesli chodzi o pozostale kraje
europejskie, to na dalszych pozycjach sg kolejno: Francja (16), Wtochy (10),
Rumunia (8), Szwecja (6), Hiszpania (4), Holandia (3). Po dwie gminy
zadeklarowaly wspélprace z partnerami w Austrii, Belgii, Bulgarii oraz
Wielkiej Brytanii. Posiadanie partneréw w takich krajach, jak: Cypr, Da-
nia, Estonia, Grecja, Chorwacja, Bosnia i Hercegowina, Finlandia dla
kazdego z tych paiistw zadeklarowala 1 gmina sposréd ankietowanych.
Weréd pozaeuropejskich panstw, z ktérych pochodzg partnerzy ankieto-
wanych gmin znalazly sie tylko Turcja (partneréw tureckich maja 3 gminy)
oraz USA (1 gmina). Zadna z badanych JST nie zadeklarowala wspétpracy
z partnerami pochodzacymi z innych niz Turcja krajéw Bliskiego Wschodu
ani panstw azjatyckich. Jesli wiec chodzi o kraje pochodzenia partnerdw

4. Punktem odniesienia jest raport opracowany przez Instytut Spraw Publicznych pt.
JHipilpraca zagraniczna polskich samurzgddw. Waioshi x badan”, Warszawa 2012, htrpi//
www.isp.org.pl/uploads/pd /980950705, pdf [dostep: 17 wrzednia 2013],
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zagranicznych badanych gmin, to nalezy stwierdzi¢, ze specsrum lokalizacii
tych partnerstw jest relatywnie szerokie, aczkolwiek ze wskazaniem na
kraje europejskie, w tym szczegdlnie na paristwa czlonkowskie UE.

|
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1. Slowacja
2. Wegry

3. Niemey

4, Ukraina
5. [rancja

6. Wlochy
7. Rumunia
8. Czechy

9. Szwecja
10. Hiszpania
11, Holandia

Kraje pochodzenia zagranicznych partnerdw JST
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Liezba JST posiadajacych partnera w danym keaju 12. 'I‘Lﬁ'cj;t

iWykres ar 5: Kraje pochodzenia zagranicznych partnergw ankietowanych gmin

W badaniu ankietowym tylko jedna gmina stwierdzita, ze aktywnogé
samorzadu na forum migdzynarodowym nie ma znaczenia dla TOZWOfu
gf)spodarczcgo gminy, jednak, jak juz wspomniano przy okazji omawia-
nia wynikéw ankiety dla realizowanych przez matopolskic g-miny form
wspdlpracy migdzynarodowej i obszaréw tej wspélpracy, mi¢dzynaro-
dowa wspélpraca gospodarcza samorzadéw lokalnych realizowana jest
zaledwie przez 13% badanych JST. Zaledwie na terenie 5 gmin spos'kréd
89 realizowane sy inwestycje z udzialem zagranicznych inwestoréw,
gdzie inicjatorem wspétpracy byla gmina, na terenic innych 11 mamy
do cz'ynienia z inwestycjami zagranicznymi realizowanymi z inicja-
tywy inwestora. Mozna zaryzykowaé stwierdzenie, ze taki stan FZECZY
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jest poktosiem faktu, iz zaledwie 19% spoéréd samorzaddw (17 JST)
podjelo wysilek na rzecz nawigzania wspdlpracy z inwestorami zagra-
nicznymi. Dla réwnowagi nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze uwien-
czone sukcesem pozyskanie zagranicznych inwestoréw przez wiadze
gminy, to zlozony i diugotrwaly proces. Pozostawiajac na marginesie
rozwazan tak niezwykle istotne czynniki warunkujgce rozwéj badZ tez
stagnacje wspolpracy zagranicznej samorzadéw, bedace w gestii wiadz
centralnych, na ktére wladze samorzagdowe wplywu nie majg (lub tez
maja wplyw niewielki i posredni), jak np. wizerunek Polski na arenie
migdzynarodowej jako kraju przyjaznego inwestorom zagranicziym, czy
formalno-prawne uwarunkowania funkcjonowania zagranicznych przed-
siebiorstw w Polsce, wérdd elementéw tego procesu wymienié nalezy:
wlasciwg promocje gminy za granica, stworzenie odpowiednich warun-
kéw spoleczno-ekonomicznych sprzyjajgeych zainteresowaniu potencjai-
nych inwestoréw dang gming (np. strefy ekonomiczne) oraz zapewnienie
odpowiedniego poziomu obslugi zagranicznych inwestoréw przez admi-
nistracje samorzgdows.

Whszystkie te elementy wigzg si¢ z duzymi nakladami finansowymi
i pociagaja za soba koniecznoséé dysponowania wysoko wykwalifikowany
kadra pracownikéw, posiadajgcych przede wszystkim odpowiednie kom-
petencje kulturowe i jezykowe, a nie tylko wiedz¢ w dziedzinie eko-
nomii, czy stosunkéw miedzynarodowych. W odpowiedzi na zawarte
w kwestionariuszu pytanie o ewentualne trudnoéci stojace na drodze
rozwoju kontaktéw zagranicznych gmin whasnie te dwa czynniki ba-
dane samorzady wskazaly na pierwszym miejscu (brak $rodkdéw finan-
sowych stanowi przeszkodg az dla 79 JST, tj. 89% badanych gmin,
ograniczone zasoby kadrowe — dla 53 JST — 60%, a bariera jezykowa
dla 46 JST- 529%). Dopiero w dalszej kolejnosci za czynniki utrudniajgce
rozwdj wspolpracy migdzynarodowej uznano brak poparcia spolecznego
dla zagranicznej aktywnosci gminy (9 JST — 10%) oraz bariery kultu-
rowe (5 JST- 6%). W tym kontekécie dziwi rezultat badania w zakresie
zainteresowania ze strony samorzadéw gminnych szkoleniami z tema-
tyki wspélpracy zagranicznej JST, ktéry wskazal, ze co 3 gmina (33%)
nic jest zainteresowana podnoszeniem kwalifikacji swoich pracownikéw

w tej dziedzinie.
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I1.3. Oczekiwania matopolskich samorzgdiw lokalnych dotyczgee rozwaju
wspdtpracy migdzynarodotwef na poziomie gminnym

Badanie poglebione przeprowadzone w ramach projektu ,Akademia
Samorzgdowej Wspdélpracy Miedzynarodowej” jako gléwne przyczyny
niskiej aktywnosci samorzgdéw na polu aktywnodci miedzynarodowej
wskazato na brak srodkéw finansowych, deficyt poparcia spolecznego dla
wspdlpracy miedzynarodowej JST oraz brak jasno zdefiniowanych korzy-
§ci takiej wspolpracy. Dla mniejszych gmin problemem jest takze niski
w ich ocenie potencjal spoleczno-gospodarczy JST. Whrew temu, ze ma-
lopolskie gminy dosé fatwo artykutuja problemy na drodze do rozwoju swej
aktywnosci migdzynarodowej, nie maja one w wickszoéei jasno sprecyzo-
wanych oczekiwan dotyczzcych czyanikéw, ktére moglyby stymulowaé
aktywnosé¢ zagraniczng JST. Poza widoczng niemalze przez wszystkich
uczestnikéw badania potrzeba dostgpu do dodatkowych Zrédet finansowa-
nia, wskazano na koniecznoé¢ koordynacji wspélpracy migedzynarodowe;
samorzadéw lokalnych na poziomie samorzadu wojewédzkiego. Niektdre
samorzady artykulujg potrzebg powolania instytucji wspierajgcej nawigzy-
wanie kontaktéw zagranicznych czy tez posredniczace] w nawigzywaniu
partnerstw lub tez funduszu regionalnego na wsparcie wspétpracy zagra-
nicznej JST.

Tylko 46 sposréd badanej grupy malopolskich gmin (4. 52%) w spo-
s6b bezposredni i konstruktywnie wypowiedzialo sie w kwestii swych
oczekiwar dotyczacych spolecznych i prawnych uwarunkowan rozwoju
wspdlpracy zagranicznej samorzadéw lokalnych; 7 gmin zadeklarowato
brak takich oczekiwail, dwie nie mialy na ten temat zdania, 12 JST nie
udzielifo na to pytanie odpowiedzi. Wséréd generalnych uwarunkowan
rozwoju wspdlpracy miedzynarodowej JST gminy wymienialy stymulo-
wanie przez pafistwo rozwoju spoleczno-gospodarczego oraz uproszczenie
przepiséw podatkowych i o dzialalnodei gospodarcze. Bardziej szcze-
gbélowe oczekiwania malopolskich samorzadéw w zakresie spolecznych
i prawnych warunkéw rozwoju wspélpracy zagranicznej samorzaddw lo-
kalnych, podobnie jak w przypadku potrzeb szkoleniowych, odnosza sie
przede wszystkim do problematyki pozyskiwania $rodkéw zewngtrznych
na rozwdj wspélpracy miedzynarodowej. Relatywnie czesto podnoszona
byla kwestia wigkszej liczby programéw i konkurséw ukierunkowanych
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na wsparcie wspoipracy migdzynarodowe]j samorzaddéw, uproszczenia pro-
cedur aplikowania o dotacje, poprawy dostepnosci informacji o mozliwos-
ciach pozyskiwania funduszy zewngtrznych na finansowanie wspdlipracy
miedzynarodowe]j JST. Jedna z gmin postulowata wprowadzenie narzedzi
i mechanizméw wspierajacych {(réwniez finansowo w formule prostych
i niewielkich grantéw) oddolne projekty i inicjatywy rodzace sie w wyniku
podpisanych oficjalnych uméw partnerskich JST. Proponowano réwniez
ustanowienie specjalnego funduszu wspierajacego wspotprace samorzaddw
z miastami partnerskimi. Mile widziane przez samorzady byloby takze
wsparcie (blizej nieskonkretyzowane w formie) dla gminnych inicjatyw
nakierowanych na zagranice ze strony §rodowisk akademickich oraz pol-
skiej dyplomacji, czy tez utworzenie szerokiej bazy danych dotyczacych
wymiany doswiadczen wspélpracy miedzynarodowej (dobrych praktyk)
dedykowanej samorzadom lokalnym. Indywidualne postulaty dotyczyly
zniesienia ograniczen wizowych do Ukrainy oraz usprawnienia przepiséw
w tym zakresie, podjecie dziatan legislacyjnych i dyplomartycznych na rzecz
zwickszenia zakresu wspélpracy z krajami bylego Zwiazku Radzieckiego.

Samorzady, ktére majy na wzgledzie rozwdj kontaktéw miedzynarodo-
wych swej gminy 1 widzg potrzebe podnoszenia kompetencji swych kadr
w zakresie kontaktéw z zagranicy, wskazaly na nastgpujace zagadnienia,
ktére ich zdaniem winny byé ujete w ramach tematyki specjalistycznych
szkolert dla pracownikéw samorzagdowych: pozyskiwanie érodkéw ze-
wuetrznych na finansowanie wspotpracy z paistwami partnerskimi oraz
zasady zarzadzania projektami migdzynarodowymi (w tym parterstwo
w projektach inwestyeyjnych), Zrédta baz danych i informacii o potencial-
nych partnerach dla JST w innych krajach, ramy organizacyjne i formalno-
-prawne wspolpracy zagranicznej (w tym m.in. zasady postepowania przy
zawieraniu umdw o wspdtprace migdzy samorzadami z réznych krajéw,
archiwizacja i prowadzenie dokumentacji wspéipracy migdzynarodo-
wej), struktura administracji samorzadowej w krajach europejskich, do-
bre praktyki wspdlpracy miedzynarodowej JST, ale réwniez: protokét
dyplomatyczny oraz obstuga inwestoréw zagranicznych. Niestety az 45
samorzgdéw biorgcych udziat w badaniu nie wypowiedzialo sie w kwestii
potrzeb szkoleniowych.

Wyniki ankiety pokazaty, ze badane gminy najchetniej podjelyby
wspolprace z partnerem pochodzacym z Niemiec (24 JST), a w dalszej ko-
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lejnodei ze Stowacji (14 JST) i Francji (12 JST). Pewnym zainteresowaniem
samorzadéw cieszg sig partnerzy z Austrii, Ukrainy i Norwegii — wolg
nawigzania wspélpracy z partnerami z tych panstw wyrazily odpowied-
nio: 11, 10 1 9 gmin. Na dalszych pozycjach znalezli si¢ partnerzy z takich
krajéw, jak: Wlochy oraz Wegry (8 JST), Czechy (7 JST), Szwecja (6 JST),
Hiszpania, Chorwacja i Szwajcaria (po 4 gminy), Bulgaria, Rosja i Litwa
(po 3 gminy), Rumunia {2 JST), jeden samorzad wyrazit cheé wspélpracy
z odpowiednio: partnerem belgijskim, holenderskim, fotewskim, brytyj-
skim, greckim, serbskim oraz istandzkim. 7 gmin jest otwartych gene-
ralnie na wspélprace z partnerem z kazdego z krajéw czlonkowskich UE,
a dwie takze na partneréw spoza Unii. Jedli chodzi o kraje pozaeuropejskie,
to nalezy stwierdzi¢, Ze zainteresowanie malopolskich samorzadéw nawia-
zaniem wspdlpracy z partnerem spoza Europy jest zelatywnie niewielkie
— w sumie zaledwie 8§ gmin (8%) wymienifo wéréd panstw pochodzenia
swych potencjalnych partneréw kraje spoza naszego kontynentu. Byly to:
Chiny i USA (na te pafistwa wskazaly po 2 gminy) oraz Arabia Saudyiska,
Japonia, Izrael i Gruzja (paristwa te zostaly wymienione przez jedna gming
kazde). 17 samorzadéw nie wyrazito swoich preferencii w zakresie kraju
pochodzenia potencjalnych partneréw zagranicznych.

Jesli chodzi o pytanie o formy aktywnoéci miedzynarodowej JST, ktére
bylyby korzystne dla gminy, a nie sg obecnie realizowane, najwiecej gmin
wskazalo na wspélprace podmiotéw gospodarczych (48 JST), partnerstwo
projektowe (43 JST), udziat w targach miedzynarodowych i konkursach
(33 JST) oraz posiadanie obcojezycznej wersji witryny internetowej (31
JST). Jako dos¢ istotne i pozadane uznano takze czlonkostwo w organi-
zacji miedzynarodowej lub sieci wspotpracy (25 JST), wymiany miesz-
kafdcow (24 JST), wspdlprace jednostek organizacyjnych gminy (24 JST)
oraz stale sformalizowane partnerstwo. Mniejszym uznaniem cieszyly sic
takie formy obecnosci na arenie migdzynarodowej, jak: niesformalizowane
stale partnerstwo {13 JST) oraz posiadanie przedstawiciela gminy w in-

nym kraju (8 JST).
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Ill. Whnioski i rekomendacje

Analiza danych zebranych w toku badania w ramach projektu ,Akade-
mia Samorzadowe] Wspdlpracy Mi¢dzynarodowej — Oddolna dyplomacja
ekonomiczna. Diagnoza potrzeb — Zalecenia — Szkolenia — Dobre prak-
tyki” nasuwa nastepujgce wnioski natury ogélnej dotyczace wspdlpracy
miedzynarodowej gmin w wojewddztwie matopolskim:

1. Wyniki badani aktywnosci miedzynarodowej gmin wojewddztwa
malopolskiego we wszystkich wymienionych w ninigjszym rapor-
cie obszarach sg zasadniczo zbiezne z wynikami podobnych badan
przeprowadzonych w skali ogdinopolskiey’.

2. Gminy nie posiadajg usystematyzowanej wizji dotyczacej wspoi-
pracy miedzynarodowej samorzadéw lokalnych oraz zwigzanych
z nig szans rozwojowych. Brak jest jasno zdefiniowanych korzyéci,
jakie moga wynika¢ z rozwoju kontaktéw zagranicziych gminy, ale
takze i oczekiwan w zakresic uwarunkowan stymulujacych aktyw-
no$¢ migdzynarodows JST. Brakuje swiadomoscei dotyczgceej zna-
czenia aktywnodci miedzynarodowej gmin dla caloksztaltu polskiej
polityki zagraniczne] oraz wizerunku Polski na arenie migdzynaro-
dowej.

3. Kontakty zagraniczne gmin rzadko maja charakter planowy, wpi-
sany w szerszy kontekst dzialari strategicznych na rzecz rozwoju
gminy. Realizowane sg doraZnie, niemalze okazyjnie, w miarg po-
jawiajacych si¢ mozliwoscl, przy czym inicjatywa samych samorzg-
déw w dziedzinie rozwoju kontaktéw zagranicznych JST jest racze]
niewielka.

4. Bolaczka samorzadéw jest deficyt w zakresie mechanizméw wspar-
cia miedzynarodowej wspétpracy JST. Mamy tu na mysli zaréwno
finansowe formy wsparcia takiej aktywnodci, jak i przede wszystkim
niefinansowe, w tym np. szkolenia, dzialalno$é doradeza, koordy-
nacje wspdlpracy, ksztaltowanie pozytywnego wizerunku JST jako
czynnego aktora na arenie miedzynarodowej, promocje dobrych
prakeyk w tym zakresic.

5. Widoczny jest brak szerszych ram formalno-prawnych migdzyna-

5. Ibidem.
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rodowe]j wspdtpracy JST oraz niewielki zakres interakeji migdzy sa-
morzgdami a Ministerstwem Spraw Zagranicznych oraz polskimi
placéwkami dyplomatycznymi.

6. Wymiar gospodarczy wspdlpracy migdzynarodowej samo-
rzadéw pozostaje na marginesie aktywnodel zagranicznej JST
zardwno je$li chodzi o dzialalno$¢ biezaca jak i planowang
w najblizszej przysziosci.

Dokument ,Priorytety polskiej polityki zagranicznej 2012-2016”
uznaje, ze skuteczna promocja Polski jest jednym z najwazniejszych zadan
nowoczesnej polskiej dyplomaciji: ,,Hasto ,Polska” powinno kojarzy¢ sig na
Swiecte z krajem, ktdry warte odwiedzid, w kidrym warto inwestowad, krajem
% ciekawwymi udimi, kulturg i tradygiq. Polska powinna byc postrzegana jako
partner gwarantujqcy najwyiszq jakos¢ wykonywanych ustug i towardw™.
»Strategia Rozwoju Wojewddztwa Malopolskiego na lata 2011-20207
z kolei uznaje budowe i promocj¢ marki Malopolska na arenie krajowej
oraz miedzynarodowej za jeden z kierunkéw polityki rozwojowe] regionu’.
Prowadzenie jednolitej polityki komunikacyjnej oraz utrzymanie spéjnosci
dzialant promocyjnych nie jest mozliwe bez zaangazowania samorzgdéw
lokalnych — jako struktur administracji publicznej najblizszych obywate-
lom. Szeroko pojeta wspdlpraca na mozliwie najnizszym, najblizszym oby-
watelom obu stron, poziomie organizacji paiistwa i spoleczenstwa, ktére
reprezentujg wiasnie samorzady lokalne, jest najskutecznicjsza metodg na-
wigzywania relacji miedzyludzkich i kulturowych, takze i gospodarczych.
W ekspertyzie wykonanej na zlecenie Departamentu Polityki Regionalne;j
w owezesnym Ministerstwie Gospodarki i Przemystu pt. ,Miedzynaro-
dowa wspdipraca transgraniczna i migdzyregionalna w kontekscie polityki
regionalnej panstwa na lata 2007-2013" stwierdzono, ze z perspektywy
europejskiej instytucje samorzadowe sg jednym z aktoréw integracji gospo-
darczej®. W tym sensie samorzady nawiazujace kontakty miedzynarodowe

6. Priorytety poiskicf polityki zagranicznef 2012-2016, Warszawa 2012, http://www.msz.
gov.pliresource/aalcdaec-a52f-4527-96e5-06658e73bb4e;JCR [dostep: 20 wrzednia 2013
r.).
7. Strategia Rozwain Wojewddztwa Malopolskiego na lata 2011-2020, http://www.malopol-
skic.pl/Pliki/2011/strategia.pdf {dostep: 20 wrzednia 2013 1.].

8. M. Koloduiejski, K. Szmigiel, Mipdzynarodowa wspdipraca iransgraniczna i migdzyre-
gionalua w kontekscie polityki regionalnef paristwa na lata 2007-2013, Warszawa 2004,
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realizuja podstawowy cel integracji europejskiej, jakim jest stymulowa-
nie rozwoju spoleczno-gospodarczego. Tymezasem przytoczone powyizej
whnioski z badania przeprowadzonego wsréd malopolskich gmin nasuwajy
refleksjg, ze wspdipraca migdzynarodowa samorzaddw jest z jednej strony
niedocenianym przez same JST narzgdziem rozwoju lokalnego, a z drugiej
niedostatecznie zdefiniowanym przez Ministerstwo Spraw Zagranicznych
elementemn polityki zagranicznej polskiego parstwa. ..

Widoczna jest potrzeba wzmocnienia, zaréwno w aspekeie finansowym
jak i wizerunkowym, statusu JST jako lokalnego czynnika niezbednego do
wlasciwej realizacji priorytetéw polityki zagranicznej paistwa polskiego.
Niezbedne jest dowartosciowanie samorzaddw jako istotnych aktoréw na
arenie migdzynarodowej zaréwno w oczach pracownikéw samorzadowych
jak ilokalnego spoleczenstwa. W tym celu istotne jest podjecie dziatadi na
rzecz poprawy procesu komunikowania sig resortu spraw zagranicznych
z samorzadami, stworzenie nowych kanaléw komunikacii, takze instytu-
cjonalnych oraz spoleczna kampania informacyjna dotyczaca aktywnosci
migdzynarodowej samorzadéw. Korzystne byloby takze powolanie mig-
dzyresortowe] instytucji doradezej i koordynujacej wspdlprace samorzy-
dow lokalnych tudziez wsparcie finansowe oraz merytoryczne w zakresie
pozyskiwania zagranicznych partneréw do wspélpracy oraz zewngtrznych
Zrédel finansowania tej wspdlpracy.

Waina w zakresie koordynacji i stymulowania kontakedw zagranicz-
nych JST jest takze rola samorzadu regionalnego — Zarzad Wojewddziwa
Malopolskiego zdal sobie z tego faktu sprawe, czego dowodem jest pub-
likacja dedykowanego lokalnym samorzadom poradnika pt. ,Standardy
obstugi inwestordw w Malopolsce™, w ktérym istotne miejsce zajely mig-
dzynarodowe aspekty kontaktéw gospodarczych i inicjowania wspétpracy
z inwestorami zagranicznymi przez gminy oraz lista rekomendowanej lite-
ratury z zakresu zagadnien obstugi inwestora zagranicznego i negocjacji.

Istnieje potrzeba dalszego podnoszenia kwalifikacji pracownikow sa-

hetp://www.nsrr.gov.pl/NR/rdonlyres/06E2D2A6-8133-4A1C-853A-E2D-
C53E638C1/13084/czl_miedzynarodowa_wspolpraca_miedzyreg_transgran.doc
[dostep: 20 wrzeénia 2013 r.]

9. Standardy sbstugi inwestordw w Malopolsce, Krakdw 2010, huep://www.gospodarka.ob-
serwatoria.malopolska.pl/Files.mve/159/Standardy plik_calose.pdf [dostep: 20 wrzeénia

2013 1]
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morzgdowych i przedstawiciel: wladz lokalnych w zakresie planowania
i definiowania celéw wspétpracy miedzynarodowej, pozyskiwania zrédet
finansowania tej wspdipracy, a takze miekkich umiejetnosci poruszania sie
w innych obszarach kulturowych. Tylko gminy posiadajace odpowiednio
wykwalifikowang, pewng swych umiejetnodci, kadre oraz wiadze $wia-
dome znaczenia i korzyscei plynacych z aktywnoscei miedzynarodowej bedg
w stanie planowo i efektywnie dziata¢ na gruncie miedzynarodowym.

Waznym elementem dziafan na rzecz stymulowania aktywnosci mie-
dzynarodowej samorzadéw lokalnych powinno byé wzmocnienie ekono-
micznego wymiaru wspélpracy zagranicznej samorzadéw. Wspdtpraca
gospodarcza przynosi wymierne efekty, widoczne dla wladz i spoleczno-
sci lokalnych (w postaci np. nowych miejsc pracy w gminie dzieki pozy-
skaniu inwestoréw zagranicznych), ktére pozytywnie wplyng zaréwno na
rozwdj gospodarczy gminy, jak i poprawe stosunku spolecznosci lokalnych
do wspdlpracy zagranicznej JST. Raport pt. ,Klimat inwestycyjny w wo-
jewodztwie malopolskim” opracowany w ramach Malopolskiego Obser-
watorium Gospodarki jednoznacznie stwierdzil, ze wéréd zagranicznych
inwestoréw brak jest wyobrazeri na temat regionu Matopolski. Najbardziej
rozpoznawalna jest marka Krakowa, choé w mniejszym stopniu pod ka-
tem gospodarki i inwestycji, a raczej jako zabytkowe miasto, odgrywajace
wazng roig kulturowy i turystyczng. Stwierdzono deficyt adekwatnych do
potrzeb dziataii promocyino-informacyjnych, np. brak koordynacji mie-
dzy poszczegélnymi podmiotami. Wskazano na potrzebe wzmacniania
bezposredniego kontaktu z inwestorami oraz rozwdj dialogu miedzy sfera
publiczng i prywatna. Jako szczegdlnie wazne uznano tutaj profesjonalne
zaangazowanie w opracowanie petnego, technicznie doskonatego przekazu
na temat posiadanej przez gminy oferty inwestycyjnej'®. W tym aspekcie
inicjatywa winna naleze¢ do wtadz gmin, ktére powinny jasno definiowad
kierunki wspélpracy i pozadane efekty, informowaé o nich mieszkaricow
gminy, konsultowa¢ je ze spolecznoscig lokalng, wprowadzi¢ watki doty-
czgce kontaktéw gospodarczych z partnerami z zagranicy do dokumentéw
strategicznych gminy i zgodnie z planem je realizowaé.

10, Kiimat inwestycyfny w Wojewddztwie Matapolskim, Krakéw 2013, s. 119- 122, http//
mog.malopolska.pl/Files.mve/788/klimat_inwestycyjny_internet_oklpdf [dostgp: 20

wrzeinia 2013 1]
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Dr Krzysztof Ketbial
Instytut Eurapeistyki Uniwersytetu fagiellosiskiego

Priorytety polskiej polityki zagranicznej

Dazialalno$¢ zewngtrzna paistwa na arenie miedzynarodowej najezes-
ciej rozumiana jest z perspektywy aktywnosei rzadu centralnego, parla-
mentu i innych organéw wiadzy paiistwowej. Obecnie jednak, analizujge
te problematyke, coraz wigksza uwage zwraca sie na nizsze szczeble wla-
dzy i ich dziatania, nierzadko wykraczajace poza granice paristw. Jest to
dostrzegalne szczegdlnie w czasach integracji enropejskiej.

Jednostki samorzgdu terytorialnego, nie tylko w Polsce, stajg si¢ aktyw-
nymi uczestnikami stosunkéw miedzynarodowych. Wprawdzie najwigk-
sze pole do popisu majg jednostki administracyjne polozone w niewielkim
oddaleniu od granic, lecz niespelnienie tego warunku nie wyklucza wla-
czenia sie w procesy wspélpracy miedzynarodowej. Tym samym de facto
JST biora udzial w tworzeniu polityki zagranicznej pasistwa polskiego.

Jednostki samorzadu terytorialnego w Polsce nie stanowiz jednostek
niezaleznych w swoich dziataniach w zakresie polityki zewngtrznej.
W zwigzku z tym ich aktywnos$¢ w zakresie wspdipracy miedzynarodo-
wej musi wpisywac sie w priorytety polityki zagranicznej Rzeczpospolite;
Polskiej. Zaklada si¢ zatem, co logiczne, nadrzednosé osrodka centralnego
nad dzialaniami nizszych szczebli.

Aktualne priorytety polityki zagranicznej Polski uchwalone zostaly
przez Rade Ministréw na lata 2012-16". W dokumencie podkreslono wy-
raznie, ze powinien on stuzyé ,koordynacji dziatan organéw administra-
cji rzadowej w odniesieniu do polityki zagranicznej pafistwa” a takze by¢
podstawy dla zalozen opracowywanych w przyszlogci w ministerstwach
lub urzgdach!?. W kontekscie samorzadéw wazne jest zaakeentowanie,
ze cze$é kompetencji nalezy do nich, a zatern takZe i one uczestniczy we
wprowadzanin w zycie priorytetéw polityki zagranicznej, szczegdlnie

11, Priorytety polskicf polityhi zagranicanej 2012-2016, Warszawa 2012, htep://www.msz.
gov.pl/resource/aalcdace-a52f-45a7-96c5-06658¢73bb4eJCR
12. Ibidem, s. 2.
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w takich dziedzinach jak: realizacja polityki gospodarczej, edukacyinej,
promocja polskiej kultury, szeuki, nauki i technicznych osiagnieé,czy tez
promocja turystyki, Dokument ma stuzy¢ koordynacji przedsiewzietych
dziatan i w zasadzie jedynie przy przyjeciu tego zalozenia mozliwa jest
spéjna polityka zewnetrzna parstwa.

Przedstawione priorytety odnoszg si¢ do uwarunkowar czasu, w kté-
rym powstaly. Zalozono, iz drugie dziesigciolecie obecnego stulecia bedzie
charakteryzowalo si¢ istotnymi wydarzeniami politycznymi, gospodar-
czymi i spolecznymi. Dylematy stang m.in. przed Unig Europejska, ktéra
musi odpowiedzieé na liczne pytania, np. czy nalezy poglebi¢ integracie,
czy nalezy poszerza¢ Unig, co z projektem wspélnej waluty euro, jak roz-
wigzaé problemy demograficzne.

W dziedzinie gospodarki ciagle zauwazalny bedzie kryzys i jego na-
stepstwa, nadal odczuwalne w wielu krajach. W perspektywie roku 2016
zwrécono uwage na koniecznosé wprowadzania dziatan naprawczych.
Kluczowe ma staé si¢ powrécenie na sciezke wzrostu i konkurencyjnogé
w skali §wiatowej, szczegdlnie w odniesieniu do szybko rozwijajacych sig
gospodarek panstw pozaeuropejskich.

W dziedzinie bezpieczeristwa podkreslono zakwestionowanie pozycji
Stanéw Zjednoczonych (zarazem zmierzanie w kierunku tzw. §wiata wie-
lobiegunowego) oraz wzrost wydatkéw na zbrojenia w krajach kontynentu
azjatyckiego czy Rosji (i odwrotng tendencie w Europie). W tej perspek-
tywie zaklada si¢ europejska dyskusje na temat poprawy systemu bezpie-
czetistwa oraz rozwoju Wspdlnej Polityki Zagranicznej i Bezpieczeristwa
Unii. W konsekwencji UE powinna w najblizszych latach okresli¢ swoijg
pozycje na $wiecie, istote kontaktdw z USA oraz relacje z partnerami stra-
tegiczaymi.

Zwrocono tez uwage na stabosé instytucjonalna tadu $wiatowego, wi-
doczng obecnie chociazby w braku reprezentatywnosci poszezegdlnych
pafistw w instytucjach miedzynarodowych (wzrost populacji Indii, Ni-
gerii, Brazylii). Zmiany, ktére zaszly w grupie G20, w Banku Swiato-
wym czy Migdzynarodowym Funduszu Walutowym przez wiele paiistw
(zwlaszcza tzw. gospodarki wschodzgce) oceniane sq jako niedostateczne.
Nie podjeto zmian dotyczgcych dziatalnosci Rady Bezpieczetistwa ONZ.

13. Ibidem.
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Duze nadzieje wigzano z kolei wewngtrz UE z wejéciem w zycie traktatu
z Lizbony. Na skutek kryzysu ostabiona zostala jednak decyzyjnosé na
szczeblu wspdlnoty, zauwazalne staly sic dazenia da renacjonalizacji nie-
ktérych polityk oraz cheé do podejmowania pewnych decyzji tylko wérdd
paiistw czlonkowskich strefy euro. Mogloby to oznaczaé powstanie Unii
dwdch predkodci.

Istotne uwarunkowania zwigzane sy takze z rozwojem cywilizacyinym
Polski. W ostatnich latach Polska nadrabiala straty w rozwoju gospodar-
czym, w poréwnaniu do $redniej unijnej, lecz dystans ten ciagle istnieje.
Za kluczowe uznaje sie budowe gospodarki opartej na wiedzy, gospodarki
konkurencyjnej i innowacyjnej. Rozwdj gospodarki ma, wedlug zalozed,
przyczynié si¢ do umocnienia pozycjii RP w Unii, Europie Srodkowo-
wschodniej oraz ogdlnie na arenie migdzynarodowej. Jedny z drég wiodaca
do tego ma by¢ polityka migracyjna pozwalajaca na rozwigzanie proble-
méw demograficznych.

Najwazniejsze cele polskiej polityki zagranicznej na wspomniany okres
zawieraja si¢ w nastgpujacych punktach':

1. Silna Polska w silnej unii politycznej (wspéltworzenie silnej, ot-
wartej, solidarnej, bezpiecznej UE, odgrywajacej aktywny role glo-
balng),

2. Polska jako wiarygodny sojusznik w stabilnym Iadzie euroatlanty-
ckim {utrzymanie wiarygodnosci NATO przy jednoczesnym rozwi-
janiu zdolnogci Unii w zakresie zapewnienia bezpieczenstwa — przy
kooperacji z NATO, udziat w budowie srodkéw zaufania w kontak-
tach z Rosja),

3. Polska otwarta na rézne wymiary wspdlpracy regionalnej (wspdl-
praca z Zachodem w celu zapewnienia bezpieczenstwa i rozwoju
gospodarki, otwarto§¢ i solidarnoéé w kontaktach ze Wschodem,
korzystanie z wzorcdw Pélnocy 1 partnerstwo z Poludniem w ra-
mach umocnienia aktywnosci Grupy Wyszehradzkiej),

4. Strategia polskiej wspolpracy rozwojowej, promocji demokracii
i praw czlowieka (zwigkszenie udzialu w pomocy rozwojowej ma-
jace na celu podniesienie poziomu bezpieczeristwa i stabilizacje sa-
sladéw, wspieranie dzialad upowszechniajacych prawa cziowieka

14. Ibidem, s. 6-7.
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i demokracje),

5. Promocja Polskizagranica (kampania promocyjna na rzecz wzmoc-
nienia pozycji RP, przycigganie inwestoréw i turystéw do Polski,
promocja eksportu)

6. Nowa jakos¢ w relacjach z Polonig i Polakami z granicg (partnerska
kooperacja z Polonia 1 Polakami za granica majaca wzmoenié polska
racje stanu i polska polityke zagraniczng, przy okazji budowa pozy-
tywnego wizerunku Polski za granica),

7. Skuteczna stuzba zagraniczna {modernizacja MSZ, prawidlowy
dobdr kadr, poprawa skutecznosci 1 koordynacji dziatari miedzyna-
rodowych, nowoczesna infrastruktura tworzgca pozytywny wizeru-
nek paristwa).

Wspomniane cele wpisujg si¢ w najwazniejsze kierunki polskiej poli-
tyki zagranicznej. Nalezy do nich zaliczy¢: 1) polityke europejsky (Europa
konkurencyjna, solidarna i otwarta), 2) dzialania na rzecz bezpieczeistwa
(UE, NATO i kontakty transatlantyckie), 3) otwartoéé na rzeczwspélpracy
regionalnej (Niemey i Francja jako strategiczni partnerzy na Zachodzie,
rozwdj kontaktéw z Ukraing, utrzymywanie dobrych i pragmatycznych
stosunkéw z Rosja, kooperacja w rejonie Baltyku i daZenia ,do wspélnego
glosu panstw Grupy Wyszehradzkiej”), wreszcie 4) wspélprace rozwo-
jows, promocj¢ demokracji i praw cziowieka (dziatania prowadzone przy
bliskiej wspélpracy z organizacjami pozarzgdowymi, podkreslenie tego
komponentu w dziataniach na rzecz rozwoju Partnerstwa Wschodniego).

Niewatpliwie cz¢$é celow polityki zewnetrznej paistwa polskiego moze
by¢ realizowana skutecznie we wspdtpracy z samorzgdami, ich wspétudziat
jest wrecz niezbedny, aby mogly one by¢ wprowadzone w zycie. W wy-
miarze wspdlpracy regionalnej szczegdlng role odgrywaja przeciez jed-
nostki samorzgdowe polozone w niewielkim oddaleniu od granicy. Czesto
samorzady (np. poprzez wymiany) maja bliski kontakt z Polakami miesz-
kajacymi poza granicami kraju. Z kolei w promocji RP niebagatelng role
odgrywaja dzialania samorzadéw. Nierzadko przedstawiciele samorzadéw
sg znakomitymi ambasadorami Polski w Europie 1 nie tylko. Wspétudzial
jednostek samorzadu terytorialnego w polskiej polityce zagranicznej wy-
daje si¢ zatem oczywisty.

Ldobystaw Milewski
P.O Dyrektor Kancelarii Sggmiku Urzgdu Marszatkowskiego
Wojewddzrwa Malopolskiego

Protokot dyplomatyczny w administracji publicznej

Historia stosunkdw migdzynarodowych nie notuje epoki bez konfliktu.
Nie zna réwniez okresu, w ktérym nie byloby instrumentéw umozliwiaja-
cych jego mediowanie i moderowanie. Odkad powstaly pierwsze panstwa,
dochodzilo miedzy nimi do sporéw i wojen. Zawierano réwniez pokoje
i rozejmy. Wysylano poselstwa, skladano dary, przeprowadzano negocjacje
i rokowania. By to umozliwié¢, ksztalftowaly si¢ w miare stabilne obyczaje,
jak traktowaé posléw i parlamentariuszy, ustalat sig ceremonial dworski.
Wiele konfliktéw rodzilo sig¢ nie tylko z realnej rdznicy intereséw, ale ze
sporéw i zadraznien dotyczgcych prestizu, honoru, pierwszenstwa i star-
szenstwa. Ustalano sposoby i reguly, ktére mialy regulowaé pole owych
mozliwych sporéw i nieporozumien. Te wszystkie usitowania stanowig
historie, a raczej prehistorie protokotu dyplomatycznego. Tak si¢ bowiem
zdarzylo, Ze zjawisko protokolu dyplomatycznego wyprzedza jego nazwe.

Od niepamigtnych czaséw postom zwasnionych stron, ktérzy odzna-
czali sig specjalnymi znakami — najtrwalsza w historii okazala si¢ biala
flaga — przystugiwala nietykalnosé i prawo bezpiecznego powrotu. Stolica
Apostolska jeszcze w czasach $redniowiecza prébowala stworzyé obiek-
tywny wykaz panstw wedlug ich pierwszeristwa — decydujacym kryte-
rium bylo pierwszenstwo w przyjeciu chrzescijanistwa. Réwniez papieze
jako pierwsi wprowadzili stalych przedstawicieli dyplomatycznych na
obeych dworach — byli nimi nuncjusze. Nuncjusze byli w trwalym kon-
takcie z Rzymem, przckazujac przez umyslnych postancéw szyfrowane
meldunki — jak dzis powiedziclibyémy — depesze. Najwickszym defektem
reguf z wezesnych czaséw funkcjonowania ,protokotu dyplomatycznego”
byl brak powszechnej migdzynarodowej zgody na ich stosowanie, co skut-
kowalo czgstym lamaniem zasad.

Pierwsze migdzynarodowo usankcjonowane przyjecie zasad protokotu
dyplomatycznego zbieglo si¢ z powstaniem jego dzisiejszej nazwy. W 1815
roku na Kongresie Wiedeiiskim umawiajace si¢ strony przyjely ,Protokét
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uzgodnien” w Aneksie XVII do Aktu Koricowego. Stad w nazwie ozna-
czajacej umiejetnodé, sztuke 1 kanon postgpowania mamy, stowo ,proto-
két”, ktére w innych okolicznosciach kojarzymy z krétka pisemna relacja
z jakiegos wydarzenia. Zapisy przyjete wéwezas normowaly pierwszen-
stwo przedstawicieli dyplomatyczoych paristw, uzalezniajac je od kolej-
noéci skladania listéw akredytacyjnych, rangi dyplomatyczne, przywileje
i immunitety. Postanowienia przyjete w wyzej wymienionych sprawach
z niewielkimi korektami i uzupelnieniami obowiazuja do dzisiaj. Aktu-
alny stan uzgodnionych wielostronnie zasad protokofu dyplomatycznego
zawiera si¢ w Konwencji Wiederniskiej ONZ z 1961 roku.

Co prawda zasady protokotu dyplomatycznego zostaly opracowane dla
przestrzeni stosunkéw migdzynarodowych, lecz z biegiem czasu przyjete
zostaly w administracji, w biznesie, a takze w znaczacej mierze wchodza
w sklad obowigzujgcego towarzyskiego ,savoir vivre”.

I. Precedencja

Najwazniejszym elementem protokolu dyplomatycznego jest preceden-
cja. To nic innego jak ustalenie zasad pierwszeristwa i starszeristwa rang
i oséb. Od miejsca w precedenciji zalezy kolejnosé powitania, zabierania
glosu, zasiadania przy stole, w samochodzie i kolumnie samochodowej,
w samolocie, kolejnosé skiadania wiericéw etc., etc.

W Polsce oficjalna precedencja wyznaczona jest rozporzadzeniem Pre-
zesa Rady Ministréw z 1990 roku 1 przedstawia si¢ nastepujaco:

1. Prezydent RP
Marszatek Sejmu RP
Marszalek Senatu RP
Prezes Rady Ministrow
V-ce PRM
V-ce Marszalek Sejmu
V-ce Marszatek Senaru
Ministrowie Konstytucyjni
. Ministrowie Stanu
10. Prezes Trybunatu Konstytucyjnego
11. Przewodniczacy Trybunatu Stanu, | Prezes Sadu Najwyzszego
12, Prezes NSA

000N OV W
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13. Prezes NIK

14. Rzecznik Praw Obywatelskich

15. Prezesi/Przewodniczycy urzedéw centralnych

16. Przewodniczgcy Komisji Sejmowych

17. Przewodniczacy Komisji Senackich

18. Postowie Na Sejm RP

19. Senatorowie RP

20. Sekretarze Stanu

21. Szef Kancelarii Prezydenta RP

22. Szef Kancelarii PRM

23. Szefowie Kancelarii Sejmu i Senatu

24. Prezesi Sadu Najwyzszego

25. Ambasadorowie RP

26. Podsekretarze stanu

27. Wojewodowie

28. Zastegpey szefoéw urzeddw centralnych

29. Dyrektorzy generalni

Jak tatwo spostrzec, dokument éw jest nie najswiezszej daty, brakuje
w nim wskazéwek dotyczacych pozycji precedecyjnej wielu waznych
osobistoéci, Brak tutaj chocéby urzednikéw samorzgdowych, stuzb mun-
durowych czy duchowienstwa. Przyjcla sie praktyka, ze marszatkowie
i prezydenci miast metropolitainych rangowani sg na réwni z sekretarzami
stanu, a starostowie, burmistrzowie 1 wéjtowie na poziomie dyrektordw
generalnych. W praktyce wraz z uplywem lat wzrosta tez precedencyjna
pozycja wojewoddw, ktorzy traktowani sa na réwni z sekretarzami stanu.

Oficjalna precedencja daje nam réwniez wskazowki, jak traktowad
przedstawicieli cial uchwalodawczych jednostek samorzadu terytorial-
nego. Winnismy radnych, przewodniczacych komisji rozmieszezad na
stosownym poziomie podobnie jak przedstawicieli Sejmu. Wazna réznicy
jest przyjeta praktyka, ze marszatkowie, starostowie, prezydenci, burmi-
strzowie 1 wojtowie poprzedzaja przewodniczacych rad odpowiedniego
szczebla.

Stuzby mundurowe traktujemy bezposrednio ponizej stopnia wice
na poszczegdlnych poziomach (np. komendant powiatowy Policji Pari-
stwowej bezpoérednio po wicestarodcie). Wiéréd stuzb mundurowych
najwazniejszg pozycje przyznajemy Wojsku Polskiemu, dalej Policji
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Panistwowej, Panistwowej Strazy PoZarnej, dalsze miejsca zajmuja inne
stuzby mundurowe.

Przedstawicieli duchowieristwa wszystkich wyznan traktujemy 2z sza-
cunkiem. Kardynalowie i biskupi zajmujg pozycje bezposrednio po mi-
nistrach konstytucyjnych. Pozostalych przedstawicieli duchowierstwa
rangujemy stosownie do rodzaju wydarzenia lub uroczystosei.

Dodatkowe przywileje precedencyjne naleza sie gospodarzowi. W pre-
cedencji USA gubernator stanu na swoim terytoriom ustepuje wytacznie
Prezydentowi USA oraz wiceprezydentowi, zas burmistrz na terenie swo-
jego miasta wylgeznie wymienionym osobom oraz gubernatorowi. Ustale-
nie, kto jest gospodarzem pomaga w szczegdlnosci w wypadkach réwnej
rangi. Wéwczas gospodarz zajmuje pierwsze miejsce.

Poniewaz w samorzgdach mamy wielokrotnie do ezynienia z przed-
stawicielami dyplomatycznymi, warto przedstawi¢ réwniez ich porzgdek.
Kolejnymi rangami sa:

1. Ambasador Nadzwyczajny i Pelnomocny,

2. Radca Minister Pelnomocny (w dyplomacji brytyjskiej i dyploma-

cjach czerpigeych z tradycji brytyjskiej — Minister Petnomocny),

3. 13S8ekretarz,
4. TI Sekretarz
5. 1III Sekretarz,
6. Attache

Precedencja dotyczy nie tylko oséb, ale réwniez paristw, organizaci,
flag i symboléw. Z tego punktu widzenia warto przygladnaé sie preceden-
¢ji panistw w Unii Europejskiej. Przyjeto, iz decyduje o niej nazwa padstwa
w jego wilasnym jezyku. W zwigzku z tym kolejnosé jest, jak nastepuje:

1. Bilgarija - Bulgaria

2. Belgié/Belgique — Belgia
3. Ceski Republika — Czechy
4, Danmark - Dania

5. Deutschland — Niemey

6. Eesti— Estonia

7. Eire— Estonia

8. EAldda -~ Grecja

9. Espafia— Hiszpania

10. France — Francja
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11. Hrvatsko — Chorwacja

12. Iralia — Wiochy

13. Kdnpog— Cypr

14. Latvija — Lotwa

15. Lietuva— Litwa

16. Luxembourg ~ Luksemburg

17. Magyarorszig — Wegry

18. Malta— Malta

19. Nederland - FHolandia

20. Osterreich — Austria

21. Polska ~ Polska

22. Portugal — Portugalia

23. Romiénia — Rumunia

24. Slovenija — Stowenia

25. Slovensko ~ Stowacja

26. Suomi - Finlandia

27. Sverige — Szwecja

28. United Kingdom - Zjednoczone Krélestwo (Wielka Brytania).

W tej kolejnosei zasiadaja osoby reprezentujgce poszezegdlne unijne
kraje na najwazniejszych spotkaniach ceremoniach i wydarzeniach (na
spotkaniach roboczych obowiazuje kolejnosé wediug porzadku prezyden-
cii), w tej kolejnoéci wywieszane sa flagi, herby, czy symbole. Moze to dla
nas by¢ tez wzdér do nasladowania, jesli w wydarzeniu, ktére organizujemy
biorg udzial wylgeznie panstwa czlonkowskie. Jesli nie — stosujemy réw-
niez kolejnos¢ alfabetyczng. Poniewaz jednak odniesienie si¢ do ojezystych
jezykéw moze by¢ trudne (mamy wiele alfabetéw), mozemy zastosowaé
kolejno$¢ alfabetyczng w jezyku polskim.

Precedencja podezas oficjalnych uroczystosci, wydarzen, czy ceremonii
ma swoje odbicie zaréwno w czasie, jak i przestrzeni, W tej kolejnoéci
witamy gosci, w takim porzadku zapraszamy na scene, tak kolejno kroczy
delegacje do sktadania wienicéw i w takiej sckwengji prosimy goéci o zabie-
ranie glosu (uwaga: tzw. porzadek francuski zaklada, ze osoba najwazniej-
sza przemawia ostatnia). Precedencje stosujemy tez przy rozsadzaniu gosci
za stolami prezydiainymi, na salach obrad, czy konferencyjnych. Wéwczas
stosujemy regule prawej reki. Stanowi one, ze osoba najwazniejsza (naj-
wazniejsza flaga, herb, symbol logo} umieszczona jest w centrum, kolejna
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po jej prawej stronie, dalsza po lewej (wediug porzadku 7,5,3,1,2,4,6).

Przy stolach podezas roboczych positkéw delegacje zasiadajg po prze-
ciwnych stronach prostokatnego stolu wediug podobnego uktadu: prze-
wodniczacy delegaci na érodkn naprzeciw siebie, majac po prawej stronie
druga najwazniejsza osobe w delegacii, za$ po lewe] trzecig, etc. Jesli
w rozmowie uczestniczg tlumacze, usadzamy ich po lewej stronie prze-
wodniczacego delegacji. Z zasady oficerowie ochrony nie zasiadajg przy
tym samym stole. Organizujgc obiad dla nich, nalezy wyznaczy¢ miejsce,
w ktérym bedg go spozywac z gosémi, bowiem przepisy w tej materii réz-
nig sie w poszczegdlnych krajach.

W wypadku przyjec bardziej uroczystych stosujemy tzw. potrdjng al-
ternacje. Oznacza to takie rozstawienie stotu, by o kolejnosci decydowata
zaréwna ranga, jak réwniez naprzemienno$¢ gospodarz/gosé tudziez ko-
bieta/mezczyzna.

Réwniez w samochodach podczas oficjalnych wydarzert obowiazuja
zasady rozsadzania. W pigcioosobowym samochodzie, ktéry prowadzi
stuzbowy kierowea, miejsce nr 1 jest z tylu po prawej stronie (oczywiscie
w ruchu prawostronnym), nr 2 po lewej, nr 3 kolo kierowcy. Srodkowego
miejsca na tylnej kanapie lepiej nie obsadzad, jeéli jednak jest to niezbedne
prosimy o zajecie go osobe nr 4. Inaczej postgpujemy, jesli z jakichs wzgle-
déw samochod prowadzi gospodarz. Wéwcezas najwaznicjszego godcia
zapraszamy na miejsce obok kierowcy. Miejsce nr 2 jest wtedy z tytu po
prawej, a nr 3 po lewej stronie. Z miejscem nr 4 postepujemy podobnie jak
w poprzednim wypadku.

[l. Tytutowanie

Wazne jest réwniez, by znaé¢ reguly dotyczace tytulowania. Najwaz-

niejszymi tytutami sg:

1. Jego Swigtobliwos¢ (ang. FHis Haliness) — przystuguje Papiezowi, Da-
laj Lamie oraz Ekumenicznemu Patriarsze Konstantynopola,

2. Jego/Jej Wysokosé (ang. His/FHer Majesty w odniesieniu do 0séb pa-
nujacych oraz His/Her Highness w odniesieniu do czlonkéw rodziny
panujacej) — przystuguje monarchom iich rodzinom,

3. Jego Eminencja (ang. His Eminence) — przystuguje kardynatom Kos-
ciota Katolickiego
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4. Jego/Jej Ekscelencia (ang. His/Her Excellence) — przystuguje wszyst-
kim osobom w porzadku precedencji réwnym lub wyiszym mi-
nistrom konstytucyjnym, biskupom i arcybiskupom wszystkich
koscioléw oraz ambasadorom na terenie kraju ich urzedowania,

5. Jego/Jej Magnificencja (w krajach anglosaskich nie ma zastosowa-
nia) — przystuguje rektorom wyzszych uczelni.

Warto pamigtac o jeszcze jednym tytule, ktéry ma zastosowanie w ob-
szarze anglojezycznym. Slowo honerable odnosi sie do wszystkich oséb,
ktére mandat publiczny sprawujg z wyboru. Stowem tym tytulujemy np.
senatoréw, czionkéw Izby Reprezentantéw, gubernatoréw, czy burmi-
StIZOW,

Polski savoir-vivre ma zasadg nadmiarowosci. Oznacza to, ze tytulujac

~ rozmaite osoby naleznym im tytulem pomijamy ,wice”, ,pod”, ,zastepca”
~ itp. I tak: do wiceministra méwimy i piszemy Panie/Pani Minister, do pod-
- porucznikéw i podputkownikéw odpowiednio poruczniku i putkowniku,
- do wiceburmistrzéw, wicestarostéw, wicemarszatkéw stosownie odnosimy

slowa burmistrz, starosta, marszalek. Podobnie unikamy w tytulowaniu

' . rangi ,czlonek”: wobec czlonkéw zarzadéw wojewddztw i powiatow uzy-
- wamy sléw marszalek i starosta, do czlonkéw Krajowej Rady Radiofonii

i Telewizji uzywamy slowa minister. Musimy pamigtaé, ze w obszarze an-

- glosaskim zasada nadmiarowosci nie ma zastosowania. Gdyby prowadzacy

ceremonie zapowiadajac wiceprezydenta USA uzyl formuty, ,Ladies and

- Gentelmen, The President of The United States of America” wygladatoby
-~ to na zamach stanu. Podobnie méwimy undersecretary of state (podsekretarz
- stanu), czy deputy mayor (wiceburmistrz), a nawet under colonel {podput-

- kownik).

Wart uwagi jest fakt, ze nie upraszezamy formul oznaczajacych rangi

_ podwyzszone. Odnoszac si¢ do konsuldw generalnych, dyrektoréw gene-
. ralnych, czy starszych chorazych zachowujemy calg formule.

-1, Uwagi o przyjmowaniu delegacji zagranicznych

W praktyce dyplomatycznej przygotowujac wyjazd delegacji zagranicz-

~ nej badz planujyc jej przyjecie, uzgadnia si¢ szczegélowy program. Ustala
. sig agende spotkan, wzajemne obdarzanie si¢ prezentami, dress-code wy-
- magany podczas poszczegélnych elementéw programu, ete. Ostatecznic
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przygotowuje sie tzw. ,ksigzeczke”, ktéra zawiera skiad delegacji w ko-
lejnodei stosownej do precedencii (ulatwia to drugiej stronie rozsadzanie,
witanie itp.), rozpisany niemal co do minuty program wizyty, miejsca sa-
mochodéw w kolumnie i 0séb w samochodach, rozmieszczenie oséb w po-
kojach hotelowych, najwazniejsze telefony (do oséb odpowiedzialnych za
organizacje hotelu, placéwek polskich). Uzgodnienia pomagaja w spraw-
nym i bezproblemowym przeprowadzeniu wszystkich punktéw programu.
Kwestie prezentu warto uzgodnié, tak by nie naruszona zostala zasada
wzajemnoscl (czy obdarzamy wszystkich czlonkéw delegacii, czy tylko
przewodniczgeych, kiedy nastapi wymiana prezentéw — najczeéciej prak-
tykuje sie to po spotkaniu plenarnym delegacii lub po ostatnim uroczystym
wspdlnym positku). Warto réwniez poznaé zasady prawne obowiazujace
w danym kraju dotyczace prezentéw. Mozemy bowiem naszym podarun-
kiem sprawi¢ klopot osobie obdarowanej (rejestr korzysci, gérna dopusz-
czalna granica wartodci itp.). Jesli w programie wizyty sg przewidziane
positki, warto poznaé ograniczenia dietetyczne gosei (zdrowie, religia lub
obyczaj), tak by komponujac menu unikngé pomytek.

V. Dress-code

Waznym elementem sztuki protokotu dyplomatycznego jest prze-
strzeganie zasad dotyczacych ubioru. Gdy otrzymujemy zaproszenie na
przyjecie, gale czy bankiet, moze ono zawieraé okreslenie rodzaju ubioru,
ktérego oczekuja od nas gospodarze. Zawsze winnismy takie oczekiwania
spetnic. Wedlug kategoryzacji dyplomatycznej wyrézniamy:

1. Str6j nieformalny/informal dress/tenue de ville, (garnitur, krétka suk-

nia, kostium+spédnica lub spodnie)

2. Stréj coctailowy/Semi formal dress/tenue d apre midifshort dress/robe co-
urte (clemny garnitur lub smoking, sukienka coctailowa, kostium ze
spédnicg lub spodniami)

3. Strdj formalny/Black tielcravate noir (smoking, frak, little black dress,
diuga suknia).

W kategoryzacji biznesowej méwimy:

1. Business dress, (garnitur, krétka suknia, kostium+spédnica lub spodnie)

2. Business casual dress (spodnie, dowolna marynarka, krawat, swobod-
niejsze ubranie zerskie)
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3. Casual dress — ubranie dowolne

Nalezy pamietaé, ze nie powinno si¢ odbiegaé od zalecanego dress-code
ani w dof, ani do gory. Jesli oczekuja od nas fraka, to przyjscie w garnitu-
rze bedzie faux pas, podobnie jednak, jedli jesteémy zaproszeni na garden
party, na zaproszeniu widnie¢ begdzie formul casual dress lub sport dress,
przyjscie w garniturze i krawacie bedzie Zle widziane.

Na koniec jeszeze jedna uwaga. Co zrobi¢, jesli zdarzy nam si¢ faux pas?
A niestety, poniewaz ludzie s3 omylni, kazdemu od czasu do czasu zdarzy¢
si¢ musi. Nie wolno nam udawaé, ze nic sig nie zdarzylo. Nasz biad na
pewno zostal zauwazony. Powinni§my jak najprosciej przeprosié. Nalezy
réwniez zaproponowaé zrekompensowanie szkody, jesli to mozliwe. Nie
nalezy si¢ nadmiernie thumaczy¢. W ten sposéb tylko podwajamy uwage,
jaka obeceni obdarzaja niefortunne wydarzenie.
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Dr Kinga Anna Gajda
Instytut Europeistyki Uniwersytetu Jagielloniskiego

O roli wrazliwosci kulturowej w nawigzywaniu
wspotpracy z przedstawicielami innych
kregow kulturowych niz europejski

W jednej z malopolskich korporaciji polecono pracownikom rozpoczaé
wspdlprace z firmg hinduska. Pracownicy korporacii poczatkowo od-
niesli si¢ do decyzji szefostwa obojetnie, nie sprzeciwiali sie, rozpoczgli
wspdlprace i wymiany pracownikéw. Im duzej jednak wspélpracowali
z Hindusami, tym wigcej pojawialo si¢ probleméw, niedopowiedzen, uty-
skiwari a wreszcie negatywnych opinii na temat ich hinduskich kolegéow.
Przyczyna tych probleméw nie byt jednak brak profesjonalizmu w zespole
hinduskim ani europocentryczne nastawienie polskiego zespotu, ale brak
kompetencji kulturowych u obu druzyn, a co za tym idzie, brak wiedzy
dotyczacej kultury, z ktérg si¢ wspélpracuje, wreszeie brak odpowiednich
szkolert w obu zespotach. Problemy rodzity bowiem odmienne kulturowe
postrzeganie czasu, modelu komunikacji, wartosci etc. Warto podkreslic,
iz takie problemy nie rodzg si¢ tylko na gruncie réznic migdzy kulturami
europejskimi a tak zwanymi kulturami pozaeuropejskimi {juz sama nazwa
swiadczy o europocentryzmie), ale spotykane sg réwniez w samej Europie.
Znam wiasciciela firmy sprowadzajacego kastylijskie wino, ktéry opowia-
dal o swoich problemach w nawigzaniu owocnej wspéipracy z Hiszpanami
— problemem bylo odmienne rozumienie czasu i czesto padajace zapew-
nienia ze strony Hiszpanéw: masiana (czyli jutro), ktére de facto oznaczalo
»kiedys”. Sama tez miatam pierwotnie problemy z ustaleniem czasu spot-
kania na Malcie, kiedy to Maltariczycy dziwili sig, ze precyzyjnie staratam
si¢ okregli¢ godzing naszego spotkania. Zdziwienie to nie wynikalo z ich
braku punktualnoci, ale z¢ znajomosci realiéw wewnetrznej komunikacji
na wyspie. Na wyspie bowiem autobus - co prawda raczej o czasie do-
ciera na przystanek - ale nickoniecznie si¢ na nim zatrzymuje,a czasami
kierowca odmawia wpuszczenia pasazeréw do pojazdu, albowiem, jego
zdaniem, jest juz ich tam zbyt wielu. Maltafczycy zatem woleli umawiaé
sig ze mng migdzy 11 a 12 albo po 12, gdyz wiedzieli, e jezdzac po wyspie
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autobusem {nie odwazylabym si¢ wynaja¢ samochodu w kraju, w ktérym
obowigzuje lewostronny ruch), nie sposéb dotrze¢ na uméwione spotkanie
o czasie. Problemy z komunikacja i wzajemnym zrozumieniem sg zatermn
wypadkows wielu czynnikéw zwigzanych z kultury danego kraju — ze
zwyczajami, systemami wartosci, religia, filozofig zycia, rodzajem kodéw
kulturowych, komunikacja niewerbalng a nawet zwyczajami kierowcdw.

Oczywiscie réznice sa bardziej widoczne 1 czgéciej problemotwércze
w zderzeniu kultur europejskich z pozaeuropejskimi. Kualtura Indii jest
typowym przykladem pozaeusopejskiej, azjatyckiej kultury. Kultury azja-
tyckie bowiem odznaczajy sic odmiennym od europejskiego system my-
slenia, alogicznodciy, odmiennym rozumieniem czasu — nie przywigzuje
si¢ tam bowiem wagi do punktualnodei 1 termindéw. SpéZnianie sie i nie-
dotrzymywanie terminéw nie wynika jednak z braku szacunku do nas,
Europejezykéw, ani z braku odpowiedzialnosci. W krajach pozaeuropej-
skim wielkim respektem darzy si¢ rodziny i osoby starsze — wazne sprawy
rodzinne, jak na przykiad urodziny czlonka rodziny, sg wystarczajacym
powodem, aby opusci¢ dziel w pracy. Réwnie istotne sg tam relacje migdzy
pracownikami— pracownik hinduski jest sklonny dotozy¢ wigkszych staran
do wykonania zadania, gdy lubi osobe, ktéra mu go zleca. W niektdrych
kulturach pozaeuropejskich istotniejsze sa nieformalne relacje od formal-
nych ukladéw i hierarchii zawodowych. W krajach tych nie méwi si¢ takze
otwarcie ,nie”, aby nie sprawi¢ nikomu przykroéci i nie urazi¢ rozméwcy.
Niedotrzymanie danego slowa nie jest zatem traktowane jako ktamstwo,
ale dobre wychowanie. Podobnie przejawem niegrzecznodci 1 braku kul-
tury jest wypominanie rozmdwey jego bledéw. Takie negatywne, powie-
dzielibyémy asertywne i profesjonalne, uwagi, sa traktowane jako nietakt,
Podobnie jako nietaktowne i nie do pomyélenia jest przyznanie si¢ do winy.
Tam liczy si¢ przede wszystkim zachowanie twarzy i przyznanie si¢ do
bledu nie jest traktowane, jak w Europie jako wyraz odwagi i profesjona-
lizmu, ale utrata twarzy, policzek czy po prostu glupota. Zamiast zatem
nazywad rzeczy po imieniu i wprost, mieszkaricy krajéw pozacuropejskich
wola odwolaé sie do analogii, metafory oraz zartéw. Te ostatnie elementy
wigza sie przede wszystkim z kolektywistycznym charakterem kultur Azji
i przede wszystkim Ameryki Pélnocnej, w ktérych nie ma mowy o in-
dywidualnej odpowiedzialnosei oraz z podzialem kultur na kultury tak
zwanego niskiego i wysokiego kontekstu.
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Takiego podziatu dokonal miedzy innym Geert Hofstede, holenderski
psycholog spoleczny. Aby opisaé réznice miedzy kulturami wewngtrz Eu-
ropy, ale réwniez réznice migdzy kulturami europejskimi i pozaeuropej-
skimi, wyréznil tzw. wymiary, czy tez skale kulturowe. Wyszed! bowiem
z zalozenia, iz ludzi rézni przede wszystkim tzw. kulturowe zaprogramo-
wanie, i to ono wlagnie jest przyczyng wszelkich niedoméwier, probleméw
a czasem i wzajemnej niecheci, Zaprogramowanie to bowiem, jego zda-
niem, zalezy od grupowej, bo kulturowej, socjalizacji czy tez narodowe;j
indoktrynacji, a réznice migdzy reprezentantami poszczegélnych narodéw
mozna sprowadzi¢ do réznic w zbiorowym zaprogramowaniu kulturo-
wym. W szezegélnoéci odnoszg si¢ one do czterech wymiaréw: dystansu
wiadzy, indywidualizmu — kolektywizmu, meskoséci — kobiecoéci oraz uni-
kania niepewnosci. Do wymiaréw tych zostal potem dodany pigty wymiar
tak zwanego dynamizmu konfucjariskiego, inaczej diugo- i krétkotermi-
nowoéci. Hofstede wierzyl, ze znajomoéé tych wymiaréw prowadzi do
zrozumienia, na czym polegajg réznice migdzy kulturami. A ta wiedza
z kolei umozliwia wspélprace miedzykulturows. W dzisiejszych czasach
daje takze szansg zrozumienia jednosci wielosci czy tez wielodci jednosci,
ktéra niesie ze sobg plaskie rozumienie §wiatal®,

Cztery podstawowe wymiary zaproponowane przez IHofstedego sg
tozsame z czterema podstawowymi i uniwersalnymi problemami, ja-
kie w 1969 roku okreslili dwaj Amerykanie: soqolog Alex Inkeles oraz
psycholog Daniel Levinson. Wymienili oni wéwczas: stosunck wobec
wladzy; koncepcje jednostki zaréwno w relacji miedzy jednostks a spo-
teczefistwem, jak 1 w relacji migdzy kobieta a mezczyzng; oraz sposoby
rozwigzywania konfliktéw, z uwzglednieniem kontroli agresiji i wyrazania
uczué. Hofstede uwazal, iz wymiary kulturowe determinowane sg przez
zmiany spoleczne. 1 tak dwa pierwsze wymiary kulturowe opisane przez
holenderskiego psychologa, a zatem dystans wladzy oraz indywidualizm
1 kolektywizm, wigza si¢ z kulturg europejska, podezas gdy kolejne dwa:
meskoéé-kobiecos¢ oraz unikanie niepewnoscit to wyzwania globalizacji
oraz zmian w organizacji zycia spolecznego.

Pierwszy z wymiaréw — dystans wladzy (Power Distance) - obrazuje
stosunck czlonkéw danej kultury do nieréwnosci. To ,zakres oczeki-

15. Zob: T.L. Fricdman, Swiat jest plashi: krdtha bistoria XXT wicks, Pozaan 2006.
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wartt 1 akceptacji dla nieréwnego rozkladu wladzy, wyrazany przez mniej
wplywowych (podwtadnych) czlonkéw instytucii lub organizacji™®. Wy-
miar ten opisuje stosunek spoleczefistwa do zjawiska nieréwnoséci migdzy
ludZzmi. Spoleczenstwa reprezentujace duzy dystans wiladzy (np. Fran-
cja, Hiszpania, Portugalia, Wiochy) to spoleczenstwa, w kedrych osoby
podwladne czujy si¢ zalezne od oséb posiadajacych wiadze, ich stosunki
Natomiast

z przefozonymi charakteryzuje niepewnosé, brak swobody.
spoleczeristwa o malym dystansie wiadzy (np. Niemcy, Dania, Norwegia,
Szwecja) charakteryzuje niezalezno$é relacjt od zajmowanych stanowisk,

o postawa dialogu i otwarcia, réwnego traktowania. Warto w tym miejscu
- jednak podkresli¢, iz sa to skrajne przyklady. Rzeczywiste relacje w po-
szczegdlnych spoleczeiistwach lokuja sig gdzie§ pomigdzy ekstremami.
Polska, wedle badari w oparcin o wymiary Hofstedego, to spoleczeristwo
- hierarchiczne, a zatem odznaczajace si¢ duzym dystansem wiadzy, w kté-
- rym kazdy ma swoje okreélone micjsce, niewymagajace dodatkowego
- uzasadniania. Osoby podwladne cheg by¢ poinformowane, co majg robié,
ale réwnoczesnie oczekujg zyczliwodci ze strony oséb znajdujacych sie na

. wyzszych szczeblach w hierarchii spolecznej. Duzemu dystansowi wiadzy
. towarzyszy indywidualizm, ktéry czesto pozostaje w sprzecznosci z hie-
* rarchicznoécia. Polacy dbajg przede wszystkim o siebie i swoich najbliz-
szych. Taka sprzecznoséé sprawia, ze relacje miedzyludzkie sy intensywne
20 i delikatne zarazem — osoby znajdujace sig wyzej w hierarchii muszg stwa-
- rzacé pozory, e kazdy jest dla nich tak samo wazny, 1 zabiegaé o osobisty
kontakt ze wszystkimi. Wspomniane przeze mnie Indie charakteryzuje
duzy dystans wladzy. To kraj kastowy, silnie zhierarchizowany, akcep-
~ tujacy nieréwne traktowanie oséb i kontrolowanie ich. To réwnoczesnie
 kultura kolektywistyczna, z silnym przywiazaniem do danej grupy/kasty
- i dziataniem na rzecz dobra wspélnego. Japonia za$ jest przykiadem kul-

i tary fagodnie zhierarchizowanej. Japoniczycy co prawda sg $wiadomi swej

(i hierarchicznej pozycji w spoleczeristwie, ale nie jest to tak silne zjawisko
~ jak w pozostalych kulturach azjatyckich. Ponadto istnieje tam przeswiad-
. czenie, Ze wszyscy rodza sie réwni i moga osiagnaé sukces dzieki wiasnej

- pracy. To réwnoczesnie kultura indywidualistyczna. Oczywiscie japoriskie
- spoleczenstwo wykazuje wiele cech kolektywistycznych, miedzy innymi

- 16. G. Hofstede, Kultury i organizacfe. Zaprogramowanie umyshi, Warszawa 2000, s, 67,
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liczenie sig z grupa a nie opinig jednostki, silne poczucie odpowiedzial-
nosci za grupe i poczucie przyniesienia hariby wspélnocie w przypadku
popelnienia bledéw. Jednak kolektywizm ten nie jest tak silny, jak w po-
zostalych krajach azjaryckich. Lojalnosé¢ wobec pracodawcy jest jednak
uzalezniona od jednostki. Nie jest to takze spoleczerstwo posiadajace
rozbudowany system rodzinny. To raczej kultura paternalistyczna. Japonia
zatem to kultura kolektywistyczna w poréwnaniu z krajami europejskimi,
ale na tle kultur azjatyckich rysuje si¢ jako indywidualistyczna.

Podzial na kultury indywidualistyczne i kolektywistyczne opisuje rela-
cje migdzy jednostkami. Kultury indywidualistyczne to przede wszystkim
kultury europejskie (Wielka Brytania, Holandia, ale i Australia, USA),
w ktérych wiezy migdzy jednostkami sy luzne, kazdy dba przede wszyst-
kim o siebie i swoich najblizszych. To kultury cechujace sig niskim kon-
tekstem komunikacji’, a zatem wszystkie informacje musza byé¢ w tym
przypadku dokladnie wyrazone, wyjasnione i zwerbalizowane, wysokim
poziomem samoswiadomosci, poczuciem winy towarzyszacym sytuacjom
naruszenia zasad spolecznych oraz poczuciem wiasnej godnoéei definio-
wanej z punktu widzenia jednostki. Tymezasem kultura kolektywistyczna
(gléwnie to kultury pozaeuropejskie, na przyklad Chiny, Japonia, ale takze
Brazylia, Meksyk) charakteryzuje spoleczenistwa, w ktérych ludzie przy-
nalezg do grupy zapewniajgcej im opieke, ochrone, rozumienie sie bez
sléw — wiele kwestii nie wymaga dodatkowego wyjasnienia, s3 wyrazane
za pomocy informacii thkwiagcych w osobie i otoczeniu {(wysoki kontekst
komunikacji). To kultura lojalnoéci, gotowosci poswiecenia sig dla grupy,
odczuwania wstydu i utraty twarzy nie tylko za swoje wystepki, ale réw-
niez i czlonkéw grupy.

Trzeci wymiar opisany przez Hofstedego to kobiecosé/meskosé. Me-
skos¢ to cecha spoleczenstw, w ktérych role spoleczne zwigzane 7 pleia sg
stereotypowo okreslone. Zmaskulinizowane spoleczeristwo, na przykiad
takie jak USA, to spoleczeristwo, w ktérym przewazajy ,twarde” wartosci
zaréwno wéréd kobiet jak i mezezyzn, dominujgeymi cechami sa nasta-
wienie na konkurencje, asertywnosé, ambicje. Kobiecosé charakteryzuje
natomiast spoleczesistwa, w ktérych role spoteczne obu plci wzajemnie sie
przenikajg, to znaczy, zaréwno od mezczyzn, jak i od kobiet oczekuje sie

17. Okreglenic Edwarta T. Halla, zob: E/T. Hall, Poza hulturg, Warszawa 2001,
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skromnosci, pokory, czulodcl i troski o jakos¢ zycia. Przykladami takich
kultur sg kultury Danii, Finlandii, Holandii, Norwegii. Polska to spo-
leczenistwo meskie - podwiadni oczekuja, aby osoba znajdujaca si¢ nad
nimi w hierarchii byla zdecydowana i stanowcza a takze dbala o réwno$é,
konkurencyjno$é i wydajnosé. Kenflikty sg niemile widziane i raczej si¢ ich
unika. Podobnie meskim spoleczedstwem sa Indie z ich dazeniem do suk-
cesu i wladzy. Réwnoczeénie pod wzgledem religijnym to kultura pokory
i wstrzemiezliwodci. Jedna z najbardziej meskich kultur na $wiecie jest
jednak kultura Japenii. fagodny kolektywizm prowadzi jednak do tego, ze
meska konkurencja, asertywnos¢ i dazenie do sukcesu nie bardzo rzucajg
sie w oczy. Sa to bowiem cechy, ktére nie dotyczy zachowart indywidu-
alnych, ale kolektywnych. To zatem kultura konkurencji grupowej. Pra-
cownicy sa bardziej zmotywowani, gdy rywalizujg zbiorowo. Przejawem
meskosci kultury Japonii jest takze dazenie do doskonalosel i perfekeji
oraz pracoholizm. To wciaz kraj szklanego sufitu.

Ostatni wymiar mierzy ,stopien zagrozenia odczuwany przez czlonkéw
danej kultury w obliczu sytuacji nowych, nieznanych lub niepewnych™*.
Opisuje sposoby radzenia sobie z trudnymi sytuacjami, ktére wywolujg
niepokdj. Wymiar unikania niepewnosci (Uncertainty avoidance) uczucie
niepokoju mierzy poczuciem stresu oraz potrzebg przewidywalnosei. Kul-
tury o wyzszym poziomie niepokoju (Japonia, Grecja, Wlochy, Hiszpa-
nia) to kultury ekspresyjne, ktére w przeciwienstwie do spokojnych kultur
o niskim poziomie unikania niepewnogci (USA, Wielka Brytania, Indie,
Indonezja, Chiny), pozwalaja na otwarte okazywanie enocji i tym samym
stres nie jest w nich thumiony tylko znajduje ujscie. Silna, emocjonalna po-
trzeba istnienia zasad oraz sztywnych kodeksow charakteryzujaca Polske
to wynik jej silnego unikania niepewnosci. Indie to kultura bliska niskiego
unikania niepewnosci z jej akceptacja niedoskonatoécei, brakiem potrzeby
podejmowania wlasnych inicjatyw i sklonnoécia do niekwestionowania
tylko wygodnego tkwienia w tym, co znane. Japonia za$ to kultura jedna
z najbardziej unikajaca niepewnosci. By¢é moze powodem tego jest duza
czestotliwosé zagrozeri w Japonii od trzgsienia ziemi poprzez tsunami az
do wybuchu wulkanu. Japoriczycy zatem nauczyli sie 2y¢ z niepewnoscia
i zabezpieczaé przed zagrozeniami. Zawsze majg na podorgdziu plan awa-

18. G. Hefstede, op. cit., s. 180.
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ryjny i $rodki ostroznosci. Wszystko podlega rutynie i jest zaplanowane.
To kraj przeczacy precedensom. Tak duza potrzeba unikania niepewnosci
jest jednym z powoddw, dla ktérych w Japonii tak trudne sa do przepro-
wadzenia jakiekolwiek zmiany.

Dodany przez Michaela Bonda do badan Hofstedego wymiar, dyna-
mizm Konfucjaniski, oznacza stosunek do czasu, gdzie orientacja dtugoter-
minowa (Long Térm Orientation), reprezentujgca kultury Chin, Tajwanu,
Japonii, Wietnamu to skupianie si¢ na przeszlodci i terazniejszosci oraz
przywigzywanie wagi do osobistych sukceséw, zachowania twarzy, zobo-
wigzan spolecznych, jak i stabilizacji. Tymczasem w kulturze nalezgce;
do orientacji krétkoterminowej (Short Term Qrientation), miedzy innymi
w Niemczech, Wielkiej Brytanii, Hiszpanii, Kanadzie, USA czy w Paki-
stanie ceniona jest przysziosé, preferowane s pragmatyzm, wytrwalosé,
oszezedno$é oraz zapobiegliwosé. W kulturze tej liczg sig natychmiastowe
efekty, szybki sukces oraz osobista stabilizacja. Polska jest przyktadem kul-
tury krétkoterminowej ze swoim szacunkiem do tradycji, niewielkg sklon-
noscig do oszezedzania, ale silng presjg doréwnania ,Kowalskim” a takze
niecierpliwodcig w osigganiu sukceséw. Indie natomiast to pragmatyczna
kultura dhugoterminowa ~ czas nie jest postrzegany tam liniowo, dopusz-
czany jest zatem brak punktualnosci i dokonywanie zmian w planach. Nie
istnieje takze jedna prawda, w zamian uznaje si¢ wiele subiektywnych
prawd. Japonia po raz kolejny reprezentuje kulture skrajna. To kultura
zorientowano dlugoterminowo. Japoriczycy postrzegaja swoje zycie w od-
niesieniu do wieloletniej tradycii jak krotka chwile w wiekowych dziejach.
Prymatem ich dzialania jest trwalos¢, dalekosigzne patrzenie w przéd
iw tyl, priorytetem za$ ciagle doskonalenie sig i werost. Firmy maja stuzyé
ogétowi spoleczeristwa przez kolejne pokolenia.

Powyzszy podzial kultur wedle wymiaréw to jeden z wielu mozliwych,
ale najezesciej przywolywany i stosowany. Metoda Hofstedego znalazia
nie tylko zwolennikéw, ale réwniez przeciwnikéw i wydaje sie, ze ich kry-
tyka jest uzasadniona. Wskazujg oni przede wszystkim na fakt, ze zmiany
zachodzy w kazdym z wymiaréw niezaleznie, co przeczy tezie Hofstede, iz
pozycje na poszezegdlnych skalach sa silnie skorelowane. Co wigcej, Ho-
lender uwazal, ze mamy do czynienia ze wzrostem zréznicowania zapro-
gramowan kulturowych a nie z ujednoliceniem, podeczas gdy wiele teorii
wskazuje na to, ze zmiany technologiczne i innowacje prowadza do ujed-
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nolicenia, macdonalizacji, globalizacji czy chociazby transkulturowosci,

Badacze, tacy jak Hofstede, Hall, ‘Trompenaars, ampden-Turner
od wielu lat prébowali opisa i przedstawi¢ réznice miedzy kulturami,
wierzgce, ze ich znajomo$¢ moze utatwié komunikacje miedzynarodows,
Oprocz badan Hofstedego czgsto przywoluje sie badania Edwarda T.
Halla, ktdre zreszta wykorzystal Holender. Hall podzielit kultury na kul-
tury wysokiego kontekstu (Bliski i Daleki Wschéd, Europa Srodkowo-
-Wschodnia i kraje $rédziemnomorskie, Afryka, Ameryka Faciriska),
w ktérych przywiazuje sic wage do jezyka niewerbalnego i zwraca uwage
na to, co wspdlne migdzy rozméweami, np. wspdlng historie oraz kultury
niskiego kontekstu (Skandynawia, Niemcy, Szwajcaria, Australia, Ame-
ryka Pétnocna), w ktérej to stowa niosy podstawowe znaczenie a jezyk ciala
ma znaczenie drugorzgdne. Trompenaars i Hampden-Turner" natomiast
przedstawili siedmiowymiarowy model wiclokulturowosci:

1. Uniwersalizm — partykularyzm, ktéry to dzieli kultury na te re-
spektujace przede wszystkim reguly, kody, wartosci i standardy
w przypadku uniweralizmu {Niemcy, USA) oraz preferujace relacje
miedzyludzkie, przyjaznie, zwigzki nieformalne w kulturach party-
kularyzimu (Chiny, Rosja).

2. Indywidualizm - kolektywizm obrazujacy kulturg indywidualizmu,
w ktérej najwazniejszy jest pojedynczy obywatel, ,ja” (USA) oraz
kulturg zbiorowosci (Japonia, Romowie).

3. Osiggnigcie — przypisanie statusu — wymiar podobny do dystansu
wiadzy w podziale Hofstedego. W kulturach zorientowanych na
osiggnigcia duzg wage przywiazuje si¢ do tego, co osiagnal, jaki suk-
ces odnidst obywatel i dlatego uzywa sie tytuléw naukowych, aby
podkredli¢ jego kompetencije, szanuje sie jego wyzsza pozycje spo-
leczng (USA, Niemcy), natomiast w kulturach zorientowanych na
przypisywanie status jednostki uzalezniony jest od jej plei, wieku,
pozycji spolecznej, zdrowia. To spoleczenstwa respektujyce spo-
feczna hierarche obywateli (Rosja, Japonia).

4. Powiciagliwosé a emocjonalnos$é — wymiar opisujacy sposoby prze-
jawiania emocji. Kultury powéciagliwe, neutralne to te, w ktérych
nie ujawnia sig otwarcie tego, co si¢ czuje, co sig myéli. To kultury

19. F. Trompenaars, Ch, Hampden-Turner, Siedem wymiardw kultury, Krakéw 2002,
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zimne, unikajace kontaktu cielesnego (Japonia). W kulturach emo-
cjonalnych, afektywnych emocje ckazuje sie zaréwno werbalnie, jak
i pozawerbalnie (Meksyk).

5. Swoisto$¢ — przenikanie — kultury swoiste to kultury, w ktérych
chroni si¢ swoja prywatnos$é i oddziela jg od zycia zawodowego
(USA), zas kultury przenikania to kultury, w ktérych zycie zawo-
dowe przenika osobiste (Chiny).

6. Wewngtrzny — zewnetrzny — kultury wewnetrzne, to kultury, ktére
mechanicznie traktuja nature, wierza, ze ludzie powinni jg kontro-
lowad, aby przynosita im korzysei. To kultury dominacji i niechetne
zmianom. Zaé w kulturach zewngtrznych wazne jest zycie w harmo-
nii z naturg i przekonanie, Ze nalezy o nig dba¢ i zy¢ z nig w symbio-
zie. Ich reprezentanci sg otwarci na zmiany, sklonni do kompromisu
i elastyczni.

7. Sekwencyjnosé — synchronicznodé to wymiar okreslajacy orientacije
czasowg. Spoleczeristwa caloéciowe preferuja wykonywanie tylko
jednej czynnoéci i postugiwanie sie planem dzialania (Niemcy),
za$ spoleczenstwa synchroniczne sg bardziej elastyczne, ich re-
prezentanci potrafia wykonywaé kilka czynnogei na raz. Trompe-
naars i Hampden-Turner opisujac orientacje czasowq wyrézniaja
jeszeze kultury zorientowane na przeszlo$é, w ktérych to wigksza
wage przywigzuje si¢ do tego, co bylo, a teraZniejszoé¢ 1 prayszlosé
postrzegane sy jako efekt przeszlosci oraz kultury zorientowane
na przysziodé, w ktérych skupia sig na przysztych efektach, mozli-
wosciach, aspiracjach, wigkszym zainteresowaniem ciesza si¢ plany
na przyszlo§é niz przesziodé, ktéra jest traktowana jako nieistotna
izbedna.

Warto nadmienié, iz kultury réznicuje si¢ z wielu, odmiennych punk-
tow widzenia. Richard R. Gesteland® na przyktad réznicyje je z punktu
widzenia migdzynarodowych kontaktéw ekonomicznych i wyréinia
kultury prototransakcyjne zorientowane na wykonanie zadania, ktérych
reprezentanci sg pewni sicbie i agresywni oraz protopartnerskie zoriento-
wane na relacje z ludZmi, ktérych przedstawiciele to osoby niezdecydowane
i opieszale. Ponadto wyrdznia kultury ceremonialne, czyli hierarchiczne,

20. R.R. Gesteland, Roznice hulturowe a zachowanie w biznesie, Warszawa 2000,
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uwrazliwione na punkcie pozycji spolecznej, przestrzegajace obyczajdw,
tradycji i rytualéw oraz kultury nieceremonialne, egalitarne. Dzielac kul-
tury ze wzgledu na stosunek do czasu wyréznia kultury monograficzne
przywiazujace duzg wage do czasu i punktualnodei, ktérych czlonkowie
sg pedantycznymi niewolnikami termindw oraz kultury polichromiczne
swobodnie traktujace czas, akceptujace leniwy tryb wykonywania obo-
wigzkéw oraz brak dyscypliny. Badajac zachowania niewerbalne wymienia
kultury ekspresyjne — glosne, ruchliwe, utrzymujace kontakt wzrokowy
i powsciggliwe — milczace, nieinwazyjne. W kulturach powsciagliwych
ludzie méwia ciszej, rzadziej sobie przerywaja, szanuja cisze, malo ge-
stykuluja, unikajy kontaktu fizycznego podczas konwersacji, podezas gdy
w kulturze ekspresyjnej méwig glosno, nadmiernie gestykuluja i akcentujg
mimiky tres¢ wypowiedzi, przerywajg sobie nawzajem, nie lubig ciszy.

Mozna zauwazy¢, ze podzialy te, cho¢ odmienne, de facro sprowadzajg
si¢ do podobnych réznic i elementéw, na ktére wskazuja badacze. Wszyst-
kie one dotyczg trzech komponentéw, ktére wymienia Hofstede: symboli,
czyli gestdw, koddw, stownictwa, nazewnictwa, sposobéw pozdrawiania
sig, sztuki konwersacji; rytualéw oraz wartosci. Wiedza o réznicach po-
szezegolnych kultur i otoczen pozwala na skuteczne nawigzywanie relacji
miedzykulturowych, Niewiedza za$ prowadzi to tak zwanego szoku kul-
turowego, czyli wstrzgsu wywolanego zetknigciem sie z inng, nieznang
kultury 1 jej przejawami.

Twérca koncepcji szoku kulturowego byt antropolog Kalervo Oberg?.
Szok kulturowy prowadzi do dystansu wobec obcej kultury a nawet préby
odizolowania sig. I co prawda pojecie to omawiane jest w odniesieniu do
migracji, ale réwnie dobrze, moim zdaniem, moze by¢ zastosowane do
wszelkich form obcowania z nieznang kultura. Elisabeth Marx® wymie-
nia szes¢ gléwnych aspektéw szoku kulturowego: napigcie spowodowane
przez wysilek wkiadany w adaptacje; poczucie utraty przyjaciél, statusu,
rzeczy; poczucie odrzucenia lub odrzucenie przedstawicieli obeej kultury;
niespéjnos¢ rél spolecznych, wartodci i zaklideenie poczucia tozsamosci;

21, K. Oberg, Cultural Shock: Adjustment to New Cultural Environments, “Practical Antro-
pology” 1960, nr 7.

22. E. Marx, Praclamywanic szobu kulturowego: cxege potrzebujesz, aby odnies¢ sukees
w migdzynaredewym biznesie, Warszawa 2000,
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niepokdj, zloé¢, odrazg wobec obcej kultury, jej przedstawicieli i przeja-
wow oraz poczucie bezradnodci wynikajace z niemozliwosci poradzenia
sobiec w nowym otoczeniu. Z drugiej strony — na co wskazuje rdwniez
Marx - szok kulturowy moze prowadzi¢ do uswiadomienia sobie istnie-
nia réznic migdzy kulturami. Oberg proces uswiadomienia sobie réznic
nazywa procesem adaptacji kulturowej i wymienia cztery fazy procesu: od
miesigca miodowego, czyli etapu fascynacji nowg kultura, poprzez szok
kulturowy, ezyli silng reakcje stresowg oraz ozywienie, czyli popraws ogdl-
nego stanu ducha - powolne poznawanie obeej kultury az do dopasowania,
czyli akceptacji nowych obyczajéw, wartosci oraz norm. A zatem opisuje
on proces, ktéry prowadzi do wytworzenia si¢ tak zwanej wrazliwosci kul-
turowej. Warto w tym miejscu podkresli¢, ze zaréwno fazy opisane przez
Oberga, jak i koncepcja Bennetta dowodzs, iz tylko dialog, poznanie obcej
kultury, oswojenie jej prowadzg do pokenania leku i negatywnych stereo-
typéw. ‘Tylko obcowanie z dang kulturg niweluje szok kulturowy i nie-
pewnosc.

Wrazliwoé¢  kulturowa to sformulowanie wprowadzone przez
Gregory'ego Batesona®, brytyjskiego antropologa, ktéry stwierdzil,
ze¢ orientacja kulturowa opiera si¢ na emocjach i impulsach oraz mozli-
wosciach poznawezych, a zatem na wrazliwosci osoby i wspélnoty. Po-
jecie wrazliwoéci funkcjonuje w kontekscie spotkan migdzykulturowych
i oznacza swiadomos¢ réznic migdzy kulturami. Bliskie jest zatem, czy tez
jest komponentem, kompetencji migdzykulturowych.

Kiedy méwi si¢ o kompetencjach wyréznia si¢ kompetencie osobiste,
czyli samos$wiadomosé i autoregulacje; kompetencje spoleczne (empatie,
umiejetnodei spoleczne); kompetencije kulturowe (§wiadomosc innych kul-
tur) oraz kompetencje migdzykulturowe. Te ostatnie kompetencie to nie
tylko wiedza dotyczaca kultury, réznych styléw myélenia i analizowania
kultury, ale przede wszystkim umiejgtnosé micdzykulturowej komunikacji
iwspdlpracy, konfrontowanie rzeczywistoéci z wiedza o tejze rzeczywisto-
§cl, interpretowanie oraz rozpoznawanie réznic, jak i podobienstw miedzy
kulturami — narodowymi, lokalnymi, ale i globalnymi. To takze postawa
tolerancji i szacunku wobec innych kultur, ktére scalaja sie z bardziej znang
kulturg i stajy si¢ wlasng. Miedzykulturowe kompetencje to bowiem inter-

23. G. Bateson, Unmysi i prayroda: jedneost konieczna, Warszawa 1996,
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akcja pomiedzy réznymi kulturami oraz osobami zyjacymi w §wiecie wielu
kultur, to §wiadomos¢ istnienia wewnatrz pewnej kaltury, ktéra cechujg
okreslone warto$ci i normy charakterystyczne dla kulturowej hybrydy. To
wreszcie psychospoteczna struktura jakodciowa cztowieka, ktéra mozna
posiasé w ramach socjalizacji i edukacji, spoleczny eksperyment partycy-
pacji w kulturze wielosci. To réwniez umiejgtnosci z zakresu komunikacji,
znajomoséci jezykéw obeych, otwartodcl, wiedzy o tzw. ,innym’, éwiado-
mosci spoleczno-politycznej, empatii, elastycznodci i mobilnodci oraz mo-
tywacji a ponadto — co bardzo istotne — samoswiadomosci zawierajace;
réwniez §wiadomoséé miedzykulturowosci®. Pojecie miedzykulturowych
kompetencji odnosi si¢ takze do sposobu, w jaki ludzie myéls, czuj i za-
chowuja si¢ w odniesieniu nie do swojej narodowosci, ale kultury, w kté-
rej zyja. Micdzykulturowe kompetencie sa transparentne, indywidualnie
osiggane, wiarygodne oraz mierzalne. Skiada si¢ na nie: migdzykulturowa
motywacja — zainteresowanie kulturg i jej codziennymi przejawami®: jej
stylem zycia, jezykiem oraz poznawaniem ludzi i ich definicji kultury;
wiedza dotyczaca kultury: umiejetnosé poréwnania postmodernistycz-
nej kultury z kultura modernistyczng i wezesniejszymi, poznanie norm
i wartosci, zdanie sobie sprawy z relatywnosci kultury; miedzykulturowe
zaangazowanie oraz migdzykulturowe umiejetnosei z zakresu komunika-
cji 1 kooperagcji. Jan Pieter van Oudenhoven oraz Karin van de Zee* do
tego spisu elementéw skladowych kompetencji dodaliby empatie, stabil-
no$é emocjonalna oraz spoleczng inicjatywe. Najwazniejsza jednak wydaje

24, Zobacz: M, Byram, Teaching and Assessing Intercultural Communicative Competence,
Clevedon 1997; P. Doyé, The Intercaltural Dimension. Foreign Language Education in the
Primary School, Berlin 1999; ]. Koester, M. Lustig, AmongUS: Essays on Identity, Belonging,
and Intercultaral Competence, New York 2005; G, Zarate, Identities and plurilinqualism:
Preconditons for the recognition of intercultural competence, [w:] Tntercultural competence, red.
M. Byram, Strasbourg 2003; D.K., Deardorfl, Identification and assessment of intercultural
competence as a student outcome gf internationalization, Yournal of studies in international
education” 2006,

25. P. Sztomplaa, Civilizational Incompetence: The Trap of Post-Communist Societies, “Ze-
itsehrift fiir Soziologie” 1993, Jg. 22, Heft 2.

26.J.P. von Qudenhoven, K. van de Zee preygotowali Muitiple Personality Questionnaire
(MPQ), ktéry ma mierzy¢ kompetencje migdzykulturowej komunikacji expatriatdw.
Kwestionariusz pozwolil im na mierzenie pigciu cech charakterystyeznych waznych ich
zdanicm podezas spotkania kilku kualtur.
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sie migdzykulturowa $windomosé. Zanim przejde do omdwienia zapro-
ponowanej przez Miltona Benneta metody ksztattowania swiadomosei
i wrazliwosci migdzykulturowej, cheiatbym zaproponowac nowsg definicje
kompetencji migdzykulturowych i oméwié jej skiadowe.

Kompetencje miedzykulturowe to psychospoteczne kwalifikacje i zdol-
noé¢ osoby do owocnej wspdtpracy w ramach wielokulturowych relacji. To
zdolnos¢ do komunikowania sie i wspolpracy z osobami z réznych kultur,
rozumienia ich sposobéw postrzegania rzeczywistoéci, myslenia, odczu-
wania, Kompetencje migdzykulturowe mozna w sobie wyksztalci¢. Skta-
daja sie one z trzech sekcji:

1. Sekcjiwiedzy

* migdzykulturowa §wiadomosé¢,
+ wiedza dotyczgca kultur,
+ wiedza, jak pracowa¢ w migdzykulturowym zespole.
2. Sekeji emocji i radzenia sobie z nimi
+ miedzykulturowa motywacja,
* radzenie sobie z tozsamoscia,
« radzenie sobie z uczuciami,
* intuicja.
3. Sekcji zachowania
+ migdzykulturowe zaangazowanie,
+ migdzykulturowa aktywno$é,
miedzykulturowa komunikacja,
miedzykulturowa wspdtpraca,
+ miedzykulturowe doéwiadczenie.

Wydaje sie, ze takie definiowanie i przedstawienie trzyelementowego
procesu zdobywania tychze kompetencji poprzez teoretyczne przygoto-
wanie, emocjonalne i do$wiadczenie, jest bliskie modelowi rozwoju wraz-
liwosci migdzykulturowej (Developmental Model of Intercultural Sensitivity)
Bennetta?, ktéry opisuje sposéb wzrostu kompetencji w relacjach mig-

dzykulturowych. Bennett przedstawil szeé¢ etapéw zyskiwania wrazli-

27. M.J. Bennett, Towards a Developmental Model of Intercuitural Sensitivity, [w:] Edu-
cation for the Intercultural Experience, red. R. M. Paige, Yarmouth, ME 1993. Por: MJ.
Bennett, Becoming Interculturally Competent, [w:] Toward multiculturalism: A reader in mul-
ticultural education, red. . Wurze!, Newton, MA 2004,
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wosci/kompetencji migdzykulturowych. To opis stopniowego uczenia sig
kompetencji migdzykulturowych oraz indywidualnego rozwoju poprzez
uwypuklenie réznic od postawienia standardéw kulturowych w centrum
zainteresowaii az do diagnozowania i akeeptacji réznic a nawet integra-
cji, czyli wlaczenia idei transkulturowosci do §wiadomosci. Nalezy w tym
miejscu podkresli¢, ze podstawy tego modelu jest dyferencjacia, czyli nie
negowanie réznic i szukanie podobieiistw, ale ksztaltowanie umiejetnosci
rozpoznawania tych réznic. Réznice staja sig wyréznikami danej kultury,
elementami odmiennych interpretacji §wiata. Wrazliwoéé miedzykultu-
rowa to zatem wrazliwos$é, wyczucie réznic i umiejetnodé radzenia sobie
Z himli.

Bennett dzieli proces nabywania wrazliwosci na dwie fazy: faze et-
nocentryczng oraz etnorelatywistyczna. Pierwsza rozpoczyna sie od za-
przeczenia istnienia réznic kulturowych i taktowania swojej kultury jako
jedynej. Ten etap polega nie tyle na niedoswiadezaniu réznic, braku stycz-
nosci z obcymi kulturami (polegajacym na izolacji fizycznej, ale i —a moze
przede wszystkim — psychicznej od obcej kultury i jej reprezentantéw lub
separacji w przypadku uswiadamiania sobie istniejacych réznic), ale na od-
cinaniu si¢ od nich. Separacja prowadzi do kelejnego etapu, a mianowicie
obrony przed réznicami kulturowymi, czyli $wiadomego doswiadczania
swojej kultury jako jedynej. Obrona ta zazwyczaj wigze sie z postrzega-
niem nieznanej kultury jako zagrozenia, co prowadzi do oczerniania obcej
kultury, wywyzszania swojej czy zjawiska odwréeenia, czyli postrzegania
innej kultury jako lepszej i oczerniania swojej. Ostatni etap tej fazy to
minimalizacja réznic kulturowych, a zatem ich trywializowanie i wyol-
brzymianie podobieiistw. Bennett podkresla, ze wiele organizacji biednie
postrzega ten etap jako rozwdj wrazliwodcl czy tez kompetencji miedzy-
kulturowych, tymezasem jest to jedynie etap przejéciowy do fazy etnorela-
tywistycznej, ktéra nie szuka podobieristw, ale réznic i na réznicach i ich
rozumieniu buduje wrazliwo$é. Réznice przestaja by¢ wéwcezas oceniane

- jako zagrozenie i staja sie wyzwaniem, szans3 na nowe rozumienie kul-
oo tury i kalturowosci. Fazg etnorelatywizmu rozpoczyna etap akeepeji réz-
- nic kulturowych dotyczgeych i zachowari werbalnych i pozawerbalnych,

swiatopogladéw, wartosci, symboli, jak i tradycji. Réznice te stajg sie ele-
mentem zainteresowania, akceptacji, ale i szacunku. Nastepnie w etapie

- adaptacji s3 one dodawane do elementéw swojej kultury. Etapowi temu
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towarzyszy empatia, a réznice postrzegane sa jako czeéé swojej kultury.
Ostatni, najwyzszy poziom kompetencji i wrazliwosci migdzykulturowej
to etap integraciji, czyli faczenia swojej kultury z obca. Nie jest to wybor
jednej kultury, ale symbioza kilkn. W tym sensie etap integracji laczy si¢
z ideg trans kulturowosci Wolfganga Welscha. Teoria transkulturowosei
Welscha to nie tylko cenna diagnoza postmodernistycznej kultury, ale
réwniez komentarz i uzupelnienie niewymownej juz dzisiaj 1 niewystar-
czajyce] do objasnienie ponowoczesnego $wiata koncepcji multikulturowo-
$ci. Transkultura to kultura, w ktdrej jej partycypanci nie dokonuja wyboru
pomiedzy kulturg wlasng a obca, albowiem obcoéé nie istnieje. To kultura
dowolnego, czasem nieswiadomego lgczenia elementéw réznych kultur,
mieszania kultur.

Wrazliwoéé czy tej miedzykulturowe kompetencje to zatem postawa
otwartosci, zdolnosci wezucia si¢ z obeg kulture, ktéra opiera sig na wie-
dzy o wlasnej i obcej kulturze, akceptacji wielu czgsto odmiennych $wia-
topogladéw oraz szanowaniu réznorodnosei. To wreszcie zdolnosé bycia
partnerem w komunikacji migdzykulturowej. Otwartos¢, akeeptacia i sza-
cunek dla obcej kultury, a takze znajomosé jej tradycji, symboli i wartodci
niweluje szok kulturowy i prowadzi do owocniejszej, bo opartej na wymia-
nie informacii, wspélpracy.
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Dr Krzysatof Kezbial
Instytut Europeistyki Uniwersytetu Jagielloriskiego

Krajowe i miedzynarodowe instytucje wspierajace
wspotprace miedzynarodows jednostek samorzadu

Instytucje wspierajace wspélprace miedzynarodows, zaréwno na
szczeblu krajowym jak i migdzynarodowym, moga odegraé wazng role
W pracy jednostek samorzgdu terytorialnego. Ich rola powinna sprowa-
dza¢ si¢ do pomocy bydZ posrednictwa, np. w nawigzaniu kontaktéw
Z partnerami zagranicznymi, czy tez w pozyskiwaniu érodkéw. Moga
to by¢ zardwno instytucje rzadowe jak i pozarzadowe, instytucje bedace
zwigzkami samorzadéw jak i w zasadzie posredniczace w pozyskiwaniu
srodkéw. Niektére z oméwionych instytucji s3 nakierunkowane w swej
dzialalnoéei na gminy, inne na powiaty lub wojewGdztwa. Jednak czesé
z nich nie posiada grupy docelowej, bedac otwartymi na wspieranie
kazdego rodzaju samorzadéw.

Przedstawiona lista instytugji i programéw jest wyborem autora i nie
rosci sobie pretensji do bycia kompletng, m.in. z uwagi na objetos¢ tekstu,
Ich dane kontaktowe zamieszczono w tabeli nr 1, zamieszczonej na korcu
opracowania.

I Instytucje krajowe
L1 Instytuty Polskie

Dwadziedcia trzy instytuty, umiejscowione glownie w Europie, sg pla-
céwkami podleglymi Ministerstwu Spraw Zagranicznych. Ieh celem jest
promocja Polski poprzez dyplomacj¢ publiczng i kulturalng. Odbywa sie
to przede wszystkim poprzez promocig kultury, wiedzy o historii i dziedzi-
ctwie narodowym, o edukacji, nauce a takze informowanie o zyciu spolecz-
nym. S3 to centra wiedzy o Polsce poza jej granicami.
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1.2, Instytut Adama Mickiewicza

Rzgdowa instytucja kultury, powstala w 2010 r. Jej celem jest po-
pularyzowanie kultury polskiej w $wiccie, tworzenie systemu informa-
cji o niej, gromadzenie i rozpowszechnianie informacji promocyjnych,
przygotowywanie ich dla zagranicznych specjalistéw 2z réinych dzie-
dzin oraz dia popularyzatoréw kultury za granicg. Instytut groma-
dzi takZe materialy informacyjne i promocyjne oraz udostgpnia je
instytucjom 1 polskim placéwkom za granicami. W pierwszym dzie-
siecioleciu XXI w. Instytut realizowal promocje w dwudziestu szedciu
patistwach, wydarzenia kulturalne zwiazane z nimi obejrzalo w §wiecie
ok. 40 min ludzi.

1.3. Program ,Polska Pomoc”

Od 2012 r,, po wejécin w zycie Ustawy o wspdlpracy rozwojowej, Polska
realizuje zadania dotyczace wspdlpracy rozwojowej, koordynuje ja MSZ.
W jej ramach realizowane sg projekty dwustronne ~ adresowane do kon-
kretnych padstw partnerskich, np. czlonkéw Partnerstwa Wschodniego,
oraz projekty wiclostronne odbywajace sie za pomocg organizacji wyspe-
cjalizowanych w niesieniu pomocy (np. UE, ONZ, OECD).

Priorytety na lata 2012-2015 przewidujg dzialania dotyczgce demokra-
¢ji, praw czlowieka i transformacji ustrojowej. Finansowane sg takze pro-
jekty realizowane przez polskie ambasady w ramach tzw. malych grantéw.
Ich beneficjentami moga by¢ takze wiadze lokalne chegee podzielié sig
swymi demokratycznymi doswiadczeniami z innymi samorzadami.

L4, Zwigzek Wojewddzew RP

Powstaty w 2002 r. zwigzek zaklada reprezentowanie intereséw wo-
jewddztw na forum krajowym i migdzynarodowym. Podejmuje réwniez
dziadania na rzecz decentralizacji uprawnien, inicjuje 1 wydaje opinie zwig-
zane z aktami prawnymi, promuje wspélprace miedzynarodows i wymiane
dobrych praktyk.

Przedstawiciele Zwiazku zasiadajy m.in. w Komitecie Regionéw UE
i Kongresie Wladz Lokalnych i Regionalnych Europy. Rozwijana jest
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kooperacja z przedstawicielstwami wojewodzew w Brukseli. Instytucia
wspiera realizacje wspdlaych programéw dotyczacych dziedzin spoleczno-
-gospodarczych, wspélpracuje z samorzadami Ukrainy oraz z chorwackim
Zwiazkiem Zupanii.

1.5, Zavigzek Miast Polskich

Zwigzek, siggajacy korzeniami 1917 r., powolano go w celu opraco-
wywania stanowiska wobec rzadu {przedstawiciele Zwigzku wchodzg
w skiad Komisji Wspdlnej Rzadu i Samorzadu Terytorialnego), a takze
promowania miast — cztonkéw zaréwno w Polsce jak i za granica. Wedlug
stanu na 1 pazdziernika 2013 r. organizacja skupiala trzysta trzy miasta.
Zwigzek jest czionkiem organizacji miedzynarodowych. Stuiy jako fo-
rum wymiany doswiadezen migdzy czionkami. Wspétrealizuje m.in. pro-
gram wsparcia dla partnerstw polsko-litewskich: Promowanie Wspétpracy
Partnerskiej Polski i Litwy. Moze by¢ zatem pomocny w rozwoju koope-
racfi z samorzadami litewskimi,

1.6. Zavigzek Powiatéw Polskich

Stowarzyszenie grupuje powiaty, zostalo reaktywowane w 1999 r,
(wezesnie) funkcjonowalo w okresic miedzywojennym). Reprezen-
tuje powiaty na forum panstwowym i pozapar’astwowyrr:{f, wspiera wy-
miang doswiadezeri, podejmowanie wspélnych inicjatyw, prowadzenie
dziatait informacyjnych i nawigzywanie kontaktéw miedzynarodowych.
W roku 2012 Zwiazek wspotpracowal w programie i badaniach ,Rola sa-
morzaddw w polityce zagranicznej RP”.

L7 Zwigzek Gmin Wigjskich RP

Organizacja samorzadéw wiejskich w Polsce gromadzgea ponad picé-
set gmin, Powstala w celu ich integracji, lobbingu na rzecz ich intereséw
oraz rozwoju demokracji 1 lokalnej samorzadnodci. Bierze réwniez udziat
w rozwoju wspélpracy miedzynarodowej, jej delegaci uczestaicza w pra-
cach Komitetu Regionéw UE.
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L8, Fundacja Rozwaju Systemu Edukacji

FRSE koordynuje wiele programéw, wéréd nich dwa sy skierowane
m.in. do samorzadéw. Jeden z nich to program ,Wizyty Studyine”.
Mogg z niego korzystaé takie przedstawiciele wiadz lokalnych i regio-
nalnych. S3 to wizyty grupy ekspertéw okreslonych dziedzin (zwiaza-
nych z szeroko pojetym ksztalceniem i uczeniem sie przez cale zZycie).
Podczas nich goszczg oni przez kilka dni w krajach biorgeych udzial
w programie, podpatrujac dobre prakeyki.

Drugi program to Partnerskie Projekty Regio majacy na celu wzmoc-
nienie wymiaru europejskiego w edukacji poprzez promocje kooperaciji
migdzy wladzami oéwiatowymi na poziomie lokalnym i regionalnym. In-
stytucjami wnioskujgcymi mogg by¢ jednostki samorzadu terytorialnego
(miasta, powiaty i gminy} oraz kuratoria odwiaty.

Il Instytucje/programy miedzynarodowe
111, Kongres Wiadz Lokalnych i Regionalnych Europy

Organ doradezy Rady Europy, reprezentuje wiadze lokalne i regio-
nalne, od 2005 r. écile wspélpracuje z Komitetem Regionéw UE. Cele
dziatania sprowadzajg si¢ do promocji rozwoju demokracji na najnizszych
szczeblach a takze wzmocnienia kooperacji miedzynarodowej jednostek
samorzadu terytorialnego. Kongres przyczynit sie do podpisania licznych
uméw o charakterze migdzynarodowym, odnoszgcych sie do problema-
tyki samorzgdéw (np. , Europejska Karta Samorzadu Terytorialnego”).

I1.2. Rada Gmin i Regiondw Europy

Czlonkami Rady, zatozonej w 1951 1., sg krajowe zwigzki wiadz sa-
morzgdowych trzydziestu dziewigciu paristw europejskich. Wérdd celéw
nalezy wymieni¢ promocjg idei zjednoczonej Europy, demokracji i sa-
morzadnosci. Rada lobbuje na rzecz legislacji na poziomie europejskim
w zakresie ksztaltowania przyszlosei kontynentu, wymiany doswiad-
czel. Wspiera takze wspéiprace miast partnerskich (tzw. fwinning). Do
dziatad priorytetowych nalezy zaliczyé m.in. takie obszary jak: rynek
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pracy, srodowisko, réwnoéé szans, lokalna demokracja, polityka regio-
nalna i wspélpraca miast.

11.3. Stowarzyszenie Europefskich Regiondw Granicznych

Organizacja regionalna, pozarzadowa powolana do Zycia w 1971 r.
Utworzona w celu wymiany do$wiadczen i reprezentowania wspélnych
intereséw regionéw europejskich (wobec cial narodowych i ponadnaro-
dowych). Jednym z celéw dziatalnoéci jest inicjowanie i koordynowanie
wspolpracy pomigdzy regionami przygranicznymi i transgranicznymi.
SERG wdraza w zycie takze projekty i programy przyczyniajace sie do in-
tensyfikacji wspéipracy tego typu. Czlonkami z polskiej strony sa niektére
euroregiony.

11.4. Program Komisji Europejskiej ,Europa dla Obywateli”

W 2007 r. Komisja Europejska uznata za istotne dla dalszej integracii
europejskiej obywatelstwo. Zaproponowata projekt majgcy wspieraé ak-
tywne obywatelstwo 1 rozwijanie tozsamosci europejskiej. Wéréd wielu
priorytetéw i dzialan objetych programem znajduja sie m.in. partnerstwo
miast i tworzenie sieci miast partnerskich w cclu dlugotrwalej wspélpracy
tematycznej. Tylko taki typ wspolpracy motze, jak si¢ zaklada, przyniesc
wymierne efekty. Ze wsparcia mogg zatem korzystaé takze wladze i orga-
nizacje lokalne.

IL5. Europejskie Ugrupowanie Wspctpracy Terytorialnej

EUWT to instrument prawny pozwalajacy na tworzenie sformalizo-
wanych grup wspdlpracy przez podmioty publiczne pochodzace z réz-
nych parstw czlonkowskich Unii Europejskiej. Powotano go do zycia
w 2006 r. Celem inicjatywy jest ograniczenie trudnosei, z ktérymi
zmagajj si¢ szczegdlnie wladze regionalne i lokalne, prébujac nawig-
zaé wspélprace transgraniczng czy miedzyregionalny. Poprzez EUWT
mogg one realizowaé wspdlne zadania 1 projekty.

Pierwszymi Ugrupowaniami powstalymi z udzialem partneréw

polskich staly sig EUWT TRITIA z siedzibg w Cieszynie (Polska,
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Czechy, Siowacja) i EUWT Tatry  (Polska, Stowacja).
Rozwigzania te maja stuzyé muin. tworzeniu wspdlnych projektéw
w nowej perspektywie budzetowej UE, ktdre powinny przyczynié sie do
zwigkszenia spéjnosci gospodarczej i spolecznej rejonéw przygranicz-

nych.

1L.6. Konferencja Wiadz Lokainych i Regionalnych Partnerstwa Wschod-
niego (CORLEAP)

Powotana w 2011 r. przez Komitet Regionéw UE. Ma staé si¢ plat-
formg kooperacji migdzy samorzadami panstw Unii Europejskiej a sa-
morzgdami regionalnymi i okalnymi patistw Partnerstwa Wschodniego
(Armenia, Azerbejdzan, Bialorus, Gruzja, Motdawia, Ukraina). Celem
jest wspieranie dyskusji na temat decentralizacji w tych krajach oraz
ulatwienie nawigzywania wspdipracy trans granicznej, promocja demo-
kracji, dobrego zarzadzania i reform wewnetrznych.

117, Program URBACT

Program UE shizgey ulatwieniom i finansowaniu wymiany do-
$wiadczen oraz dobrych praktyk przez europejskie miasta majace or-
ganizowaé sieci tematyczne i grupy robocze. W ramach programu
beneficjent otrzymuje zwrot poniesionych kosztéw. Nacisk w pro-
gramie kladziony jest na zintegrowane zarzadzanie miejskie 1 do-
swiadczenia w tym zakresie. Za istotne uznaje si¢ rozpowszechnienie
informacji dotyczacych dobrych praktyk. Beneficjentami URBACT
mogg by¢ m.in. miasta, regiony i patistwa czlonkowskie a takze sto-
warzyszenia miast,

I8 Fundusz Wyszehradzki

Fundusz powolaly do zycia kraje Grupy Wyszehradzkiej (Czechy,
Polska, Stowacja, Wegry) w 2000 roku. Jego gléway cel to pomoc
we wspolpracy paristw czlonkowskich osiggana m.in. poprzez wspar-
cie dziatan w takich dziedzinach jak: kultura, wymiana naukowa
i cdukacja, wymiana miodziezy, turystyka i kooperacja przygraniczna,
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Mozliwoscia aplikacji o granty dysponuja takze jednostki samorzgdu
terytorialnego.

I1.9. Norweski Mechanizm Finansowy

Mechanizm jest wyrazem wkladu Norwegii, czlonka Europejskiego
Obszaru Gospodarczego, w rozwdj krajéw czlonkowskich, ktére przysta-
pity do UE w 2004 roku. W jego ramach o finansowanie moga staraé
si¢ takze jednostki samorzadu terytorialnego. Dotyczy to w szczegdlno-
éci programu Rozwd) miast poprzez wzmocnienie kompetencji jednostek
samorzadu terytorialnego, dialog spoleczny oraz wspolprace z przedsta-
wicielami spoleczenistwa obywatelskiego. Przewidziane dzialania to opra-
cowanie zintegrowanych strategii rozwoju obszaréw miejskich oraz planéw
operacyjnych. Maja one obejmowac tak istotne problemy jak: przeciwdzia-
tanie wykluczeniu spotecznemu, lokalny rynek pracy, o$wiate i edukacje,
problemy demograficzne czy partycypacje spoleczng. Wdrazaniem pro-
jektéw maja zajaé sig partnerstwa samorzadowe, tak wewnatrzkrajowe, jak
i migdzynarodowe.

Tahela 1. Dane kontaktowe dotyczace wymienionych instytucji,

Instytucja/program Strona internetowa

Europejskie Ugrupowanie Wspét- Www.cuwt-tatry.eu

pracy Terytorialnej, przyklad
EUWR Tatry

Fundusz Wyszehradzki

www.visegradfund.org

Instytut Adam Mickiewicza www.iam.pl

www.msz.gov.pl/pl/p/msz_pl/poli-
tyka_zagraniczna/dyplomacja_pub-
liczna/instytuty_polskie/

Instytuty Polskie
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Kongres Wiadz Lokalnych i Regio-
nalnych Europy

www. coe.int/t/Congress/default_
erLasp

Norweski Mechaznim Finansowy

www.eog.pl

Program ,Europa dla Obywateli”

www.eacca.ec.curopa.eu/citizenship/

index_en.php

Program ,Polska Pomoc”

www.msz.gov.pl/pl/polityka_zagra-
niczna/polska_pomoc/

Program Partnerskie Projekty Regio

www.comenius.org.pl/akeje/partner-
skie-projekty-regio

Program URBACT

www.urbact.eu

Program Wizyty Studyjne

www. sv.org.pl

Rada Gmin i Regionéw Europy

WWW.CCL‘C.Ol'g

Stowarzyszenie Europejskich Regio-
néw Granicznych

www.aebr.cu/de/

Zwigzek Gmin Wiejskich RP

www.zgwrp.pl

Zwigzek Miast Polskich

www.zmp.poznan.pl

Zwigzek Powiatéw Polskich

wWww.zpp.pl

Zwigzek Wojewddztw RP

www.zwrp.pl

71




Wybrane przyktady dobrych praktyk w zakresie
aktywnosci gospodarczej samorzaddw ukierunkowanej
na inwestorow zagranicznych

I. .Strefa Przemystowa Zielonych Dobezye” - Urzad Gminy i Miasta
Dobczyce %

W gminie miejsko-wiejskiej Dobcezyce funkejonuje Strefa Przemystowa
Zielonych Dobczyc, ktdrej poczatki siegaja 1977 roku. Inicjatywa ta byla
ukierunkowana na stworzenie przestrzeni przemystowej wokaét zbjornika
wody pitnej w Dobezyeach. Strefa Przemystowa Zielonych Dobezyc ma
powierzchnie 40 ha, w tym okolo 10 ha stanowi wlasnos¢ gminy Dob-
czyce. Strefa, poza dogodnym dojazdem, posiada infrastrukture wodocia-
gowa, energetyczny, kanalizacyjna, gazociag oraz sieé telekomunikacyjna,
co w znacznym stopniu decyduje o jej atrakcyjnosci. Grunty nie podlegaja
oplatom 7 tytulu wylgczenia z produkeji rolniczej, natomiast potencjalni
inwestorzy majg mozliwo§¢ szybkiego uzyskania wszystkich uzgodnien
technicznych. Gmina, poza zarzagdzaniem strefa, prowadzi réwniez inne
dzialania na rzecz wspierania rozwoju gospodarczego, m.in. dziatania pro-
mocyjne, zagwarantowata tez poziom lokalnych podatkéw korzystny dla
przedsigbiorcéw. .

Strefa przemysfowa w Dobezycach jest bez watpienia przyktadem cia-
glego, skutecznego dziatania wladz lokalnych kolejnych kadencji w re-
alizacji przedsiewziecia, przynoszacego oprécz mierzalnych efektéw,
zauwazalnych w krétkim okresie (tworzenie nowych miejsc pracy), takze
efekty diugofalowe w postaci unormowania kwestii tadu i zagospodarowa-
nia przestrzennego. Wiadze gminy, bedac whascicielem terenéw przemy-
stowych, majg wigkszy mozliwoé¢ decydowania o rodzaju realizowanych
inwestycji oraz doborze pod katem ich wplywu na §rodowisko i gospo-
darke gminy.

Wigcef informacyi: http-//www.dobezyce. isg.pli/gosp. himl

28. Dobra prakryka za ,www.dobrepraktyki.pl”
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H. Wykorzystanie nowych technologii do promocji atrakcyjnosci in-
westycyjne| i gospodarczej gminy?

Coraz czgéciej samorzady, podazajac za duchem czasu, w celu promocji
jednostki samorzadu terytoriainego siggaja po rozwiazania oparte ¢ nowe
technologie informacyjno-komunikacyjne. Wersd najciekawszych przy-
kiadéw, zwigzanych z wykorzystaniem technologii ICT mozna wskazaé
interaktywny portal internetowy dedykowany terenom inwestycyjnym
prowadzony przez gming Bodzanéw {(woj. mazowieckie). Lokalizacje dla
potencjalnych inwestycji prezentowane na portalu majy forme interak-
tywnej mapy terendw, ktdrym towarzyszy szczegdlowych opis ich para-
metréw technicznych. Informacjy przydatna z punktu widzenia wyboru
miejsca docelowe] inwestycji, w tym inwestycji w zaklad produkcyjny, jest
dostgpna w ramach portalu mapa pokazujaca przebieg sieci wodociagowej
i swiatfowodowej oraz sieci drég w okolicach oferowanych terenéw. Do-
datkowg informacjy mogyca wplywaé na zainteresowanie terenami inwe-
stycyjnymi gminy jest przedstawienie lokalizacji perspektywicznych z16z
gazu ziemnego oraz informacje o lokalnych zachetach inwestycyjnych,

Ostréw Mazowiecka przygotowala w formie elektronicznej informator
dla przedsigbiorcéw i inwestoréw, dostepny na stronie www urzedu mia-
sta. Opréez danych o mozliwosciach inwestycyjnych na terenie gminy za-
wiera on informacje o sposobach realizacjt i mozliwych zrédtach wsparcia
finansowego dla inwestycji.

Dobry praktykg w obszarze przygotowania informacji kluczowych dla
inwestora rozpatrujacego dang gming jako potencjalne miejsce inwestycji
Jest przygotowanie streszczenia menadzerskiego, zawierajacego najwaz-
niejsze informacje o kluczowych zasobach miejscowosci, w tym takich,
ktére sy istotne w procesie inwestycyjnym. Praktyka ta realizowana jest np.
przez miasto Kradnik (woj. lubelskie). Dzigki takieru podejsciu mozliwe
jest zaoszczedzenie czasu i sprawne zwrécenie uwagi na miejscowosé przez
jej interesariuszy.

Gming aktywnyg w obszarze stymulowania rozwoju inwestycji jest

29. Wykorzystano dane zgromadzone w raporcic ,Gmina na 57" przygotowywanyni
przez Instytut Przedsigbiorstwa SGH, htep//www.sghwaw.pl/instytuty/ip/SKN_PAR/
Gmina_na_5_2012.pdf [dostep: 25 pazdzicrnika 2013 r]
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Grudziadz. Pierwsza zakladka tematyczna na oficjalnym portalu interne-
towym miasta po$wigcona jest inwestorom, co odzwierciedla wage, jaka
przywigzuja wladze samorzadowe do rozwoju gospodarczego swej jed-
nostki. Oferta terenéw inwestycyjnych miasta prezentowana na portalu
zawiera ustrukturyzowany opis, dane lokalizacyjne, dostepna infrastruk-
turg techniczng oraz informacje o aktualnie prowadzonych postgpowa-
nia przetargowych, Co wigcej, interesariusze Grudzigdza znajdg e tym
miejscu aktualne dane na temat. tzw. HR pool, czyli zasobéw ludzkich,
ich liczebnoéei i poziomu wyksztalcenia, a wige czynnikéw uwazanych
za niezwykle istotne przy podejmowaniu decyzji lokalizacyjnej inwestycji.
Opréez tego na portalu zaprezentowane sa dane o odleglosci Grudzig-
dza od przejs¢ granicznych, potaczeniach komunikacyjnych z wybranymi
miastami w Polsce, czy profilu inwestycji w regionie. Grudziadz przygoto-
wal réwniez przewodnik dla przedsiebioreéw z informacjami dotyczgcymi
procedury rozpoczynania dzialalnosci gospodarczej, prowadzeniu procesu
budowlanego oraz adresami instytucji wspierajacych przedsiebiorcéw.

[Il. Krakowski Park Technologiczny

Krakowski Park Technologiczny jest owocem wspélpracy przedstawi-
cieli wiadz miasta Krakowa, przedsi¢hiorcéw oraz lokalnego $rodowiska
naukowego. Prace nad utworzeniem specjalnej strefy ekonomicznej (sse)
rozpoczely sic w roku 1997, w tym celu powotano to iifcia spotke pod
nazwg Centrum Zaawansowanych Technologii, w ktérej sktad weszli
Gmina Miejska Krakéw, Uniwersytet Jagielloniski, Politechnika Krakow-
ska, Akademia Gérniczo-Hutnicza, Huta im. Tadeusza Sendzimira oraz
Skarb Panstwa reprezentowany przez Wojewode. Centrum Zaawansowa-
nych Technologii, ktére w styczniu 2004 r. zmienilo nazwe na Krakowski
Park Technologiczny Sp. z 0.0. , zarzadzalo strefz na podstawie umdéw
podpisywanych z wiagcicielami poszezegdlnych terendw.

Do sierpnia 2001 r. sse obejmowala obszar 80,25 ha gruntéw inwe-
stycyjnych, zlokalizowanych w trzech podstrefach: Pychowice, Czyzyny
oraz Branice {H'TS). 21 sierpnia 2001 r. Rada Ministréw podieta decyzje
o rozszerzeniu tej strefy o 40 ha. Urworzono wéwcezas podstrefe w Tarno-
wie, a takze powigkszono obszar sse na terenie HT'S. W kolejnych latach
Rada Ministréw jeszcze kilkukrotnie na wniosek KPT przesuwala granice
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strety, zachowujgc stals powierzchnie. We wrzesnia 2005 1., za sprawg

- inwestycii firmy MAN, utworzona zostala podstrefa w Niepolomicach,
. przez co obszar calej sse zwigkszyl sig 0 140 ha. Obecnie powierzchnia
- strefy obejmuje obszar 558,71 ha.

Krakowski Park Technologiczny, poza obslugs inwestoréw, zajmuje

- sie wsparciem rozwoju przedsigblorczo$ci w regionte, technologii i inno-
o wacyjnoéci. W tym celu powotano do zycia Inkubator Technologiczny,
0 ktérego gléwnym zadaniem jest promowanie idei komercjalizacji nowo-
. czesnych technologii oraz tworzenie dogodnych warunkéw do kreowania
% 1rozwijania innowacyjnych przedsiewzieé w branzy informatycznej, tele-
% komunikacyjnej lub inZynierskiej. Najemcami powierzchni w Inkubatorze
- sa male przedsigbiorstwa oraz mikrofirmy prowadzone przez absolwentéw,
- doktorantéw, studentéw oraz pracownikéw naukowych krakowskich szkot
i wyzszych,

Wigeej informacyi: bttp://roww. sse krakow.pl

IV. Projekt ,,Baltic Innovation Bridge — Wzmocnienie Wspotpracy
Ekonomicznej i Technologicznej Gdyni i Kiajpedy” — BaltINNO

Projekt BaltINNO zostal zrealizowany we wspdlpracy Gdynskiego

. Centrum Innowacji ~ Pomorski Park Naukowo-Technologiczny w Gdyni
'{: - {PPNT) oraz Parku Naukowo-Technologicznego w Klajpedzie (KMTP)
¢ w ramach programu INTERREG. Celem projektu i podjecia wspélpracy

byl rozZwoj konkurencyjnoéci gespodarczej regionu pomorskiego i regionu

- Khajpedy poprzez wzmocnienie wspéipracy gospodarezej i technologicz-
- nej, infrastrukturalne przygotowanie Parkéw do organizacji przedsiewzieé
“ stymulujaeych nawiazywanie i rozwdj wspétpracy pomiedzy regionami,
“ wzmocnienie kontaktéw z Kiajpeda, stymulowanie wymiany wiedzy z za-
- kresu innowacji i nowoczesnych technologii oraz nawiazanie kontaktéw
- gospodarczych 1 naukowych pomiedzy regionami.

W wyposazonym w ramach projektu kompleksie konferencyjnym

" w Pomorskim Parku Naukowo Technicznym oraz sali wideokonferen-
.+ cyjnej w Parku Naukowo-Technologicznym w Kiajpedzie zorganizowano
. dwie miedzynarodowe konferencje oraz dziesie¢ wideokonferencji. Tema-

. tyka spotkaii przygotowana zostata w oparciu o potrzeby przedsiebiorcéw,
““instytucji otoczenia biznesu, przedstawicieli nauki, wladz lokalnych i re-
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gionalnych oraz branzowych grup roboczych (n.in, z dziedzin ICT, bio-
technologii, wzornictwa przemystowego). Konferencie stuzyty wymianie
informacji i najlepszych prakeyk z obu regionéw w dziedzinie transferu
oraz komercjalizacji technologii, a takze wdrazania innowacji w przedsie-
biorstwach. Odbyty si¢ réwniez dwie wizyty studyjne (w Gdyni i Kiajpe-
dzie), podczas ktérych partnerzy wymieniali do§wiadczenia i pozaawali
dobre praktyki dotyczgce organizacji i funkcjonowania parkéw naukowo-
-technologicznych w warunkach polityczno-gospodarczych krajéw Eu-
ropy Srodkowej.

Projekt przyczynit si¢ do wzmoenienia wspélpracy pomiedzy Gdy-
nig i Kiajpeds, promocji przedsigbiorcéw z regionu pomorskiego oraz
z regionu Klajpedy, a takze do ulatwienia nawigzywania i rozwijania
kontaktéw z partnerami oraz instytucjami badawczo-naukowymi i okolo-
biznesowymi z kraju i zagranicy.

V. Transgraniczna Wspéipraca Infrastrukturalna,
Projekt ,,Rozwdj Infrastruktury Drogowej Pomiedzy
Powiatem Gorlickim, Jasielskim i Bardejowskim”

Projekt, bedacy efektem wspélpracy transgranicznej pomigdzy pol-
skimi i stowackimi samorzadami, mial na celu przede wszystkim zwiek-
szenie dostgpnosci komunikacyjnej obszaréw przygranicznych, a poprzez
to stymulowanie wzrostu atrakcyjnosci tychze obszaréw. Przedmiotem
projekeu, ktérego realizacja rozpoczeta sig latem 2013 1., jest budowa spdj-
nego uktadu drogowego, taczgcego dwie gléwne nadgraniczne arterie Pol-
ski i Slowacji: drogg nr 77 Svidnik — Bardejéw oraz. droge krajowy nr 28
Medyka — Zator. Nowy uklad drogowy przebiegat bedzie poprzez tury-
styczne tereny powiatu bardejowskiego, gorlickiego i jasielskiego.
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