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Urzednik nie sluga

Z 1zabela i Maciejem Kisilowskimi
rozmawia Stefan Sekowski

Stefan Sekowski: Napisaliscie Panstwo
ksiazke, ktora ma zacheci¢ osoby za-
rzgdzajace w administracji publicznej
do osiggania sukcesu zawodowego
poprzez budowanie wilasnej ,,administ-
rategii”. Zaskoczyto mnie to. Urzednik
powinien by¢ stuga, wykonywaé po-
lecenia, a nie wyznacza¢ sobie sam
kierunki — a przeciez ,,strategia” wfasnie
to oznacza.

Izabela Kisilowska: Zapewne jaka$ czes$¢
0sOb, ktore sie zglaszaja do pracy w ad-
ministracji, chce przede wszystkim zrobié¢
co$ dla swojego kraju. Czes¢ jednak, za-
ryzykowalabym nawet stwierdzeniem, ze
jest to wiekszo$¢, ma z pewnoScig takze
i inne motywacje. To nie oznacza, ze nie
beda one dziala¢ dla dobra kraju czy lo-
kalnej wspoélnoty. W ,,Administrategii”
wychodzimy ze stanowiska, ze jezeli nie
postawimy na satysfakcje zawodowa osob,
ktore nasz sektor publiczny tworza i nie

IZABELA KISILOWSKA
Konsultant w jednej z czotowych miedzynarodowych firm doradztwa
strategicznego, doktor nauk politycznych Uniwersytetu Cambridge

MACIEJ KISILOWSKI
Profesor Prawa i Zarzadzania Publicznego w Central European
University, absolwent Uniwersytetow Yale, Princeton i Insead

polaczymy ich sukcesu indywidualnego
z sukcesem kraju, to trudno nam bedzie
sie dalej rozwijac¢ jako kraj. Dlaczego to
takie wazne? Bo jako kraj znajdujemy sie
w krytycznym momencie. Zeby przesko-
czyt ,pulapke $redniego dochodu”, mu-
simy nie tyle adaptowa¢ dobre praktyki
i rozwigzania wymys$lone i sprawdzone
gdzie indziej, co sta¢ sie (przynajmniej
w jakim$ obszarze) kreatorem innowa-
cyjnych rozwigzan. A do tego trzeba nam
ludzi uzdolnionych, twoérczych, otwartych,
o ktorych nielatwo na dzisiejszym, kon-
kurencyjnym, globalnym rynku pracy.

Maciej Kisilowski: Jednym z kluczowych
wyzwan kazdej organizacji dazacej dzi$
do sukcesu jest wlasnie mozliwo$c¢ pozys-
kania do pracy utalentowanych ludzi. Gdy
popatrzymy na to, jak organizacje, ktore
osiagaja sukces, zabiegaja o nich, to ar-
gument stuzby, delikatnie mowiac, rzadko
jest stosowany jako zacheta do aplikowania.
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Bo to firmy, ktorych celem jest zysk.

MK: Ale ten zysk jest osiggany przez ,,shu-
zenie” klientowi, wiec teoretycznie mozna
by powiedzie¢, ze co$ tu nie gra. Dlaczego
Facebook czy Google nie szukaja ludzi,
ktorzy, powiedzmy, opiekowali sie bez-
domnymi kotami, tylko zdolnych infor-
matykow? Traktowanie administracji jako
~Shuzby publiczne;j” jest koncepcja sprzed
stu lat; stanowila ona przetransferowanie
idei zarzadzania z okresu Taylora i Forda
do sektora publicznego.

Zajmowanie sie
nie-problemami zniecheca
do pracy w administracji
utalentowanych ludzi, ludzi
»Znazwiskiem”, ktorzy

osiagneli juz swoja

zawodowa pozycje

IK: Jako doradca pracuje z firmami pry-
watnymi. Mimo ze ludzie w nich pracujacy
nie sg nastawieni na ,shuzbe”, to zdarza
sie, ze kultura organizacyjna tych przed-
siebiorstw potrafi wytworzy¢ tak silne
poczucie misji, ze zarabianie pieniedzy
przestaje by¢ wylacznym motywatorem
ludzi, a wrecz schodzi na dalszy plan.

Na tym zbudowany jest model spo-
lecznej odpowiedzialnosci biznesu.

IK: Bo tak to dziala! A mimo to organizacje
te, rekrutujac ludzi do pracy, zachecaja
do niej odwolujac sie do roznych indywi-
dualnych motywacji kandydatow. Rzadko
zdarza sie, ze kandydaci decyduja sie
przyjac oferte pracy, bo produkty, ktore

przyszly pracodawca sprzedaje, nabywane
sa w ramach fair trade, na przyktad.

MK: Jest kilka powodow, dla ktorych
trudno sie rozsta¢ z pojeciem ,shuzby
publicznej”. Po pierwsze, bo to tradycja —
tak zawsze bylo. Po drugie, ludzie obawiaja
sie, ze nie beda mogli kontrolowac urzed-
nikéw, jesli przestang oni by¢ trybikami
w maszynie. Paradoksalnie, mocno liczymy
na samokontrole, wynikajacg z etosu shuz-
by publicznej, a jednoczes$nie caly czas
uwazamy, ze urzednicy sg zbyt stabo kon-
trolowani.

Mniej obawiam sie stabej kontroli, bar-
dziej tego, ze urzednik, ktory bedzie
miat wlasnag strategie, nie bedzie potrafif
sie wpisa¢ w szerszy plan strategii
swoich przetozonych.

MK: Ten sam problem mialy prywatne
korporacje w XX wieku: jak coraz wiekszy
indywidualizm kreatywnych pracownikow
wples$¢ w strukture i strategie organizacji?
Odpowiedzig, ktora opracowali m.in. te-
goroczni nobliéci z ekonomii, Oliver Hart
i Bengt Holmstrom, jest teoria agencji.
Jej zalozeniem jest to, ze jest oczywiste
i nieuniknione, ze kazdy ambitny i krea-
tywny czlowiek, ktérego potrzebujemy,
bedzie mial swoje indywidualne cele.
Kluczem do stworzenia nowoczesnych or-
ganizacji biznesowych jest wymyslenie
takiego mechanizmu, ktory polaczy te
jego cele ze strategia organizacyjna.

Firmy i urzedy to jednak nie to samo.
Urzedy maja dostarcza¢ dobra pub-
liczne, ktorych rynek moze nie dostar-
czy¢. One z zalozenia nie majg byé¢
dochodowe. Wydaja cudze pienigdze
na cudze potrzeby — i stagd zupetnie
inaczej okresla sie ich wydajnosé.
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MK: Tych roznic jest duzo wiecej — ko-
nieczno$¢ wiekszej transparencji czy to,
ze o sukcesach urzedéw nikt nie mowi,
podczas gdy o porazkach mowig wszyscy.
W naszej ksigzce ,tlumaczymy” teorie
agencji na warunki funkcjonowania sek-
tora publicznego, przedstawiamy inng lo-
gike mys$lenia niz ta oparta na etosie
stuzby publicznej. Lepiej przyjmijmy, ze
urzednik jest ulepiony z tej samej gliny,
co inni ludzie i takze mysli o powiekszaniu
swoich korzysci. Nasza ksigzka opiera sie
na przeprowadzonych w pieciu krajach
badaniach poréwnawczych, dotyczacych
pracownikow kreatywnych z sektora pub-
licznego i prywatnego. W sektorze pub-
licznym to jest niewykorzystana zyla zlota!
Wielu ludzi pracujacych w administracji
jest wybitnymi ekspertami w swych dzie-
dzinach.

IK: Powiedzmy to otwarcie: to, ze urzed-
nicy chca osiggac sukces i maja do tego
predyspozycje, to bardzo dobrze!

Kto osiagnaf sukces dzieki ,,administ-
rategii”?

MK: Gdy rozmawia sie ze wspolpracow-
nikami osob, ktore osiagnely sukces w ad-
ministracji publicznej, moga one intui-
cyjnie zrekonstruowac¢ w ich dzialaniach
logike strategicznego wyznaczania sobie
celow i ich umiejetnej realizacji. To, na
przyklad, Jan Oldakowski w Muzeum
Powstania Warszawskiego albo Anna
Strezynska w Urzedzie Komunikacji Elek-
troniczne;.

Na czym polega ten nowy rodzaj kon-
troli, wynikajacy z ,,administrategii”’?

MK: Na trzech elementach. Po pierwsze,
jasne postawienie sobie i organizacji celow

buduje tozsamos$¢, Swiadomos¢ tego, co
jest wazne. To powoduje, ze przez drzwi
mojej instytucji nie przejda osoby, ktore
nie sa przekonane do tego, ze to, co chce
zrealizowad, jest stuszne. Gdy przychodze
do Muzeum Powstania Warszawskiego,
widze pasje w oczach wszystkich — od bi-
letera po przewodnika.

»Agent zmiany” znajduje sie
wlasnie wsrod menadzerow
publicznych sredniego
szczebla. Drzemie w nich
duzy potencjal, jesli tylko
pozwolimy im rozwingé
skrzydla, m.in. zdejmujac

z ramion ciezar ,,sluzby

publicznej”

IK: Drugim mechanizmem kontrolnym
bedzie ustalenie priorytetowych celow
swojej dzialalno$ci. Mialam okazje ob-
serwowa¢ funkcjonowanie Anny Strezyn-
skiej w UKE. Ona obrala sobie jasny cel:
ukonkurencyjni¢ rynek ustug telekomu-
nikacyjnych. Jednocze$nie miata pod soba
regulacje rynku ustug pocztowych; za jej
urzedowania w UKE za wiele sie na nim
nie zmienilo.

Zaluje, ze tak sie stalo, ale moze nie
chciata otwiera¢ sobie za duzo frontéw?

IK: No wlasnie! Prawie caly jej zespot byt
skupiony na rynku ushlug telekomunika-
cyjnych, to byl dla niej i jej zespotu nie-
kwestionowany priorytet. I udalo im sie
0siggnac cel.
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MK: A trzecia istotna kwestia to wytwo-
rzenie takiej kultury organizacyjnej, by
wszyscy wiedzieli, w ktora strone i jak
s~wioslowac”. Te trzy elementy stanowig
duzo lepsza kontrole niz nasz mocno prze-
ceniany etos stuzby publiczne;.

To fajnie brzmi do momentu, w ktérym
uswiadomimy sobie, ze méwimy o lu-
dziach, ktoérzy nie stojg na najwyzszym
szczeblu administracji. Nasz urzednik
jest zalezny od swoich politycznych
patronow.

IK: Tak jest w kazdym sektorze — pub-
licznym, prywatnym, pozarzadowym,
w mediach na pewno tez. Zawsze trzeba
bra¢ pod uwage to, ze kto§ nad nami jest.
Przywolana prezes Strezynska zarzadzala
UKE twarda reka, ale miala nad soba
premiera, ktéry nie wystgpil z wnioskiem
o jej kolejng kadencje. Wydaje nam sie,
ze niewystarczajaco zatroszczyla sie o to
poparcie.

MK: Przy czym dzi$ kilkuletnie kadencje
to standard. Srednia dhugo$¢ urzedowania
prezesa firmy z listy ,,Fortune 500” to 4,5
roku. W polityce urzedowanie trwa mniej
wiecej tyle samo. Nawet jesli bedziemy
mieli §wietnych strategow, ktorzy co pare
lat mogg by¢ z réznych przyczyn usunieci,
jesli uznamy, ze w czasie, ktory maja,
beda mogli realizowa¢ model oparty na
priorytetach otoczeni przez ludzi krea-
tywnych, to kraj bedzie szedl do przodu.
Barack Obama nie mial rozbudowanych
kompetencji menadzerskich, ale nawet
jesli ubezpieczenie spoleczne zostanie
przez Republikanow kompletnie rozeb-
rane — co bedzie bardzo trudne, bo ludzie
juz sie do niego przyzwyczaili — to miliony
ludzi przez ten czas mialo dostep do
stuzby zdrowia. My nie potrzebujemy

strategow, ktérym wydaje sie, ze beda
rzadzili przez 30 lat, tylko takich, ktorzy
tworza strategie na kilka lat. Takim ad-
ministratorem byl w swej pierwszej
kadencji Zbigniew Ziobro. Mial tozsamos¢:
law & order, ale nie zamykal sie w gabinecie
na 3 lata, by pisa¢ raporty ,Law&Order
2030”. W kazdym miesigcu cos sie dzialo:
informatyzacja sadow, sady 24-godzinne,
reforma prawa karnego...

Ziobro dobieraf sobie takze odpowied-
nich wspoéipracownikéw, np. Andrzeja
Dude. Do czasu trzymat sie tez blisko
swoich politycznych patronéw.

IK: Majac patrona politycznego trzeba
sie wpisa¢ w jego strategie — tak, by moc
przynajmniej wspolistnie¢. Nigdzie nie
da sie osiggnac¢ sukcesu idac na wojne ze
swoim szefem. To zresztg przyklad Zbig-
niewa Ziobry potwierdza — czy naprawde
oplacalo mu sie pdj$¢ na konfrontacje
z Jarostawem Kaczynskim po 2010 roku?

MK: I nie chodzi tylko o politycznego
patrona, ale takze o satysfakcje ,klientow”.
Podam przyklad. Przez ostatnie 17 lat
tworcey i zarzadcy polskiego systemu edu-
kacji patrzyli z gbry na rodzicow i uwazali,
ze wszystko wiedza lepiej. Dzi$ z wynikéw
testow PISA prowadzonych przez OECD
wynika, ze nasz system edukacji zajmuje
11. miejsce na $wiecie, cho¢ jesli chodzi
o PKB per capita (z uwzglednieniem pa-
rytetu sity nabywczej) znajdujemy sie na
46. miejscu. To ogromny sukces! Tylko
co z tego, skoro 70% Polakow uwaza, ze
ten system jest kiepski. W efekcie, istnieje
ogromne ryzyko, ze w wyniku zmian,
jakie chce przeprowadzi¢ obecny rzad,
bedziemy mieli gorszy system edukacji —
tylko dlatego, ze nikt wcze$niej nie my$lat
o rodzicach. A ze to wszystko robi sie po
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to, by zyskac¢ poparcie wyborcow, to skoro
sq oni niezadowoleni, mozna rozmontowac
system, nawet jesli obiektywnie osiaga
on $wietne wyniki.

Pracownicy administracji musza radzi¢
sobie takze z nie-problemami, czyli
sprawami, ktére obiektywnie nie wy-
magaja rozstrzygniecia, ale ich szefo-
wie uwazaja, ze trzeba je koniecznie
rozwigzaé.

MK: Nie-problemy to duze wyzwanie.
Zajmowanie sie nie-problemami zniecheca
do pracy w administracji utalentowanych
ludzi, ludzi ,,z nazwiskiem”, ktérzy osiag-
neli juz swoja zawodowa pozycje. Wezmy
przyklad Antoniego Macierewicza; trudno
chyba znalez¢ obecnie bardziej charyz-
matycznego przywodce na polskiej scenie
politycznej. A pomimo to, nie udalo mu
sie zaangazowac do prac nad wyjasnieniem
przyczyn katastrofy smolenskiej wybitnych
ekspertow, ktorzy mogliby udowodni¢,
ze to byt jednak zamach. Ludzie, ktorzy
nie chca mierzy¢ sie z nie-problemami,
nie beda pracowac¢ w administracji.

IK: Z kolei Mateusz Morawiecki nie musiat
wchodzi¢ do tego rzadu. Dlatego ponoc
zanim zgodzil sie obja¢ teke ministra roz-
woju, twardo negocjowal zakres swoich
kompetencji w rzadzie. Jesli mial zrezyg-
nowa¢ z intratnej pozycji szefa banku,
musial mie¢ gwarancje, ze bedzie mogh
realizowaé to, co uwaza za wazne, ze
bedzie zajmowat sie faktycznymi wyzwa-
niami. Gdyby wszedl do rzadu bez tych
negocjacji, zapewne zostalby zawalony
nie-problemami, ktérymi taki czlowiek
jak on nie chce sie zajmowac¢. Po co mu to?

Przyzwolenie na zajmowanie sie nie-
problemami powoduje, ze znéw ograni-
czamy pule dobrych, utalentowanych

0sOb, ktore mozna zaangazowac do roz-
wigzywania roznych wyzwan. Dlatego tak
istotne jest, by to przede wszystkim me-
nedzerowie zmienili swdj spos6b myslenia
o nie-problemach: osiggniecie swoje cele,
jesli bedziecie integrowac ludzi wokot
realnych problemow, a nie nie-problemow,
ktore zjadaja czas, marnujg energie i niosa
za sobg duzy koszt alternatywny.

Jest oczywiste
inieuniknione, ze kazdy
ambitny i kreatywny
czlowiek, ktorego
potrzebujemy, bedzie mial
swoje indywidualne cele.
Kluczem do stworzenia
nowoczesnych organizacji
biznesowych jest
wymyslenie takiego
mechanizmu, ktory polaczy

tejego cele ze strategia

organizacyjng

W pazdziernikowym numerze ,,Nowej
Konfederacji” Rafat Matyja proponowaf,
by ,,zamiast mobilizowa¢ szerokie kregi
obywateli, pozwoli¢ na mobilizacje
elit — do dokonania zasadniczej na-
prawy instytucji, usprawnienia pan-
stwa, zbudowania lepszej doktryny
ustrojowej i lepszego pomystu na funk-
cjonowanie w ramach konstrukcji eu-
ropejskiej”. Tymi elitami sa wifasnie
m.in. urzednicy sredniego szczebla.
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Ci ludzie sg w polskiej mysli politycznej
zaniedbani?

IK: My tez sadzimy, ze ,agent zmiany”
znajduje sie wladnie wérod menadzerow
publicznych $redniego szczebla. Drzemie
w nich duzy potencjal, jesli tylko pozwo-
limy im rozwina¢ skrzydla, m.in. zdejmujac
z ramion ciezar ,shuzby publicznej”. To
oni na co dzien mierza sie z realnymi
problemami. Widza, co trzeba zmienic,
co dziala, a co niekoniecznie. Doskonale
tez czuja brutalne realia poparcia poli-
tycznego. Jednocze$nie sg oni wciaz wy-
starczajaco blisko roznych ,klientow” sek-
tora publicznego — mieszkancow, przed-
siebiorcow, regulowanych podmiotow czy
roznego rodzaju innych interesariuszy.
Bo ten Sredni szczebel administracji, ta
elita, nie moze dziala¢ hermetycznie, na-
rzucaé rozwigzan ,z wewnatrz”, ..z gory”.
Dobre rozwigzania musza powstawac
w interakcji z otoczeniem, by¢ efektem
Scistej wspolpracy z konsumentami, ktorzy
staja sie ich wspolproducentami, prosu-
mentami, zeby znow odwota¢ sie do naj-
nowszych trendéw w sektorze prywatnym.

Jesli tworzymy system informatyczny do
obstugi obywateli, na przyklad, to miejmy
na wzgledzie, ze na co dzien funkcjonuja
oni w Swiecie Google, sa przyzwyczajeni
s3 do intuicyjnych, przyjaznych uzytkow-
nikowi aplikacji. Trzeba tworzy¢ rozwia-
zania z ludzmi, dla ludzi; nie da sie tego
zrobi¢ zamykajac w gabinetach chocby
najbardziej $wiatlych urzednikéw. W tym
sensie tworzenie sprzecznosci elity — spo-
teczenstwo nie jest dobra droga.

MK: Ale to nie wszystko. Prowadzimy
warsztaty nt. ,administrategii” z urzed-
nikami miejskimi. To ludzie, ktorzy juz
co$ moga, ale nie maja az tak duzego in-
teresu w tym, by utrzymywac status quo.
Oni maja wielki potencjal zmiany. Ale
docelowo nie da sie tych zmian przepro-
wadzi¢ bez odniesienia do najwyzszego
szczebla. Musimy mie¢ zatem takze stra-
tegie na poziomie kraju, ktora jest ukie-
runkowana na innowacyjne rozwigzania,
dzieki ktérym bedziemy w czym$ lepsi
od Niemcow, Francuzow czy Austriakow.
Tylko tak wydostaniemy sie z pulapki
Sredniego dochodu.

STEFAN SEKOWSKI
Zastepca redaktora naczelnego ,Nowej Konfederacji”



