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14. Wielka Brytania

Autor: Pawet Sliwowski

Wprowadzenie

W pierwszej dekadzie XXI w. Wielka Brytania stang¢la w obliczu dwdch wydarzen, ktére mozna nazwaé ,szokami
strategicznymi”®’. Pierwsze z nich to atak terrorystyczny na Stany Zjednoczone Ameryki Pétnocnej — najblizszego sojusznika
Wielkiej Brytanii — oraz zwiazane z tym atakiem zaangazowanie wojsk Zjednoczonego Krolestwa w Iraku 1 Afganistanie
(mimo ambiwalentnej postawy niektérych srodowisk brytyjskich oraz czgsci panstw UE). Drugi ,szok strategiczny” to
kryzys gospodarczy, ktory przyniost kres trzynastoletnich rzadéw Partii Pracy, a nowy rzad koalicyjny (pierwszy w czasach
powojennych) zostal zmuszony do zdecydowanej korekty wydatkéw budzetowych.

To wiasnie te wydarzenia, polaczone z coraz stabsza pozycja ekonomiczna Wielkiej Brytanii na arenie mi¢dzynarodowej,
byly powaznymi impulsami do rozpoczgcia publicznej debaty nad jakoscia brytyjskiego systemu planowania strategicznego.
Arena tej dyskusji staly si¢ przede wszystkim instytucje publiczne (Izba Gmin), ale takze niezalezne organizacje badawcze
(np. Chatham House) oraz —w mniejszym zakresie — media. Czgstym zarzutem bylo stwierdzenie, ze administracja brytyjska
jest w istocie skupiona na sprawach biezacych, dominuje w niej logika ,jako takiego radzenia sobie z problemami” (muddling
through).

Niniejszy rozdzial jest proba opisu systemu, ktory spotyka si¢ z coraz czgstsza wewngtrzng krytyka. Jest to jednocze$nie
system, ktdry w istotny sposéb wyrdznia si¢ na tle innych europejskich modeli planowania i zarzadzania procesami rozwoju.
Aby przedstawi¢ jego rzetelna charakterystyke, nie mozna ograniczy¢ si¢ do opisania stanu aktualnego. Trzeba uchwycié
szersza perspektywe siggajaca przynajmniej kilku ostatnich kadencji rzadowych. Za takim przekrojowym podejsciem
deskryptywnym 1 analitycznym przemawia nast¢pujacy argument: planowanie strategiczne to ewolucyjny proces, a nie
jednorazowy stan. Opisanie jedynie sytuacji hic et nunc nie pozwolitoby uchwyci¢ wielu istotnych cech systemu, zwlaszcza
w kraju o silnej kulturze proreformatorskiej w obszarze administracji publicznej. Dlatego w rozdziale pojawiaja si¢
odniesienia do zmian zachodzacych w tym obszarze od roku 1997 do chwili obecnej (jesien 2013 roku), a wigc w okresie
rzad6éw Partii Pracy (gabinety Tony’ego Blaira i Gordona Browna) oraz koalicyjnego rzadu Davida Camerona i1 Nicka
Clegga.

Co wigcej, w rozdziale tym system programowania strategicznego postrzegany jest jako ,maszyna” produkujaca kolejne
dokumenty. Dlatego analizowane s3 struktury systemu (instytucje, zasoby 1 relacje) oraz mechanizmy prowadzace
do definiowania celéw, ich upowszechniania w §wiadomosci urzednikéw, a nastgpnie osiagania tych celéw na drodze
doskonalenia codziennych praktyk. Takie podejscie wynika z przekonania, ze strategia nie jest planem czy dokumentem
(te moga by¢ jedynie materialnym wyrazem myslenia strategicznego) — jest przede wszystkim metoda radzenia sobie
z niepewnoscia 1 dynamika wspdlczesnego swiata”.

Omawiane struktury systemu, dzialajace w nim mechanizmy 1 ich produkty (dokumenty strategiczne) beda odnosic sig
do Anglii, nie dotykajac kwestii Walii, Szkocji oraz Irlandii PIn. Zgodnie z postgpujacym procesem decentralizacji, w tym
wprowadzeniem organdéw wiladzy w poszczegdlnych czg¢Sciach Zjednoczonego Krolestwa (tzw. devolution process), dzialania
Rzadu Jej Krélewskiej Mosci 1 tworzone w jego ramach dokumenty strategiczne odnosza si¢ do sytuacji w Anglii, co jest
kazdorazowo podkreslane we wszystkich dokumentach publikowanych przez instytucje rzadowe.

8 Terminem ,szok strategiczny” postugiwat si¢ Sir Robert Fry, odpowiadajac przed jedna z komisji Izby Gmin. Zapis debaty mozna znalez¢ w: Public
Administration Select Committee (2010), Who does UK National Strategy?, First Report of Session 2010-11. London: House of Commons, s. 29.
0 por. Public Administration Select Committee (2010), Who does UK National Strategy?, First Report of Session 2010-11. London: House of Commons, s. 7.
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Przepisy regulujace funkcjonowanie systemu dokumentow strategicznych

W Wielkiej Brytanii, kolebce nowoczesnych nurtéw reformatorskich w administracji, nie stworzono spdjnego systemu
prawnego regulujacego planowanie strategiczne i zarzadzanie politykami rozwoju. W odréznieniu od takich panstw, jak
Stany Zjednoczone, gdzie na poczatku lat 90. wprowadzono The Government Peformance and Results Act!, czy tez Frangji,
w ktdrej na progu nowego tysiaclecia stworzono Loi organique relative aux lois de finances, dziatania brytyjskie opieraly si¢ na
wielu paralelnych inicjatywach, dotyczacych pojedynczych elementdw 1 funkcji systemu administracji publiczne;.

Jest to niewatpliwie powiazane z calym systemem prawnym oraz charakterystyka procedur legislacyjnych obowiazujacych
w tym panstwie. Przypomnijmy, ze w Wielkiej Brytanii nie wyst¢puje spisana konstytucja stanowiaca podstawe dla innych
aktdéw prawnych, obowiazuje za$ system prawa precedensowego, ktory posrednio implikuje takze pragmatyczne nastawienie
do realizowania polityk publicznych.

Poszczegblne instytucje wchodzace w sklad rzadu w Wielkiej Brytanii maja silniejsza pozycje od ministerstw panstw
kontynentalnych. Dlatego to wlasnie ministerstwa, wykorzystujac swoje prerogatywy, inicjuja prac¢ nad strategiami
w zaleznosci od zidentyfikowanych potrzeb. Strategie sa prezentowane przed parlamentem przez premiera (np. strategia
bezpieczenstwa) lub sekretarzy stanu sprawujacych nadzér nad konkretnym obszarem, ktérego dotyczy strategia.

Opracowane dokumenty strategiczne wymagaja prac legislacyjnych tylko w przypadku nadania im szczegblnego priorytetu
przez rzad. Takie umocowanie prawne ma zapewnié realizacj¢ zapiséw strategii przez aktoréw dziatajacych w jej obszarze.
Nie jest to jednak zjawisko czgste. Zmiany te wprowadzane s3 w drodze przyjecia jednego lub wigkszej liczby aktow
prawnych. Przykltadem moze by¢ chociazby The Marine Strategy Regulations 2010, przyjete jako UK statutory instrument,
a wigc w podstawowej formie aktu prawnego obowiazujacego w Wielkiej Brytanii. Regulacje te w jednoznaczny sposéb
wskazuja delimitacj¢ obszardw, ktdre powinny zostaé objgte strategia. Opisuja tez zakres obowiazkéw stojacych przed
sekretarzem stanu odpowiedzialnym za obszary morskie 1 wskazuja, do jakich europejskich aktéw prawnych nawiazuja
przyjgte rozwiazania®2.

Piszac o powiazaniach brytyjskich dokumentéw strategicznych z europejskimi, warto odnie$¢ si¢ do szerszego kontekstu.
Doswiadczenia kilku dekad obecno$ci Wielkiej Brytanii w Unii Europejskiej naznaczone sa dystansem 1 nieufnoscia
w stosunku do wielu rozwiazan, ktdre przyjmowane s3 na poziomie UE. Eksperci wskazuja, iz dystans ten moze
wynikaé z dwdch wzajemnie przenikajacych si¢ Zrodetl. Po pierwsze, kolejne rzady brytyjskie z przyczyn historycznych
1 uwarunkowan kulturowych nie sa otwarte na wspdlpracg z innymi pafistwami w procesie tworzenia prawa i polityk
publicznych. Po drugie, struktury i mechanizmy wyst¢pujace w rzadzie, a zwiazane z relacjami z UE, sa przestarzale
1 niedostosowane do obecnej sytuacji®.

Stan ten ma istotny wplyw na powiazanie strategii brytyjskich z europejskimi. Jezeli strategia dotyka obszaru, w ktérym
istnieja zobowiazania prawne nakladane przez UE, to s3 one uwzgledniane. Nigdy jednak nie dochodzi do automatycznego
przekladania prawa unijnego na brytyjskie. Istnieje dokument okreslajacy sposéb transpozycji regulacji europejskich
na krajowe, ktérego nadrz¢dne zasady méwia o wprowadzaniu niezb¢gdnego minimum regulacji unijnych do regulacji
brytyjskich (a w przypadku, gdzie regulacje brytyjskie ida dalej, postuluje si¢ analizg, czy celowe jest bardziej restrykceyjne
regulowanie danej sfery). Dokument ten zaleca tez szukanie mozliwo$ci wprowadzenia prawa unijnego na innej drodze,
niz przez zmiany w prawie lub nowe przepisy, kazdorazowe weryfikowanie, czy wprowadzane ujednolicenia prawa nie
stawiaja brytyjskich przedsi¢biorstw w gorszej sytuacji, niz znajduja si¢ przedsi¢biorcy w innych krajach europejskich.

Jezeliza§ chodzi o zawarto$¢ merytoryczna, to strategie brytyjskie, w przeciwienistwie do polskich, nie kfada tak silnego nacisku
na zgodno$¢ ze strategiami i inicjatywami podejmowanymi w UE. Przywolajmy przyklad dwdch strategii odnoszacych si¢ do
rozwoju kapitatu ludzkiego. Dokument brytyjski®> niemal nie zawiera odniesiefi do dziatan podejmowanych w tym obszarze

91 Wigcej o tej regulacii przeczytaé mozna w rozdziale po§wigconym do$wiadczeniom administracji Stanéw Zjednoczonych Ameryki Péinocnej.

92 The Marine Strategy Regulations 2010. Statutory Instruments 2010, No. 1627.

% Miller V. (2012), How the UK Government deals with EU Business — Commons Library Standard Note, London: House of Commons, s. 1.

9 Department for Business, Innovation and Skills (2013), Transposition Guidance: How to implement European Directives effectively. London: HM
Government.

% Department for Business, Innovation and Skills (2010), Skills for sustainable growth. London: HM Government.
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w Europie. Dokument polski® w sposéb systematyczny opisuje zgodno$¢ z zalozeniami strategii Europa 2020, pokazuje
zaleznos¢ od proceséw zachodzacych w Europie (np. procesu bolofiskiego). Wynika to niewatpliwie z opisanych wczesniej
powoddw, ale réwniez z faktu, iz polityki prorozwojowe w Wielkiej Brytanii s3 w przewazajacym stopniu finansowane ze
§rodkow krajowych, dlatego nie istnieje presja na formatowanie strategii pod katem rozwiazan promowanych w ramach
polityki spdjnosci i innych polityk europejskich.

Przeglad i klasyfikacja dokumentow strategicznych

W 2009 r. na jedno brytyjskie ministerstwo przypadato Srednio ok. 171 dokumentéw majacych charakter strategiczny lub
zwiazanych z zarzadzaniem politykami publicznych?”. Ta liczba pokazuje, jak daleko posunigta jest fragmentaryzacja tego
obszaru.

Nie istnieje jedna, nadrzedna strategia dlugookresowa, okreslajaca wizj¢ panistwa za 15-20 lat. Stan ten coraz czgsciej
oceniany jest jako negatywny, zaréwno dla brytyjskiej suwerennosci (sprawy obronnosci 1 miejsce Wielkiej Brytanii na
arenie migdzynarodowej), brytyjskiej gospodarki i poziomu zycia obywateli. Zdaniem nicktérych, brak dlugofalowej
strategii zwijgzany jest z atrofia myslenia strategicznego, z dominujaca w brytyjskich ministerstwach kultura ,gaszenia
pozardw”, z nadmiernym skupieniem na dziataniach, ktdrych horyzont nie przekracza kilku miesigcy®.

Paradoksalnie nie oznacza to, ze nie istnieje hierarchia dokumentdéw. Na szczycie tej umownej quasi-struktury, mozna
umiesci¢ deklaracj¢ koalicji rzadowej przedstawiajaca program rzadu. Po raz pierwszy w czasach powojennych w budynkach
rzadowych ulokowanych w okolicach Whitehall, najwazniejsze gabinety zajmowane sa przez przedstawicieli dwoch
partii (toryséw 1 liberaldw). W roku 2010 David Cameron 1 Nick Clegg oglosili wspélny dokument The Coalition: our
programme for government. Analiz¢ dokumentéw strategicznych warto zaczaé od tej deklaracji. Dlaczego? Tworzenie strategii,
nast¢pnie przektadanie jej na gramatyke polityk publicznych opiera si¢ na podejmowaniu decyzji, ktére sa w swojej istocie
polityczne®.

Nawet w systemie brytyjskim, w ktérym funkcjonuje specyficzna grupa profesjonalnych pracownikéw sektora publicznego,
istnieja bardzo silne mechanizmy opierania polityk publicznych na dowodach oraz mechanizmy biznesowego zarzadzania
w sektorze publicznym. W ostatecznym rozrachunku, to przedstawiciele partii rzadzacej dokonuja politycznych wyboréw,
co do kierunkéw prowadzonych dzialan. To naturalny stan dla demokracji parlamentarnej, w ktérej wladza odpowiada
przed obywatelami za dzialania, ktére podejmuje. Co wigcej, to stan w najwigkszym stopniu gwarantujacy, ze aparat
panstwa zostanie silnie zaangazowany w realizacj¢ polityk publicznych wynikajacych ze strategii. Rzadzacy be¢da zawsze
z wigksza determinacja dazy¢ do realizacji swoich celéw, niz do realizacji zatozen strategii eksperckich, lecz niepowiazanych
z programami politycznymi.

Deklaracja koalicyjna to dokument o przejrzystej strukturze, ktéra tworzy 31 obszaréw (np. przedsi¢biorczosé, zdrowie,
bezpieczenistwo, kultura, energiaiochrona klimatu). Kazdy z obszaréw zawiera krotkie wprowadzenie (nie jest to poglebiony
analityczny wstep, lecz krotkie narracyjne wprowadzenie kolejnych watkéw) oraz seri¢ deklaracji dotyczacych planowanych
dziatan. Co cickawe, obszary te uszeregowane zostaly w kolejnosci alfabetycznej, co sprawia, ze na podstawie samej lektury
dokumentu niemozliwe jest wskazanie, ktére z nich sa najwazniejsze w oczach przedstawicieli partii koalicyjnych. Mozna
jednak uznaé, iz nadrz¢dng zasada warunkujaca realizacj¢ postulatéw z deklaracji jest troska o obnizenie wydatkéw panstwa.
Koncowe zastrzezenie z deklaracji wyraznie wskazuje, ze tempo realizacji poszczegdlnych celéw bedzie uwarunkowane
stanem budzetu.

O znaczacej roli omawianego dokumentu $wiadczy fakt, iz jego strukturze i celom w nim zawartym podporzadkowano
kwestie operacyjne w ministerstwach, wprowadzajac modyftikacj¢ do tzw. spending review oraz nakladajac na ministerstwa
obowiazek przygotowywania specyficznych biznes planéw nawiazujacych do celéw deklaracji (wigcej mozna o tym
przeczyta¢ w podrozdziale poSwigconym relacjom mig¢dzy poziomem strategicznym a poziomem wdrazania). Chociaz

% Ministerstwo Pracy i Polityki Spolecznej (2012), Strategia rozwoju kapitatu ludzkiego 2020. Warszawa: MPiPS.

97 Objective Corporation (2010), The Policy Lifecycle Management Process: Streamlining the Process for Document Production and Consultation, s. 14.

% Public Administration Select Committee (2012), Strategic thinking in Government: without National Strategy, can viable Government strategy emerge?, London:
House of Commons.

9 Polityczne zardwno w rozumieniu klasycznym — arystotelesowskim, jak i bardziej pragmatycznym, zawierajacym si¢ w definicji Harolda Dwighta
Lasswella okreslajacego polityke jako decydowanie ,kto dostaje co, kiedy i jak” (who gets what, when and how).
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deklaracja koalicji nie jest strategia sensu stricto, to jednak jej zapisy w istotny sposdb wplywaja na dzialania administracji
brytyjskiej.

Innym dokumentem o charakterze horyzontalnym jest Plan wzrostu, tzw. The Plan for Growth. Dokument ten zostal
opublikowany przez nowy gabinet w marcu 2011 r. Za jego powstanie odpowiadato Ministerstwo Skarbu oraz Ministerstwo
Gospodarki, Innowacji i Umiej¢tnosci. Dokument zrodzit si¢ z przekonania, ze Wielka Brytania jest paiistwem o ogromnym
potencjale rozwoju, ale jednocze$nie pafistwem, ktére wsrod grupy 20 najbogatszych, poczynito w ostatnich latach krok w tyt
na $ciezce rozwoju. Aby przywroci¢ Wielkiej Brytanii odpowiadajace jej aspiracjom miejsce wérod najbardziej rozwinigtych
panstw oraz odpowiedzie¢ na wyzwania nadchodzacych lat, rzad koalicyjny zaproponowal dazenie do realizacji 4 gléwnych
celow strategicznych:

1. Stworzy¢ system podatkowy najbardziej konkurencyjny w grupie panstw G20.

2. Uczynié z Wielkiej Brytanii najlepsze miejsce w Europie do zakladania, finansowania i rozwoju przedsigbiorstwa.

3. Ozywi¢ inwestycje oraz cksport, jako dwie gtéwne drogi do réwnowagi ekonomiczne;.

4. Ksztaltowac sil¢ robocza najbardziej wyksztalcona i elastyczna w Europie.

Te cele moéwia wiele o tym, jak postrzega si¢ miejsce Wielkiej Brytanii w §wiecie. Silne jest przekonanie, ze jest to pafstwo
o ogromnym, lecz niewykorzystanym potencjale, ktére mimo wielu problemow i rosnacego deficytu, moze na nowo stanaé
w plerwszym szeregu najlepiej rozwijajacych si¢ panstw na Ziemi.

Istotne jest, iz dokument ten nie wyznacza docelowej daty, w ktdrej powyzsze cele maja by¢ osiagnigte. Nie znaczy to, iz
jest to plan abstrakcyjny, nie posiadajacy konkretnych zatozen realizacyjnych. Wrecz przeciwnie, w planie tym wigkszo$é
dziatait ma mie¢ charakter natychmiastowy. Zdecydowana wigkszo$é deklarowanych dziatan miala by¢ podjeta w ciagu
kilku miesig¢cy od ogloszenia planu, badz w kolejnym roku po jego publikacji. Plan zawiera tez wskazania, w ktérych
obszarach podj¢to juz konkretne dzialania zmierzajace do realizacji wymienionych wyzej 4 punktéw.

Pozawymienionymiwczes$niej dwoma dokumentami, ktére sa w pewnym sensie indykatywne dla calego procesu zarzadzania
rozwojem w Wielkiej Brytanii, istnieje bardzo wiele mniejszych strategii, odnoszacych si¢ do bardzo konkretnych
procesdéw (np. ksztattowanie ram bezpieczefistwa cyfrowego), sektoréw (np. budownictwo, transport), czy tez okre$lonych
problemdéw spolecznych (np. réwno$é¢ obywateli).

Syntetyczne opisy kilku wybranych strategii zostaly przedstawione w tabeli ponize;.

Tabela 2. Wybrane strategic obowiazujace aktualnie w systemie brytyjskim

Okres ]
t Podmiot
obowiazy- Struktura Zakres tematyczny .
. opracowujacy

wania
Silna Wielka 2010 — bez daty | e Whtep o Bezpieczefistwo migdzynarodowe Gabinet Premiera
Brytania koncowej o Kontekst strategiczny 1 wewngtrzne
w czasad‘, . o Szczegolna rola Wielkiej e Rola UK na arenie miedzynarodowej
niepewnosct Brytanii (w tym relagje z gléwnymi sojusznikami)
— Narodowa . L
Strategia e Zagrozenia dla naszego e Ocena pptenc:]alnych zagrozen
Bezpieczefistwa bezpicczefistwa dla bezpieczefistwa, np. terroryzmu

o . L o
o Nasza odpowicdz Now_e rozwigzania dla_ wzmocnienia
na zagrozenia bezpieczenstwa (podejscie

iedzysekt
o Ancks metodologiczny: Ocena micdzysektorowe)

zagrozen dla bezpieczenstwa
narodowego

o Kontekst ekonomiczny i spoleczny pozycji
migdzynarodowej UK
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Okres Podmiot
obowiazy- Struktura Zakres tematyczny .
. opracowujacy
wania
Strategia 2013 (wizja e Executive summary e Kierunki rozwoju budownictwa w Wielkiej | Rada Liderow
Przemystowa: obejmuje rok | 4 Wstep Brytanii (wykorzystanie aktualnych Budownictwa
partnerstwo 2025) N izia 2005 potencjalow, rozwiazanie stwierdzonych (przewodniczy
rzadu ¢ Naszawizja probleméw) Minister Gospodarki,
i p‘rz‘emys{u. * Nasze ambicje e Czynniki rozwoju: nowe technologie, ‘Inno"f’a_cyjn(fé?i
le_]a. . * Nasze zobowigzania lepszy wizerunek sektora, zaawansowana i Umiejetnosci)
brytyjskiego e Kontekst strategiczny sifa robocza, sieci wspotpracy, poszanowanie
sektora o Priorvtety strategiczne zasad rozwoju zréwnowazonego
budowlanego rytety g Rol 5d : wspbt J
w 2025 roku!® e Czynniki zmiany ¢ Rola przywodztwa 1 wspolpracy rzadu
z sektorem budownictwa
o Przywodztwo
e Ancks: Cztonkowie rady
o Ancks: Plan dziatan
Innowacje 2011 — bez daty | o Wstep e Wyzwania stojace przed UK na drodze Ministerstwo
i Badania dla konicowej o Execcutive Summary do pozydji jednego z najbardziej Gospodarki,
Rozwoju . . innowacyjnych panstw §wiata Innowacyjnosci
e Innowacje i Badania dla ) o )  Umicictnodc
Rozwoju e Wiedza, odkrycia, innowacje, 1 Umicjetnosct
komercjalizacj
e Odkrycia i rozwdj J 9
. L e Wspolpraca panstwa—nauki-biznesu
e Innowacyjne przedsigbiorstwa ) ) B
Wiedzail o, o Sektory wiedzy i technologii, sektory
o Wiedza i Innowacyjno$é kreatywne
o Wspolpraca globalna
e Nowe wyzwania dla
innowacji
o Konkluzje
e Monitoring innowacyjnosci
w Wielkiej Brytanii
Strategia 2010 — bez daty | e Wstep o ROwnosé plei, ras, wyznan etc. Migdzyministerialna
r()wnoé.ci koricowej e Drziecifistwo, edukacja, e Rownosé szans w dostepie do ustug grupa tematyczna
- budujac mobilnos¢ spoteczna publicznych ds. rownosci
sprawiedliwa o Ucgciwviel K . P beri , (12 wysokich rangg
Wielka Brytanie czciwy i elastyczny ryne oprawa bezpicczenistwa, _ » przedstawicicli
pracy W tym ograniczenie przemocy zwijzanej ministerstw)
o Ku dostepnicjszym z réznicami kulturowymi, rasowymi etc.
ustugom publicznym oraz
wzmocnieniu jednostek
i wspdlnot
e Zmieniajac kulture i nawyki
o Wprowadzajac zmiany

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przedstawione powyzej dokumenty strategiczne nie sa stworzone wedlug jednego wzoru, nie opieraja si¢ na jednolitej
strukturze prezentowania analiz, wnioskéw, zalozen i1 celéw strategicznych. W niektérych dotaczony jest action plan,
zawierajacy harmonogram proponowanych dzialan, w innych takiego planu brakuje. To tylko wybrane cechy swiadczace
o duzym zréznicowaniu poszczegdlnych dokumentéw.

Sajednak wspdlne cechy tych strategii. Jedna z nich jest brak spdjnosci, co do charakteru celéw opisanych w strategiach. We
wszystkich dokumentach obok siebie wyst¢puja postulaty o charakterze ogdlnym (np. zlikwidujemy bariery dla rozwoju
przedsigbiorczosci) z deklaracjami bardzo szczegdtowymi, np. dotyczacymi stworzenia instytucji finansujacej badania
(wraz ze wskazaniem wielkosci budzetu planowanej instytucji). Istotne jest, ze w kazdej niemal strategii pojawiajg si¢ jasne
deklaracje, jakie $rodki finansowe zostana uruchomione dla osiagnigcia celéw oraz jakie struktury i mechanizmy zostana
wykorzystane do alokacji tych funduszy.

100 Strategia przemystowa Wielkiej Brytanii to bardzo ciekawe potwierdzenie tezy o tym, ze strategia nie musi by¢ dokumentem — nakreslone kierunki
rozwoju nie s3 spisane w jednym dokumencie. Jest to niepisana ,strategia parasolowa”, ktora obejmuje wiele réznych sektoréw i dziedzin, dla ktérych
przeprowadzane s3 oddzielne analizy i plany.
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Charakterystyczne dla wigkszo$ci dokumentéw, ktére byly poddane analizie na potrzeby niniejszej publikacji, jest fakt,
iz wymienione w strategii dzialania maja by¢ podejmowane natychmiast po jej ogloszeniu. Rzad brytyjski widzi diuzszy
horyzont proceséw, na ktére chee oddziatywaé, ale wychodzi z zalozenia, ze dziatania trzeba podejmowaé od razu. Nawet
jezeli strategia okre$la wizj¢ dla roku 2025 (np. strategia dla budownictwa), to opisany w niej plan dzialan wskazuje kroki
na lata 2013-14, a wigc najblizszych kilkanascie miesigcy po ogloszeniu dokumentu. Jest to zrozumiale i godne docenienia
podejscie biorace pod uwage skomplikowany charakter mechanizméw zmiany, ktére obserwujemy w sferach gospodarki
czy spoleczenstwa (w wielu sferach, by osiagnac efekt w roku 2020, zmiany trzeba zapoczatkowaé juz teraz).

Cecha wspdlna strategii jest takze ich styl. Sa pisane w prostym, komunikatywnym jezyku (plain language). Teksty
wzbogacone s3 o cytaty, przyktady dobrych praktyk, cz¢ste sa réwniez zdjgcia i grafiki ilustrujace wywod. Bardzo ciekawym
zabiegiem stylistycznym jest wykorzystanie formy ,my” w wielu dokumentach. Sg one pisane tak, aby odbiorca odczuwat,
ze dokument rzeczywiscie dotyczy spraw waznych dla jego zycia, ale by mial tez poczucie, ze jest nie tylko przedmiotem
zmian, ktére planuje rzad, lecz réwniez podmiotem, ktéry moze aktywnie partycypowaé w osiaganiu zamierzonych celow.
To znaczaco ulatwia lekture strategii i stopien ich przyswajalnosci nawet przez ludzi, ktérzy nie s ekspertami w konkretnej
dziedzinie.

Symptomatyczne jest, iz w wigkszosci analizowanych dokumentéw nie ma odniesienn do wezesniejszych dokumentow
wyznaczajacych kierunki dzialaii w danym sektorze. Taka specyficzna ,amnezja strategiczna” ma zapewne kilka Zrodet.
Jednym z najwazniejszych jest fakt, iz w administracji publicznej, nie tylko brytyjskiej, istnieje silne skoncentrowanie na
biezacych sprawach 1 wyzwaniach. Stad niewiele czasu poswigca si¢ na analiz¢ przeszlosci.

Warto takze zauwazy¢, ze dokumenty brytyjskie charakteryzuje solidny fundament analityczny. Opisywane s3 implikacje
proceséw zachodzacych aktualnie w Europie oraz skutki tych trendéw w przysztosci. Wielka Brytania pozycjonowana
jest jednak zawsze nie tylko na tle Unii 1 jej panstw cztonkowskich, ale takze na tle innych panstw $wiata, w tym przede
wszystkim pafistw z grupy najszybciej rozwijajacych si¢. Widaé wyraznie wplyw silnych sieci wspotpracy ze Srodowiskami
eksperckimi, a takze zakorzeniona kultur¢ opierania wnioskdw strategicznych na wiarygodnych dowodach. Dodatkowo
brytyjskie strategie sa zasilane nie tylko wiedza kontekstowa o tym, co dzieje si¢ aktualnie. Od niemal dwudziestu lat
w ramach tej administracji funkcjonuje program Foresight, ktory dostarcza poglebionych analiz opisujacych trendy, jakich
mozna oczekiwaé w okre$lonych obszarach w kolejnych kilkudziesigciu latach.

Funkcjonowanie osrodka koordynacji prac nad przygotowaniem
i wdrazaniem systemu dokumentow strategicznych oraz wspolpraca
pomiedzy poszczegdlnymi jej podmiotami

W systemie administracji brytyjskiej to poszczegdlne ministerstwa i biura s3 w pierwszym rzg¢dzie odpowiedzialne
za realizacj¢ funkgji strategicznej (nie jest to tozsame z procesem tworzenia, wdrazania i monitorowania strategii, ale
obejmuje szeroki zakres dzialan zwigzanych z zarzadzaniem politykami publicznymi). Ostatnie przekrojowe badania
dotyczace potencjalu administracji brytyjskiej wskazuja, iz w wielu instytucjach funkcjonuja komorki odpowiedzialne za
strategi¢. Jednak tylko w Departamencie Zdrowia jednostka strategiczna odpowiada za dlugookresowe planowanie, natomiast
w innych urz¢dach kompetencje takich komoérek zwiazane sa z zarzadzaniem kwestiami horyzontalnymi i zarzadzaniem
kwestiami nowymi (np. politykami w nowych obszarach kompetencji departamentu (novelty issues)!0l. W tabeli ponizej
przedstawiono rozklad funkeji petnionych przez komoérki strategiczne w wybranych urzedach administracji brytyjskie;j.

Tabela 3. Funkgje realizowane przez komorki strategiczne w brytyjskich ministerstwach

Komorki strategiczne Komorki wdrazajace polityki »Wolni strzelcy”

(Strategy units) (Policy units) (Flexible pool)

Kwestie horyzontalne | Ministerstwo Srodowiska, Zywnoéci Ministerstwo Zdrowia (DH) Ministerstwo Pracy (DWP)
1 Obszaréw Wiejskich (DEFRA)

Ministerstwo Pracy (DWP)

101 Hallsworth M., Parker S., Rutter J. (2011), Policy making in the real world. Evidence and Analysis, London: IFG, s. 69.
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Komorki strategiczne

Komorki wdrazajace polityki

»Wolni strzelcy”

Nowe obowiazki
(novel area)

(Strategy units)

Ministerstwo Srodowiska, Zywnosci
1 Obszarow Wiejskich (DEFRA)
Ministerstwo Wspolnot i Samorzadu
Lokalnego (CLG)

(Policy units)

Ministerstwo Wspolnot
i Samorzadu Lokalnego (CLG)

(Flexible pool)
Ministerstwo Wsp6lnot i Samorzadu
Lokalnego (CLG)

Ministerstwo Sprawiedliwosci

MOJ)

Kwestie dlugookresowe

Ministerstwo Zdrowia (DH)

Home Office

123

Aktualne priorytety —
ministerstwa

Ministerstwo Zdrowia (DH) Ministerstwo Pracy (DWP)

Wyzwania
dla aktualnych polityk

Ministerstwo Pracy (DWP) — —

Ministerstwo Wspdlnot i Samorzadu
Lokalnego (CLG)

Zrédlo: Hallsworth M., Parker S., Rutter J. (2011), Policy making in the real world. Evidence and Analysis, London: Institute for Government, s. 69

Widaé wyraznie, ze w brytyjskich ministerstwach nie wyksztalcila si¢ jednolita struktura zwigzana z programowaniem
kwestii rozwojowych 1 wdrazaniem polityk publicznych. Cieckawym zjawiskiem obserwowanym w ostatnich latach, jest
wyksztalcenie w ministerstwach specyficznych meta-struktur, tzw. flexible pools. W ich sklad wchodza eksperci, ktorzy
pracuja w trybie zadaniowym i projektowym nad r6znymi wyzwaniami realizowanymi w ramach ministerstwa.

Jak juz wczesniej wspomniano, realizacja funkgji strategicznej przez poszczegdlne departamenty nie jest ograniczona
do tworzenia dokumentéw. W 2005 r. zainicjowano proces przegladu potencjalu wybranych instytucji rzadowych, tzw.
Capability Review Programme. Do konca roku 2009 dokonano przegladu dziatania 22 ministerstw (16 instytucji poddano
dwoém diagnozom, aby zbadaé dynamik¢ zmian). Oceniano m.in. zdolno§¢ ministerstw do realizacji funkgji strategicznej,
ktdra analizowano w trzech wymiarach:

e S1-koncentracja na efektach pracy ministerstwa,

e S2 - opieranie decyzji na wiarygodnych dowodach,

e S3 — partycypacja w osigganiu wspdlnych celéw.

Z capability reviews wynikalo, iz najsilniejszym elementem w pracy ministerstw bylo opieranie decyzji na wiarygodnych
dowodach oraz partycypacja w osiaganiu wspélnych celéw. Usprawnienn wymagaly natomiast dzialania zwiazane
z koncentracja na efektach pracy ministerstwa.

Powstanie jednostek strategicznych wwielu departamentach bylo wynikiem powotania centralnej jednostki odpowiedzialnej
za planowanie strategiczne w rzadzie. Pod koniec pierwszej kadencji T. Blaira potaczono kilka mniejszych jednostek
odpowiedzialnych za poprawg jakosci planowania i zarzadzania politykami publicznymi. Podstawows misja nowopowstalej
jednostki, bylo wspieranie premiera w planowaniu strategicznym. Jednostka miata tez wspiera¢ ministerstwa. Dlatego
zakres jej obowiazkéw nakladat si¢ cz¢Sciowo z obszarem kompetencji poszczegdlnych ministerstw, co miato stymulowac
wspolprace migdzy administracja premiera a administracja ministerstw. Bardzo istotnym elementem, sprzyjajacym
realizacji tej misji, bylo realizowanie wspdlnych projektéw (wowczas przedstawiciele Strategy Unit pracowali bezpo$rednio
w ministerstwic bedacym gospodarzem procesu). Trzecim istotnym zadaniem jednostki strategicznej bylo wzmacnianie
kultury my$lenia strategicznego w calej administracji. Organizowano regularne spotkania dyrektoréw odpowiedzialnych za
strategie, tworzono platformy wspolpracy z ekspertami zewngtrznymi, wzbogacano ofert¢ szkoleniowa dla pracownikéw
zajmujacych si¢ strategiami. Istotne bylo takze tworzenie ram koncepcyjnych, ktére wzmacnialy mysSlenie strategiczne
w calej administracji. Podstawa tych dzialan byto opracowywanie podrgcznikéw (np. Strategy Survival Guide), czy tez
dokumentéw problemowych wskazujacych nowe pola doskonalenia dzialani administracji, np. Achieving Culture Change:
A Policy Framework (watek ten zostanie pdzniej rozwinigty przez rzad D. Camerona przez utworzenie tzw. Nudge Unit).

Strategy Unit realizowala tez szczegblny program zarzadzania talentami. Starano si¢ dojej prac wlaczaé nie tylkowyrézniajacych
si¢ urzgdnikéw z réznych ministerstw, ale przyciagaé wybitnych ekspertdéw spoza kr¢gu administracji. W Wielkiej Brytanii
jestto o tyle tatwiejsze, ze praca w ministerstwach taczy si¢ z wysokim prestizem spolecznym, a dodatkowo jest tez relatywnie
wysoko wynagradzana (np. w czasie kryzysu, podczas ogblnego spadku plac, wynagrodzenia pracownikdéw wyzszego
szczebla w administracji rosly). Czynnikiem zwigkszajacym mobilno$¢ jest takze mozliwo$¢ podjgcia jednoczesnej pracy
nie tylko we wlasnej instytucji, ale takze w innej instytucji rzadowej. Te sieci najlepszych pracownikéw administracji, ich
kontakty 1 wspdlpraca stanowia jedna z nieformalnych, aczkolwiek niezwykle efektywnych metod koordynacji dziatan
strategicznych.



124 Przeglad systeméw programowania strategicznego w wybranych krajach UE oraz OECD

Mimo wielu pozytywnych recenzji pracy Strategy Unit, David Cameron podjat decyzj¢ o jej rozwiazaniu. Zesp6t ekspercki
zostal rozproszony, za$ urz¢dnicy znalezli nowe wyzwania w innych instytucjach. Cz¢$¢ z nich pozostata przy Downing
Street 10, cz¢$¢ zasilita biuro pierwszego od 1942 r. wicepremiera Nicka Clegga, cz¢$¢ przeszta do Office for Civil Society.
Obserwujac losy jednostki, widaé wyraznie, iz zmiany organizacyjne wewnatrz brytyjskiego rzadu sa relatywnie tatwe (nie
wymagaja istotnych zmian w obowiazujacym prawie) 102,

Przejscie czgsci ludzi z Strategy Unit do Office for Civil Society pokazuje takze, jak silny jest wpltyw wyboréw politycznych na
uksztaltowanie 1 dziatanie administracji. Aktualny rzad glosi hasta tworzenia i umacniania fundamentdw Big Society. Jest to
paradygmat, zgodnie z ktérym rozwdj tworza ludzie i przedsigbiorstwa, a jako$¢ zycia nie zalezy jedynie od dziatan rzadu,
ale od odpowiedniej organizacji i kreatywnej wspotpracy w ramach wspdlnot lokalnych. W tym paradygmacie rzad staje sig
jedynie instytucja wspierajaca obywateli w pelnym wykorzystywaniu ich potencjaléw jako jednostek 1 wspélnot.

Ma to swoje przetozenie na strukturg gabinetu premiera. Oprécz wzmocnienia Office for Civil Society utworzono niedawno
roéwniez Behavioural Insights Team. Tzw. Nudge Unit we wspdlpracy z ministerstwami, wspdlnotami lokalnymi i organizacjami
pozarzadowymi ma podejmowacé takie dziatania, aby wspiera¢ obywateli w podejmowaniu bardziej racjonalnych wyboréw
zyciowych, ktdre maja sprzyjaé¢ obnizaniu wydatkéw budzetowych na ustugi publiczne. To kolejny dowdd przenoszenia
akcentéw w strong wigkszej odpowiedzialnosci ludzi za jako$¢ pafistwa, przede wszystkim za stan jego finanséw oraz
dostgpnoé¢ 1 jakosé ustug publicznych. Najprostszym przykladem wykorzystania wyboréw ludzkich w ograniczaniu
kosztéw panistwa jest profilaktyka zdrowotna. Koszt dziatan stuzacych przekonaniu obywatela do rzucenia palenia jest
wielokrotnie nizszy niz koszt procedur medycznych, ktdre trzeba zapewni¢ pacjentowi, gdy cierpi na wynikajace z palenia
choroby ukladu krazenia czy nowotwory. Dziatania Nudge Unit pokazuja nowe trendy w podchodzeniu do zarzadzania
panstwem — s3 wynikiem u$wiadomienia sobie przez rzadzacych, jak bardzo ich rola ,sprawcza” jest zredukowana w §wiecie
wspblczesnym, zdominowanym przez wiclopoziomowe i dynamicznych relacje migdzy réznymi aktorami.

Powiazanie poziomu programowania z poziomem operacyjnym

Administracja brytyjska posiada bogate, ponad trzydziestoletnie doswiadczenie w podnoszeniu jakosci i efektywnoSci
swojej pracy, w tym przede wszystkim jako$ci uslug swiadczonych obywatelom. W tym czasie w jej obre¢bie wytworzyl
si¢ specyficzny typ myslenia o tym, w jaki sposdb nalezy ksztaltowaé dzialania publiczne. Przede wszystkim osadzono
bardzo silnie paradygmat przeniesiony z zarzadzania biznesowego, w ktdrym istotne znaczenie ma to, jaki efekt dla klienta
przynosza dzialania przedsigbiorstwa. W tym przypadku przedsi¢biorstwem jest administracja, a klientami obywatele.

Strategie rzadowe wpisuja si¢ w ten nurt. Nie chodzi jednak o to, iz sa one ,obmurowane” zestawem wskaznikow
(w wigkszoscl strategie nie maja wpisanych policzalnych wskaznikdéw docelowych), ktore nalezy osiagac na poszczegdlnych
etapach realizacji celow. Strategie sa bowiem jedynie kompasami wskazujacymi drogg. Statkiem, ktory niesie zmiany, sa
zawsze polityki publiczne, wdrazane przez poszczegélne ministerstwa.

Jak dba si¢ o jako$¢ pracy ministerstw, aby zapewnié osigganie celow strategicznych w dluzszym horyzoncie czasowym?
Istotny post¢p w tym obszarze nastapil za czaséw rzadu Tony’ego Blaira. W 1998 r. zapoczatkowano systematyczne badanie
jakosci wdrazania polityk oraz jeszcze SciSlejsze powiazanie efektéw z nakladami. Sluzyé temu mialy przeprowadzane
w cyklu trzyletnim comprehensive spending reviews (CSR) oraz spending reviews (SR). Przeprowadzane przez Ministerstwo
Skarbu przeglady mialy za zadanie w jednoznaczny i przejrzysty sposéb zaprezentowac opinii publicznej i ministerstwom
kierunki oraz narzedzia wydawania publicznych pieni¢dzy, ale przede wszystkim polaczy¢ wydatkowanie Srodkéw
z osiaganiem krétko- 1 dlugoterminowych celéw rzadu brytyjskiego (w tym przede wszystkim zlotej zasady wydatkowej
mowiacej, ze dlug publiczny nigdy nie moze przekroczyé 40% PKB, a pozyczki moga by¢ zaciagane jedynie na potrzeby
inwestycyjne, nigdy konsumpcyjne).

Poszczegblne ministerstwa tworzyly tzw. Public service agreements (PSA), czyli ustrukturyzowane wykazy celow, ktdre maja
zostaé osiagnigte w trzyletniej perspektywie. PSA zawieraly takze informacjg, jak cele maja zostaé osiagnigte 1 jak ma byé
mierzony postgp. W wyniku CSR 2007 sformulowano 30 PSA. Ministerstwa odpowiedzialne za poszczegdlne obszary
przygotowywaly nastgpnie tzw. PSA Delivery Agreement zawierajace trzy elementy:

102 Pollitt Ch., Bouckaert G. (2011), Public Management Reform..., s. 37.
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1. Wizj¢ (krétka analiza aktualnego stanu rzeczy, odwotanie do istniejacych strategii rzadu w danym obszarze, wskazanie
stanu pozadanego).

2. Wskazniki pomiaru (kilka wskaznikéw opisanych szczegélowo wraz z ancksem zawierajacym wyja$nienie stosowanych
poj¢é, a takze Zrédia danych 1 metody obliczania warto$ci wskaznikdw, okresy pomiaru, wartosci bazowe 1 docelowe).

3. Strategi¢ wdrazania (priorytetowe dzialania, zaangazowane podmioty).

W przygotowywaniu tych dokumentdéw chodzilo o naszkicowanie $ciezek prowadzacych do sukcesu w poszczegdlnych
politykach. Dokumenty byly konstruowane w sposéb umozliwiajacy ukazanie relacji migdzy podjetym dzialaniem, a jego
oczekiwanym wplywem na rzeczywisto$é. Za czaséw rzadu T. Blaira funkcjonowaly kwartalne spotkania w ramach
Prime Minister Delivery Unit, ktére okreSlano mianem stock-takes. Spotkania odbywaly si¢ w gronie 0s6b zaangazowanych
we wdrazanie konkretnej polityki wraz z ekipa premiera. Podstawa do rozmowy byly dane zbierane na temat postgpu
w realizacji strategicznych celéw. Osoby zaangazowane w te spotkania podkreslaly, ze stuzyly one nie tylko zdawaniu
sprawy z postgpdw przed premierem, ale takze umozliwialy zapobieganie mozliwym problemom, lub wspélne szukanie
rozwigzan dla problemdw juz zaistniatych.

Na przetomie lat 2006 i 2007 przeprowadzono Policy Review. Utworzono 6 grup roboczych zajmujacych si¢ nast¢pujacymi
obszarami: zmiany ekonomiczne, rola panistwa, uslugi publiczne, bezpieczefistwo, sprawiedliwosé, energia 1 Srodowisko,
sprawy zagraniczne. Zbadano, co udalo si¢ osiagnaé w czasach rzadéw T. Blaira, opisano przewidywane kierunki zmian
w tych obszarach w przysztych 10 latach, wskazano rozwiazania stosowane w innych krajach, a nastgpnie opisano wyzwania
stojace przed Wielka Brytania. W ten sposéb dokonano niezwykle istotnego przegladu systemu planowania i zarzadzania
strategicznego w samym centrum wladzy wykonawcze;.

Nowy rzad nieco zmienil system wypracowany w minionych latach. Wprowadzono obowiazek przygotowywania
przez poszczegdlne ministerstwa tzw. Structural Reform Plans, ktoére mialy w sposéb bezposredni odnosié si¢ do celéw
naszkicowanych w omawianej wcze$niej koalicyjnej deklaracji programowej. Na tej podstawie ministerstwa i urz¢dy
przygotowywaly dokumenty nazywane biznes planami, w ktoérych w sposéb wyrazny wskazywano obszary, za ktore
moga by¢ w pelni rozliczane (obszary bezpo$rednio zalezne od dzialan ministerstwa) oraz obszary cz¢$ciowej, posredniej
odpowiedzialno$ci. Dokumenty te zastapity obowiazujace wezesniej PSA 1 w ich miejsce weszly do systemu regularnego
planowania i przegladéw wydatkéw na polityki publiczne.

Ten syntetyczny opis warto jeszcze uzupelnié informacja, iz w systemie brytyjskim istnieje dobrze rozwini¢ty mechanizm
kontroli realizacji celéw strategicznych rzadu. Przede wszystkim dzialania s3 poddawane ocenie parlamentu. W Izbie
Gmin istnieje komisja oceniajaca efektywnos$é kosztowa podejmowanych dzialah oraz poszczegdlne komisje oceniajace
kwestie merytoryczne. Dodatkowo Parlament otrzymuje bardzo liczne raporty tworzone przez Narodowy Urzad Audytu
(National Audit Office — NAO). Rola tej instytucji jest informowanie Izby Gmin o post¢pach w pracy rzadu, kontrolowanie
efektywnosci dziatan rzadu, troska o to, aby rzad dzialal na bazie aktualnej wiedzy, podejmowal najbardziej skuteczne kroki,
a takze dzialal w spos6b przejrzysty dla opinii publicznej. NAO dokonuje takze okresowych przegladéw realizacji zalozent
zapisanych w strategiach.

Powiazania programowania na szczeblu krajowym i regionalnym

Wielka Brytania to kraj silnie scentralizowany. Rzad Tony’ego Blaira wprowadzit co prawda regulacje dotyczace tworzenia
strategii na poziomie regionalnym, ale wciaz byta to realizacja polityki regionalnej o charakterze top-down, a nie bottom-up.
Na mocy Regional Development Agencies Act z 1998 r. Regionalne Agencje Rozwoju zobligowane byly do tworzenia strategii
dla poszczegblnych regiondéw. Powstato 9 strategii o dwuczgéciowej strukturze — pierwsza cz¢$¢ odnosila si¢ do zagadnient
planowania przestrzennego (spatial planning), druga za$ — do zagadnien rozwoju spoleczno-ekonomicznego.

Nowy rzad w omawianej juz weczesniej deklaracji koalicyjnej zadeklarowal, ze bedzie promowal podejscie silniej
akcentujace rol¢ mniejszych wspoélnot lokalnych w tworzeniu warunkéw sprzyjajacych ich rozwojowi. Dlatego tez, na
mocy The Localism Act 2011, przeniesiono prerogatywy do planowania przestrzennego na poziom lokalny. Strategie lokalne
maja jednak dotyczy¢ jedynie obszaréw, ktore zwigzane sa z przestrzennym zagospodarowaniem (budownictwo, transport,
infrastruktura techniczna), a takze kwestiami ochrony srodowiska na danym terenie. Dodatkowo na poziomie lokalnym
istnieje pewien specyficzny typ organizacji, tzw. Local Enterprise Partnerships. Organizacje te tworza strategie wykorzystywania
srodkéw unijnych. Obecnie trwa proces uzgadniania lokalnych strategii na lata 2014-2020.
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Jezeli chodzi o strategie opracowywane przez ministerstwa, to czg¢sto pomijaja one aspekt regionalny proponowanych
rozwigzan, np. w strategii dla budownictwa ani razu nie pojawiaja si¢ odniesienia do wymiaru regionalnego, za$ o wymiarze
lokalnym pisze si¢ tylko w syntetycznej formie w odniesieniu do budownictwa mieszkaniowego, w ktérym to obszarze
wladze lokalne posiadaja istotne uprawnienia regulacyjne. Podobnie jest w przypadku innych strategii sektorowych.

Jak widaé z tego krotkiego przegladu, w Wielkiej Brytanii nie wystepuje obecnie szczebel regionalny w planowaniu. Strategie
sektorowe najczgsciej za$ skupiaja si¢ na kwestiach horyzontalnych. Terytorializacja mechanizméw zarzadzania rozwojem
dokonuje si¢ dopiero na najnizszym, lokalnym poziomie 1 jest w gestii nie tyle rzadu, ile wspélnot samorzadowych
1 lokalnych partnerstw.

Whioski, lekcje i rekomendacje dla Polski

Wyzwania, z jakimi we wspolczesnym $wiecie musi sobie radzié wladza, wymagaja dziatan angazujacych licznych aktoréw,
posiadajacych wiedzg 1 do§wiadczenie z réznych dyscyplin, zdolnych przewidywaé zjawiska, ktore dzisiaj nie s3 jeszcze
widoczne. To sprawia, ze logika uksztaltowania aparatu panstwowego (wydzielone, silosowe urzgdy i agencje, strefy
specjalizacji, zarzadzanie statyczne ,,tym, co bylo 1 jest”, zamiast ,,tym, co dopiero si¢ staje”) w razacy sposdb nie odpowiada
racjonalnosci wspdlczesnych zjawisk, np. demograficznych, na ktére skladaja si¢ procesy spoleczne, kulturowe etc. To
wszystko sprawia, ze potrzebne s3 nowe mechanizmy koordynacji dziatan publicznych!03,

Czgsto nawet najlepiej przemyslane strategie przelozone na nowocze$nie zaprojektowane polityki publiczne nie przynosza
efektow. A jednocze$nie czasami polaczenie nieskoordynowanych dziatain tworzy podstawe do znaczacych sukcesow.
Przyklad przynosi specjalny raport The Economist poSwigcony Wielkiej Brytanii. Pokazuje, ze kraj ten stal si¢ glownym
eksporterem formatdéw mediowych (np. falent shows, jak znany takze w Polsce X-Factor). Wielka Brytania jest dzisiaj
$wiatowym liderem produkgji i sprzedazy w gtéwnych scktorach rozrywkowych (muzyka, telewizja), co generuje ogromne
zyski. Jak wskazuja autorzy artykulu, bylo to mozliwe dzigki konseckwentnym dziataniom rzadu zwiazanym z regulacja
rynku medialnego. Te konsekwentne dzialania nie byly jednak nigdy spisane, ani nawet wyartykulowane jako strategia. Po
prostu podejmowane na réznych etapach decyzje stworzyly instytucjonalne warunki do rozwoju silnego, konkurencyjnego
w skali globalnej przemystu. A rebours — przygotowane duzym naktadem sit strategie ozywienia kilku kluczowych sektoréw,
np. lotniczego czy biotechnologicznego, wciaz nie przelozyly si¢ na jakoSciowa zmiang w tych obszarach!04.

Wtasnie w takim kontekScie nalezy ocenia¢ system planowania strategicznego. Jak wykazano w niniejszym rozdziale,
system planowania i zarzadzania strategicznego w brytyjskiej administracji naznaczony jest silna fragmentaryzacja, ktora jest
pochodng silnej roli poszczegblnych ministerstw odpowiadajacych za okre$lone pakiety polityk publicznych. Koordynacyjna
rola gabinetu premiera realizuje si¢ w gléwnej mierze przez jednoznaczna artykulacje politycznych priorytetdw rzadu,
ktore w ten sposdb staja si¢ celami Sredniookresowymi dla calej administracji. Mimo zmian zachodzacych w tym obszarze
(likwidacja Strategy Unit, odejscie od Public Service Agreements), widaé raczej ewolucyjne, niz rewolucyjne podejscie
kolejnych rzadéw do struktur 1 proceséw planowania strategicznego. Przejawia si¢ to w fakcie, iz kolejne rzady sa zgodne
co do nadrzednych zasad, takich jak mozliwie silne ograniczanie wydatkdéw paristwa, podnoszenie efektywnosci dziatan
administracji, zapewnienie jak najlepszych standardéw ustug publicznych dla obywateli (takze na drodze zwigkszania
partycypacji obywateli w finansowaniu tychze ustug).

Klamry spinajaca planowanie strategiczne w horyzoncie $redniookresowym sa przeglady budzetowe (spending review),
od ktérych zalezy ilos¢ nakladéw finansowych alokowanych do poszczegdlnych instytucji administracji. Kolejnym
pozytywnym elementem, ktdry nalezy podkreslié, jest aktywna rola parlamentu (wlasciwe komisje House of Commons)
1 instytucji kontrolnej (National Audit Office) w monitorowaniu postgpéw we wdrazaniu strategii (co réwna si¢ werytikacji,
czy cele sa osiagane, a jezeli tak, to jaka jest efektywno§¢ dzialan mierzona wskaznikiem value for money).

W Srodowiskach eksperckich rosnie jednak przekonanie, ze konieczne jest przelamywanie barier instytucjonalnych,
silniejsza wspdlpraca migdzysektorowa, rozpoczgcie myslenia nie tylko w kategoriach aktualnych wyzwan, ale réwniez
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tzw. drugiego 1 trzeciego horyzontu. Postuluje sig, aby liderzy polityczni i eksperci od wdrazania polityk byli wsparci przez
zespoly zajmujace si¢ jedynie analizowaniem i planowaniem w dlugofalowej perspektywie!%.

Czego polska administracja moze nauczyc¢ si¢ od brytyjskiej?

Po pierwsze, doswiadczenia brytyjskie ucza, iz trzeba bardziej skupié si¢ na mysleniu strategicznym jako procesie, jako
wspolnej pracy roznych instytucji prowadzacej do okreslania celow rozwojowych, ich korekt, ale takze monitorowania
postepdéw na drodze do ich osiagania. Chodzi o to, aby planowanie strategiczne nie zostato zredukowane do produkowania
kolejnych dokumentéw — w strategii mozna zapisaé wszystko. Jezeli jednak nie istnieje zinternalizowana kultura my$lenia
strategicznego, jezeli cele nie sa przektadane na skuteczne polityki publiczne, to nawet najlepiej napisana strategia, opierajaca
si¢ na wlasciwej diagnozie, wskazujaca najlepsze rozwiazania, nie bedzie po prostu realizowana.

Dlatego tak istotne jest stale podnoszenie zdolnos$ci do planowania strategicznego (strategic capability). Nie chodzi jedynie
o stworzenie w poszczegblnych ministerstwach komérek odpowiedzialnych za strategi¢. Potrzeba takze inwestowania
w ludzi, ktérzy beda zajmowali si¢ tymi zagadnieniami, pozostajac w pewnym dystansie wobec codziennych wyzwan
1 zdroworozsadkowej separacji od sztywnych granic departamentéw 1 wydzialow. Tacy ludzie, pracujacy pomigdzy rdéznymi
departamentami, mieliby szans¢ integrowaé do$wiadczenia réznych jednostek, mogliby tworzy¢ sSrodowisko wewngtrznych
ekspertéw od strategii (wsp6lne kody myslenia, Sciezki rozumienia wyzwan, ale tez wspdlny jezyk — zdolnosé do artykulacji
celéw w okreslony sposéb ulatwiajacy pdzniej ich przelozenie na polityki publiczne).

Po drugie, trzeba takze zwigkszy¢ rolg ewaluacji (a to wymaga bardziej jednoznacznego powiazania polityk publicznych
ze strategiami), a takze wprowadzi¢ mechanizmy kontroli strategicznej (np. realizowanej przez NIK oraz odpowiednie
komisje sejmowe).

Po trzecie, trzeba dazy¢ do sytuacji, w ktorej politycy zainteresujq si¢ strategiami, a ich tworzenie 1 egzekwowanie traktowaé
beda jako jedno z narze¢dzi osiagania pozytywnych celéw dla rozwoju kraju i jego regiondw.
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