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zytelnicy mojej dia-

gnozy ,Kto naprawde

rzadzi Polska” pytaja

mnie o terapie: jak
pokonac¢ tyranie status quo. W
tym tekscie podaje pare chwy-
tow na rzeczywisto$¢ naszych
instytucji publicznych. Opisu-
je, jak zacza¢ robi¢ swoje,
przywotujac znana piosenke
Mtynarskiego. Oto propozycja
terapii, ktoéra kazdy szef moze
zaaplikowa¢ swojej instytucji
publicznej zamiast stwierdzaé,
Ze nic nie moze.

Pokona¢ zawisc

Jedna uwaga wstepna. Naj-
pierw lider zmiany musi poko-
na¢ bezinteresowna zawisc.
Innych i wlasna. Robié swoje
nie da sie w pojedynke ani z
byle kim. Trzeba stworzy¢ mini
zesp6l z sila uderzeniowa,
ktora pokona opor przeciw
zmianom. Zatem zgodzié sie
na wspotpracownikéw maja-
cych zalety, ktorych brak nam.
Choc¢bys$my czuli sig¢ibylilide-
rami.

Twaj zespot

Struktury organizacyjne
kilkusettysiecznej armii
urzednikow na ogét umieja
tylko - i to nie najlepiej - wy-
konywac¢ rutynowe czynnosci.
Czesto nie sa to dzialania, tyl-
ko pozorne ruchy. Urzednicy
chca trwac i przetrwad. Lider
musi zamontowac¢ dwie elek-
trody, ktére za pomoca wstrza-
sOw moga zaaplikowaé tej
nieruchawej organizacji inne
wzorce zachowan. Jedng elek-
troda jest zesp6t zadaniowy,
druga - zespdt interwencji.
Pierwszy operacjonalizuje
najwazniejsze nierutynowe
dzialania i nadzoruje ich wy-
konanie. Drugi reaguje na sy-
tuacje alarmowe i prowadzi
ciagly audyt organizacji tak, by
sama odpowiadala na te wy-
zwania i korygowata swoje re-
akcje. Grupa przywoédcza,
zeby efektywnie oddziatywa¢
na organizacje, poddawana
terapii, nie moze przekraczaé
pieciu do siedmiu oséb, wli-
czajac wto lideraijego zastep-
ce. Zatem kazdy, kto chce robié¢
swoje, pozytywnie dziala¢,
osusza¢ bagno niemoznosci,
musi na starcie mie¢ zgrany
zesp6t dostownie paru by-
strychienergicznych ludzi.Ich
ilo$¢ nie powinna nigdy wzro-
sna¢ do wiecej niz dziewieciu.
Odkryt to juz dawno historyk
brytyjskiej biurokracji C.N.
Parkinson. Robi¢ swoje to
rozwigzywac¢ problemy naj-
pierw w zespole, ktéry sie
powota, potem wymuszac ich
wykonanie przez organizacje,
ktorej chcemy przywroécié
sterowno$¢. Kazdego dnia
musimy przypominac sobie i
innym, ze administracja jest
fabryka decyzji. Sama prze-
ciez nie produkuje niczego, nie
wykonuje, nie buduje. Moze za
to skutecznie ulatwia¢ lub
utrudnia¢ obywatelom i
przedsiebiorcom robienie
swego.

Podejmowanie decyzjiiich
egzekwowanie wymaga emito-
wania pozytywnej energii.
Decydofobia jest choroba -
najpierw ludzi, potem instytu-
cji. Niezaleznie od tego, czy
jeste$ naczelnikiem urzedu
gminnego czy woéjtem, dyrek-
torem przedsiebiorstwa ko-
munalnego czy ministrem -
zacznij od siebie i swojego
zespotu. I nie nazywaj go gabi-
netem politycznym, bo to
brzmi jak definicja pomiesz-
czenia z wygodnymi fotelami,
gdzie gledzi sie o tym, jak
beznadziejni sa ci w innych
pokojach. Jak zaczaé¢? Wy-

obraz sobie, jako szef Wielkiej
Zmiany, ze prowadzisz po raz
pierwszy rozmowe z kims$, kto
przyszedt do ciebie z pomy-
stem, przedsiewzieciem, pro-
jektem. Czesto diugo czekat,
dobijat sie o to spotkanie. Gdy
juz po pieciu minutach wi-
dzisz, ze rzecz ma sens, wolaj
wspolpracownika z pierwsze-
go lub drugiego zespotu: od
elektrowstrzasu zadaniowego
lub interwencyjnego. Po kolej-
nych wyjasnieniach, czynio-
nych juz wspoélnie, w tréjkacie,
daj dyspozycje nadania spra-
wie biegu. Zapisz to w swoim
notesie pod datq i z terminem
wykonania decyzji. Inaczej po
tygodniu twojej dobrej zmiany,
kazda sprawa utonie w bajorze
niemoznos$ci. Patrz, czy to

Prawo i rozsgdek

Rozrézniaj starannie dziata-
nia zgodne z prawem (to jest z
duchem ustawy iniesprzeczne
znim) od asekuranctwa, umy-
wania rak i tepej formalistyki.
Przy calej poetyckiej miekko-
$ci polszczyzny jest istotna
réznica pomiedzy uczciwym i
zdroworozsadkowym odczy-
taniem i wykorzystaniem
prawa a naruszaniem jego za-
sad. Jedna rzecza jest specyfi-
ka przypadku, pilno$¢ sprawy
tlumaczaca tryb jej rozpatrze-
nia, unikalne rozwiazanie,
prawa autorskie, a czyms$ ra-
dykalnie innym - zwykla nie-
uczciwo$é. Nazywajac rzecz
po imieniu: sitwa, przekret,
nepotyzm, tapéwka, naduzy-

do apolitycznego gabinetu,
ktorzy byliby jego grupa zada-
niowa i interwencyjna na co
dzieni? Chodzi przeciez o wy-
bor z zatrudnionych juz kadr
jednego procentu inteligent-
nych, aktywnych,ideowych. To
nie zadna kadrowa rewolucja.
Zaledwie jedna my$l w glowie
numeru jeden. Znatem paru
szeféw dawnego URM - od
paru kadencji KPRM - i cho-
dzilem po tych korytarzach
pamietajacych cara, II RP i
PRL. Zadnego z polskich pre-
mier6ow, ktorzy kieruja grupa
kilkudziesieciu ministrow i
wiceministréw, nie wspomaga
Cabinet Office, jaki ma Do-
wning Street.

C6z dopiero na dole machi-
ny administracyjnej! Niemal

ruchu. Do pomocy i interwencji,
gdy dzieje sie co$ niepokojace-
g0, gdy istnieje zbiorowe zagro-
zenie. To my nasza praca,
przedsiebiorczoscia, kreatyw-
noscia ten ruch tworzymy.
Nadzorowanie naszej aktywno-
$ci ma sens tylko wtedy, gdy
zagrozone jest bezpieczenstwo
obrotu gospodarczego, bezpie-
czenstwo publiczne, bezpie-
czenstwo panstwa. Poza epide-
miami, powodziami i innymi
sitami wyzszymi, jak formutuja
to umowy cywilne, administra-
cjajestnam potrzebna tylko do
kierowania ruchem. Tam, gdzie
wolno$¢ jednostki moze by¢
naruszana przez innego oby-
watela lub obywateli. I tam,
gdzie trzeba wyznaczac strate-
giczna cele.

Jak robi¢ Swoje

samo zrobil twoj najblizszy
wspotpracownik. Jesli po
probnym miesiacu zorientu-
jesz sie, ze tylko pilnie zapisu-
je, ale nie egzekwuje decyzji,
ktore zapisal, pozbadz sie go,
choc¢by byt dobrym kolega czy
znajomym znajomego. To tylko
opowiadacz, bajarz. Przeciez
nie chcesz skonczy¢ na me-
dialnych narracjach. Musisz
mie¢ wykon, jak mawiali w
PRL-u. Nie wystarczy podja¢
decyzji. Trzeba jaq zapisaé, po-
wstrzymujac pioérowstret
czlowieka wladzy, i zrealizo-
wac cel.

Koordynacja

Prawie kazda decyzja wy-
maga uzgodnienia z inng in-
stytucja lub wydziatem struk-
tury, ktéra =zarzadzasz.
Urzednicy wypracowali setki
rutyn umozliwiajacych lekce-
wazenie kodeksu postepowa-
nia administracyjnego: 30- i
60-dniowego terminu na wy-
danie decyzji prostej lub zto-
zonej. Potraktuj serio zapis
k.p.a.: bez zbednej zwtoki, nie
pozniej niz... Niech twoi wspot-
pracownicy dla kazdej sprawy
wymagajacej wspotdziatania
innych grupujq ich przy tym
samym stole np. dwa razy w
tygodniu na spotkaniach koor-
dynacyjnych. Stosuj zasade
pierwszego terminu irezerwo-
wego, zakaz zdzwaniania sie
lub ustalania péZniej. Sp6z-
nienia pojawia si¢ same, nie
ulatwiaj ich. Nie zyjesz w kraju,
ktorego krolowa nie spdznia
sie przez szacunek dla swoich
poddanych. Przyjmij, Ze zasa-
da spotkan jest pie¢ palcow
dioni. Godzina i czas trwania,
miejsce, uczestnicy (czy wie-
dza, wjakich sg rolach?), temat
imateriaty do niego (lezace na
stole) i - to palec wskazujacy
- kto pociagnie dalej sprawe i
dopilnuje jej do konca. Tutaj
zawsze pojawiac sie musi twdj
cztowiek. (Katalog takich
chwytow na polska rzeczywi-
sto$¢ zawiera moja ksigzka
»Glowa. Instrukcja uzytkowa-
nia”).

CZESEAW BIELECKI

Lider kazdej instytucji publicznej, chcac robi¢ swoje,
musi potraktowac publiczne obowiazki tak; jak traktuje
swoje wlasne - przekonuje architekt, publicysta 1 polityk.

wanie wladzy czy znajomosci.
To zaprzeczenie istoty stuzby
publicznej. Kazda decyzja
musi byé rozpatrywana w
funkcji celu. Chcesz szybko
doprowadzi¢ do odblokowa-
nia remontowanego skrzyzo-
wania albo nie chcesz. Skrzyw-
dzony obywatel ma uzyskac
pomoc lub mu jej odmawiasz.
Widzisz mozliwo$¢ tanszego i
szybszego osiagniecia celu
albo spieszysz sie tylko na
lunch. Chcesz ukrécié¢ marno-
trawstwo czy jedziesz w zagra-
niczng podréz, oczywiscie
stuzbowa. W zadnym z tych
przypadkéw nie pozwalaj,
zeby przepis uniemozliwit ci
dziatanie, stowem réb swoje,
nawet gdy zaktéca ci to kom-
fort. Postepuj przede wszyst-
kim zgodnie ze zdrowym roz-
sadkiem, a twoj prawnik niech
umotywuje sensownos¢ dzia-
fania odwotaniem do jednego
lub paru przepiséw wycia-
gnietych z opastej skrzyni na-
szej legislacji.

Kadry

Zawsze pamigetaj, ze jesli kto§
zginie czy zachoruje, nastapi
mniejsza lub wieksza katastro-
fa - i tak urzednicy nie uratuja
cie jako szefa. Bedziesz winny i
opinia publiczna skaze cie bez
sadu; nie potrzebuje do tego
egzegezy prawa. Skoro chciate$
mie¢ wladze - odpowiadasz za
swoja organizacje, chocby
przepisy ci to utrudniaty.

Kazdy kto twierdzi, ze jest
skazany na marny kapitat
ludzki, ze w administracji Zle
placa, ze lepszych ludzi nie
mozna mie¢ za te pieniadze,
tylko wykreca sie przed fak-
tem, ze najchetniej miatby
wszedzie dodatkowych swoich
ludzi i nie umie prowadzié¢
wewnetrznego naboru. Wez-
my Kancelarie Prezesa Rady
Ministréw, gdzie pracuje nie-
mal 700 0séb. Czy ktérykol-
wiek premier dokonat za po-
mocq profesjonalnych kryte-
riow selekcji (np. przez
assessment center) naboru
siedmiu wspolpracownikéw

kazda z 2500 gmin ma aparat
pracownikoéw liczacy nie mniej
niz 100 0s6b. Przez szereg lat
16dzki urzad miasta byl naj-
wiekszym zakladem pracy w
drugiej co do wielkos$ci polskiej
metropolii! Podobnie jak w
stolicy pracowaly w nim tysia-
ce urzednikow zajetych glow-
nie soba. Lokalny lider, nie
majac zespotu interwencyjne-
go i zespotu zadaniowego -
choc¢by trzyosobowego - tonie
w bagnie i mule. Albo jego
urzad rutynowo ciagnie bez
konca sprawy (Procedujemy...),
albo alarmuje go co chwile
(mamy pozar skltadowiska od-
padéw). A przeciez problemy
sa po to, zeby je rozwigzywac.
Nic bardziej obcego dla admi-
nistracji niz to stwierdzenie.
Jak zauwazytem przed laty,
stowo procedura nie oznaczau
nas - jak w jezyku angielskim
lub francuskim - rutynowego
osiggania celu zgodnie z zasa-
dami. Rodzime sformutowanie:
,Niestety obowiazuja nas
procedury” jest uniwersalnym
usprawiedliwieniem przez
wypowiadajacego te stowa
nieznanych i znanych przy-
padkow ogdlnej niemoznosci.
To proceder. Proceder lekce-
wazenia nas wszystkich. Lider
kazdej instytucji publicznej,
chcac robi¢ swoje, musi po-
traktowa¢ publiczne obowiaz-
ki tak, jak traktuje swoje wia-
sne. W sferze prywatnej - wia-
domo - Polak potrafi. Tylko w
pracy nie da sie lub da sie jak
zwykle niewiele. Méwia to ci,
ktérzy w zyciu codziennym
bez trudu ogarniaja swoje
sprawy. Dlatego prawdziwemu
przywodcy organizacji sq tak
potrzebne dwie elektrody
stymulujace dzialanie podle-
glej mu organizacji.

Po co nam urzednicy

Normalne panstwo to takie,
gdzie urzednicy pelnig funkcje
publiczng - serwisuja obywate-
li, a obywatele sq gotowi stuzy¢
wspolnej sprawie. Funkcjona-
riusze panstwa sa nam potrzeb-
ni wylacznie do regulowania

Zrédta korupcji

Wiekszos¢ wielkich afer,
ktore obalaty rzady w III RP,
wynika z udawania, Ze sie
czego$ nie wie. Przeciez w
aferze hazardowej watek wice-
premiera Grzegorza Schetyny
byt tylko ilustracja ogoélnie
znanej wszechwtadzy urzedni-
czej. Wicepremier miat inter-
weniowac¢ na rzecz przedsie-
biorcy, ktéry inwestowal w
wyciag narciarski. Nie pozwa-
lano mu wycia¢ lasu na trasie
wyciagu. Byla to zatem kla-
syczna blokada urzednicza,
stuszna badznie, ale na pewno
niemajaca nic wspélnego z
ministrem spraw wewnetrz-
nych i administracji poza jed-
nym - jacy$ urzednicy w ja-
kiej$§ gminie nie dzialali, jak
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nalezy. Kazdy lider, ktory chee
zmieni¢ polskie instytucje
publiczne, powinien zrozu-
mieé¢ ponizszy trojpodziat
urzednikéw - pierwsza grupa
sa ci, ktérych biora. Jeslirzad-
ko i duzo z przesunieciem w
czasie ina obce podmioty, jest
to trudne do wykrycia, dopoki
uczestnicy przedsiewziecia
sami na siebie nie doniosa.
Tych drugich jest wiecej - cala
beczka. Czego? Przysziego
miodu. Blokuja decyzje, jak sie
da. Czyli nie wprost, ale sku-
tecznie naganiaja tapownikow.
Trzecia grupa to udajacy idio-
tow i faktyczni idioci. Twier-
dza, ze tych pierwszych dwéch
grup nie maijest jakas czwar-
ta. Teoretycznie czwarta gru-
pa, najwieksza, sa uczciwi
urzednicy. Tylko czy mozna
uznac za uczciwo$é wyuczona
nieporadno$¢ i niedostrzega-
nie rzeczywistosci?

Liderzy, a tylko od nich
moze zaczal si¢ naprawa
panstwa, musza przyjac zato-

zenie, ze z funkcjonariusza
publicznego, ktéry udaje
idiote, twierdzac, ze wszystko
jest w porzadku, nie bedzie
duzego pozytku. W gminie i w
rzadzie, tak samo jak w firmie
i korporacji nikt nie ma prawa
przyja¢, ze dym czy smréd nie
ma przyczyny. Gdzie$ zasady
BHP stuzby publicznej musia-
ly by¢ zlekcewazone, skoro
obywatele nie zostali obstuze-
ni, czolgi nie zostaly wyremon-
towane, kto$ zatozyt prezy-
dentowi sparcialag opone, a
kierowcy oficjeli jezdza, szar-
Zujac, i rozbijajq samochody
obywateli.

Jak robi¢ swoje

Trzeba wyznaczac konkretne
cele dzialania, ktére maja ramy
rzeczowe, czasowe ifinansowe.
Kazde opdznienie wich realiza-
¢ji traktowacé jak przestepstwo,
chocby urzednik powolywat sie
na dziesiatki przepisow. Zadne
prawo nie nakazuje przeciez
budowacd drogo, nie w terminie
lub konczy¢ na hastach, np.
mieszkan czynszowych dla
miliona Polakéw. Tylko w admi-
nistracji jest mozliwe, zeby
przez dwa lata szukad terenow
pod domy dla miliona miesz-
kancow, gdy wedlug zatwier-
dzonych plan6éw leza odlogiem
grunty dla (tu szacunki sq roz-
ne) od 260 do 300 min Polakéw.
W wolnej Polsce jak za bolsze-
wii mamy bardziej gospodarke
planujaca niz planowa (copyri-
ght by Ryszard Bugaj).

Zaproponowana tu terapia
moze da¢ wreszcie Polakom
poczucie klasy, jakosci, techni-
ki organizacji. Spowodowac
szacunek dla panstwa jako
stréza spraw publicznych i
dobra wspdélnego. Im mniejsza
bedzie wladza panstwa pol-
skiego nad Polakami, tym sil-
niejszy bedzie solidarny naréd
i spoteczenstwo. Jest bowiem
wiele przyczyn, dla ktérych
Polska przegrywa zwyciestwa
i karleje wlasnie wtedy, gdy
mogtaby - mocq sit wewnetrz-
nych i koniunktury zewnetrz-
nej - znéw dzwigna¢ sie do
wielkos$ci. ByliSmy $wiadkami
polskiej autodestrukcji tak
samo w fazie transformacji po
Okraglym Stole i niezgody na
dekomunizacje, jak teraz, gdy
mlode kadry niedoszlych
kombatantéw probujq obalaé
wszystkie autorytety, liczac na
zajecie ich miejsc na pustych
cokotach. Polska autodestruk-
cja wynika z braku koncentra-
cji, moze nawet niezdolnosci
do koncentracji w momencie
zwycigstwa, z pychy, z niezgo-
dy na hierarchie. Cwatujaca
ambicja kazdorazowych zwy-
ciezcéw kaze im wierzy¢, ze
38-milionowym narodem da
sie rzadzi¢ za pomocq wilasnej
kliki, familii, pretorianéw. Nie
ma w tym $ladu zrozumienia,
7e najwiekszym atutem Pola-
kow jest samodzielnosé, inteli-
gencja, inicjatywa, fantazja.
Zgoda - zbyt nieokietznane,
ale gdy sie je okielzna - Polacy
zasna. Polski przywoédca, tre-
ner, wojt, dyrektor musza pa-
mietaé, ze plany diugofalowe
wyparowujaq natychmiast z
glow, wzrok metnieje, powieka
sama opada. Tu liczy sie co$, co
nastepuje dzisiaj, jutro, poju-
trze, jeszcze za tydzien, a naj-
dalej za miesiac. Reszta to
mowa-trawa, trele-morele, tu
dzieci $piewaty wnocy nalot, w
dzien lapanka, nie chcemy
komuny, nie chcemy i juz.
Kazdy rzadzacy,jeslinie zrozu-
mial tego ,i juz” w zestawieniu
z groza i nuda niesprawnych
rzadéw, nie zrozumial nic z
Polakoéw i z Polski. C6z, Polak
jest wolny, bo musi. I wolny
tylko, gdy musi. Zrozumienie
tego bytoby zmiana na dobre i
na zte.



