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STRUCTURES, PROCESSES AND COMPETENCES:
ORGANIZATIONAL CHALLENGES FOR THE EFFECTIVENESS
OF THE POLISH DIPLOMATIC SERVICES

Modern states exist within multidimensional and complex interactions. The effectiveness of foreign
policy depends on the ability of the Ministry of Foreign Affairs to design and implement action pro-
grammes that take into account the involvement of many types of actors, and on the ability to coor-
dinate horizontally, vertically, and temporally. New challenges require the design of structures and
processes that enable the effective implementation of such coordination. Referring to qualitative
data and a case study, the article formulates organizational recommendations and competency re-
quirements useful for the diplomatic service in achieving desired outcomes. It emphasizes the need
for a mix of competencies in diplomatic missions implementing programmes, where professional
diplomats should be complemented by specialists with documented experience and achievements.
The article identifies the conditions necessary for the functioning of result-oriented diplomacy and
for increasing its public accountability, and recommends directions of changes indispensable for
achieving these goals.
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Wspblczesne panstwa pozostaja w wielowymiarowych i ztozonych interakcjach. Efektywnoséé po-
lityki zagranicznej zalezy od zdolnosci Ministerstwa Spraw Zagranicznych do skonstruowania
1 implementacji programéw dzialan, uwzgledniajacych zaangazowanie wielu typéw aktoréow, od
zdolno$ci do horyzontalnej, wertykalnej 1 temporalnej koordynacji. Nowe wyzwania wymagaja
zaprojektowania struktur i proceséw umozliwiajacych efektywne prowadzenia takiej koordynacji.
Odwolujac sie do danych jakoSciowych 1 studium przypadku, artykut formutuje rekomendacje
organizacyjne 1 wymogi kompetencyjne przydatne stuzbie dyplomatycznej w osiagganiu pozada-
nych rezultatéw. Podkresla konieczno§é miksu kompetencyjnego w placéwkach dyplomatycznych,
w ktérych zawodowi dyplomaci powinni byé uzupelniani przez specjalistow o udokumentowa-
nym do$wiadczeniu i osiggnieciach. Artykul identyfikuje warunki niezbedne dla funkcjonowania
dyplomacji zorientowanej na rezultaty i wzrostu jej publicznej odpowiedzialnoéci i rekomenduje
kierunki zmian konieczne do osiagniecia tych celow.

Stowa kluczowe: stuzba dyplomatyczna; dyplomacja zorientowana na rezultaty; kompetencje dy-
plomatéw; programy w polityce zagranicznej; ewaluacja w administracji
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I. WSTEP

Co kilka lat przeprowadzane sa reformy w strukturze, organizacji 1 me-
todach funkcjonowania polskiego Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Maja
one zmniejszy¢ problem postrzeganej nieefektywnoéci polskiej dyplomacji. Dla
reform wprowadzajacych trwale proefektywno$ciowe rozwiazania konieczna
jest poprawna diagnoza, gdyz bez niej zmiany sa chaotyczne, ukierunkowane
jedynie na wymiane pracownikéw. Pracownicy i ich kompetencje sa wazne,
ale ich efektywne wykorzystanie zalezy od struktur i proceséw, ktore biora
pod uwage przemiany wspoétczesnego $wiata 1 dobrze definiuja cele 1 produkty
wspolczesnej stuzby dyplomatycznej (Hocking 1 in., 2012; Masser 1 in., 2021).

W artykule dokonano analitycznego opisu funkcjonowania polskiego Mi-
nisterstwa Spraw Zagranicznych (MSZ) i jego zagranicznych placéwek oraz
sformulowano kierunki pozadanych zmian w zakresie struktury, procesow
1 kompetencji kadr. Hipoteza kierunkowa jest stwierdzenie nieadekwatnosci
istniejacych struktur i proceséw organizacyjnych do wdrazania programow re-
alizujacych cele polityki zagranicznej w jej szerokim, obejmujacym wymiary
gospodarcze 1 kulturalne, rozumieniu. Sposoby organizacji wspoétczesnej dy-
plomacji powinny uwzgledniaé¢ zmiany technologicznych, spotecznych 1 kul-
turowych uwarunkowan zachodzacych w skali §wiata (Stemplowski, 2023).
Dla efektywnoéci dziatan dyplomatycznych konieczne staje sie stworzenie
optymalnej réwnowagi pomiedzy kompetencjami pracownikéw zyskiwanymi
wewnatrz ministerstwa a kompetencjami wnoszonymi przez osoby zatrudnia-
ne na podstawie kompetencji uzyskiwanych na zewnatrz. W polskim MSZ,
w przeciwienstwie do zmian obserwowanych gdzie indziej (Global Affairs Ca-
nada, 2023), dominuje przekonanie o przewagach zawodowych dyplomatéw.
Teza ta jest podwazana przez przedstawiona w pracy argumentacje.

Podstawa informacyjna artykulu sa do$éwiadczenia wielu lat pracy w Mini-
sterstwie Spraw Zagranicznych. W okresie tym obserwowano funkcjonowanie
te) instytucji od najwyzszego do podstawowego szczebla, a obserwacje zostaly
uogolnione przez odwolanie do wynikéw badan prowadzonych z perspektywy
ekonomii instytucjonalnej i socjologii organizacji. Wprawdzie poczynione obser-
wacje sa na ogél wgladem jednostkowym, niemniej w wielu obszarach naukowej
refleksji jest to jedyna metoda, aby zidentyfikowac i opisa¢ problem oraz ocenié
jego znaczenie. Analiza przypadku pozwala na identyfikacje bardziej szczegé-
lowych mechanizméw przyczynowych niz te, ktore wyodrebniaja badania na
duzych prébach (King 1 in., 2021). Dodatkowo w wielu wypadkach analiza jako-
$ciowa musi poprzedzac analize iloSciowa (Collier 1 Gerring, 2009, s. 4).

Polscy autorzy stworzyli oryginalne 1 adekwatne ramy analizy polityki
zagranicznej 1 szerzej — polityki panstwa (Czaputowicz, 2023; Stemplowski,
2013, 2021). Niniejszy artykut wpisuje sie w te ramy, kltadac akcent na zna-
czenie mechanizméw implementacyjnych (struktur, procedur i kompetencji),
ktore tworza bodZce do efektywnosci dziatan i sprzyjaja ich konsekwentnej
realizacji. Pomimo weryfikacji dostepnych zZrddet nie zostaly zidentyfikowa-
ne inne analizy funkcjonowania polskiego MSZ przygotowane z podobnej per-
spektywy.
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II. ROLA KIEROWNICTWA MSZ W TWORZENIU SLUZBY
DYPLOMATYCZNEJ ZORIENTOWANEJ NA REZULTATY

Wspédlezesna dyplomacja ma szeroki (wychodzacy poza relacje miedzy-
rzadowe 1 kwestie bezpieczenstwa) 1 gleboki (obejmujacy interakcje pomiedzy
regionami, miastami 1 innymi aktorami) zakres. Ze wzgledu na duza czesto-
tliwo§¢ miedzynarodowych interakcji jest rowniez bardzo intensywna. Sku-
teczno$¢ realizacji celow zagranicznych danego panstwa warunkowana jest
zdolnos$cia do trafnego ich zdefiniowania oraz do skoordynowania zasobow
1 dziatan wielu krajowych podmiotéw 1 instytucji, ktore nie sa bezposrednio
podporzadkowane rzadom, ani tym bardziej ministerstwom spraw zagranicz-
nych (Hocking, 2013). W przyjetej] w tym artykule perspektywie gléwnym
zadaniem Ministerstwa Spraw Zagranicznych i sluzby dyplomatycznej jest
przyczynianie sie do wzrostu sity oddzialywania Polski na zewnatrz, wobec
innych panstw 1 partneréw zewnetrznych. Nieco metaforycznie stwierdzié
mozna, ze MSZ powinno wspélitworzyé¢ dzwignie wptywu Polski, czyli zbiér
narzedzi, mechanizméw 1 warunkéw, ktére zwiekszaja prawdopodobienstwo
osiagania pozadanych wynikéw, wydluzaja trwato§é efektéw oraz sprawiaja,
ze w realizacje podzielanych celéw 1 podejmowanych dzialan wiaczaja sie inne
zainteresowane podmioty. Budowanie dzwigni wplywu 1 tworzenie warunkow
do powstawania korzystnych rezultatéw nie jest procesem prostym. Wymaga
wielopoziomowej (wertykalnej), wielopodmiotowej (horyzontalnej) 1 wielookre-
sowej (temporalnej) koordynacji, w tym przede wszystkim konstruowania wie-
loletnich programéw wspdtpracy, wykorzystujacych dostepne krajowe zasoby
1 inne podmioty. Podstawa tworzenia warunkéw do osiggania dlugotrwatych
efektow zewnetrznych 1 tworzenia dzwigni wplywu jest uzyskanie wysokiego
stopnia dlugookresowej, zorientowanej na rezultaty koordynacji horyzontalnej
w kraju! oraz wertykalnej w relacji kraj — placowka dyplomatyczna — partner
zagraniczny. Wspbtczeénie znaczna cze$¢ interakeji miedzynarodowych prze-
biega poza zasiegiem MSZ, zatem interakcje te nie moga by¢ formalnie koor-
dynowane przez centrale. Nie posiadajac narzedzi do zapewniania formalne;j
koordynacji, kierownictwo MSZ powinno wykorzystaé¢ podejécie, ktére Mazzu-
cato (2024), w kontekécie polityki gospodarczej, okreslita mianem ,,zorientowa-
nego na misje” (mission-oriented approach), przy czym polska ,zorientowana
na misje dyplomacja” dazy¢ powinna do koordynacji dziatan poprzez okresowe
przeformutowywanie misji i programowanie dzialan wzmacniajacych dzwignie
wplywu w réznych kulturowych, gospodarczych i geograficznych kontekstach.
Swiadomosé pozadanych rezultatéw, podzielanie misji przez inne urzedy
centralne, optymalny obieg informacji oraz wysokie kompetencje 1 autorytet
pracownikow MSZ sa warunkami koniecznymi efektywnej ,koordynacji bez

! Nie jest to wylacznie wyzwanie dla polskiej dyplomacji. Przyktadowo, strategia przemian
dyplomacji Kanady wskazuje na konieczno§¢ petlnienia przez resort spraw zagranicznych roli
przywodczej dla catego rzadu (,the leading player in a whole-of-government effort”), oérodka ko-
ordynacji zagranicznych aktywnosci wszystkich ministerstw i agencji rzadowych (Global Affairs
Canada, s. 3).
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formalnego podmiotu koordynujacego”. W taki sposéb pracownicy MSZ beda
mogli odpowiedzialnie wilaczac sie we wszystkie etapy zorientowanej na rezul-
taty programowej wspoétpracy kraju z innym panstwem i czynié¢ to z udziatem
innych ministerstw 1 partneréw krajowych. Odpowiedzialno$¢ za rezultaty
w realizacji misji powinna by¢ podstawowym kryterium oceny departamentow
,merytorycznych” 1 zatrudnionych w niej dyplomatéw.

W ewaluacji stuzby dyplomatycznej nacisk powinien zostaé¢ polozony na
jej efektywno$é — sprawnosé w terminologii Tadeusza Kotarbinskiego (1965),
czyli zdolno§é do osiggania zalozonych celéw (,realizacji misji’), uzyskiwania
najwiekszych oczekiwanych korzy$ci z danych zasob6w materialnych 1 ludz-
kich. Cele te i oczekiwane korzysci powinny by¢ definiowane i redefiniowane
w procesie ,programowania kroczacego’, aktualizujacego sposoby dziatania
stopniowo, ale stale. W procesie tym kluczowa role odgrywa kierownictwo
MSZ i gtéwny minister.

Istnieja sprzeczne opinie na temat znaczenia stanowiska ministra spraw
zagranicznych. Wciaz utrzymuje sie przekonanie o jego personalnej wielkiej wa-
dze w relacjach kraju z zagranica. Jest to jednak znikajacy $lad przesztosci, pod-
trzymywany dzieki mitologizacji tej funkcji. Przemiany stopnia, zakresu wsp6t-
zalezno$ci panstw 1 spoleczenstw oraz metod dziatania rzadéw nie pozwalaja
wspoélczednie ministrom spraw zagranicznych na posiadanie podobnego wply-
wu. Zmusza to do przemys$lenia sposobu pelnienia tej funkeji i pozadanych cech
osobowych ministra (Back i1in., 2024). W szczegélnosSci dotyczy to panstw, ktore
nie sa wielkimi potegami, nie uczestnicza bezposrednio, tak jak Stany Zjedno-
czone czy Chiny, we wspotczesnej wielkiej dyplomacji 1 polityce miedzynarodo-
wej (global politics), sa jednak waznymi ogniwami w mechanizmach realizacji
wielu miedzynarodowych przedsiewziec 1 programow (global policies).

W przypadku takiej grupy krajéw, a nalezy do nich Polska, warunkiem
skuteczno$ci polityki zagranicznej 1 ,,zorientowanej na rezultaty dyplomacji”
jest powiazanie jej celow z dtugookresowymi interesami kraju, z jego zasobami
1 przewagami konkurencyjnymi. Konieczna jest zatem budowa instrumentow
dzwigni wplywu stuzby dyplomatyczne] we wspoélpracy z innymi minister-
stwami 1 urzedami w kraju. Niektore etapy przygotowania dziatan stuzb dy-
plomatycznych przebiegaja wytacznie w kraju, wymagaja uzgodnien z innymi
podmiotami, z ktérymi podejmuje sie wspotprace na partnerskich warunkach,
nie sa bowiem MSZ podporzadkowane. Przygotowanie dziatan stuzb dyploma-
tycznych wymaga dyskrecji 1 starannos$ci, a w szczegdlnosci unikania zapowie-
dzi, ktére moga nie zosta¢ dotrzymane. Je$li minister spraw zagranicznych
ulega pokusie czestych wypowiedzi, zapowiedzi 1 komentowania, to ostabia
wage stéow z kazdg kolejna sekwencjq intencjonalnych czy sprowokowanych
wypowiedzi?. Nadmierna aktywno$¢ w mediach spotecznoéciowych staje sie
przeszkoda w prowadzeniu skutecznej polityki zagranicznej (Rubenzer, 2017).

2 Ministrowie spraw zagranicznych nie powinni méwi¢ za duzo i zbyt czesto. Powinni mé-
wi¢ mniej, a dziataé wiecej. Skuteczno§é polityki zagranicznej zwieksza sie przez przygotowywa-
nie programoéw 1 negocjacje, ktére powinny pozostawacé tajne do czasu ich zakonczenia. Ministra
spraw zagranicznych powinno oceniaé sie na podstawie realizacji programoéw i ich wynikéw.
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Problemy z efektywno$cia kierowania polska polityka zagraniczng 1 mi-
nisterialnym urzedem nie koncza sie na btedach gléwnych ministréw nie-
wlaéciwie interpretujacych swoja funkcje 1 nieumiejacych rozdzieli¢ dziatan
zewnetrznych od udzialu w polityce krajowej. Problemem jest réwniez to, ze
rzady koalicyjne prowadza do mnozenia liczby stanowisk wiceministerialnych,
czesto bez merytorycznego uzasadnienia. W rezultacie powstaje chaos kompe-
tencyjny 1 organizacyjny, gdyz zakres zadan wiceministréw jest formutowany
ogolnikowo (sam nadzér nad departamentami nie wymaga duzej liczby wice-
ministrow). Nadmiarowo powolani wiceministrowie maja naturalng tendencje
do ,poszukiwania zaje¢” 1 najczeSciej sa nimi stabo przygotowane zagranicz-
ne wyjazdy lub ingerencje w obsade personalna placowek 1 departamentéw.
Zagraniczne wyjazdy 1 wystapienia staja sie celem samym w sobie, a nie sa
podporzadkowane zwiekszaniu prawdopodobienstwa realizacji jakiego$ pro-
gramu lub przynajmniej wzrostowi wiedzy, dos§wiadczenia i miedzynarodowe;j
rozpoznawalno$ci danego wiceministra.

Budowanie miedzynarodowej pozycji danego wiceministra jest mozliwe,
jesli pelni on funkcje 1 zajmuje sie okreslona problematyka wiele lat. Tymcza-
sem w okresie 2014-2024 stanowisko wiceministra petnito kilkanascie oséb,
a Sredni okres pelnienia tej funkcji nie przekraczal dwéch lat. Nie sprzyja
to konsekwentnej realizacji jakiego$§ programu, promowaniu jakiej§ proble-
matyki czy idei, ani tez wlaczeniu jej w miedzynarodowg agende. W przeci-
wienstwie do Polski, niektére panstwa posiadaja Sredniookresowa strategie
oddziatywania na polityke (policy) miedzynarodowa. Przyktadowo, Szwecja od
lat propaguje dialog spoleczny rozumiany jako wlaczanie reprezentacji pra-
cowniczych w decyzje zarzadcze w przedsiebiorstwach czy polityke gospodar-
cza, 1 spoteczng panstw. Natomiast Szwajcaria stworzyla 1 realizuje strategie
dla Azji Potudniowo-Wschodniej®.

Duza liczba i1 zmienno$§¢ sktadu wiceministrow sprawiaja, ze sa oni albo ta-
two manipulowani przez dyrektorow departamentéw, albo sami staja sie czyn-
nikiem zaklécajacym realizacje celow Sredniookresowych, gdy takie zostaty
sformulowane. W tym pierwszym przypadku staja sie rzecznikami zachowaw-
czych intereséw nadzorowanego departamentu. Jest to korzystne, jesli depar-
tament zajmuje sie waznymi kwestiami, lecz brak mu ,,politycznego przebicia”.
Przykladowo, Polska slabo wlacza sie w polityke rozwoju globalnego, mimo
istnienia departamentu wspélpracy rozwojowej 1 kompetentnych kadr. Jest
tak, gdyz Polska przeznacza na oficjalng pomoc rozwojowa zbyt mato (0,15%
PKB w 2021 r.), a dodatkowo gros tych srodkéw wydatkuje poprzez agencje
pomocowe Unii Europejskiej. W takich warunkach wiceminister o duzej sile
politycznego wpltywu i kompetencjach eksperckich mégtby wzmocnié przekaz
do krajowej opinii publicznej o potrzebie zwigkszenia pomocy rozwojowej 1 uta-
twitby laczenie pomocy rozwojowej 1 komercyjnej wspétpracy gospodarczej, tak
jak to czynia Francja czy Holandia.

3 Conseil Fédéral, Stratégie Asie du Sud-Est 2023—2026, https://www.eda.admin.ch/eda/fr/
dfae/dfae/publikationen.html/content/publikationen/fr/eda/schweizer-aussenpolitik/suedosta-
sien-strategie-2023-2026
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III. DEPARTAMENTY ADMINISTRACYJNE I TEMATYCZNE MSZ:
WYZWANIA DLA KOORDYNACJI HORYZONTALNEJ,
WERTYKALNEJ I TEMPORALNEJ

Wskazano juz, ze koordynacja horyzontalna, wertykalna i temporalna,
czyli uzgodnienie celow 1 zharmonizowanie dziatan, jest warunkiem koniecz-
nym efektywnoéci wspdtczesnej stuzby dyplomatycznej. Struktura organiza-
cyjna MSZ nie ulatwia ani koordynacji horyzontalne] wewnatrz 1 pomiedzy
ministerstwami, ani koordynacji wertykalnej zorientowanej na tworzenie
zewnetrznych rezultatéow, ani tez koordynacji temporalnej (tzn. koordynacji
dzialan podejmowanych w kolejnych okresach).

U podstaw wydajacego w 2025 r. 3,3 miliarda zlotych* centralnego urzedu
znajduja sie departamenty administracyjne: finanséw, inwestycji, informa-
¢ji 1 telekomunikacji oraz spraw osobowych. Nadzoruja one decyzje finanso-
we, wdrazanie procedur i1 sprawy pracownicze, zatem maja ukryty, lecz sil-
ny wplyw na efektywno$¢ dzialan calego ministerstwa. Wspélczesnie tatwosé
przesylania elektronicznych dokumentéw finansowych sprawia, ze mozliwa
jest szczegblowa biezaca kontrola finansowa placéwek, a jej skutkiem jest
faktyczna centralizacja prawie wszystkich decyzji finansowych. Wprawdzie
placowki maja swoje plany budzetowe, ale ich kierownicy administracyjni na
wszelkil wypadek prosza centrale o zatwierdzenie nawet drobnych wydatkéw.
Zamiast samodzielno$ci 1 odpowiedzialnosci ex post, upowszechnia sie aseku-
racja ex ante. To daje wladze centrali i absorbuje pracownikéw departamentu
finanséw. Wzmacnia réwniez pozycje dyrektoréw generalnych urzedu, gdyz
ich akceptujacy podpis tworzy rodzaj zaleznos$ci klientelistycznej 1 buduje ich
osobisty wplyw w strukturach organizacji. Skutkiem ubocznym tej sytuacji
jest jednak nieefektywnos$¢ w skali mikro, gdyz ograniczane w samodzielno$ci
1 zwolnione od odpowiedzialno$ci, placéwki dyplomatyczne sa ,,strukturalnie
przymuszane” do podejmowania suboptymalnych, lecz zgodnych z wola nadzo-
ru decyzji dotyczacych finanséw, a w rezultacie takze dzialan’.

W przedsiebiorstwach produkcyjnych kluczowe jest stanowisko wicepreze-
sa do spraw inwestycji 1 produkcji. W przypadku stuzby dyplomatycznej pro-
duktem jest osiaganie zewnetrznych celéw Polski 1 tworzenie dZwigni wptywu.
Sugeruje to nadrzednos¢ departamentéw tworzacych 1 wdrazajacych progra-
my. W funkcjonowaniu polskiego MSZ dominuja departamenty administra-
cyjne, w tym departament inwestycji, ktéry nadzoruje wykorzystanie usytu-
owanych na caltym §wiecie zasobéw majatkowych urzedu. W rzeczywisto$ci nie
jest to departament inwestycji w ekonomicznym znaczeniu tego terminu, lecz
raczej departament inwentaryzacji majatku (krajowego 1 zagranicznego) pozo-

1 Wedlug ustawy budzetowej na rok 2025 z 9 stycznia 2025 r. (Dz. U. 2025, poz. 63) limit wy-
datkéw czesci 45 — Sprawy zagraniczne wynosi 3,34 mld zt, https://www.gov.pl/web/dyplomacja/
informacje-finansowe

> Jest to prawidlowo§é widoczna w funkcjonowaniu wszystkich administracji $wiata. Na
przyktadzie Stanéw Zjednoczonych jej mechanizmy poddata wnikliwej analizie Rose-Ackerman
(2001).
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stajacego w gestii ministerstwa. Tworzace go wewnetrzne zespoly prawnicze
faktycznie opdzniaja procesy decyzyjne dotyczace majatku trwalego z obawy
o zarzut o niegospodarnos$é¢, o to, ze ewentualne kontrole orzekna, ze ,,moz-
na bylo sprzedaé¢ drozej lub kupié¢ taniej”. W rezultacie prowadzone ,,z odda-
Ii” analizy umoéw dotyczacych transakeji majatkowych, zakupoéw 1 sprzedazy
maja czysto formalny charakter. Rezultatem sa opdznienia 1 podwyzszone
koszty inwestycji (siega sie po zewnetrzne ekspertyzy z braku doswiadcze-
nia 1 z checi asekuracji), podejmowane sg proceduralnie poprawne, lecz czesto
merytorycznie btedne decyzje®. Rzeczywista realizacja inwestycji zajmuja sie
zleceniobiorcy z zewnatrz, stabilny krag ,,certyfikowanych” wykonawcéw.

W dobie rewolucji teleinformatycznej ministerstwa 1 urzedy centralne
przyjmuja rozwigzania informatyczne zgodne z miedzynarodowymi standar-
dami. Zabezpieczenie sieci telekomunikacyjnej przed wykradaniem danych
to kwestia zasadnicza. Dla komunikacji ze Swiatem wazna jest atrakcyjnosé
1 funkcjonalno$é stron internetowych. Prowadzenie stron oraz wykorzystywa-
nie mediéw spotecznosciowych to czesto gtdéwne zajecie pracownikéw placéwek
dyplomatycznych. W czeéci przekazuja one treéci przygotowane przez centra-
le, upowszechniajac je w sposéb zdecentralizowany, chociaz technicznie bytoby
to mozliwe z centrali, z dodatkiem informacji wtasnych placéwek.

Strony internetowe dostarczaja informacji o aktywnoéci placéwek 1 two-
rza, prawdziwe lub wyolbrzymione, wrazenie o ich wplywie na kraj przyjmu-
jacy 1 §wiat. Sg one komunikatem nie tylko do zewnetrznych odbiorcéw, lecz
réwniez do departamentéw nadzorujacych, ktére oceniaja placéwki takze na
te] podstawie. Brak rzetelnej, opartej na danych ewaluacji, w wyniku ktoérej
mozna oceni¢ wktad placowki i jej kierownika w sukcesy 1 role w niepowodze-
niach, sprawia, ze oceny pracy sa nadmiernie uznaniowe’. Sprzyja to walce
o atrybucje zastug za nie zawsze wlasne osiggniecia 1 prébom przesuwania
odpowiedzialno$ci za porazki.

W nowoczesnych organizacjach opartych na wiedzy, zatrudniajacych wy-
soko wykwalifikowanych pracownikéw, nie powinno sie dziata¢ w mys§l zasa-
dy: polecenie bez uzasadnienia 1 kontrola wykonania z zagrozeniem karami.
Nie tworzy sie warunkéw do wyzwolenia inicjatywy wérod pracownikow shuz-
by dyplomatycznej, jesli sie nie wyjaénia intencji, nie deleguje uprawnien ani
nie pozostawia swobody w doborze metod wdrazania. Ciagla ewaluacja stuzy¢
powinna uczeniu sie, korekcie sposobow dzialania, poprawie metod wspolpra-
cy. Kultura wzajemnego uczenia sie 1 doskonalenia zyskataby, gdyby wpro-
wadzono réowniez ewaluacje jednostek centrali przez placéwki dyplomatyczne.
Jesli relacja centrala—placowka jest odnoszona do rezultatow, a nie do wtadzy

6 Zjawisko to jest analogiczne do tzw. medycyny defensywnej lub zarzadczych ,,decyzji defen-
sywnych, gdy dany menedzer wie, ze istnieje lepsze rozwigzanie dla organizacji, lecz §wiadomie
wybiera gorsze, ktore jednak pozwala mu chronié sie przed negatywnymi konsekwencjami” (Ar-
tinger i in., 2019). Uzyty w tytule artykutu akronim C. Y. A. odnosi sie do angielskiego powie-
dzenia ,,cover your ass”, ktérego szerokie stosowanie w §wiecie menedzerow usprawiedliwia jego
odnotowanie w Oxford Dictionary of English Idioms (Ayto, 2010).

7 Pracownicy placéwek podejmuja wiec dziatania stuzace tworzeniu ,,ztudzenia wktadu” (Kul-
tura na czasie, 2022).
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1 posluszenstwa, to taka ,,360-stopniowa ewaluacja” buduje zaufanie, harmo-
nizuje dzialania i zwieksza efektywno§é realizacji celéw (Fleenor i in., 2020).

Opinia publiczna czesto sie myli w sadach co do roli dyplomacji 1 jej me-
tod dzialania, dzieje sie tak miedzy innymi wskutek naduzywania terminu
,shuzba”. Wezwadé, nakazad, polecié¢, twardo wymagaé — te slowa sugeruja, ze
na czele stuzby dyplomatycznej stoi komendant kierujacy zespotami wykonu-
jacymi proste prace, ktérych jako$é mozna ocenié z centrali. W istocie taki styl
komunikowania 1 zarzadzania w niczym nie poprawia, a moze nawet szkodzi,
motywacji pracownikow 1 efektywnosci dzialania. Poprawia natomiast samo-
poczucie pryncypata i daje satysfakcje grupom spolecznym kierujacym sie
resentymentem wobec dyplomatéw, ktérych niejako w ich imieniu, minister
odwotuje 1 dyscyplinuje®.

W wielu obszarach funkcjonowania MSZ warunkiem dobrego wykonywa-
nia zadan jest posiadanie specjalistycznej wiedzy 1 do$wiadczenia. Specjali-
styczna wiedza dezaktualizuje sie, jesli nie jest uzywana, a warunkiem uzy-
skania do$wiadczenia jest minimalna dlugo$é okresu sprawowania funkcji.
Tymczasem w praktyce MSZ pracownicy ministerstwa wydaja sie posiadaé
wielka wszechstronnoéé. Dzisiaj sa ambasadorami w jakim§ panstwie, jutro
dyrektorami do spraw inwestycji, pojutrze wiceministrami do spraw Polonii
lub praw czlowieka, a na koniec, jesli stan zdrowia pozwala, ponownie amba-
sadorami. Na og6t te rézne stanowiska w centrali zajmuja krétko (przecietnie
okoto jednego roku), co pozwala uwolni¢ sie od odpowiedzialno$ci za rezultaty.
W warunkach niejednoznacznie zdefiniowanych osiagnie¢ 1 kryteriéw oceny
czynnikiem utatwiajacym awanse staje sie przynalezno$é¢ do nieformalnej sie-
cl wzajemnego wsparcia, ktéra w urzedzie dominuje w danym okresie. Brak
transparentnie, chociaz wewnetrznie, prowadzonej ewaluacji pracy dyploma-
tow sprzyja wewnetrznej partyjnej polityzacji MSZ.

Rytualna, oparta na wrazeniach, ewaluacja dyrektoréw i departamentow,
placowek dyplomatycznych 1 ambasadoréw nie stuzy efektywnos$ci implemen-
tacji programow®. Wprawdzie co roku placéwki przedstawiaja sprawozdania
z wykonywanych zadan, ale sa to sprawozdania opisowe (wykazy wydarzen
1 dziatan) bez odniesienia do celow misji dyplomatycznej, czyli do budowania
dzwigni wpltywu 1 wzmacniania wzajemnie korzystnej wspoélpracy pomiedzy
panstwami.

IV. KORPORATYZACJA JAKO PROFESJONALIZACJA

W jezyku wspbélczesnych teorii zarzadzania profesjonalizacja jest ideatem,
do ktorego dazy¢ powinny wszystkie zawody. Nie ma terminu czescie] przez
pracownikow stuzby dyplomatycznej uzywanego niz profesjonalizacja. Dla ze-

8 Negatywne skutki takiego stylu kierowania dla motywacji i dzialan pracownikéow we
wspélezesnych firmach dobrze wyjasnia Roberts (2009).

9 Kultura ewaluacji jest silnie rozwinieta w brytyjskiej stuzbie dyplomatycznej. Brytyjskie
placéwki dyplomatyczne nie tylko sgq ewaluowane, ale i ewaluuja jednostki centrali (FCDO, 2023).
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wnetrznych odbiorcéw oznaczaé ma on osiaganie przez przyjetych do stuzby
dyplomatycznej najwyzszych standardéw intelektualnych (np. inteligencji
1 wiedzy), kompetencyjnych (m.in. umiejetnosci analitycznych), etycznych
1 osobowosciowych (w tym cech przywddczych).

Wewnetrznie, czyli w zargonie organizacji, termin profesjonalizacja sto-
sowany jest w celu dystrybucji szacunku 1 wzmacniania szans na zawodowy
awans 1 ostatecznie stanowisko ambasadora. Profesjonalizacja stala sie sto-
wem wytrychem (Fournier, 1999), zamazujac fakt, ze profesjonalizacja jest
instrumentem (jednym z wielu) do osiagania celéw dziatan stuzby dyploma-
tycznej 1 szerzej — polityki zagranicznej. Profesjonalizacja 1 proceduralizacja
utatwiaja koordynacje oraz obieg informacji — nie zapewniaja jednak same
z siebie osiagniecia pozytywnych rezultatow.

Profesjonalizacja to ksztaltowanie formalnych 1 nieformalnych, widocz-
nych 1 ukrytych (kontekstowych) norm wykonywania zawodu. Profesjonalnym
staje sie kazdy, kto uczy sie tych norm 1 je stosuje w praktyce wykonywania
swoich obowigzkéw zawodowych. Nie jest sie profesjonalista z urodzenia czy
naznaczenia, lecz dzieki nauce 1 do$wiadczeniu. Dyplomatycznym profesjona-
lista nie staje sie dzieki ukonczeniu danej akademii czy kursu, lecz przede
wszystkim uczeniu sie przez obserwacje dziatan 1 zachowan stuzb dyploma-
tycznych: wtasnych i innych krajéw. Mozliwoéé ,,profesjonalizacji”, czyli osiag-
niecia minimalnych standardéw wykonywania zawodu, uzyskuje sie dzie-
ki pracy w shuzbie dyplomatycznej, sam fakt przyjecia do grupy zawodowe]
w dany sposéb profesjonalizacji nie oznacza.

Jakie cechy osobowoSci sprzyjaja szybkiemu przyswajaniu 1 efektywnemu
stosowaniu standardéw wykonania danego zawodu? Istnieja dwa krancowo
rézne typy idealne: Jeden bazuje na preferowaniu proceduralnej wiernoéci;
,profesjonalista” taki uczy sie podstawowych regul protokotu dyplomatyczne-
go, praktyk obiegu informacji i przepiséw regulaminéw 1 je wiernie stosuje.
Drugi wykorzystuje inteligencje refleksyjna (reflective intelligence), dzieki kto-
rej ogblne zasady wdraza w sposéb dostosowany do specyficznych warunkéw,
unika zatem Slepego postuszenstwa 1 kognitywnej sztywnosci.

Praca dyplomaty jest praca intelektualna, a inteligencja refleksyjna jest
niezbednym atrybutem dyplomaty. Jest on wysylany i utrzymywany za gra-
nica jako rodzaj czujnika odbierajacego, rejestrujacego i interpretujacego
sygnaly powstajace w kraju pobytu z punktu widzenia intereséw 1 potrzeb
wlasnego kraju. Wykorzystujac wlasna wiedze 1 doSwiadczenie, dyplomata
powinien proponowac te kierunki i metody dziatania, ktére buduja ,,dzwignie
wplywu” swojego kraju w panstwie akredytacji. Nowoczesny dyplomata jest
zaréwno ekspertem, jak 1 w pewnym sensie , przedsiebiorca polityk”, ktére-
mu zalezy na realizacji proponowanych przedsiewzieé, ktory czuje sie ich
,symbolicznym wtasScicielem” 1 jest odpowiedzialny za rezultaty podejmowa-
nych dziatan.

Podstawowa rola wspélczesnego dyplomaty nie jest wyprzedzanie oérod-
kéw analitycznych, jeéli chodzi o aktualno$é informacji, lecz wypracowanie
1 realizacja programu otwierajacego nowe lub zwiekszajacego juz istniejace
mozliwoéci dla polskich obywateli, przedsiebiorstw i organizacji, ktére same
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dookreslaja konkretne sposoby uzyskiwania korzy$ci 1 realizowania wlasnych
interesow™.

Podstawa budowania dzwigni wptywu przez placéwki dyplomatyczne sg
zasoby finansowe bedace w jej dyspozycji. Daja one mozliwo$é¢ realizowania
projektow, ktore ksztattuja wizerunek Polski w kraju przyjmujacym, lub
dofinansowuja dziatalno$§¢é organizacji, ktére sprzyjaja realizacji interesow
naszego kraju. O érodki takie placéowki staraja sie w centrali z wyprzedze-
niem — zgodnie z rytmem oglaszanych wewnetrznych konkurséow lub czekaja
z przygotowanym juz do realizacji projektem, gdy w ostatnich miesiacach roku
pojawia sie dodatkowe érodki pochodzace z placéwek, ktore zglosity niezdol-
noé$¢ do wykorzystania wezeéniej przydzielonych im §rodkow!.

Bez $rodkéw finansowych, innych zasobéw 1 wsparcia innych podmiotéw
(instytucji 1 przedsiebiorstw) krajowych ambasador jest najczeSciej obserwa-
torem spraw kraju, w ktorym przebywa, interesujacym rozmowca, lub wy-
ktadowca. W sprawozdaniach z pracy takiej placéwki znalezé mozna ogdlne
informacje o sytuacji w danym kraju, lecz niewiele informacji o realizacji pro-
graméw zwiekszajacych wplywy Polski.

2Przewage konkurencyjna” w wewnetrznej rywalizacji o zasoby maja te
placowki dyplomatyczne, ktore znajduja sie w panstwach wskazanych jako
panstwa uprawnione do uzyskiwania pomocy rozwojowej przez Komitet Pomo-
cy Rozwojowej (Development Assistance Committee, DAC) OECD. Dyplomaci
przebywajacy w takim kraju nadzoruja realizacje projektéw rozwojowych, wi-
zytuja organizacje je realizujace, raportuja o stanie wdrozenia —innymi slowy,
moga ,,wykazac sie¢” podejmowanymi dziatlaniami i widocznymi rezultatami.

Kazdy kolejny kierownik placéwki zagranicznej zastaje istniejacq juz sieé
Interesariuszy, czyli osob 1 instytucji w kraju urzedowania, ktére prowadza
dziatalnoéé potencjalnie wazna dla intereséw Polski. Naturalne jest kontynu-
owanie wspolpracy z nimi, chyba ze z centrali dociera sygnat o tym, ze wspél-
praca jest niepozadana, gdyz osoby 1 instytucje sa skonfliktowane z partia
polityczna, ktéora przejeta kontrole nad Ministerstwem. Zerwanie wspOlpracy
z nimi bywa przez centrale oczekiwane lub zalecane, mimo ze kontynuowanie
wspoélpracy jest czesto pozadane dla zachowania ciaglosci dziatan budujacych
wplywy Polski.

V. SPECYFIKA FUNKCJI AMBASADORA
I ZASADY DOBORU NA TO STANOWISKO

Spory o profesjonalnosé lub ,polityczno§é” ambasadoréw wiaza sie z nie-
zrozumieniem funkcji, ktore ambasador wspélczesnie petni. Niewiele uleglo
zmianie, jeéli chodzi o symboliczne znaczenie faktu istnienia ambasad: sa

1 Odpowiada to zaleceniom von Hayeka o efektywnosci wiedzy rozproszonej w rynkowych
systemach gospodarczych (Kwasnicki, 2025).

W MSZ, jak 1 w innych urzedach centralnych, obowiazuje reguta rocznego cyklu budzeto-
wego: $rodki przyznane na dany rok musza by¢ w danym roku wykorzystane.
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one formalna reprezentacja danego panstwa w panstwie przyjmujacym. Ist-
nieje teoretyczna mozliwo$¢, ze wszystkie kontakty miedzy tymi panstwami
odbywaja sie za poérednictwem 1 z udzialem ambasady. Jednakze duza cze-
stotliwoé¢ bezposérednich interakcji pomiedzy politycznymi liderami, ktorzy
spotykaja sie na wielu forach i w wielu formatach, sprawia, ze ambasador nie
jest wylacznym posrednikiem, nie musi by¢ informowany o kazdej interakcji
pomiedzy przedstawicielami wladz panstwowych.

Reprezentacja panstwa na poziomie ambasadora jest jednak wazna ze
wzgledu na jego formalne umocowania, gdyz bez nich utrudnione sa kontak-
ty z przedstawicielami odpowiedniego szczebla panstwa przyjmujacego, dany
ambasador jest wazny takze ze wzgledu na swoje wczeéniejsze osobiste osiag-
niecia, do§wiadczenie, a niekiedy takze wiek. Ambasador moze zyskac¢ na zna-
czeniu, jesli jest postrzegany jako uprzywilejowany posrednik, gdy jest osobi-
stym wspoélpracownikiem prezydenta lub premiera. Jeszcze bardziej, jesli do-
mniemana sita poéredniczenia wsparta jest wiedza ekspercka, atrakcyjnoscia
przedstawianych propozycji i waga reprezentowanego kraju'2.

Generalng zasada powinno by¢ zatem dobieranie oséb ze wzgledu na zna-
czenie ich kompetenc)i 1 do$éwiadczenia w konteksécie realizowanego w danym
kraju programu. Jesli panstwo posiada precyzyjnie sformulowany program
dla danego kraju, to oczywiste staje sie wskazanie kandydata na ambasado-
ra, ktérego kompetencje 1 inne cechy daja wysokie prawdopodobienstwo bycia
najlepszym wykonawca takiego programu. Gdy panstwo zamierza rozwijac
wspolprace wojskowa, to dobrym kandydatem wydaje sie byly generat. Jesli
przygotowywany jest rozw0j wspdtpracy akademickiej, to optymalnym kandy-
datem moégltby sie okazaé byty rektor lub profesor o znacznych osiagnieciach
naukowych 1 organizacyjnych.

Jeéli jaki$ kraj nie pojawia sie na mapie panstw o duzym potencjalnym
znaczeniu, to rola ambasadora maleje. Moze nim zostaé¢ zawodowy dyplomata,
ale rownie dobrze kto$, kto z racji swoich specyficznych przymiotéw lub do-
Swiadczenia mégltby okazaé sie kreatorem nowych idei 1 ptaszczyzn interakeji,
aktywizujacym $rodowiska zainteresowane wspélpraca miedzy panstwami.
,,Misji ambasadora” towarzyszy¢ powinna pewna nadrzedna idea.

Polskiej praktyce nominacji ambasadoréw nie towarzyszy refleksja nad
nadrzednym celem misji ambasadora. Wystuchania ambasadoréw przed ko-
misjami sejmowymi sg okazja do odczytania informacji, ktore kandydat zebrat
o kraju, do ktérego jest wysylany. A zapowiedzi dziatan sa wskazaniami na
typowe ogdlne obszary wspétpracy: dialog polityczny, wspdlpraca gospodarcza,
naukowa 1 akademicka oraz wymiana kulturalna. Wiekszo$¢ kandydatow na
ambasadoréw, prawdopodobnie wszyscy obejmujacy stanowiska po raz pierw-
szy, nie wie, ze nie dysponuje zasobami i1 instrumentami realizacji ogdlnie
stusznych zamierzen.

12 Latwo$é, z jaka ambasadorowie USA, o bardzo zréznicowanym osobistym dorobku, wpty-
waja na wtadze 1 opinie publiczng wielu panstw, pokazuje, ze znaczenie ambasadora jest na ogoét
pochodna znaczenia kraju.
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Wystuchanie kandydata i opiniowania kandydatury przez Komisje Spraw
Zagranicznych Sejmu jest utrwalonym, publicznym rytualem, o niepotwier-
dzonej uzytecznoéci. Nie ma jednak zadnego wystuchania ambasadora po za-
konczeniu jego ,,misji”. Konczacy misje ambasador sporzadza dokument zwa-
ny ,przekazaniem stanowiska”, w ktéorym wymienia zrealizowane zadania
oraz rozpoczete inicjatywy. Brak jest jednak poglebionej analizy warunkow
skutecznosci podejmowanych dziatan, brak konfrontacji deklarowanych celow
z ich wynikami. Nie wiadomo, czy cele nie byly realne, czy dzialania byly Zle
zaprojektowane lub czy zmienily sie warunki. W rezultacie nie jest tworzona
wiedza, ktora pozwalalaby na opracowanie wykonalnych programéw, na kon-
struowanie instrumentéw skuteczniejszego wplywu 1 na lepsze przygotowanie
nastepcy.

W praktyce polskiego MSZ podstawowym rezultatem pobytu dyplomaty
na placéwkach pozostaja clarisy, depesze badz notatki'®. Trafiaja one na bie-
zaco do wybranych departamentéw centrali, ale czy sktadaja sie na wiedze
operacjonalizowalna, tego nie wie nikt, gdyz nie jest prowadzona analiza ich
wykorzystania. Ochronie materialéw o prawdopodobnej niskiej uzytecznosci
stuzy praktyka szyfrowania i1 utajniania informacji. Waskie grono czytelni-
kow dba o ,bezpieczenstwo wiedzy”’ 1 praktycznie uniemozliwia poréwnanie
warto$ci materialéw z publicznie dostepnymi opracowaniami, ktore powstaja,
w uczelniach 1 oérodkach analitycznych. Materiatly dyplomatyczne sa na og6t
tworem zbiorowym. Ambasadorowie najczesciej sygnuja teksty opracowywane
przez swoich podwtadnych. Nastepnie dyrektor departamentu centrali opra-
cowuje material, nad ktérym pracowaly sekwencyjnie co najmniej 3—4 osoby,
trudno wiec ustalié, kto 1 co do takich opracowan sam wnosi. Wymagania po-
winny by¢ wyzsze. Przykladowo, jesli kto$ byl ambasadorem w jakim$ kraju,
ktory dokonat agresji zbrojnej, a pézniej dyrektorem odpowiedniego departa-
mentu regionalnego, to nalezy poddaé¢ analizie przesylane przez taka osobe
materiaty, aby zobaczy¢, czy wylania sie z nich obraz panstwa skrecajacego
w kierunku autorytaryzmu lub przygotowujacego agresje militarna.

Warunkiem niezbednym wysokiej jakosci pracy dyplomatycznej sa wy-
sokie kompetencje poznawcze, w tym umiejetnosé¢ strukturyzacji problemu,
identyfikacja prawidtowoéci 1 selekcja informacji. Praktyka utajniania wiek-
szoéci tworzonych materialéw zwieksza tolerancje dla niskiej jakoéci oraz
niskiej uzytecznoéci. Ulatwia natomiast ukrywanie niskiej jakosci 1 kariery
0s0b, ktére umiejetnie ksztattuja wltasny wizerunek w obrebie réwiesniczych
kohort, osiggajac awanse 1 sprawujac stanowiska bez uzasadnienia osiagnie-
tymi rezultatami.

W praktyce dziatan dyplomatycznych mocno eksponowanym celem jest
utrzymywanie dialogu politycznego. Dyplomaci wskazuja na wage ,pozosta-
wania w interakcji” nawet wtedy, gdy jej cele 1 oczekiwane skutki nie sa jasne.

13 Narzedzia sztucznej inteligencji sa w stanie wykonaé nuzaca, polegajaca na gromadzeniu
1 weryfikacji danych, cze$é pracy. Amerykanski Departament Stanu uzywa ich, przygotowujac
briefingi dla dyplomatéw. Z kolei brytyjskie agencje wywiadowcze siegnely po Al szpiegowskie,
taczac wewnetrzne bazy danych z danymi open source w celu analizowania stabych punktéw i in-
tereséw partnera przed negocjacjami (The Economist, 2025; Stanzel i Voelsen, 2022).
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Utrzymuje sie, ze je$li rutynowo spotykaja sie ministrowie 1 wymieniaja uwa-
g1 o sukcesach 1 wyzwaniach we wspo6tpracy dwoch krajéow, to automatycznie
stuzy to wzmacnianiu wzajemnej wiezi, a przynajmniej stanowi sygnal dla
administracji obu krajéw, ze powinna intensyfikowaé¢ aktywnos$¢ w swoich ob-
szarach 1 daje opinii publicznej, czesto falszywe wrazenie, ze wzrasta dynami-
ka wspétpracy.

VI. UNIWERSALNOSC KOMPETENCJI ZAWODOWYCH DYPLOMATOW
AWYMOG ROSNACEJ SPECJALIZACJI

Rosnace zréznicowanie problematyki i ptaszczyzn interakeji miedzy pan-
stwami sprawia, ze uformowany wylacznie wewnatrz stuzby dyplomatyczne;j
,profesjonalny dyplomata” nie jest w stanie wytworzy¢ innych niz standardo-
we produkty: informacje (na ogdt sygnalne), notatki ze spotkan (najczestszy
produkt), notatki analityczne (czesto mato analityczne) czy rzadko notatki de-
cyzyjne (najbardziej dla piszacego ryzykowne, gdyz formutujace wnioski jako
problem do decyzji ze wskazanymi rozwigzaniami i ich prawdopodobnymi
skutkamai). Nic dziwnego zatem, ze w przedstawicielstwach dyplomatycznych
wielu panstw pojawiaja sie delegowani przez branzowe ministerstwa specja-
lisci: od rolnictwa, od ochrony $rodowiska, od obronnosci czy szeroko rozu-
mianej wspélpracy naukowej'. Portfolio tradycyjnego ,,profesjonalnego dyplo-
maty” jest ograniczone do raportowania kwestii ,czysto politycznych”, opinii
rzaddéw na tematy wojny 1 pokoju czy wolnoéci obywatelskich i1 praw czlowieka
z rozszerzeniem na kwestie dotyczace wizerunku kraju 1 wymiane kulturalna.

W konfrontacji ze specjalistami wlaczanymi w prace placéwek dyploma-
tycznych 1 zorientowanymi na osigganie konkretnych celéw ,profesjonalni
dyplomaci” traca podstawy do stwierdzen o przewadze profesjonalnej kariery
dyplomatycznej. Tworzenie lub przesylanie informacji, ktéore w dobie infor-
macyjnej globalnej wioski sa dostepne dla kazdego, ma ograniczong warto$¢.
Czesto tworzone sa produkty zbedne, gdyz dubluja prace innych o$rodkow
1 nie sa do zastosowania, gdyz nadmiernie upraszczaja 1 nie wiadomo, po co sa
tworzone. Do jakich obecnych lub potencjalnych programéw i dziatan sie odno-
sza? Bez spelnienia tych kryteriéw wielka machina tworzenia 1 gromadzenia
informacji tworzy pozory wysokiej produktywnoéci bez osiagania najwazniej-
szego celu — ,efektu na zewnatrz”’, wplywu na panstwo przyjmujace i realizacji
programu stuzgcego interesom swojego kraju's.

4 Przyktadowo, w wiekszosci wloskich ambasad istnieje stanowisko ,,delegata naukowego”
(addetto scientifico), ktory wzglednie autonomicznie prowadzi dziatania na rzecz wspétpracy na-
ukowej pomiedzy krajami i wspiera wloskie uczelnie i centra badawcze. Stanowiska takie zajmuja,
zazwyczaj do$wiadczeni profesorowie, ryzykujac wlasna reputacja, jesli rezultaty ich pracy sa
pozorne.

15 Jatowos§é efektéw pracy przecietnych pracownikéw stuzby dyplomatycznej zauwazona zo-
stata w Wielkiej Brytanii. Minister David Lammy powierzyt sir Olly’'emu Robinsowi reorganizacje
pracy Foreign, Commonwealth and Development Office (FCDO) tak, aby przynosita weryfikowal-
ne rezultaty dla tego kraju, a przede wszystkich wspierata interesy handlowe firm brytyjskich
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VIL SCIEZKI KARIERY
PRACOWNIKOW SLUZBY DYPLOMATYCZNEJ

Analiza funkcjonowania placéwek dyplomatycznych prowadzi do wnio-
sku, ze funkcje 1 kompetencje personelu dyplomatycznego powinny ewoluowacé
wraz z przemianami w formach interakcji panstw 1 spoleczenstw, w sposobach
tworzenia dzwigni wplywu i1 podnoszenia miedzynarodowego znaczenia kraju.

Kwestia kompetencji ambasadoréw 1 ich doboru byta analizowana wczes$-
niej. Warto zadaé pytania o kompetencje szeregowych dyplomatéw, o uzasad-
nienie istnienia zawodowej stuzby dyplomatycznej, o sposéb kwalifikowania
danego kandydata do dyplomatycznego korpusu i o uzasadnienie ,calozycio-
wej” §ciezki kariery w stuzbie dyplomatyczne;j.

Wysoka zawarto$§¢ intelektualna oczekiwanych rezultatéw pracy dyplo-
maty sprawia, ze niezbednym warunkiem jest, aby kandydata na dyplomate
cechowata jako$¢ intelektualna odpowiadajaca kryteriom przyjecia na studia
doktoranckie w dobrych uczelniach. Podstawowa cecha dobrego doktoranta
jest umiejetnosé postawienia wlasciwego pytania badawczego, wygenerowa-
nia interesujacych i testowalnych hipotez oraz przeprowadzenia ich weryfika-
¢ji. Podobne kryteria powinny spelniaé notatki i raporty dyplomatéw.

Jednakze je$li do pracy w Ministerstwie Spraw Zagranicznych zostanie
przyjety mlody pracownik, nawet po ukonczeniu rocznej akademii dyploma-
tycznej 1 odbyciu stazu w konsulacie, to jego staboscia pozostaje brak unikal-
nych do$§wiadczen, ktore oferuje akademicka praca badawcza lub zatrudnie-
nie na wysokich stanowiskach menedzerskich w przedsiebiorstwach. Zasadne
jest zatem, aby do pracy w stuzbie dyplomatycznej przyjmowane réwniez byty
osoby starsze, z co najmniej 10-letnim doéwiadczeniem w innych obszarach
aktywnoséci. Zyskuja one wczeéniej doSwiadczenia, ktorych nie zastapi asysto-
wanie naczelnikom 1 dyrektorom departamentéw MSZ 1 nabywanie typowych
cech biurokracji, czesto pasywnosci 1 unikania odpowiedzialno$ci'®.

Jedli jednak kryteria rekrutacji w MSZ uprzywilejowujq zatrudnianie oséb
tuz po studiach, to nabywaniu dodatkowych kompetencji stuzyé powinno okre-
sowe oddelegowania do innych ministerstw czy przedsiebiorstw panstwowych.
Pozytki dla samych zainteresowanych sa oczywiste: praca w branzowych urze-
dach centralnych i ministerstwach wzbogaca wiedze o réznorodnych polach
polityk publicznych, o ich narzedziach, o prawdopodobnych skutkach 1 ogra-
niczeniach skutecznoéci interwencji rzadéw w kraju, a w szczeg6lnosSci za gra-
nica. Z koleil praca w przedsiebiorstwach panstwowych daje wiedze o uwa-
runkowaniach decyzji inwestycyjnych, o wyzwaniach zwigzanych z realizacja

1 sktaniala panstwa partnerskie do przyjmowania nielegalnych imigrantéw. FCDO ma sie staé
,miedzynarodowym ramieniem wykonawczym” stuzacym ekspansji gospodarczej i zahamowaniu
imigracji. Wymaga to otwarcia sluzby na nowych ludzi o innym wczesniejszym doéwiadczeniu
zawodowym 1 innych kwalifikacjach (The Economist, 2025).

16 Jeszcze 20 lat temu wiekszo$¢ pracownikéw kanadyjskich placowek dyplomatycznych sta-
nowili zawodowi dyplomaci. W 2023 r. juz 74% pracownikow tychze placowek to osoby rekruto-
wane z zewnatrz, ze wzgledu na potrzebe specjalistycznych kompetencji (Global Affairs Canada,
2023, s. 23).
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inwestycji, o ryzyku, ktére nieuchronnie towarzyszy dziatalnoSci gospodar-
czej, o warunkach efektywnoséci produkeji 1 dzialan marketingowych, a takze
prawdopodobnie przyniostaby okresowy wzrost dochodéw.

W wielu obszarach dziatan gospodarczych lub politycznych szybkie efekty
sa do osiagniecia wtedy, gdy uzyje sie znacznych zasobéw finansowych lub
znaczne]j sily. Efekty pracy sluzby dyplomatycznej pojawiaja sie z opdznie-
niem, wymagaja wdrazania dobrze skonstruowanych programoéw, poprze-
dzenia dzialan prowadzonych w sposéb otwarty okresem dzialan latentnych.
Innymi stowy, zaréwno programy, jak i dzialania wymagaja intelektualnego
wyrafinowania, znajomos$ci procedur i kontekstu, a zatem réwniez do$wiad-
czenia. Do pracy w stuzbie dyplomatycznej, jak 1 szerzej — w administrac)i
publicznej, nie powinno wchodzié¢ sie na krétko. Nie oznacza to, ze regula
powinno by¢ gwarantowane zatrudnienie ,na cate zycie”. Efektywnos¢ stuz-
by dyplomatycznej, skutecznos¢ w realizacji programéw wspolpracy z inny-
mi panstwami réwnoczeénie w wielu réznych obszarach wymaga posiadania
do$wiadczenia w pracy z administracjami branzowymi i innymi podmiotami
we wlasnym kraju, wspétpracy zorientowanej na $redniookresowe efekty. Nie
spos6b skutecznie wdrazaé takich programéw przy pomocy oséb, ktore sa ,,no-
madami instytucjonalnymi”, ktére pojawiaja sie 1 znikaja, zmieniaja stanowi-
ska 1 obszary zainteresowania!’. Wydaje sie, ze minimalny okres pracy w shuz-
bie dyplomatycznej — okres, ktéry pozwala na ocene efektéw 1 rozliczenie — to
pie¢ lat. W takim okresie powinny pojawic¢ sie pierwsze pozytywne efekty pra-
cy pozwalajace odpowiedzie¢ na pytanie o uzyteczno$¢ zatrudnienia w stuzbie
dyplomatycznej danej osoby.

Polskie MSZ jest ostabiane przez statusowa orientacje w motywacji pra-
cownikow. Dla wielu zawodowych dyplomatéw gtownym celem 1 kryterium za-
wodowego sukcesu jest jak najszybsze zostanie ambasadorem, a nie wspottwo-
rzenie korzystnych rezultatéw dla Polski. Brak, jak juz zauwazono, rzetelnej,
prowadzonej w spos6b otwarty 1 wymuszajacej na kierownictwie resortu uza-
sadniania podejmowanych decyzji personalnych, ewaluacji wynikéw pracy.
Jest bowiem praktyka, ze kazdy dyrektor generalny MSZ podejmuje decyzje
personalne bez wigzania ich z programem dziatan w jakims kraju czy regionie
$wiata. Uzasadnienie przesunieé, awanséw 1 degradacji jest doé¢ arbitralne —
wskazuje sie na ,potrzeby stuzby zagranicznej” tak, jak je rozumie i definiuje
6w dyrektor. W rozumieniu kolejnych dyrektoréw im bardziej arbitralna de-
cyzja, tym silniejszy dowdd na sile 1 wladze, ktora posiadaja. Odwolania do
nieprecyzyjnego kryterium ,,potrzeby stuzby zagraniczne)” utrudniaja krytyke
takich decyzji, jesli wprost jej nie paralizuja.

Orientacja na status, a nie na potwierdzone rezultaty, prowadzi do powsta-
nia dworskiej kultury rywalizacji o szybki awans 1 do zaburzania oczekiwan
co do przebiegu kariery'®. Orientacja na status nie sprzyja wdrazaniu $rednio-

7 Termin nomadzi instytucjonalni wprowadzit Kaminski (2012), wskazujac na oportuni-
styczna mobilnoéé karier jako sposéb unikania odpowiedzialno$ci za rezultaty pracy.

18 Kultura dworska jest na ogét kulturg intryg, ktérych wzory nie zmieniajg sie przez stule-
cia, jak pokazuja Pamietniki Saint Simona (wydanie polskie 1984) opisujace zycie dworu w okre-
sie panowania Ludwika XIV.
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okresowych programéw, wlaczaniu sie w zorientowane na rezultaty dziala-
nia, natomiast zacheca do oportunistycznego wykorzystywania sprzyjajacych
momentéw w celu awansu na stanowisko ambasadorskie. Przyktadowo, jesli
w krétkim okresie odmladzania i odnawiania kadr placéwek ambasadorskie
stanowiska obejmuja osoby w wieku 35-45 lat, to powstaje w ten sposob grupa
réwiesnicza oczekujaca na kolejne, wielokrotne nominacje, ktorych przed osiag-
nieciem wieku emerytalnego musiatyby by¢ co najmniej trzy. Jesli dodatkowo
kazda z tych oséb posiadataby, zniesiony kilka lat temu, a w 2024 r. przywro-
cony, stopien ambasadora tytularnego'®, to ro$nie prawdopodobienstwo wzro-
stu liczby pracownikéw zorientowanych na uzyskiwanie tytutu ambasadora,
a nie na przyczynianie sie do tworzenia korzystnych dla kraju rezultatow, gdyz
taki, niezwigzany z zajmowanym stanowiskiem, tytul ambasadora tytularnego
wzmacnia oczekiwania na skracanie pobytu w centrali i roszczenia do obejmo-
wania kolejnych stanowisk ambasadorskich wlasnie ze wzgledéw statusowych.

Przedstawione argumenty uzasadniaja sformutowanie kilku konkluzji do-
tyczacych §ciezki zawodowej pracownikéw ministerstwa kierujacego polityka
zagraniczna. Po pierwsze, istnieja silne argumenty za wzgledna autonomia
stuzby dyplomatycznej, gdyz tworzy ona bodzce do starania sie o prace w shuz-
bie dyplomacji 1 pozostania w zawodzie przez pewng minimalna liczbe lat.
Nie powinna to by¢ jednak gwarancja zatrudnienia na cale zycie, ktéra bedac
rzeczywistym celem, maskowana jest sloganem o profesjonalizacji stuzby dy-
plomatycznej. Po drugie, zostanie ambasadorem powinno byé¢ zwienczeniem
pracy w stuzbie dyplomatycznej, lecz nie jej gtéwnym motywem. Satysfakcja
z realnych osiagnieé, przyczynianie sie do dobrego wizerunku kraju, ciagle
uczenie sie 1 zdobywanie nowych do$wiadczen dzieki pracy w $rodowisku
1 z ludzmi, ktorzy pozytywnie motywuja, to podstawowe racje pracy w stuzbie
dyplomatycznej. Regula powinno stac sie, ze ambasadorem po raz pierwszy
zostaje sie okoto 50 roku zycia, gdy weryfikowalne staja sie osiagniecia i ogra-
niczenia kandydata, bogatsze jest rowniez osobiste 1 zawodowe doswiadcze-
nie, dojrzewa altruistyczna motywacja 1 osobowos§¢, pojawia sie rowniez cheé
zostawienia po sobie chwalebnej spuscizny, gdyz stawka dalszego zycia jest
publiczna reputacja (Conley, 2025).

VIIL. ZAKONCZENIE

Przedstawione w artykule argumenty wskazuja, ze polskie Ministerstwo
Spraw Zagranicznych — urzad centralny zatrudniajacy okolo 2500 pracowni-
kow (Najwyzsza Izba Kontroli, 2023) 1 prowadzacy polska polityke zagranicz-
na — nie posiada optymalnej struktury, procedur ani kompetencji pozwalaja-
cych na efektywne prowadzenie polityki zagranicznej i zwiekszanie wpltywu

¥ Tytul ambasadora tytularnego moze by¢ nadany wylacznie dyplomacie zawodowemu
(art. 7 pkt 1 ustawy z 8 listopada 2024 r. o zmianie ustawy o stuzbie zagranicznej oraz ustawy
0 ograniczeniu prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przez osoby petniace funkcje publiczne, Dz. U.
2024, poz. 1840).
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Polski na zewnetrzne procesy 1 zewnetrznych partneréw w warunkach ztozo-
nej wspotzaleznos$ci panstw 1 problemow.

Wzrost zakresu tematycznego 1 intensywnosci interakeji miedzy panstwa-
mi spowodowat, ze stuzba dyplomatyczna utracita wylaczno§é na poérednic-
two w kontaktach z zagranica, a gdy nie zostaja zmienione struktury, pro-
cesy 1 kompetencje, z konieczno$ci maleje efektywnos$é ich dziatan. Stuzba
dyplomatyczna jednak istnieje, placowki dyplomatyczne sa utrzymywane,
a ambasadorowie ciesza sie w niektérych krajach wysokim statusem nie tylko
formalnie, lecz 1 w szerszym, publicznym odbiorze, co tworzy mozliwoéci ich
wykorzystania do tworzenia dzwigni wptywu Polski w danym kraju i w poli-
tyce miedzynarodowej. Wzrost efektywnosci dziatan polskiej stuzby dyploma-
tycznej wymaga jednak dokonania przeksztalcen organizacyjnych w Minister-
stwie, z ukierunkowaniem dziatan departamentow na trzy rodzaje koordynacji
(horyzontalng, wertykalna i temporalna), stworzenia wieloletnich programoéow
dziatan w odniesieniu do poszczegélnych krajéw, grup krajow i organizacji
miedzynarodowych, doboru ambasadoréw ze wzgledu na ich oczekiwang przy-
datno$¢ w realizacji danego programu oraz, przy zachowaniu zawodowych dy-
plomatéw, zwiekszenia udzialu pracownikéw o innych, zwigzanych z celami
poszczegdlnych placowek, kompetencjach 1 doSwiadczeniu oraz zatrudnianiu
ich na czas realizacji projektéow. Bez przeksztatcenia struktur, proceséw 1 do-
boru kompetencyjnych mikséw tak, aby odnosity sie do dobrze zdefiniowanych
rezultatow, centrala MSZ i placéwki dyplomatyczne nie beda efektywnie wy-
korzystywacé przeznaczonych im zasobow ani nie uzyskaja wysokiej spotecznej
legitymizacji swoich dziatan.

Pochodng zmian strukturalnych i zwiekszenia precyzji w definiowaniu
rezultatow pracy placowek dyplomatycznych bedzie poprawa mechanizmow
selekcji kadr dla stuzby zagranicznej, w tym lepsza identyfikacja potrzeb kom-
petencyjnych 1 otwarcie $ciezki kariery dla oséb z potwierdzonym zewnetrz-
nym statusem eksperckim. W rezultacie wzroénie prawdopodobienstwo, ze
zostanie uksztaltowana nowa réwnowaga pomiedzy zawodowymi dyplomata-
mi a specjalistami, podejmujacymi sie pracy w placowkach dyplomatycznych
w zwiazku z realizowanymi programami budowania polskich dzwigni wplywu
na najwazniejszych polach wspdélczesnej dyplomacji.
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