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1 Kilka dobrych stéw na poczatek

Propozycja Projektu KONSENS, dotyczaca usprawniania polskiego panstwa, zawiera wiele dobrych
pomystow. Na przyklad oparcie dziatania urzednikéw na o§wiadczeniach petentow,
odpowiedzialno$¢ za zalatwienie spraw przez jedng osobe, optaty za §wiadczenia urzgdnicze,
zalatwianie spraw przez Internet, czy niewchodzenie w konflikt intereséw. Ale z kilkoma
propozycjami nie zgadzam si¢, a kilka wymaga rozwini¢cia. I o tym pisz¢ w moim komentarzu.

2 O czym mamy mowic?

Jezeli chcemy méwi¢ o naprawianiu administracji, to najpierw trzeba okresli¢ zakres rozwazan. W
propozycji Autoréw rzuca si¢ w oczy widzenie zagadnien panstwowo-administracyjnych wytacznie
w relacji administracja — (zatomizowany) obywatel, co jest emanacjg aktualnego sposobu myslenia
ugrupowan rzadzacych. A rola administracji nie jest tylko ,,zalatwianie spraw w okienku”.
Najwazniejsza rolg administracji jest zapewnienie, zeby ,,to wszystko” (co? wyjasni¢ troszke dalej)
dziatalo.

Na pewno nie mozna si¢ ograniczy¢ tylko do poszczegdlnych funkcji. Proponowany przez Autoréw
model funkcjonalny opisywania, wyjasniania i usprawniania funkcjonowania organizacji juz dawno
jest uwazany za nieadekwatny, chociaz historycznie odegrat duze znaczenie'. Analizowanie
pojedynczego stanowiska w oderwaniu od catosci realizowanego procesu nie wyjasnia i nie jest
podstawa do optymalizacji procesow (nie chodzi o to, Zeby jeden urzednik szybko wykonat funkcje
podpisania wniosku, ale zeby szybko przebada¢ wszystko co trzeba, cz¢sto uwzgledniajgc wzajemne
powiazania decyzji, i uzyska¢ wszystkie zezwolenia, potrzebne do zalatwienia wniosku).
Proponowane przez Autoréw dzialania odnoszg si¢ do ,,obstugi w okienku”, ktora jest tylko
zewnetrzng warstwa funkcjonowania administracji. Reformy musza obja¢ catos$¢ funkcjonowania
administracji. Musza by¢ usprawnione procesy i systemy administracyjne. Ludzie, w szczegdlnosci
w administracji, pracujg tak, jak kaza im procedury. Przeci¢tni pracownicy w dobrych procesach
bedg pracowac dobrze, za§ doskonali ludzie w ztych procesach — fatalnie. Przeswiadczenie, ze zie
funkcjonowanie organizacji wynika z niecheci ludzi, jest jednym z dawniej porzuconych blednych
przeswiadczen (chociaz wlasciwe motywowanie pracownikow ciaggle uwaza si¢ za najtanszy sposob
podnoszenia efektywnosci procesow). Audytowi powinni podlegaé przede wszystkim kierownicy
zaktadoéw pracy 1 sposob zorganizowania proceséw pracy swoim podwladnym. Takze sposéb
motywowania ich. Przypisywanie winy urz¢dnikom za zte funkcjonowanie administracji to tak jakby
ustawi¢ policjanta do kierowania ruchem na nieszczesnym skrzyzowaniu na Lopuszanskiej (ramka
ponizej) i oskarzy¢ go o powodowanie korkow. Pierwszym koniecznym rozszerzeniem analiz jest
wie¢c zmiana spojrzenia z funkcjonalnego na procesowe.

! Na poziomie pafistwa funkcjonalne rozumienie bylo charakterystyczne dla prac jednego z najwazniejszych teoretykow,
Maksymiliana Webera.
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W funkcjonowaniu panstwa (tak jak i kazdej organizacji) bardzo wazng rol¢ odgrywaja szczeg6lne
procesy: zarzadzania projektami. Dopiero doktadnie wezytujac sie¢ w analizowany tekst (3. Zasada
generalna, dotyczaca infrastruktury) zrozumiatem, ze propozycja Autoréw dotyczy takze projektow,
a nie tylko dzialan operacyjnych ,,w okienku”. Poniewaz projekty beda odgrywac coraz wazniejszg
role w funkcjonowaniu panstwa, takze polskiego, proponuj¢ jawnie wskazaé, ze reformy panstwa
musza takze dotyczy¢ procesow zarzadzania projektami.

Wezet Lopuszanska

Na zachod od Warszawy, niedaleko od ulicy Lopuszanskiej, jest wezetl drogowy. Na
trasie z Zyrardowa w kierunku Warszawy w pewnym momencie gtdéwny nurt ruchu jest
ograniczony do jednego pasa. W zwigzku z tym od kliku lat ludzie tracg nerwy, czas i
benzyne, stojac w dtugich korkach. Zdaje si¢, ze tam nie ma miejsca, zeby poszerzy¢
jezdnig, wigc ludzie juz zawsze beda skazani na t¢ gehenne. Skad si¢ wziat ten problem?
Oczywiscie z braku walidacji rozwigzania we wczesnych fazach realizacji projektu.

Dobry, stary prezydent Woodrow Wilson (ten od ex-placu Komuny Paryskiej), kiedy jeszcze byt
profesorem zarzadzania w Princeton, wprowadzil rozumienie panstwa jako dwoch warstw:
politycznej i niezaleznej od niej warstwy administracji. Zadaniem politykow w tym podejsciu jest
okreslanie celow dla administracji i rozliczanie z ich osiggania, natomiast nie ingerujg oni
bezposrednio w kwestie personalne czy zarzadcze administracji. Przy wilsonowskim modelu mozna
analizowac funkcjonowanie administracji niezaleznie od sfery politycznej. Natomiast, gdy politycy
zawlaszczaja administracje, tak jak to si¢ dzieje w Polsce, osobne analizowanie administracji nie ma
sensu. Czy podziat wojewodztwa mazowieckiego na dwa ma jaki$§ sens poza przejeciem wiadzy
przez aktualng ekipe w powiatach poza-warszawskich? A niektérzy ludzie beda musieli jezdzi¢ do
wojewddztwa o 50 czy 100 kilometrow dalej (z konca powiatu ostroteckiego, pod Piszem, do
Radomia, ewentualnej nowej stolicy wojewodztwa, bedzie prawie 300 kilometréw). Trzecim
koniecznym rozszerzeniem zakresu analiz jest wiec objecie nimi calo$ci panstwa, w tym
proceséw politycznych: od pojedynczych oséb az do naczelnika panstwa’ oraz od pojedynczego
procesu az do zarzadzania strategicznego.

Rozwazania dotyczace usprawniania administracji musza obejmowac cato$¢ panstwa. Panstwo to nie
tylko administracja publiczna. W naszych czasach wszystko ze wszystkim jest powigzane:
administracja ma wptyw na rynek, przekazuje mu cz¢$¢ swoich funkcji, na panstwo oddzialtywaja
obywatele 1 ich stowarzyszenia. Panstwo — jego nominalni funkcjonariusze — nie sg w stanie ogarng¢
cato$ci wiedzy potrzebnej do funkcjonowania panstwa, rozumianego jako zbidr trzech domen:
hierarchicznej administracji, rynku 1 obywateli grupujacych si¢ w swoje organizacje. Gtownym
zadaniem panstwa, poza ,,zatatwianiem spraw w okienku” jest spowodowanie, zeby podmioty z tych
trzech domen mogly osiaga¢ swoje cele i funkcjonowaty nie kolidujac ze soba’. Kolejnym
rozszerzeniem musi wiec by¢ analiza administracji w kontekscie funkcjonowania tych dwoch
pozostalych domen: rynku i obywatelskiego spoleczenstwa.

Skoro jeste$my tylko proponentami rozwigzan, okreslajacymi kierunki reform, to powinni$my
zaproponowac rozwazania nad sprawnoscig tak rozumianego aparatu panstwowego.

3 Reinventing Government po polsku

Najwigkszg warto$cig zaproponowanego tekstu jest proba zainicjowania w Polsce prac typu
,Reinventing Governments”. Wiele krajow probowato realizowac takie programy; jedne si¢ udawaty

* Stawiam teze, ze jednym z powodow systemowego zacofania polskiej administracji jest brak zainteresowania, a
zapewne i ignorancja, naczelnika efektywnos$cia funkcjonowania panstwa.

? Takie rozumienie panstwa nazywa si¢ New Public Governance, czasami ttumaczone na polski jako
,,Wspotzarzadzanie”.
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bardziej, inne mniej. Moim ulubionym jest National Performance Review Clintona® i Gore’a.
Podobno wyrzucili troche za duzo ludzi z administracji (co$ ponad 10%) — ale zaoszczedzenie ponad
100 mld USD czy uchwalenie GPRA” s niezaprzeczalng zdobycza tego programu. W naszych
okolicach na przyktad inicjatywa wschodu i1 zachodu (,,Sunset, Sunrise”) na Litwie, majgca na celu
wdrozenie efektywnych metod zarzadzania proponowanych przez NPM® (chociaz, zeby by¢
uczciwym, trzeba wspomnie¢, ze nie wszyscy uwazaja to za dzialania typu Reinventing
Government), dala dobre efekty. No 1 wiele innych. Troch¢ szkoda, ze Autorzy, nie odwotuja si¢ do
doswiadczen 1 osiggni¢¢ innych panstw z tego obszaru. Czy znOw mamy sami wszystko wymyslac¢
od poczatku?

Amerykanskie National Performance Review sktadato si¢ z trzech elementow: przeglad,
usprawnienia (w tym redukcje personelu) i stanowienie regulacji. Trudno si¢ zgodzi¢, ze ktorys z
tych elementow — regulacyjny jest niepotrzebny, co sugerujg Autorzy. Audytowi musi towarzyszyc
wprowadzenie wlasciwych regulacji (typu GPRA). Einstein méwil: wielokrotne nieskuteczne
powtarzanie tych samych proceséw, z nadzieja, ze si¢ wreszcie uda, to po prostu ghupota (chyba w
oryginale bylo jako$ dowcipniej).

Przeglad nie moze pod zadnym pozorem by¢ wykonywany przez osoby, ktore dotychczas sg
odpowiedzialne za funkcjonowanie podmiotdw administracyjnych. Po pierwsze, Zeby przeglad miat
sens, musi dotyczy¢ procesOw, a nie funkcji (jak pisatem wyzej). A podstawowa odpowiedzialnoscig
kazdego szefa organizacji jest wlasciwa organizacja jego proceséw. Dlaczego kto$, kto nie potrafi
(na przyktad, poniewaz jest mianowancem politycznym) zorganizowac sobie firmy, miatby nagle
posiasé te umiejetnos¢? Sita woli? Po drugie, by¢ moze niezaleznie od intencji Autoréw, audyt’
stanowisk miatby wielka sklonno$¢ w przerodzenie si¢ w audyt personalny. Nasi juz doszli do
poziomdw szefow organizacji, zejdzmy jeszcze nizej. Jestem dziwnie przekonany, ze w wyniku
audytu wyodrebnione zostalyby m. in. dwie kategorie stanowisk: te, ktore trzeba zlikwidowac (bo sa
na nich nie nasi ludzie) i te ktore trzeba zoptymalizowac przez zmiany kadrowe (bo nasi ludzie tez
muszg z czego$ zy¢).

W audyt trzeba wlaczy¢ przede wszystkim ludzi realizujacych procesy. To oni zawsze w takich
pracach maja najwiecej doskonatych pomystow a czesto, ze wzgledu na niechetny stosunek
przetozonych, nie maja okazji ich wprowadzi¢. Przetozeni na co dzien maja okazje oceniaé
stanowiska pracy 1 procesy, ale nie na odwrot. Moze nie kazdy pracownik jest nastawiony aktywnie,
innowacyjnie do swoich prac, ale wielu na pewno nie jest ,,spadkobiercami tradycji carsko-
peerelowskich”. W kazdej firmie zawsze jest grupa, ktora — nie wiadomo dlaczego, niekoniecznie dla
pieniedzy, czasami dla satysfakcji zrobienia czego$ lepiej — ciggle obmysla nowe, lepsze sposoby
robienia czegos®. Jestem pewien, ze gdyby przeprowadzono rzeczywisty audyt, pracownicy
administracji, ktorzy sa zaangazowani w swoja prace, zgtosiliby tysigce pomystow, przy ktorych te
sze$¢ punktow, przedstawionych przez Szanownych Autoréw (z ktorych wigkszos¢ uwazam za
stuszne), to drobiazg. Poza tym wiaczenie wykonawcow do audytu sprzyja zaakceptowaniu i
wdrozeniu wynikow. Nie wigczenie za$ jest przedmiotowym traktowaniem pracownikéw
administracji. W ten sposob zbyt duzo si¢ nie osiagnie.

* Amerykanski naczelnik, nazywany prezydentem, byt fanatykiem efektywnego zarzadzania (,,Gospodarka, ghupcze!”),
takze w sektorze publicznym.

> Government Performance and Result Act

% New Public Management

" Napisato mi si¢ ,,audyt”, ale w rzeczywistosci to jest blizsze ,,przegladowi”, a moze ,,ewaluacji”, jak pisza Autorzy.
Poniewaz proponuj¢ wiaczenie w proces wykonawcow, wiec raczej ,,przeglad”. Ale nie bede juz zmieniat tego stowa.
Mam nadziej¢, ze Czytelnicy nie obraza si¢ na mnie za to i nie bedziemy po akademicku roztrzasa¢ znaczenia tych stow.
¥ Kiedys w Waszyngtonie styszatem, jak kto§ spytal pracowniczke General Services Administration, dlaczego oni staraja
si¢ robi¢ wszystko jak najlepiej. ,,Bo my mamy etos pracownika stuzby cywilnej” brzmiata odpowiedz. Niestety, w
Polsce stowo ,,etos” jest uwazane za brzydkie.
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Jezeli praca nie jest wlasciwie zorganizowana, to pracownicy przyjmuja, ze ich przelozeni nie
wykonujg wlasciwie swojej pracy — czyli organizacji pracy. Przyktad idzie z gory.
Niedyskutowalnym warunkiem poprawy pracy ,,urz¢dnikow w okienku” jest efektywne
zorganizowanie ich pracy.

Problemem jest tez lokalno$¢ audytu, czyli jego ograniczenie do poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych. W podobnych dziataniach zwykle zaktada si¢, ze zidentyfikowane zostang praktyki
dobre, ktore nalezy propagowac oraz praktyki zte, ktérych nalezy unika¢. Wiedza o obydwu
rodzajach praktyk powinna by¢ rozpropagowana jak najszerzej, do wszystkich innych organizacji
publicznych, dla ktérych jest adekwatna. Wiedza z Lubartowa moze by¢ przydatna w Watbrzychu. A
zeby tak sie stato, konieczny jest element centralnosci, na przyktad zeby zarzadza¢ wiedza o tych
praktykach.

Powstaje pytanie, kto miatby zrobi¢ taki audyt? W innych krajach podstawowym warunkiem jest
niezaleznos¢ audytoréw od rzadu. Inaczej nie ma to sensu. Moze naukowcy? Ale poziom nauki w
zakresie nauk o zarzadzaniu w Polsce jest fatalny, a jeszcze gorzej jest z zarzadzaniem publicznym.
Moze Narodowa Rada Rozwoju poprowadzitaby takie dziatania? Ktopotem na pograniczu
kompromitacji jest pozytywna opinia tego ciata o Planie Morawieckiego’.

Nie wiem, kto moglby w Polsce przeprowadzi¢ taki audyt.

4 Nasza dobra administracja i dlaczego

Z administracjg kontaktuje si¢ jak wszyscy, dos¢ czesto. Zatatwiam sprawy. Ostatnio troche wigcej
ze wzgledu na zmiang (a raczej zmiany) miejsca pobytu i kwestie spadkowe.

Z moich obserwacji wynika: urzednicy ,,okienkowi” sg zyczliwi, starajg si¢ pomoc. Przeszkadza im
srodowisko pracy, systemy i procedury. Jestem zdecydowanie zadowolony z funkcjonowania
polskiej administracji w sensie ,,zatatwiania spraw przy okienku”. Ostatnio z tym jest troche gorzej,
bo sprawy sa zatatwiane przez ,,home-made” systemy informatyczne, gtownie tworzone pod
nadzorem super-gwiazdy poprzedniego wydania rzadu aktualnej ekipy.

Szanowni Autorzy uwazaja odwrotnie — ze administracja dziata fatalnie i wszystkiemu sg winni
pojedynczy ludzie, na poziomie okienek (nie jest to sformutowane jawnie, moze zle odczytuje
intencje Autoréw). Mozemy sobie dyskutowac; zapewne wsrdéd Konsensu beda i tacy i tacy. Ktos,
kto ma wigkszg site przekonywania (albo organizacyjng) wygra te dyskusje. Ale wiedza powinna by¢
ustalona w sposob jak najbardziej zblizony do obiektywnego. Skoro sg rozbieznosci, to nalezy
wykona¢ analize, ktdra musi obja¢ nie tylko prace poszczegdlnych stanowisk, ale caty system
administracji. Prawd¢ mowiac, jesli chodzi o ,,urzednikow z okienka”, to jedyng rzecza, ktdra warto
sprawdzacd, jest zgodnos$¢ ich zachowan z obowigzujgcymi regulacjami.

Jesli sg problemy z administracja, to, poza srodowiskiem pracy, mozna to przypisa¢ roznym
czynnikom (pelny zestaw do ustalenia), na przyktad:

e Specyfice obszaru, ktorych sprawy dotycza (geograficzna, funkcjonalna)
e Interakcji pomigdzy stronami. Urzednik to tylko jedna strona tej interakcji.

Moze wydziat spraw gruntowych w Grodzisku jest dobrze zorganizowany, za$ urzad skarbowy w
Wawrze zle? Lub na odwrét. A moze urzednicy w Grodzisku majg do czynienia z petentami w

? Za tydzien kofczy si¢ zasadnicza czes¢ tego planu. Na moje oko cele zostaty osiggniete w mniej niz 40%. Ciekawe, czy
NRR wypowie si¢ (wypadaloby) o wykonaniu tego planu. Mogliby troche odzyska¢ twarz, gdyby odniesli si¢ do
swojego wczesniejszego poparcia (jestem przekonany, ze przynajmniej jeden cztonek NRR zapozna si¢ z tym tekstem,
moze czegos si¢ dowiemy).
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krawatach (ktorzy, jak ogoélnie wiadomo, sg mniej awanturujacy) a w Wawrze — bez krawatow? Albo
na odwrot.

Na takie pytania trzeba odpowiedzie¢ za pomoca sprawdzonych metod, stosowanych w naukach
spotecznych, a dopiero pdzniej zastanawiac si¢ nad remedium, w dodatku dostosowanym do
konkretnych przypadkow. Kto$ kiedy$ dos¢ madrze powiedziat: jak chce sprawdzi¢ pogode, to biore
termometr, a nie wystawiam palec na zewnatrz.

Uzywanie systemu ePuap

Zatatwiatem ostatnio pewien druk zwigzany ze spadkiem — nb. bezsensowny, bo
najpierw zatatwiasz sprawe w sadzie, potem musisz ztozy¢ dokument na ten temat w US,
a na koncu, zeby zatatwi¢ sprawe i notariusza trzeba wystapi¢ do US z wnioskiem o
wystawienie zaswiadczenia, Ze si¢ ten poprzedni dokument ztozyto'®. Wpadtem na
pomyst, zeby ten ostatni dokument ztozy¢ przez ePuap. Po pierwsze ogdlnie niewygodny
interfejs. Natomiast szczytem wszystkiego byla konieczno$¢ znalezienia adresata:
,,Urzad Skarbowy Warszawa Praga”. System nie przyjmowat okres§lenia adresata
doktadniejszego niz ,,Warszawa”. Adresaci sa uporzadkowani alfabetycznie, a
Warszawie sg ich setki, jesli nie tysigce, musiatem wigc przejrzec liste wszystkich
warszawskich adresatow poprzedzajacych litere ,,U” w Warszawie w ePuap.
Przedszkola, urzedy centralne, szkoty, agencje... Pomys$latem sobie, ze by¢ moze
edukacja warszawska jest za bardzo rozwinigta. Raczej postawilbym na ,,z”tobki. W
sumie, z zegarkiem w reku, napisanie dwdoch wnioskoéw zajeto mi dwie godziny. Szybciej
byloby napisa¢ na papierze i pojecha¢ do mojej metropolii powiatowej odlegtej o 10
kilometréw (przez puszczg).

5 Projekty

Z podanych przeze mnie przyktadow wynika, ze polskie projekty publiczne sa realizowane w wielu
przypadkach kiepsko (kiedy$ prowadzitem analiz¢ polskich projektow publicznych, gdzie podalismy
o wiele wigcej fatalnie zarzadzanych projektow). Im wigksze, tym gorzej, bo zaczynajg dominowac
argumenty polityczne a nie merytoryczne.

Za$wiadczenie w Piszu

W urzedzie powiatowym w tymze samym Piszu musialem kiedy$ zatatwi¢ inne
zaswiadczenie. I osobiscie ustyszatlem modelowa odpowiedz (stowo w stowo). ,,Prosze
pana, dawniej zatatwialiSmy to od reki. Teraz mamy system komputerowy. Prosze
zostawi¢ wniosek 1 przyj$¢ za tydzien”. To na pewno Bareja umiescitby w ktoryms ze
swoich filméw, gdyby dozyt do naszych czasow.

Niedawno bratem udziat w webinarium rzadu brytyjskiego, na ktorym przedstawiano dwa narzedzia:
Project Delivery Capability Framework (PDCF) oraz Government Online Skills Tool (GOST). Stuza
one definiowaniu kwalifikacji wymaganych do wykonywania poszczegdlnych rol zwigzanych z
zarzadzaniem projektami (PDCF) oraz ocenie spelniania tych wymagan przez poszczegolnych ludzi
(GOST). Wydaje mi si¢, ze gdyby zastosowano te narzedzia w najwigkszym polskim projekcie
publicznym, CPK, to aktualny personel kierowniczy, nie majacy zadnych kwalifikacji w tym
zakresie, zostatby skierowany na stanowiska pomocnicze (szatniarze, ochrona, sprzataczki itp).

1 Pierwsza zmiane proceduralng proponowana przez Autoréw nalezy rozszerzy¢ do catoéci wiedzy posiadanej przez
administracjg, a nie tylko przez jeden urzad. Pomarzy¢ mozna, ale w kilku krajach to si¢ udato. Wymaga umiejetnosci
realizacji projektow.
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Ludzie musza wiedzie¢, ile zawdzieczaja zlej realizacji projektow. Ze stoja w korku dlatego, ze kto$
nie umiat zrealizowa¢ projektu. Ze przez lotnisko stracimy mnostwo pieniedzy, bo jego
kierownictwo nie ma pojecia o tym, co robi. Poniewaz coraz wigcej interakcji z administracjg bedzie
si¢ odbywac poprzez systemy informatyczne, musimy jako spoteczenstwo zdac sobie sprawe, ze
umiejetnos¢ zarzadzania projektami w administracji, sterowane przez rzad, stanie si¢ jedng z
podstawowych umiejetnosci decydujacych o rozwoju panstwa i naszym zyciu. Polska
administracja jest jedng z najbardziej zacofanych w Europie panstw pod wzgledem umiej¢tnosci
realizacji projektow''. To sic musi zmienié. Jest wiele tematdw, o ktorych nalezy dyskutowaé w
zwigzku z zarzgdzaniem projektami. Na przyktad (najbardziej chyba oklepany): czy podejscie
zwinne jest mozliwe w administracji publicznej. Albo, na podstawie przyktadu z wezta na
Lopuszanskiej: od jakiego poziomu walidacje nalezy robi¢ we wezesnych fazach projektu:
wymagan? projektu (design)? Czego na tym przyktadzie nauczyta si¢ GDDKiA? Czy w ogoble
czego$? Moze powinnismy dyskutowac, czy analiza wiedzy uzyskanej ma by¢ obowigzkowym
elementem procesu realizacji projektow publicznych.

Warszawskie Metro

Z obszaru komunikacji moim ulubionym przyktadem jest metro warszawskie, ktore z
dala omija gtéwne obiekty komunikacyjne (Dworzec Centralny, lotnisko), za$ na
przecigciu dwoch linii, zeby si¢ przesigsc, trzeba opuszczac teren (jednej linii) metra a
potem zndéw pokonywac bramki, zeby si¢ dosta¢ na teren drugiej. Obydwa rozwigzania
sg unikalne chyba w skali swiatowej (chociaz w niektorych miastach lekko denerwujg
setki metrow, ktore trzeba pokonywac pod ziemig miedzy stacjami metra). Jak bedzie
budowana najbardziej potrzebna inwestycja infrastrukturalna w Warszawie, czyli
dworzec autobusowy, to — mam dziwne przeczucie — zostanie wybrane miejsce jak
najdalej od metra (ze o dworcach czy lotnisku nie wspomng).

Z poziomu politycznego oczekiwalbym zainteresowania usprawnienia zarzadzania projektami.

Procesy zarzadzania (a jeszcze bardziej governance; na potrzeby tego tekstu uznajmy, Ze jest to
podejmowanie najwazniejszych decyzji) projektow powinny by¢ przedmiotem proponowanego
audytu.

6 Kilka luzniejszych uwag i propozyciji

6.1 Wylaczenie administracji spod ingerenciji politykow

Zle si¢ dzieje tam, gdzie pracownicy administracji nie maja poczucia kontroli. Ci w okienkach maja.
Fatalnie jest, gdy urzednicy zaczynajg mie¢ poczucie, ze ze wzgledow politycznych nikt im nic nie
zrobi 1 mogg robi¢ albo nie robi¢ co tylko chcg, z sensem albo zupehie bez sensu. Na przyktad CPK.
Jedynym sposobem usprawnienia polskiej administracji — tam gdzie jest niesprawna — jest
wylaczenie jej spod bezposredniego wplywu i ochrony politykéw. Konieczne jest przywrocenie
rzeczywistej, sprawnej stuzby cywilnej. Rzadzacy muszg zrozumie¢, ze jest to takze w ich interesie —
sprawni urz¢dnicy bedg sprawnie wykonywac zlecone im zadania.

6.2 Nie ludzie ale organizacja

Oparcie ,,rewolucji” na przekonaniu, ze uda si¢ zmieni¢ nastawienie do petentéw ludzi, ktérzy od
kilkudziesieciu lat pracuja z okreslonym nastawieniem, jest btedne. Niestety, zaden zespot, a

' Btw. ostatnio znalaztem — a raczej Google mi znalazly, poniewaz autor powotywat si¢ na moj tekst — artykut
podsumowujacy czternascie lat zarzadzania projektami (o tyle jestesmy opoznieni w odniesieniu do Rosji), z podziatlem
na trzy fazy, w federalnej administracji w Rosji.
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szczegollnie pracownicy niekonkurencyjnie ptatnej administracji, nie sktada si¢ z samych ortow. I tak
bedzie w dalszym ciggu. Nie ludzi trzeba zmienia¢, tylko ich srodowisko pracy, procedury i procesy.

6.3 Udostepnianie wiedzy spoteczenstwu
Nie zgadzam si¢ z propozycjg Autorow:

Sfery objete prerogatywami panstwa zwigzanymi z bezpieczenstwem
wewnetrznym i zewnetrznym, ochrong zycia 1 zdrowia, sieciami energetycznymi i
transportowymi, laczno$cia, ochrong 1 przesylem informacji — stowem:
infrastrukturg krytyczng - podlegaja uzgodnieniom decyzji wytacznie pomigdzy
organami rzadowymi i samorzadowymi. Dost¢gp do informacji publicznej i
swoboda wyrazania opinii nie mogg narusza¢ suwerennosci decyzji instytucji i
wladz majacych demokratyczny mandat.

Przypomina si¢ skecz Wojciecha Manna i kolegdéw z poczatkow lat *90: Mann wcielit si¢ w
demokratycznie wybranego przedstawiciela narodu. Gléwne przestanie byto: ,,Ja chee tu co$
wybudowa¢. Nikt mnie, demokratycznie wybranemu przedstawicielowi, nie b¢dzie mowil, gdzie co
mam wybudowac”.

Oto6z poza sektorem publicznym mogg by¢ eksperci lepsi niz funkcjonariusze polityczni w
strukturach administracji. Pozostawienie tych informacji poza kontrolg publiczng (rozumiem, ze
CPK, jak element krytycznej infrastruktury transportowej podlegalby wylaczeniu) grozi
marnotrawstwem poteznych sum pieni¢dzy podatnikow. Wyjatkami mogg by¢ kwestie zwigzane z
bezpieczenstwem. Jaki$ czas temu niezyjacy juz minister Szyszko skutecznie sprzeciwit si¢ budowie
obwodnicy Warszawy przez Starg Mitosng, bo mu przechodzita koto domu. Czy chodzi o to, zeby
tacy Szyszkowie mogli teraz w sposob utajniony zatatwia¢ takie sprawy?

6.4 Niewchodzenie w konflikt interesow

Bardzo dobra zasada. Mam nadzieje, ze jej intencjg jest jej jak najszersze stosowanie. W konflikt
pomigdzy interesem panstwa (i obywateli) a interesem wlasnym wchodza na przyktad ci, ktérzy
podejmuyjg si¢ zadan, o ktérych wiedza, ze nie sg w stanie ich wykona¢. Jeden bardzo wielki polski
projekt, ktory po trzech latach realizacji ma trzy lata opdznienia, si¢ klania.

6.5 Co nalezy naprawic¢?
Kilka razy pisalem, co w polskiej administracji publicznej trzeba naprawic. Sg to tylko:

Zarzadzanie strategiczne

Zarzadzanie efektywnoscia
Zarzadzanie projektami / programami
Zarzadzanie innowacyjnoscia
Zakupy publiczne

a jak to sie wdrozy lub usprawni, to wszystko dalej pdjdzie jak z ptatka ©
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