Kampania wyborcza potrafi brzmie¢ jak obietnica porzadku w chaosie. Wystarczy kilka mocnych zdan, dobra
metafora, a ludzie zaczynajg wierzy¢, ze da sie wszystko naprawi¢ w jednym, krotkim ruchu. Barack Obama
rozumiat te mechanike bardzo dobrze. Umiat mowic jezykiem nadziei, ale tez jezykiem konkretu: problem ma
przyczyne, przyczyna ma plan, plan da sie wdrozy¢. Dlatego jego kampania nie byta tylko hastami. Byta struktura

opowiesci, w ktorej Ameryka mogta znowu dziatac jak organizm, a nie jak zlepek krzyczacych klatek.

Tyle ze prawdziwe rzadzenie zaczyna sie dopiero po ogtoszeniu zwyciestwa. | to nie w sensie ,teraz zaczniemy
ciezkg prace”, tylko w sensie bardzo technicznym: nagle wchodzi ustawodawstwo, procedury, budzet, sady,
relacje miedzynarodowe, a takze to, co w kampanii zawsze jest niejasne, bo nie da sie tego zawrze¢ w 30-
sekundowym klipie. Tam, gdzie w kampanii mozna powiedzie¢ ,zrobimy”, w gabinecie szefa panstwa trzeba

powiedzie¢ ,zrobimy to w tej kolejnosci, przy tym koszcie, z takimi ograniczeniami, i z gotowoscig na porazke”.

To jest opowies¢ o przejsciu miedzy dwoma Swiatami. Obama przeszedt przez ten most wczesniej niz wielu jego
adwersarzy, ale tez wpadt w znane, bolesne koleiny wiekszosci prezydentow: nierealne oczekiwania
spoteczenstwa, ostre spory polityczne w parlamencie, tarcia wewnatrz instytucji oraz wielkie zewnetrzne kryzysy,

ktére rzadko prosza o harmonogram.

Kampania jako obietnica i jako test wiary

W kampanii polityk jest troche dramaturgiem. Sktada scenariusz z emocji i racjonalnosci. U Obamy ta
dramaturgia dziatata, bo byt w niej wyczuwalny rytm: najpierw diagnoza, potem wspdlna odpowiedzialnos,
wreszcie zasada ,mozemy”, ktora spina rézne grupy wyborcéw. Nawet jego spokdj byt narzedziem: nie udawat, ze

wie wszystko, ale przekonywat, ze instytucje moga zadziatac, jesli przestang dziata¢ w trybie wojny domowe;j.

Warto jednak pamieta¢ o jednym fakcie z zycia kazdego rzadzacego: kampania buduje mandat moralny, a
rzadzenie potrzebuje mandatéw prawnych i operacyjnych. Mandat moralny jest politycznie wazny, bo mobilizuje
ludzi, ale nie zamienia sie automatycznie w gtosy w komisjach, w podpisy na ustawach ani w budzet, ktérego nie

da sie wyczarowac. To pierwszy rozjazd, ktory w praktyce zawsze boli nowego przywodce.

Obama odziedziczyt w swoim pierwszym okresie jeszcze jeden ciezar, ktérego kampania nie obiecywata
rozwigza¢ w dwa tygodnie: gospodarka wychodzita z kryzysu finansowego, a konsekwencje byty rozlane po
sektorach, regionach i rodzinach. Tu tez widac¢ réznice miedzy obietnica a realizacja. Gdy méwisz w kampanii, ze

panstwo naprawi problem, to obiecasz kierunek. Gdy rzadzisz, musisz zaprojektowad instrumenty, ktére



zadziatajg, i jednoczesnie zaakceptowac, ze skutki beda widoczne z opdznieniem. Mozesz zrobi¢ duzo, ale nie

mozesz cofnac czasu.

Ten opo6zniony efekt jest paliwem frustracji. Ludzie chcg natychmiastowych oznak zmiany, a instytucje publiczne
dziataja wolniej niz serca wyborcéw. | jesli polityk nie utozy oczekiwan, to kazdy trudniejszy etap staje sie

dowodem na ,niespetnienie”.

Pierwsze starcia: od wizji do arkuszy decyzji

Moment przejscia miedzy kampania a rzadzeniem w praktyce oznacza wejscie w gesta sie¢ ograniczen: kto ma
wiadze formalng, kto tylko doradza, jakie sg procedury, jaki jest kalendarz budzetowy, gdzie pojawiajg sie weta i
gdzie zwyczajowo blokuje sie inicjatywy. W kampanii mozna méwi¢ o ,pracy dla narodu”, w rzadzeniu trzeba
moéwié o tym, kto podpisze rozporzadzenia, kto przygotuje projekt ustawy, jak zareaguja agencje, a takze co sie

stanie, gdy opozycja zablokuje tempo.

Obama jako prezydent musiat zmierzy¢ sie z ta rzeczywistoscig natychmiast, bo obietnice w kampanii byty
rozlegte: od reformy systemu opieki zdrowotnej po dziatania gospodarcze i porzadkowanie kwestii
bezpieczenstwa. Kazdy z tych obszaréw miat wtasng logike. Gospodarka wymagata instrumentéw i stabilnosci.
Reforma opieki zdrowotnej wymagata koalicji, interpretacji prawnych, negocjacji w kongresie i wytrzymywania
presji grup interesu. Sprawy bezpieczenstwa miedzynarodowego wymagaty decyzji, ktore nie daja sie odroczy¢

do czasu ,kiedy sytuacja sie uspokoi”.

W kampanii polityk zwykle planuje w horyzoncie kilku miesiecy. Tymczasem panstwo dziata w cyklach, ktore
trwaja latami. To dlatego zmiana kultury w instytucjach, nawet jesli jest konieczna, nie dzieje sie automatycznie.
Zmiana wymaga struktur, a struktury maja bezwtad. Zderzenie z bezwtadem jest jednym z najwazniejszych testow
wiarygodnosci: jesli obietnice byly zbyt Smiate, rzadzacy bedzie wygladat jak kto$, kto nie docenia systemu. Jesli

obietnice byty zbyt ostrozne, wyborcy poczuja sie oszukani.

Reformy i ich cena: dlaczego kompromis bywa lekarstwem i trucizna

W debacie publicznej tatwo jest moralizowa¢. Kampania pozwala udawad, ze polityka to wytacznie walka dobra ze
ztem, a wiec wystarczy zwyciezy¢, by Swiat sie utozyt. Rzadzenie nie ma takiej czystosci. Rzadzacy czesto musi

wybieraé¢ miedzy ztg opcjg a ,mniej zt3". A czasem nawet miedzy dwiema wersjami tej samej straty.

W przypadku Obamy reforma systemu opieki zdrowotnej byta jednym z najbardziej widocznych frontéw. To
obszar, w ktorym interesy sa liczne, koszty polityczne duze, a skutki dla ludzi nie sg abstrakcyjne. Wprowadzenie
zmian wymagato przekonania przeciwnikow w kongresie, przetamania sporéw o filozofie finansowania i
Swiadczen oraz zaprojektowania mechanizméw wdrozenia. Nawet gdy kierunek jest rozumny, diabet siedzi w

detalach: w tym, kto jest objety, jakie sa progi, jak liczy sie koszty i jakie sa ulgi czy regulacje.

Tu pojawia sie kolejny rozjazd miedzy kampanig a rzadzeniem: w kampanii mozna obieca¢ ,naprawe”, ale bez
wskazania wszystkich kompromiséw. W praktyce reforma zdrowotna jest mozaika decyzji, z ktérych czes¢ bedzie
popierana przez jedna grupe, a atakowana przez inna. Kompromis jest wiec jednoczesnie sukcesem
proceduralnym i porazka komunikacyjna. Proceduralnie mozna wygraé ustawe, ale komunikacyjnie mozna straci¢

cze$¢ wrasnego elektoratu.

| to jest moment, w ktérym prezydent ma wybor: albo konsekwentnie ttumaczy, dlaczego zmiana ma taki, a nie
inny ksztalt, albo zaczyna traci¢ kontrole nad narracja. Obama byt w pewnym sensie zaktadnikiem wtasnego stylu:
jego argumenty bywaty ztozone, spokojne, oparte na logice. Tyle ze w polityce medialnej ztozonos$¢ bywa karana



skrotem. Gdy w telewizji trzeba umiesci¢ debate w 20 minutach, a nie w 20 tomach uzasadnien, tatwo o

uproszczenie.

Bezpieczenstwo i presja czasu: kiedy ,,dobry plan” przestaje wystarczac

Kwestie bezpieczenstwa miedzynarodowego to inna liga trudnosci. Tu liczy sie nie tylko decyzja, ale tempo i
informacja. Kampania bywa spokojna w tonie, bo obiecuje ,madry i odpowiedzialny kurs”. Jednak gdy pojawia sie
realny kryzys, polityk dostaje pytania, na ktére w kampanii nie ma czasu odpowiadac: jakie jest ryzyko eskalacji,

jak zachowa sie sojusznik, jakie sg opcje odwrotu, czy mamy wiarygodne dane, jaka cene poniesie spoteczenstwo.

W praktyce prezydent musi prowadzi¢ polityke w warunkach niepetnej wiedzy. To brzmi banalnie, ale w gabinecie
to jest roznica miedzy listem intencyjnym a operacja, miedzy deklaracja a skutkiem ubocznym. Polityka

bezpieczenstwa jest tez polem tarcia miedzy doradcami. Kazdy ma inne priorytety, inne instytucjonalne interesy i

inne ryzyka, ktore sg ,do zaakceptowania”.

Obama, podobnie jak kazdy prezydent, musiat podejmowac decyzje, ktére nie dadza publicznego zwyciestwa od
razu. W kampanii najwazniejsze jest pokazanie, ze potrafisz myslec¢ strategicznie. W rzadzeniu liczy sie to, czy

potrafisz utrzymad spdjnosc strategiczna, kiedy wydarzenia wyprzedzajg twoje uzgodnienia.

W tym kontekécie mozna spojrze¢ na jego styl jako na swiadome przeciwienstwo ,polityki emocji”. Problem
polega na tym, ze emocje sg paliwem mobilizacji. Gdy opozycja i cze$¢ medidow potrzebuja prostego hasta,
spokojny prezydent bywa postrzegany jako ktos, kto nie dziata wystarczajaco zdecydowanie. A zdecydowanie w

bezpieczenstwie bywa mylone z brutalnoscia lub z ryzykiem, ktére trudno obroni¢.

Co kampania potrafi, a czego nie potrafi: trzy lekcje z przejscia

Jest pokusa, by ocenia¢ wytacznie efekty koncowe. Jednak dla zrozumienia réznicy miedzy kampania a
rzgdzeniem wazniejsze bywa to, co sie wydarzyto po drodze. W mojej ocenie, przejscie Obamy przez pierwszy
okres wtadzy to dobry materiat do wyciaggniecia wnioskéw, bo pokazato kilka powtarzalnych praw rzadzenia,

nawet jesli polityka amerykanska ma witasne specyficzne akcenty.
Ponizej trzy lekcje, ktére mozna wyczytac z tego mostu miedzy retoryka a rzeczywistoscia.

1. Obietnica musi by¢ zamienialna na instrumenty, nie tylko na emocje. Gdy nie ma instrumentéw albo sg zbyt
stabe, entuzjazm zamienia sie w gniew. W polityce gniew ma duza dynamike i zjada wiarygodnos$¢ szybciej

niz krytyka oparta o argumenty.



2. Kompromis jest nieunikniony, ale jego koszt bywa politycznie ukryty. Dla czesci wyborcow kompromis
wyglada jak zdrada, nawet jesli jest jedyng droga do wdrozenia zmian. To sprawia, ze prezydent musi

prowadzi¢ jednoczesnie polityke i komunikacje. W kampanii te role sg roztagczone.

3. Zewnetrzne kryzysy nie respektuja harmonogramu. Mozesz mie¢ plan, ale nie mozesz kontrolowaé tempa
zdarzen ani tego, jak zmienig sie informacje. Dlatego rzadzenie wymaga zarzadzania niepewnoscia, a nie

jedynie zarzadzania kalendarzem.

Jesli miatbym to ubra¢ w jedna obserwacje, powiedziatbym tak: kampania jest $wietna w opowiadaniu, dlaczego
warto. Rzadzenie jest swietne wtedy, gdy potrafisz pokaza¢, jak warto, w jakiej kolejnosci i po jakiej cenie. A to

jest trudniejsze.

Kiedy reformy zderzaja sie z polaryzacja, a procedury staja sie bronia

Wielu mtodych politykdw nie rozumie jednego szczegdtu: procedury w nowoczesnej demokracji bywaja
narzedziem. To nie jest neutralny labirynt. W polaryzacji procedury staja sie sposobem na odsuniecie decyzji w

czasie, wywotanie kryzysu komunikacyjnego lub zmuszenie rzadu do walki na cudzym boisku.

Wtedy nawet dobre projekty przegrywaja nie dlatego, ze sa zte merytorycznie, tylko dlatego, ze nie da sie ich
przeprowadzi¢ bez kosztéw, ktdrych polityczna kalkulacja nie udzwignie. Dla Obamy, jak dla kazdego prezydenta,
to oznaczato nieustanng gre miedzy ambicja a mozliwosciami. Czasem lepsze bytoby wolniejsze tempo. Czasem
lepsze bytoby odpuszczenie jednej reformy, by uratowac inna. Ale spoteczenstwo rzadko nagradza cierpliwos¢,

gdy widzi realne problemy tu i teraz.

Wiasnie dlatego spor o to, ,czy Obama zrobit dos¢”, jest tak trudny do rozstrzygniecia. Ocena wymaga wiedzy,
jak dziata ustawodawstwo i jak wygladaty granice negocjacji w konkretnym czasie. Gdy zmienia sie ukfad w
kongresie, margines manewru tez sie zmienia. Gdy rosnie polaryzacja, margines maleje. A gdy pojawia sie kryzys

zewnetrzny, margines jest jeszcze mniejszy, bo zasoby polityczne i administracyjne muszg sie przesunad.

| jeszcze jeden fakt, ktory w kampanii brzmi jak dodatek, a w rzadzeniu jest rdzeniem: relacje miedzy gateziami
wiadzy. Prezydent moze mie¢ wiekszo$¢ w sondazach i mandat wyborczy, ale sady moga wstrzymaé czes¢
rozwiazan, a administracja musi dziata¢ zgodnie z przepisami i orzeczeniami. To oznacza, ze rzadzenie jest sztuka

nie tylko tworzenia, ale tez obrony projektu przed wtasnymi ograniczeniami.

Jak wyglada dobra decyzja, gdy nie ma dobrych opgji

Dobre rzadzenie rzadko przypomina film. Rzadko ma jedno rozwigzanie, ktére rozwigzuje wszystko i jeszcze na
koniec daje moralng satysfakcje. Najczesciej jest to seria decyzji, z ktorych kazda ma dwa horyzonty: jeden to

natychmiastowy skutek, drugi to efekt uboczny, ktory ujawni sie pdzniej.

W tym duchu mozna postawi¢ pytanie, ktdére moim zdaniem najlepiej oddaje rdznice miedzy kampania a
rzadzeniem: czy prezydent podejmuje decyzje z mysla o tym, jak beda wygladaty w mediach, czy z mysla o tym,

jak beda dziataty w systemie? Kampania to media i emocje. System to procedury, budzet i wdrozenie.

Kiedy Obama stawat przed trudnymi wyborami, czesto nie chodzito tylko o to, czy dana polityka jest stuszna.
Chodzito o to, czy mozna ja przeprowadzi¢ i utrzymac. Czy agencje beda w stanie wdrozy¢ jg sprawnie. Czy nie

wpadnie w putapke interpretacyjna. Czy budzet nie rozwali jej w potowie.

To wiasnie w takich momentach widaé, ze ,prawdziwe rzadzenie” wymaga specyficznego temperamentu:
cierpliwosci, odpornosci na krytyke i umiejetnosci ttumaczenia ztozonosci bez nadecia. Prezydent nie moze by¢

tylko moralnym kaznodzieja, musi by¢ operatorem systemu.



Gdzie Obama wypada mocno, a gdzie zbierat krytyke

Jesli ktos chce uczciwie ocenic réznice miedzy kampania a rzadzeniem w przypadku Obamy, powinien rozdzieli¢
dwie rzeczy. Po pierwsze, to, czy potrafit stworzyé wiarygodny plan polityczny, nawet jesli jego petna realizacja
byta trudna. Po drugie, to, jak radzit sobie z komunikacjg, gdy plan zaczynat sie kruszyé pod naciskiem czasu i

kompromisow.

Obama miat mocne strony w budowaniu narracji i w utrzymywaniu spdjnosci. W trudnych warunkach potrafit
trzymad ton odpowiedzialnosci, rzadziej uciekat w skrajnosci. To jest wazne, bo skrajnosci przynosza
krotkoterminowa mobilizacje, ale niszcza instytucjonalng zdolno$¢ kompromisu. Jego styl, nawet jesli bywat

krytykowany jako zbyt umiarkowany lub zbyt wolny, dawat przewidywalnosc.

Jednoczesdnie zbierat krytyke tam, gdzie spoteczenstwo chciato szybkich efektéw, albo gdzie reformy okazaty sie
bardziej ztozone niz wynikato z kampanijnych skrétow. W polityce to normalne, ale nie zmienia to faktu, ze
rozczarowanie jest realne. Dla wielu wyborcédw najwazniejsze jest, czy problem ich rodziny sie poprawit, a nie czy
projekt byt ,ztozony”. Gdy poprawa nie przychodzi wystarczajaco szybko, poparcie sie kurczy, nawet jesli w tle

dokonuja sie procesy wdrozeniowe, ktére za rok lub dwa zaczetyby dziatac.

Wiasnie dlatego rzadzenie po kampanii jest testem odpowiedzialnosci i uczciwosci komunikacyjnej. Trzeba umieé
powiedzie¢: tak, bedzie trudniej, bo system tak dziata, i tak, to zajmie czas. Tego w kampanii ludzie nie lubig

stysze¢, bo kampania ma dawac poczucie ulgi.

Co rzadzenie uczy w praktyce: pie¢ napieé, ktorych kampania nie
pokazuje

Ponizsza lista nie jest instrukcja, raczej mapa napieé, ktére widac, kiedy patrzy sie na przejscie od obietnic do

realnych decyzji. To rzeczy, ktére czesto pozostajg niewidoczne, dopdki nie siedzisz w srodku procesu.

® Polityczny zysk z obietnicy kontra administracyjna prawda o kosztach i czasie wdrozenia.

® Merytoryczna stuszno$é rozwigzania kontra mozliwos¢ przeprowadzenia go przez procedury.

Potrzeba kompromisu kontra ryzyko utraty zaufania czesci wiasnego elektoratu.

Decyzje krotkoterminowe kontra konsekwencje uboczne, ktdre ujawniaja sie po latach.

Styl komunikacji oparty na ztozonosci kontra logika mediéw, ktore premiuja skrot.

To sa napiecia, ktére nie znikaja, nawet gdy polityk ma ogromna kompetencje. Znikaja tylko wtedy, gdy w

systemie jest spokdj. A spokdj w polityce jest rzadkoscia.

Dlaczego ta historia jest wcigz aktualna

Mozna traktowa¢ Obame jako postac historyczna, ale mechanizm kampania versus rzadzenie jest aktualny dla
kazdego kraju i kazdego przywodcy. Zawsze znajdzie sie przepas¢ miedzy ,powiemy jak bedzie” a ,pokazemy jak
dziata". Zawsze pojawi sie pokusa, by oceniac rzad tylko po deklaracjach, i pokusa, by oceniac¢ deklaracje tylko

jako obietnice bez pokrycia. Prawda lezy zwykle posrodku, w tym, jak szybko ktos uczy sie systemu.

W tym sensie Obama jest dobrym studium, bo jego kampania byta bardzo ztozona retorycznie, ale tez budowata
wysokie oczekiwania. A potem musiat wejs¢ w teren, gdzie oczekiwania sg jednym, a prawo, budzet i sita opozyc;ji

drugim. Widac¢ to w kazdej reformie, w kazdym spornym temacie, w kazdej decyzji bezpieczenstwa.

| tu wracamy do tematu przewodniego, bo on jest podskorny: kampania jest obietnica, rzadzenie jest

zarzadzaniem réznicg miedzy tym, co obiecano, a tym, co da sie zrobié. Niektore prezydentury wygrywaja te



réznice konsekwencjag i zmiang komunikatu. Inne przegrywaja, bo nie potrafig utrzymac wiarygodnosci, kiedy plan

staje sie bardziej skomplikowany niz slogany.

Obama nie byt wyjatkiem od regut systemu, ale tez nie byt tylko ofiarg okolicznosci. W wielu momentach pokazat,
ze potrafi myslec instytucjonalnie. Nawet jesli czes¢ decyzji i wyniki budzity spory, sam proces rzadzenia bywat

prowadzony w duchu odpowiedzialnosci, a nie zwyciestwa dla zwyciestwa.

Ostateczna miara: nie obietnica, tylko zdolnos¢ prowadzenia ludzi
przez trudny czas

Perswazyjnie moge to ujac¢ barack obama poradnik tak: jesli chcesz oceniac politykow uczciwie, patrz nie tylko na
to, co obiecuja, ale jak przechodza do pracy. Najwiekszy test po wyborach to nie to, czy potrafig powtdrzy¢ hasto,
tylko czy potrafig utrzymaé kierunek mimo tar¢, opoznien i kosztow. To jest umiejetnos¢, ktdrej kampania nie

uczy, bo kampania jest swiatem uproszczen.

Obama dostat potezny mandat w momencie, gdy kraj potrzebowat zaréwno kierunku, jak i stabilizacji. A pozniej
musiat nauczy¢ spoteczenstwo oraz wiasne zaplecze, ze rzadzenie jest rzemiostem, a nie tylko moralng
opowiescig. Ta nauka nigdy nie jest wygodna. Czesto jest politycznie bolesna, bo prawda o systemie brzmi jak

rozczarowanie.

Mimo to to rzadzenie jest wazne, bo to ono decyduje, czy obietnice w ogdle maja szanse zamienic¢ sie w efekty.
Bez tej zamiany polityka staje sie teatrem. Z nig, nawet gdy tempo jest wolnigjsze, a rezultaty nie sag idealne,

panstwo zaczyna dziata¢ jak panstwo, a nie jak hasto.

Jesdli chcesz zrozumiec¢ droge od kampanii do wyzwan prawdziwego rzadzenia, wystarczy obserwowacd te jedna
roznice: w kampanii liczy sie wiara, w rzadzeniu liczy sie wdrozenie. Obama pokazat, jak trudne bywa przejscie od
wiary do wdrozenia, i jak wiele trzeba w sobie pogodzi¢, by dalej pcha¢ projekt do przodu, mimo ze narracja juz
nie jest tak czysta jak na wiecu.
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