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Odpowiedz na tekst Sprawnos¢ dziatania administracji

Tweet

. Kilka dobrych stéw na poczatek

Propozycja pandw Bieleckiego i Janika, dotyczaca usprawniania polskiego panstwa,
wypracowana w ramach Projektu Konsens, zawiera wiele dobrych pomystow. Na
przyktad oparcie dziatania urzednikéw na oswiadczeniach petentow, odpowiedzialnos¢
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za zatatwienie spraw przez jedng osobe, optaty za Swiadczenia urzednicze, zatatwianie
spraw przez Internet, czy niewchodzenie w konflikt intereséw. Ale z kilkoma
propozycjami nie zgadzam sie, a kilka wymaga rozwiniecia. | o tym pisze w tym moim
komentarzu.

Il. O czym mamy mowic

Jezeli chcemy méwi¢ o naprawianiu administracji, to najpierw trzeba okresli¢ zakres
rozwazan. W propozycji Autoréw rzuca sie w oczy widzenie zagadnieh panstwowo-
administracyjnych wytacznie w relacji administracja - (zatomizowany) obywatel, co
jest emanacjg aktualnego sposobu myslenia ugrupowan rzadzacych. A rolg
administracji nie jest tylko ,zatatwianie spraw w okienku”. Najwazniejszg rolg
administracji jest zapewnienie, zeby ,to wszystko” (co? wyjasnie troszke dalej)
dziatato.

Na pewno nie mozna sie ograniczyc tylko do poszczegdlnych funkcji. Proponowany
przez Autorow model funkcjonalny opisywania, wyjasniania i usprawniania
funkcjonowania organizacji juz dawno jest uwazany za nieadekwatny, chociaz
historycznie odegrat duze znaczenie [1]. Analizowanie pojedynczego stanowiska w
oderwaniu od catosci realizowanego procesu nie wyjasnia i nie jest podstawg do
optymalizacji procesow (nie chodzi o to, zeby jeden urzednik szybko wykonat funkcje
podpisania wniosku, ale zeby szybko przebadac wszystko co trzeba, czesto
uwzgledniajgc wzajemne powigzania decyzji, i uzyska¢ wszystkie zezwolenia,
potrzebne do zatatwienia wniosku). Proponowane przez Autoréw dziatania odnoszg sie
do , obstugi w okienku”, ktéra jest tylko zewnetrzng warstwg funkcjonowania
administracji. Reformy muszg obja¢ catos¢ funkcjonowania administracji. Musza by¢
usprawnione procesy i systemy administracyjne. Ludzie, w szczegdlnosci w
administracji, pracujg tak, jak kazg im procedury. Przecietni pracownicy w dobrych
procesach bedga pracowac dobrze, zas doskonali ludzie w ztych procesach - fatalnie.
Przeswiadczenie, ze zte funkcjonowanie organizacji wynika z niecheci ludzi, jest
jednym z dawniej porzuconych btednych przeswiadczen (chociaz wtasciwe
motywowanie pracownikdw ciggle uwaza sie za najtanszy spos6b podnoszenia
efektywnosci procesow). Audytowi powinni podlegac przede wszystkim kierownicy
zaktadow pracy i sposob zorganizowania procesoéw pracy swoim podwitadnym. Takze
sposob motywowania ich. Przypisywanie winy urzednikom za zte funkcjonowanie
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administracji to tak jakby ustawi¢ policjanta do kierowania ruchem na nieszczesnym
skrzyzowaniu na topuszanskiej (ramka ponizej) i oskarzy¢ go o powodowanie
korkéw. Pierwszym koniecznym rozszerzeniem analiz jest wiec zmiana spojrzenia z
funkcjonalnego na procesowe.

W funkcjonowaniu pahstwa (tak jak i kazdej organizacji) bardzo waznga role odgrywaja
szczegolne procesy: zarzgdzania projektami. Dopiero doktadnie wczytujgc sie w
analizowany tekst (trzecia zasada generalna, dotyczaca infrastruktury) zrozumiatem,
ze propozycja Autoréw dotyczy takze projektéw, a nie tylko dziatah operacyjnych ,w
okienku”. Poniewaz projekty beda odgrywac coraz wazniejszg role w funkcjonowaniu
panstwa, takze polskiego, proponuje jawnie wskazac, ze reformy panstwa muszg
takze dotyczy¢ proceséw zarzgdzania projektami.

Wezet topuszanska

Na zachdd od Warszawy, niedaleko od ulicy topuszanskiej, jest wezet drogowy. Na
trasie z Zyrardowa w kierunku Warszawy w pewnym momencie gtéwny 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 sie, ze tam nie ma miejsca, zeby
poszerzyc¢ jezdnie, wiec ludzie juz zawsze bedg skazani na te gehenne. Skad sie
wzigt 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 zarzgdzania w Princeton, wprowadzit rozumienie panstwa jako
dwoch warstw: politycznej i niezaleznej od niej warstwy administracji. Zadaniem
politykdéw w tym podejsciu jest okreslanie celéw dla administracji i rozliczanie z ich
osiggania, natomiast nie ingerujg oni bezposrednio w kwestie personalne czy
zarzgdcze administracji. Przy wilsonowskim modelu mozna analizowa¢ funkcjonowanie
administracji niezaleznie od sfery politycznej. Natomiast, gdy politycy zawtaszczajg
administracje, tak jak to sie dzieje w Polsce, osobne analizowanie administracji nie ma
sensu. Czy podziat wojewddztwa mazowieckiego na dwa ma jaki$ sens poza
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przejeciem wtadzy przez aktualng ekipe w powiatach poza-warszawskich? A niektérzy
ludzie bedg musieli jezdzi¢ do wojewddztwa o 50 czy 100 kilometréw dalej (z konca
powiatu ostroteckiego, pod Piszem, do Radomia, ewentualnej nowej stolicy
wojewddztwa, bedzie prawie 300 kilometrédw). Trzecim koniecznym rozszerzeniem
zakresu analiz jest wiec objecie nimi catosci panstwa, w tym proceséw politycznych:
od pojedynczych osdb az do naczelnika panstwa [2] oraz od pojedynczego procesu az
do zarzadzania strategicznego.

Rozwazania dotyczace usprawniania administracji muszg obejmowad catos¢ panstwa.
Panstwo to nie tylko administracja publiczna. W naszych czasach wszystko ze
wszystkim jest powigzane: administracja ma wptyw na rynek, przekazuje mu czes¢
swoich funkcji, na panstwo oddziatywajg obywatele i ich stowarzyszenia. Pahstwo -
jego nominalni funkcjonariusze - nie sg w stanie ogarng¢ catosci wiedzy potrzebnej do
funkcjonowania panstwa, rozumianego jako zbiér trzech domen: hierarchiczne;
administracji, rynku i obywateli grupujacych sie w swoje organizacje. Gtéwnym
zadaniem panstwa, poza ,zatatwianiem spraw w okienku” jest spowodowanie, zeby
podmioty z tych trzech domen mogty osiggac swoje cele i funkcjonowaty nie kolidujgc
ze sobg [3]. Kolejnym rozszerzeniem musi wiec by¢ analiza administracji w kontekscie
funkcjonowania tych dwdch pozostatych domen: rynku i obywatelskiego
spoteczenstwa.

Skoro jesteSmy tylko proponentami rozwigzan, okreslajgcymi kierunki reform, to
powinnismy zaproponowac rozwazania nad sprawnoscig tak rozumianego aparatu
panstwowego.

lll. Reinventing Government po polsku

Najwiekszg wartoscig zaproponowanego tekstu jest préba zainicjowania w Polsce prac
typu ,Reinventing Governments”. Wiele krajow prébowato realizowac takie programy;
jedne sie udawaty bardziej, inne mniej. Moim ulubionym jest National Performance
Review Clintona [4] i Gore’a. Podobno wyrzucili troche za duzo ludzi z administracji
(cos ponad 10%) - ale zaoszczedzenie ponad 100 mld USD czy uchwalenie GPRA [5]
s niezaprzeczalng zdobyczg tego programu. W naszych okolicach na przyktad
inicjatywa wschodu i zachodu (,,Sunset, Sunrise”) na Litwie, majgca na celu wdrozenie
efektywnych metod zarzadzania proponowanych przez NPM [6] (chociaz, zeby by¢
uczciwym, trzeba wspomniec, ze nie wszyscy uwazajg to za dziatania typu Reinventing
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Government), data dobre efekty. No i wiele innych. Troche szkoda, ze Autorzy, nie
odwotujg sie do doswiadczen i osiggniec innych panstw z tego obszaru. Czy zndéw
mamy sami wszystko wymysla¢ od poczatku?

Amerykanskie National Performance Review sktadato sie z trzech elementéw:
przeglad, usprawnienia (w tym redukcje personelu) i stanowienie regulacji. Trudno sie
zgodzi¢, ze ktérys z tych elementdéw - regulacyjny jest niepotrzebny, co sugeruja
Autorzy. Audytowi musi towarzyszy¢ wprowadzenie wiasciwych regulacji (typu GPRA).
Einstein méwit: wielokrotne nieskuteczne powtarzanie tych samych proceséw, z
nadziejg, ze sie wreszcie uda, to po prostu gtupota (chyba w oryginale byto jakos
dowcipniej).

Przeglad nie moze pod zadnym pozorem by¢ wykonywany przez osoby, ktére
dotychczas sg odpowiedzialne za funkcjonowanie podmiotéw administracyjnych. Po
pierwsze, zeby przeglad miat sens, musi dotyczy¢ proceséw, a nie funkcji (jak pisatem
wyzej). A podstawowg odpowiedzialnoscig kazdego szefa organizacji jest wtasciwa
organizacja jego procesow. Dlaczego ktos, kto nie potrafi (na przyktad, poniewaz jest
mianowancem politycznym) zorganizowac sobie firmy, miatby nagle posigs¢ te
umiejetnosc¢? Sitg woli? Po drugie, by¢ moze niezaleznie od intencji Autoréw, audyt [7]
stanowisk miatby wielkg sktonno$¢ w przerodzenie sie w audyt personalny. Nasi juz
doszli do poziomoéw szeféw organizacji, zejdzmy jeszcze nizej. Jestem dziwnie
przekonany, ze w wyniku audytu wyodrebnione zostatyby m. in. dwie kategorie
stanowisk: te, ktére trzeba zlikwidowac (bo sg na nich nie nasi ludzie) i te ktére trzeba
zoptymalizowad przez zmiany kadrowe (bo nasi ludzie tez muszg z czegos zy<).

W audyt trzeba wigczy¢ przede wszystkim ludzi realizujgcych procesy. To oni zawsze
w takich pracach maja najwiecej doskonatych pomystéw a czesto, ze wzgledu na
niechetny stosunek przetozonych, nie majg okazji ich wprowadzi¢. Przetozeni na co
dzieh majg okazje oceniac stanowiska pracy i procesy, ale nie na odwrdét. 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, ktéra - nie wiadomo dlaczego, niekoniecznie dla pieniedzy,
czasami dla satysfakcji zrobienia czegos lepiej - ciggle obmysla nowe, lepsze sposoby
robienia czegos [8]. Jestem pewien, ze gdyby przeprowadzono rzeczywisty audyt,
pracownicy administracji, ktorzy sg zaangazowani w swojg prace, zgtosiliby tysigce
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pomystow, przy ktorych te szes¢ punktéw, przedstawionych przez Szanownych
Autorow (z ktoérych wiekszo$¢ uwazam za stuszne), to drobiazg. Poza tym wtgczenie
wykonawcow do audytu sprzyja zaakceptowaniu i wdrozeniu wynikéw. Nie wigczenie
zas jest przedmiotowym traktowaniem pracownikéw administracji. W ten sposéb zbyt
duzo sie nie osiggnie.

Jezeli praca nie jest wtasciwie zorganizowana, to pracownicy przyjmuja, ze ich
przetozeni nie wykonujg wtasciwie swojej pracy - czyli organizacji pracy. Przyktad idzie
z géry. Niedyskutowalnym warunkiem poprawy pracy ,urzednikéw w okienku” jest
efektywne zorganizowanie ich pracy.

Problemem jest tez lokalno$¢ audytu, czyli jego ograniczenie do poszczegdinych
jednostek organizacyjnych. W podobnych dziataniach zwykle zaktada sie, ze
zidentyfikowane zostang praktyki dobre, ktére 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 zarzadzad
wiedzg 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 zarzgdzaniem publicznym. Moze Narodowa Rada Rozwoju
poprowadzitaby takie dziatania? Ktopotem na pograniczu kompromitacji jest
pozytywna opinia tego ciata o Planie Morawieckiego [9].

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

IV. Nasza dobra administracja i dlaczego

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

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

Uzywanie systemu ePuap

Zatatwiatem ostatnio pewien druk zwigzany ze spadkiem - nb. bezsensowny, bo
najpierw zatatwiasz sprawe w sgadzie, 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 sie ten poprzedni dokument ztozyto
[10]. Wpadtem na pomyst, Zeby ten ostatni dokument ztozy¢ przez ePuap. Po
pierwsze ogdlnie niewygodny interfejs. Natomiast szczytem wszystkiego byta
koniecznos¢ znalezienia adresata: ,,Urzad Skarbowy Warszawa Praga”. System nie
przyjmowat okreslenia adresata doktadniejszego niz ,,Warszawa”. Adresaci sg
uporzadkowani alfabetycznie, a Warszawie sg ich setki, jesli nie tysigce, musiatem
wiec przejrzec liste wszystkich warszawskich adresatéw poprzedzajacych litere ,,U”
w Warszawie w ePuap. Przedszkola, urzedy centralne, szkoty, agencje...
Pomyslatem sobie, ze by¢ moze edukacja warszawska jest za bardzo rozwinieta.
Raczej postawitbym na , z"tobki. W sumie, z zegarkiem w reku, napisanie dwdch
wnioskéw zajeto mi dwie godziny. Szybciej bytoby napisac na papierze i pojechac
do mojej metropolii powiatowej odlegtej o 10 kilometrow (przez puszcze).

Szanowni Autorzy uwazajg odwrotnie - ze administracja dziata fatalnie i wszystkiemu
sg winni pojedynczy ludzie, na poziomie okienek (nie jest to sformutowane jawnie,
moze zle odczytuje intencje Autorow). Mozemy sobie dyskutowad; zapewne wsrod
Konsensu bedg i tacy i tacy. Ktos, kto ma wiekszg site przekonywania (albo
organizacyjng) wygra te dyskusje. Ale wiedza powinna by¢ ustalona w sposob jak
najbardziej zblizony do obiektywnego. Skoro sg rozbieznosci, to nalezy wykonac
analize, ktéra musi objac¢ nie tylko prace poszczegdlnych stanowisk, ale caty system
administracji. Prawde mowigc, jesli chodzi o ,urzednikéw z okienka”, to jedyna rzecza,
ktéra warto sprawdzad, jest zgodnos¢ ich zachowan z obowigzujgcymi regulacjami.

projektkonsens.pl
| 7



PROJEKT

SENS Kilka stéw o naprawianiu administracji

Jesli sg problemy z administracjg, to, poza Srodowiskiem pracy, mozna to przypisac
réznym czynnikom (petny zestaw do ustalenia), na przyktad:

- Specyfice obszaru, ktérych sprawy dotyczg (geograficzna, funkcjonalna)
- Interakcji pomiedzy stronami. Urzednik to tylko jedna strona tej interakcji.

Moze wydziat spraw gruntowych w Grodzisku jest dobrze zorganizowany zas urzad
skarbowy w Wawrze zle? Lub na odwrét. A moze urzednicy w Grodzisku majg do
czynienia z petentami w krawatach (ktérzy, jak ogdlnie wiadomo, sa 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 pézniej zastanawiac sie nad remedium, w dodatku
dostosowanym do konkretnych przypadkdéw. Ktos kiedys dos¢ madrze powiedziat: jak
chce sprawdzi¢ pogode, to biore termometr, a nie wystawiam palec na zewnatrz.

V. Projekty

Z podanych przeze mnie przyktaddéw wynika, ze polskie projekty publiczne sg
realizowane w wielu przypadkach kiepsko (kiedys$ prowadzitem analize polskich
projektéw publicznych, gdzie podaliSmy o wiele wiecej fatalnie zarzadzanych
projektéw). Im wieksze, tym gorzej, bo zaczynajg dominowac argumenty polityczne a
nie merytoryczne.

Zaswiadczenie w Piszu

W urzedzie powiatowym w tymze samym Piszu musiatem kiedys zatatwic inne
zaswiadczenie. | osobiscie ustyszatem modelowg odpowiedz (stowo w stowo).
»Prosze pana, dawniej zatatwialismy to od reki. Teraz mamy system komputerowy.
Prosze zostawi¢ wniosek i przyjsc¢ za tydzien”. To na pewno Bareja umiescitby w
ktéryms ze swoich filmdéw, gdyby dozyt do naszych czaséw.

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

Ludzie muszg wiedzieé, ile zawdzieczaja ztej realizacji projektéw. Ze stojg w korku
dlatego, ze kto$ nie umiat zrealizowa¢ projektu. Ze przez lotnisko stracimy mnéstwo
pieniedzy, bo jego kierownictwo nie ma pojecia o tym, co robi. Poniewaz coraz wiecej
interakcji z administracjg bedzie sie odbywac poprzez systemy informatyczne, musimy
jako spoteczenstwo zdac sobie sprawe, ze umiejetnos¢ zarzgdzania projektami w
administracji, sterowane przez rzad, stanie sie jedng z podstawowych umiejetnosci
decydujacych o rozwoju panstwa i naszym zyciu. Polska administracja jest jedng z
najbardziej zacofanych w Europie panstw pod wzgledem umiejetnosci realizacji
projektéw[11]. To sie musi zmienic. Jest wiele tematdéw, o ktdrych nalezy dyskutowacd
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 topuszanskiej: od jakiego poziomu walidacje nalezy robic¢ we
wczesnych fazach projektu: wymagan? projektu (design)? Czego na tym przyktadzie
nauczyta sie GDDKIiA? Czy w ogdle czegos? Moze powinnismy dyskutowac, czy analiza
wiedzy uzyskanej ma by¢ obowigzkowym elementem procesu realizacji projektéw
publicznych.

Warszawskie Metro

Z obszaru komunikacji moim ulubionym przyktadem jest metro warszawskie, ktdre
z dala omija gtéwne obiekty komunikacyjne (Dworzec Centralny, lotnisko), zas na
przecieciu dwdch linii, zeby sie przesigsc, trzeba opuszczac teren (jednej linii)
metra a potem znow pokonywac bramki, zeby sie dostac na teren drugiej. Obydwa
rozwigzania sg unikalne chyba w skali swiatowej (chociaz w niektdrych miastach
lekko denerwujg setki metréw, ktdre trzeba pokonywac pod ziemig miedzy stacjami
metra). Jak bedzie budowana najbardziej potrzebna inwestycja infrastrukturalna w
Warszawie, czyli dworzec autobusowy, to - mam dziwne przeczucie - zostanie
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wybrane migjsce jak najdalej od metra (ze o dworcach czy lotnisku nie wspomne).

Z poziomu politycznego oczekiwatbym 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.

VI. Kilka luzniejszych uwag i propozyc;ji
Wytgczenie administracji spod ingerencji politykow

Zle sie dzieje tam, gdzie pracownicy administracji nie majg poczucia kontroli. Ci w
okienkach majg. Fatalnie jest, gdy urzednicy zaczynajg mie¢ poczucie, ze ze wzgledow
politycznych nikt im nic nie zrobi i moga robi¢ albo nie robi¢ co tylko chca, z sensem
albo zupetnie bez sensu. Na przyktad CPK. Jedynym sposobem usprawnienia polskiej
administracji - tam gdzie jest niesprawna - jest wytgczenie jej spod bezposredniego
wptywu i ochrony politykéw. Konieczne jest przywrocenie rzeczywistej, sprawne;j
stuzby cywilnej. Rzgdzacy muszg zrozumied, ze jest to takze w ich interesie - sprawni
urzednicy bedg sprawnie wykonywac zlecone im zadania.

Nie ludzie, ale organizacja

Oparcie ,rewolucji” na przekonaniu, ze uda sie zmieni¢ nastawienie do petentow ludzi,
ktérzy od kilkudziesieciu lat pracujg z okreslonym nastawieniem, jest btedne. Niestety,
zaden zespot, a szczegdlnie pracownicy niekonkurencyjnie ptatnej administracji, nie
sktada sie z samych ortéw. | tak bedzie w dalszym ciggu. Nie ludzi trzeba zmieniac,
tylko ich srodowisko pracy, procedury i procesy.

Udostepnianie wiedzy spoteczenstwu
Nie zgadzam sie z propozycjg Autoréw:

Sfery objete prerogatywami panstwa zwigzanymi z bezpieczenhstwem wewnetrznym i
zewnetrznym, ochrong zycia i zdrowia, sieciami energetycznymi i transportowymi,
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tgcznoscig, ochrong i przesytem informacji - stowem: infrastrukturg krytyczng -
podlegajg uzgodnieniom decyzji wytgcznie pomiedzy organami rzgdowymi i
samorzadowymi. Dostep do informacji publicznej i swoboda wyrazania opinii nie
mogq naruszac suwerennosci decyzji instytucji i wtadz majgcych demokratyczny
mandat.

Przypomina sie skecz Wojciecha Manna i kolegéw z poczatkdw lat '90: Mann wcielit sie
w demokratycznie wybranego przedstawiciela narodu. Gtéwne przestanie byto: ,Ja
chce tu cos wybudowad. Nikt mnie, demokratycznie wybranemu przedstawicielowi, nie
bedzie méwit, gdzie co mam wybudowac”.

Otdz poza sektorem publicznym moga byc¢ eksperci lepsi niz funkcjonariusze polityczni
w strukturach administracji. Pozostawienie tych informacji poza kontrolg publiczng
(rozumiem, ze CPK, jak element krytycznej infrastruktury transportowej podlegatby
wylaczeniu) grozi marnotrawstwem poteznych sum pieniedzy podatnikéw. Wyjgtkami
mogq by¢ kwestie zwigzane z bezpieczenstwem. Jaki$ czas temu niezyjacy juz
minister Szyszko skutecznie sprzeciwit sie budowie obwodnicy Warszawy przez Starg
Mitosng, bo mu przechodzita koto domu. Czy chodzi o to, zeby tacy Szyszkowie mogli
teraz w sposéb utajniony zatatwiac takie sprawy?

Niewchodzenie w konflikt intereséw

Bardzo dobra zasada. Mam nadzieje, ze jej intencjg jest jej jak najszersze stosowanie.
W konflikt pomiedzy interesem panstwa (i obywateli) a interesem wtasnym wchodza
na przyktad ci, ktérzy podejmuja sie zadan, o ktérych wiedza, ze nie s w stanie ich
wykonac. Jeden bardzo wielki polski projekt, ktéry po trzech latach realizacji ma trzy
lata opdznienia, sie kfania.

Co nalezy naprawic?

Kilka razy pisatem, co w polskiej administracji publicznej trzeba naprawi¢. Sa to tylko:
- Zarzadzanie strategiczne

- Zarzadzanie efektywnoscia

- Zarzgdzanie projektami / programami
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- Zarzagdzanie innowacyjnoscig

- Zakupy publiczne

Przypisy
[1] Na poziomie pahstwa funkcjonalne rozumienie byto charakterystyczne dla prac jednego z
najwazniejszych teoretykéw, Maksymiliana Webera.

[2] Stawiam teze, ze jednym z powoddw systemowego zacofania polskiej administracji jest
brak zainteresowania, a zapewne i ignorancja, naczelnika efektywnoscig funkcjonowania
panstwa.

[3] Takie rozumienie pahstwa nazywa sie New Public Governance, czasami ttumaczone na
polski jako , Wspdtzarzadzanie”.

[4] Amerykanski naczelnik, nazywany prezydentem, byt fanatykiem efektywnego zarzgdzania
(,Gospodarka, gtupcze!”), takze w sektorze publicznym.

[5] Government Performance and Result Act
[6] New Public Management

[7] Napisato mi sie ,,audyt”, ale w rzeczywistosci to jest blizsze ,przeglagdowi”, a moze
~ewaluacji”, jak piszg Autorzy. Poniewaz proponuje wtgczenie w proces wykonawcow, wiec
raczej ,przeglad”. Ale nie bede juz zmieniat tego stowa. Mam nadzieje, ze Czytelnicy nie
obraza sie na mnie za to i nie bedziemy po akademicku roztrzasac¢ znaczenia tych stéw.

[8] Kiedys w Waszyngtonie styszatem, jak ktos spytat pracowniczke General Services
Administration, dlaczego oni staraja sie robi¢ wszystko jak najlepiej. ,Bo my mamy etos
pracownika stuzby cywilnej” brzmiata odpowiedz. Niestety, w Polsce stowo ,etos” jest
uwazane za brzydkie.

[9] Za tydzien konhczy sie zasadnicza czes¢ tego planu. Na moje oko cele zostaty osiggniete w
mniej niz 40%. Ciekawe, czy NRR wypowie sie (wypadatoby) o wykonaniu tego planu. Mogliby
troche odzyskac twarz, gdyby odniesli sie do swojego wczesniejszego poparcia (jestem
przekonany, ze przynajmniej jeden cztonek NRR zapozna sie z tym tekstem, moze czegos sie
dowiemy).

[10] Pierwszg zmiane proceduralng proponowang przez Autorow nalezy rozszerzy¢ do catosci
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wiedzy posiadanej przez administracje, a nie tylko przez jeden urzad. Pomarzy¢ mozna, ale w
kilku krajach to sie udato. Wymaga umiejetnosci realizacji projektéw.

[11] Btw. ostatnio znalaztem - a raczej Google mi znalazty, poniewaz autor powotywat sie na
moj tekst - artykut podsumowujgcy czternascie lat zarzadzania projektami (o tyle jesteSmy
opo6znieni w odniesieniu do Rosji), z podziatem na trzy fazy, w federalnej administracji w Ros;ji.

Stanistaw Gasik

Doktor ekonomii ze specjalizacjg w zakresie zarzgdzania. Cztonek zespotow
tworzacych gtéwne swiatowe standardy zarzgdzania projektami, publikowanych przez
Project Management Institute. Ekspert ds. projektéw Government Accountability
Office, odpowiednika polskiej NIK, instytucji Kongresu Standéw Zjednoczonych. Autor
podstawowych poje¢ zwigzanych z zarzadzaniem projektami na poziomie rzgdowym,
m.in. Governmental Project Management Maturity Model, GPM3®. Autor
kilkudziesieciu artykutéw o polskiej centralnej administracji publicznej, dotyczacych
zarzadzania strategicznego, zarzadzania efektywnoscia, zarzagdzania projektami oraz
zakupdw publicznych, publikowanych gtéwnie w ,,Rzeczpospolitej”. Prowadzi portal
poswiecony zarzadzaniu projektami rzagdowymi www.gpm3.eu.

Skomentuj artykut na Facebooku
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