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Wstep. Epoka Trumpa

Obraz, ktory zapadl mi w pamiec: ide przez puste
korytarze ministerstwa na spotkanie z osoba z kie-
rownictwa. Korytarz jest diugi, po drodze mijam
dziesiatki zamknietych drzwi, nie ma zywej duszy.
By¢ moze wszyscy pozamykani sa w pokojach, ale
czy na pewno ktos jest w srodku? Panuje taka cisza,
Ze bym tego nie przesadzal. Docieram na miejsce,
w sekretariacie akurat nie ma nikogo przy biurku.
Wchodze do gabinetu - minister siedzi sam, w p61-
mroku. A ja zastanawiam sie, czy w tym budynku
w ogole cos sie dzieje?

Nie zrozumcie mnie zle - jest catkiem mozliwe,
ze miedzy tymizamknietymi pokojami odbywa sie
jakas komunikacja. Moze jest tak, jak w powiesci
Mozliwosé wyspy Michela Houellebecqa, ze tutaj
ludzie nigdy sie nie widza i zresztq nie potrzebuja
swej obecnosci, i moze nawet wydawatoby im sie
dziwne, zeby oczekiwad od zycia czego$ wiecej.
Ktos$ wysle e-mail - i wierze, ze potem, jakis czas
pozniej, e-mail ten odnajdzie sie w innym pokoju.
Mam na mysli tylko tyle, ze podobne widoki - ktére
obserwowatem przeciez czesciej niz tylko wtedy —
nie kojarza mi sie z atmosfera intensywnej burzy
mozgow. Pytam wiec rozmdwece, czy da sie tutaj
co$ osiaggnaé - z odpowiedzi rozumiem, ze da sie,
ale powolutku.

Pewnie nie przywigzywatbym do tego obrazu
wiekszej wagi, gdyby nie stwierdzenia, ktdre wie-
lokrotnie styszatem od réznej rangi pracownikow
rzadu: Ze akurat nie kojarza, co dzieje si¢ w departa-
mencie obok - i to nawet wtedy, gdy sprawa dotyczyta
gtéwnych przedsiewzieé resortu. Przyznam, ze
zawsze bylo to dla mnie zdumiewajgce. W pierwszej
kolejnosci nalezy, bez watpienia, rzetelnie wykonac
powierzone obowigzki, ale nie jest wcale oczywiste,
Ze praca wrzadzie polega na przesiadywaniu w izo-
lacji. Wydaje sie nawet, ze dobrze bytoby wiedzie¢,
do czego zmierza ministerstwo.

Latwo o podobne historie na temat dziatania
administracji rzadowej — rzad zreszta nie jest tutaj
czyms$ wyjatkowym; historie takie robia wrazenie
tylko do czasu, gdy zaczniemy sprawdzadé, co sie
dzieje w korporacjach. Zapytajmy jednak: dlaczego
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pewna ustawa utkneta w uzgodnieniach miedzy-
resortowych i chociaz kazdy rzetelnie wykonuje
swoje obowiazki, to nikt nie jest w stanie posunac
sprawy do przodu? Albo: dlaczego dwa ministerstwa
miesiacami potrafia ktdcic sie o drobiazg, ktory
blokuje istotne prace legislacyjne? Bartlomiej
Sienkiewicz w 2014 r., jako 6wczesny minister spraw
wewnetrznych, w stynnym cytacie mowit na ten
temat nastepujaco: ,, Panstwo polskie istnieje teore-
tycznie. Praktycznie nie istnieje — dlatego, Ze dziata
poszczegdlnymi swoimi fragmentami, nie rozumie-
jac, ze panstwo jest caloscia. Tam, gdzie panstwo

dziata jako cato$é, ma zdumiewajaca skuteczno$é”.

Polityka Trumpa jest
przeciwienstwem
pustych korytarzy,
w ktorych nic si¢ nie
dzieje

Ale spdjrzmy teraz na inny obrazek. W wykta-
dach z filozofii dziejow Hegel rozwaza losy wiel-
kich ludzi, ktérych dziatania miaty wyrazaé
ducha danej epoki, takich jak Juliusz Cezar albo
Napoleon Bonaparte - gdyby pisat dzieto wspéi-
czesnie, do tego grona zapewne dotaczytby Donald
Trump. Polityka Trumpa jest przeciwienstwem
pustych korytarzy, w ktérych nic sie nie dzieje.
Trump rano wystepuje przed setkami generatow,
ktorych zgromadzono z catego §wiata specjal-
nie na te okazje, w potudnie przyjmuje przed
kamerami §wiatowych przywodcdodw, podczas
gdy swiat czeka w napieciu na efekty tych spo-
tkan, a wieczorem w gabinecie owalnym ogtasza
kontrowersyjne dekrety, ktére opozycja zaraz
oprotestowuje w sadach. Czy jutro rozpocznie
atak na Iran, Grenlandie, Paname, Wenezuele,
Nigerie albo Chicago? A moze wycofa sie na swoja
potkule i tyle go bedzie? Zobaczymy jutro.



Wstep. Epoka Trumpa

Zwrdémy tymczasem uwage na przyktad, w kto-
rym jest symbolicznie wszystko, czego nam teraz
potrzeba, a mianowicie na sale balowa na 900 0séb,
ktora amerykanski prezydent dobudowuje obecnie
do Biatego Domu. Trump przedstawit ten pomyst
w potowie 2025 1., kilka tygodni pdzniej zaprezento-
wat gotowy projekt, juz w pazdzierniku wyburzono
fragment wschodniego skrzydta prezydenckiej sie-
dziby, a nastepnie zaczetla si¢ budowa - za prace
Trump ptaci wspdlnie z prywatnymi darczyncami.
Wszystkie detale sg tutaj niezwyktle, ale na razie
odnotujmy tyle, ze w tradycyjnym trybie politycz-
nym tego rodzaju projekt rodzitby sie w bdlach przez
wiele lat, a potem zostaltby porzucony. W polityce
Trumpa jest determinacja, tempo, spektakl i nad-
zwyczajna wytrzymatosé fizyczna - bo tak jest
codziennie, w pewnym przybliZeniu.

Oczywiscie nie chodzi mi o to, by absolutyzowac
roznice miedzy tymi dwoma scenami - grobowa
cisza warszawskich korytarzy ministerialnych
i pelnym Zycia gabinetem owalnym Trumpa. Sg to
tylko pewne wycinki ze wspotczesnej polityki. Nie

jest to ani peten obraz polskiego rzadu, ani polityki

amerykanskiego prezydenta, a inne kadry rowniez
majg znaczenie. Nie probujmy wiec doszukiwac sie
w tym poréwnaniu tego, czego akurat tam nie ma.
Jest wnim tez jednak co$ uderzajacego, co powoduje,
ze trudno przejs$é nad owa réznica do porzadku
dziennego. Pokazuja nam one co$ na temat wspot-
czesnego rzadzenia i warto zastanowi¢ sie nad tym,
co nam wiasciwie pokazuja, czego nas ucza.

W dalszej czesci tego tekstu proponuje naste-
pujacy plan dzialania. Najpierw zwrdce uwage na
to, dlaczego kwestia skutecznosci rzadu zyskuje
dla nas wspotczesnie na znaczeniu: jest tak przede
wszystkim ze wzgledu na (2) wyzwania strategiczne
stojace przed Polska, a takze (3) zasadnicze prze-
miany w warunkach prowadzenia polityki w Polsce
i na $wiecie, nasilajace sie w ostatniej dekadzie.
Nastepnie zastanowimy sie nad tym, (4) jak mozna
mysle¢ o zwiekszaniu skutecznosci rzadu, grawitujac
wokot koncepcji whole-of-government, podkreslajacej
znaczenie koordynacji dziatalnosci instytucji rza-
dowych, ktore powinny funkcjonowac jak ,,jeden
rzad”. Na koniec (5) rozwazymy pie¢ idei dla sku-
tecznego rzadu. ¢
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Przyszty ksztatt polskiego panstwa zalezy od skutecz-
nosci jego odpowiedzi na obiektywne wyzwania stra-
tegiczne, ktore beda ksztattowad naszg rzeczywistosc
w najblizszych dekadach. Chodzi w tym miejscu o trendy
czy procesy, ktdre sg gtebokie czy dtugofalowe - czyli
o co$ wiecej niz punktowe zdarzenia kryzysowe w rodzaju
pandemii COVID-19 (2020) albo szoku energetycznego,
bedacego nastepstwem rosyjskiej inwazji na Ukraine
(2022). Chodzi o problemy, ktore mozna okresli¢ mianem
strukturalnych - takich, ktére definiujg warunki prowa-
dzenia polityki przez Polske. Istnieje przynajmniej piec¢
problemoéw strukturalnych, ktére powinny ksztattowac

myslenie o polityce polskiego paristwa.
PO PIERWSZE: ZAGROZENIA BEZPIECZENSTWA

Kraje w naszej cze$ci Europy zyja w cieniu bezpos$red-
niego, egzystencjalnego zagrozenia ze strony Rosji.
Oznacza to, Ze potrzebujg zdolnosci odstraszania i odpar-
cia ewentualnej agresji. Ma to konsekwencje polityczne,
gospodarcze i spoteczne, takie jak rosngca militaryza-
cja zycia publicznego, zwiekszone wydatki panstwa na
obronnos¢, wzrost znaczenia obrony cywilnej czy polityki
przemystowej, majacej wzmacnia¢ krajowe zdolnos$ci
produkcyjne w sektorze zbrojeniowym. Znaczenie ma
rowniez poziom gotowosci populacji, czym zapewne
najtrudniej kierowaé, poniewaz dotyczy tego, co Polacy
maja w cialach i umystach: zdrowego trybu Zycia, zaufania
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spolecznego i zdolnosci do wspotpracy, odpornosci
na wrogg propagande. Potrzebne sg tez metody
biezacego radzenia sobie z poczuciem zagrozZenia,
istnieje bowiem podwyzszone ryzyko destabilizacji
debaty publicznej pod wptywem incydentéw, na
ktorych zerowaé moga aktorzy zewnetrzni, co byto
widaé przy okazji wtargniecia do Polski rosyjskich
dronow we wrzesniu 2025 r., gdy znaczna czesé
komentarzy w internecie fatszywie przypisywata
odpowiedzialnos¢ Ukrainie. Lacznie jest to réwno-
znaczne z potrzebg natychmiastowej zwiekszonej
mobilizacji spotecznej i panstwowe;j.

PO DRUGIE: NOWY PORZADEK
MIEDZYNARODOWY

Premier Singapuru Lawrence Wong powiedziatl
w niedawnym wywiadzie dla ,,Financial Times”,
ze znalezli$my sie w niekomfortowej sytuacji,
gdy ,stare zasady juz nie obowiazuja, a nowe nie

]

zostaly jeszcze spisane”. Sytuacja Singapuru jest
pod pewnymi wzgledami podobna do polskiej -
kraj polega na tracacych na znaczeniu regutach
prawa miedzynarodowego i wolnego handlu, nie
jest tez zdolny do samodzielnego przeciwstawienia
sie mocarstwom; jednoczes$nie dostrzega zmie-
niajaca sie logike porzadku §wiatowego i musi
sobie znalez¢ miejsce w nowej rzeczywistosci.
IIT RP tradycyjnie postrzegala wlasng sytuacje
geopolityczng w kategoriach dwdch polis ubez-
pieczeniowych: sojuszu bezpieczenstwa z USA na
gruncie NATO i sojuszu gospodarczo-politycznego
w postaci cztonkostwa w Unii Europejskiej. W taki
wlasnie sposéb przedstawiat kierunki polskiej

polityki minister spraw zagranicznych Radostaw

Sikorski w dorocznym exposé o polityce zagranicz-
nej wiosng 2025 r. Polskie elity polityczne zdaja
sobie jednak sprawe z tego, ze jest to opis swiata,
ktérego juz nie ma.

Zmiana paradygmatu w amerykanskiej polityce
zagranicznej powoduje, ze USA postrzegajg Europe
jako niezaleznego partnera, a nie bliskiego sojusz-
nika - skala ich przyszlego zaangazowania w sprawy
kontynentu nie jest pewna. Jednoczesnie Chiny
przyjmuja coraz bardziej konfrontacyjna postawe
wobec Zachodu. W konsekwencji Europa — a wraz
z tym Polska - jest zagrozona w kilku obszarach:
zwija sie amerykanski parasol bezpieczenstwa,
zagrozony jest fatwy dostep do chinskich surowcéw
krytycznych, stabng reguly prawa miedzynarodo-
wego, awraz z tym dotychczasowe przewagi Europy
jako potegi regulacyjnej — w systemie, w ktorym
normy ulegajg erozji albo fragmentacji, zdolnos¢
regulowania relatywnie traci na wartosci. Powoduje
to ruchy tektoniczne w polityce europejskiej, ktora
poszukuje dla siebie miejsca w nowym ukladzie
definiowanym przez USA i Chiny. Dzieje sie to
w warunkach rosngcej popularnosci partii skraj-
nych, czesto o profilu eurosceptycznym, a niekiedy
prorosyjskim. O ile dotychczasowy tad byt dla Polski
optacalny, to ulega on powaznym przemianom
i wydaje sie malo prawdopodobne, Zeby strategia
dla Polski w tych nowych warunkach miata by¢ po
prostu taka jak zwykle.

PO TRZECIE: DEMOGRAFIA
W Polsce mamy do czynienia z zalamaniem liczby

urodzen. W 2024 r. w kraju urodzilo sie 252 tys. dzieci,
co jest najnizszym wynikiem od IT wojny §wiatowej.

Ill RP tradycyjnie postrzegata wtasna sytuacje
geopolityczna w kategoriach dwoéch polis:

NATO i Unii Europejskiej
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Wskaznik dzietnosci, ktdry jeszcze pieé lat temu byt
napoziomie 1,4, czyli bardzo niskim i uniemozliwia-
jacym utrzymanie poziomu populacji, szybko zmierza
do poziomu 1,0 (czyli Srednio jedno dziecko na dwie
osoby doroste), co jest jednym z najnizszych wynikow
na swiecie. Wedtug najnowszej prognozy GUS, ktdra
zaktada dzietno$¢ na poziomie 1,1 - a wiec, by¢ moze,
zbyt optymistycznie — w 2060 r. bedzie 28,4 mln
Polakéw, w poréwnaniu z okoto 37,4 mln obecnie?.
W kazdym scenariuszu osob w wieku produkcyjnym
bedzie wtedy mniej niz w wieku nieprodukecyjnym,
czyli dzieci i emerytow. Jednoczesnie po kilku latach
zwiekszonego naptywu imigrantéw w czasie rzadow
PiS - i po przyjeciu miliona Ukraincow objetych
ochrong tymczasowa po 2022 r. - mamy w Polsce do
czynienia z rosnaca niechecia do imigracji. Oznacza
to, ze kraj bedzie si¢ starzec¢ bardzo szybko, a liczba
Polakéw zmaleje w tempie, ktdre bytoby do niedawna
niewyobrazalne. To za$ bedzie mialo rozmaite kon-
sekwencje, od wyludniajacych sie miejscowosci, przez
problemy rynku pracy, po gwaltownie rosngce koszty
opieki zdrowotnej. Popularne w debacie publicz-
nej motywy ,,rozwoju” czy ,wielkich projektéw”,
z ktorymi wiaze sie wizja dalszego awansu do grona
najwiekszych i najbardziej wptywowych gospodarek
i krajow §wiata, mogg nie mie¢ podstaw w statysty-
kach populacji.

PO CZWARTE: EKOPOLITYKA

Obecna moda na mdéwienie o konkurencyjnosci
zamiast o zielonej transformacji nie zmienia niczego
w kwestii realnosci globalnego ocieplenia. Wedtug
ostatniego raportu Programu Srodowiskowego
ONZ utrzymanie obecnych polityk przez panstwa
cztonkowskie oznacza wzrost §redniej globalnej
temperatury o 2,8°C w poréwnaniu z epoka przed-
przemystowa, czyli prawie dwukrotnie powyzej celu
porozumienia paryskiego®. W przypadku Polski
oznacza to m.in. rekordowe fale upaléw, zwiekszong
czestotliwo$¢ susz, deficyty wody i rosngce ryzyka
powodzi, a takZe zwigzane z tym wszystkim pro-

blemy w obszarach zdrowia publicznego, rolnictwa
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czy infrastruktury. Z kolei nowy raport Srodowisko
Europy 2025 Europejskiej Agencji Srodowiska wska-
zuje m.in. na niezmienne wystepowanie problemdow
degradacji ekosystemow, a takze niezrownowazo-
nego zuzycia surowcow naturalnych i niewielkie
postepy we wdrazaniu gospodarki obiegu zamknie-
tego*. Lacznie powoduje to, Ze polityki klimatyczne
wcigz powinny naleze¢ do gtéwnych projektéw
strategicznych rzadu. Nawet jesli globalne wysitki
nie pozwolg na utrzymanie emisji w celach porozu-
mienia paryskiego, przed panstwem stanie zada-
nie adaptacji do nowych realiéw klimatycznych®.
W konteks$cie modernizacji energetyki stawka jest
za$ nie tylko klimat, lecz réwniez bezpieczenstwo

irozwdj gospodarczy.
PO PIATE: PRZYSPIESZENIE TECHNOLOGICZNE

Gwaltowne upowszechnienie si¢ smartfonow
i mediow spotecznos$ciowych w ostatnich latach
ma glebokie konsekwencje spoteczne. Przyniosto
wiele korzysci, takich jak tatwiejsza komunikacja,
wsparcie w pracy czy wielu codziennych sprawach.
Ale ich masowe wykorzystanie wigze sie réwniez
z pogarszajacym sie zdrowiem psychicznym dzieci,
zmianami w sposobie budowania relacji miedzy-
ludzkich i malejaca dzietnoscia, a takze wzrostem
radykalizmu w demokratycznej debacie publiczne;.
W Polsce po 2015 r. wiele mowito sie o tym, ze wyso-
kie tempo transformacji gospodarczej wprowadzito

Popularne w debacie
publicznej motywy rozwoju
czy wielkich projektow
moga hie mie¢ podstaw
w statystykach populacji
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w spoteczenstwie podziat na zwyciezcdw i prze-
granych przemian - otworzyto droge do wielkiego
skoku rozwojowego, ale wigzato si¢ tez z kosztami
spotecznymi, ktére budowaty fundamenty dla
antysystemowego projektu politycznego Prawa
i Sprawiedliwosci. Jesli obietnice branzy sztucznej
inteligencji méwig o nadchodzgcym radykalnym
wzroscie dynamiki technologicznej i spotecznej,
oznaczatoby to, ze transformacja ustrojowa byta
spacerkiem, a dopiero teraz bedziemy braé rozbieg.
Wydaje sie, Ze rysuje to perspektywe kolejnych
zawirowan spotecznych i politycznych.

Warto zwrdcié uwage, ze z perspektywy rzadu
wszystkie powyzsze wyzwania majg nature ponadre-
sortowa - nie mozna ich przypisa¢ do pojedynczego

ministerstwa. Oznacza to, zZe prowadzenie polityk

odpowiadajacych na owe wyzwania wymaga prze-
kroczenia silosowo$ci w administracji panstwo-
wej. Ponadto chodzi o zadania pilne - Putin nie
poczeka. W takim razie potrzebna jest odpowiednia
do tego intensywno$¢ dziatania; wysokie tempo
moze wrecz przynosic¢ kluczowe przewagi nad
rywalami.

Whiosek jest taki, ze wzrost jakosci rzadzenia nie
jest kwestig wyboru - czyms, co mito bytoby mieé.
W scenariuszu minimum polskie panstwo powinno
dziata¢ w sposob bardziej dynamiczny i skoordyno-
wany, jesli ma definiowac i osiagac cele adekwatnie
do potencjatu. Ale w scenariuszu maksimum, przy
niekorzystnym splocie okolicznosci, mozna sobie
wyobrazié, ze poziom jego zdolnosci jest réwniez
w mniejszym lub wiekszym stopniu kwestia prze-

trwania. ¢
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Powrot
politycznosci

Nowa polityka po 2015 roku

Spojrzmy teraz na okolicznosci, ktore zyskaty na znaczeniu
w ostatniej dekadzie, a ktore powoduja, Ze zmieniaja sie
warunki uprawiania polityki w Polsce i na §wiecie. Nie
zawsze chodzi o zjawiska catkiem nowe, ale z pewno-
Scig bardziej aktualne niz w okresie poprzedniego rzadu
Donalda Tuska w latach 2007-2014. Obecnie maja one
na tyle duze znaczenie, ze sity liberalno-demokratyczne
powinny powaznie brac je pod uwage, zaré6wno w kontek-
Scie zwiekszania zdolnoS$ci panstwa, jak i wasnych szans
na przyszte sukcesy wyborcze. Moze by¢ wrecz tak, ze od
ich uwzglednienia zaleze¢ bedzie przyszios¢ demokracji
konstytucyjnej.

PO PIERWSZE: W POLSCE PO 2015 R. NIE DA SIE JUZ
UPRAWIAC POLITICS AS USUAL

Rzady Prawa i Sprawiedliwos$ci glteboko zmienity
nasza polityke — mialy znaczenie systemowe nie tylko
ze wzgledu na kryzys konstytucyjny. W tym miejscu
zwrdéémy uwage na jeden aspekt owej zmiany. PiS
wyksztalcit model dziatania politycznego czy obecno-
§ci politycznej, ktory mozna okre$li¢ mianem polityki
wysokiego ci$nienia®. Jest to powdd, dla ktdrego wszyscy
wiedza, Ze po 2015 r. PiS dokonat rewolucji w polityce
spolecznej, wprowadzajac $wiadczenie Rodzina 500 plus,
natomiast nikt nie pamieta, ze kilka lat wczesniej rzad
Donalda Tuska wprowadzil inna rewolucje w polityce

10 JEDEN RZAD, BY WSZYSTKIMI RZADZIC
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rodzinnej w postaci rocznego urlopu macierzyn-
sko-rodzicielskiego. Zastanéwmy sie, na czym
polega taréznica. Klasyczna demokratyczna debata
publiczna wyglada nastepujaco: najpierw ustala sie
wspolne zasady gry, a nastepnie aktorzy przychodza
na agore, zeby dyskutowac o najlepszych rozwia-
zaniach - to zajmuje troche czasu, a na podstawie
wymiany argumentdw publicznosé moze wyrobié¢
sobie zdanie i zagtosowa¢. W zachodnich demo-
kracjach model ten odzwierciedla cho¢by debata
na forum parlamentu.

W odréznieniu od tego, polityka wysokiego
ci$nienia nie ma na celu wymiany argumentow
miedzy rownymi sobie stronami, lecz kolonizacje
przestrzeni. Taka polityka polega na nieustajacej
ofensywie — wolna przestrzen agory jest dla niej
raczej przestrzenia niewykorzystana, ktora nalezy
niejako wysycié trescig. Podejscie takie podobne
jest do zasady dziatania feedu w mediach spotecz-
nosciowych, ktory zawsze jest i nigdy sie nie konczy;
tyle ze tre$ci moga by¢ albo nasze, albo naszego
rywala. Polityka wysokiego ci$nienia glo$no przy-
znaje, ze neutralna debata jest mitem - zamiast
budowaé warunki do uczciwej (fair) wymiany
argumentdow, chce po prostu wygrac. Wywiera wiec
presje na regutly gry, prébujac przeksztalci¢ je na
wiasna korzysé. Wykorzystuje radykalny dyna-
mizm, zmierzajac do zdominowania wyobrazni
politycznej - jesli operacja sie¢ uda, debata bedzie
niepotrzebna albo niemozliwa.

Dla porzadku: powyzsze uwagi nie oznaczaja,
ze wspolczesny rzad bezwarunkowo powinien
dziata¢ w modelu polityki wysokiego cisnienia
albo jest na to bezalternatywnie skazany - jest

to jednak pewien silny trend, pewna wazna oko-

licznos¢, z ktérymi musi sobie radzic¢. Rosnace
znaczenie medidéw spotecznosciowych, podobnie
jak kontekst kryzysowy, wzmacniaja atrakcyjnosc¢
owego modelu politycznego, przyspieszajg bowiem
komunikacje, powodujg oczekiwanie czestego
dostarczania nowych bodzcéow i emocjonalnych
pobudzen, powoduja rowniez wrazenie nagto-
$ci problemow i koniecznos$ci natychmiastowego
dziatania. W debacie publicznej coraz wiecksze
znaczenie zyskuja zatem nowe zasady ekonomii
uwagi - czyli tego, w jaki sposdb angazuje sie stu-
chaczy i zwolennikow.

Z perspektywy obozu rzadzacego, dziatajacego
w owych nowych warunkach, panistwo nieustannie
musi ,,dowozi¢”, aw tym celu musi dziata¢ w sposob
zdecydowany i zintegrowany. W takich warunkach
tradycyjne powolywanie sie na procedury, ktore
rozmydlajg i spowalniajg dziatanie, przestaje by¢
zrozumiate dla publicznos$ci. Rzad Donalda Tuska
zetknal sie z tym problemem w kontekscie ocze-
kiwania, Ze rozliczenia poprzedniej wladzy beda
szybkie i skuteczne, co jest mysleniem stosunkowo
nowym, niemajacym podstaw w tradycji dziatania
naszego systemu prawnego ani w naszej historii
politycznej — nawet rozliczenia komunizmu byty
w III RP powolne i raczej nieskuteczne, jedynie
fragmentaryczne. Warto zresztg zwrdcic¢ uwage,
ze rowniez ,dowozenie” jest w polityce idea sto-
sunkowo nowa. Nawet kilka dekad temu diugie
okresy pozbawione aktywnosci politycznej nie
byly niczym nadzwyczajnym, nie wspominajac
o tym, Ze jeszcze poprzednie rzady Donalda Tuska
okreslano mianem polityki cieptej wody w kranie
i dla tworcow owej polityki byt to raczej komple-

ment. Zdaniem publicysty Roberta Krasowskiego,

Z perspektywy obozu rzadzacego, panstwo
nieustannie musi ,,dowozié¢”, a w tym celu musi
dziataé w sposéb zdecydowany i zintegrowany
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ktory wprowadzit i spopularyzowat to okreslenie,
polska debata publiczna od poczatku III RP zyla
»dziwacznymi ideami”, oderwanymi od potrzeb
materialnych Polakéw i to dopiero program cieptej
wody w kranie sprowadzil naszg polityke na ziemie:
byt ,,prébg ochrony polityki przed maksymalizmem
ideologii oraz modernizacyjnych utopii. Obrony
polityki przed publicystami i akademickimi eli-
tami”, a takze ,,skupieniem sie na celach realnych,
ktore akurat polska polityka zaniedbuje”, czyli na

materialnym sukcesie spoteczenstwa’.

PO DRUGIE: W OSTATNIEJ DEKADZIE POLSKA
ZNACZACO SIE WZBOGACIEA, DOLACZAJAC
DO GRONA KRAJOW ZAMOZNYCH

W debacie publicznej coraz czesciej podkresla sie
znaczenie polskiego cudu gospodarczego, czyli
drogi rozwojowej, jaka kraj przeby! po roku 1989.
Ekonomista Marcin Pigtkowski spopularyzowat
w tym kontekscie hasto ,,ztotego wieku”, na okre-
Slenie czasu, w ktorym Polska jest pod wzgledem
poziomu zamoznosci blizej gospodarczego cen-
trum $wiata niz kiedykolwiek w historii®. Polska jest
teraz nominalnie 20. gospodarka $wiata i prowadzi
kampanie na rzecz wigczenia kraju do forum G20.
Dogonita Japonie wedtug PKB na glowe mieszkanca,
przy uwzglednieniu kosztow zycia. Rzecz jasna,
faktéw tych nie trzeba przeceniaé — o ile doganiamy
Zachod pod wzgledem dochoddw, to weiaz istniejg
drastyczne roznice w kwestii zakumulowanego
bogactwa. Inny problem polega na tym, ze Polska ma
skandynawskie wydatki za anglosaskie podatki, jak
okreslit to ekonomista Ignacy Morawski®. Oznacza
to, ze wydatki publiczne sg wysokie, na poziomie
Szwecji, czyli okoto 50 proc. PKB, natomiast dochody
budzetowe sg relatywnie niskie, ponizej 40 proc.
PKB, a wiec raczej na poziomie Wielkiej Brytanii.
Tak czy inaczej, wraz ze wzrostem zamoznosci rosna
ambicje i oczekiwania dotyczace zdolno$ci pan-
stwa, w tym jako$ci ustug publicznych. Na przyktad
rosnace ambicje edukacyjne rodzicéw powoduja,
ze szkota publiczna nie nadaza za potrzebami, co
sprzyja wyjsciu dzieci z zamozniejszych rodzin

12 JEDEN RZAD, BY WSZYSTKIMI RZADZIC

do sektora prywatnego i wzrostowi nieréwnosci
edukacyjnych - wedtug danych GUS liczba uczniow
w szkotach prywatnych wzrosta dwukrotnie w ciggu
dekady, przy czym w Warszawie w takich szkotach

uczy sie co piate dziecko™.

PO TRZECIE: WRAZ Z ROSNACA POZYCJA POLSKI
W SFERZE MIEDZYNARODOWEJ ZADANIA PANSTWA
STAJA SIE BARDZIEJ ZEOZONE | WYMAGAJACE

Panstwo bogate i silne inaczej rozumie wlasne inte-
resy niz panstwo stabe i na dorobku. W przesztosci
wazne bylo dla nas pytanie, ,,co powiedzg o tym na
Zachodzie?”, a dzisiaj to my jeste$émy Zachodem,
wiec musimy sami odpowiadaé na takie pytania.
Owa zmiana sytuacji oznacza, ze polskie panstwo
i przedsiebiorstwa musza zyskiwac rosnace zdol-
nosci analityczne, budowania relacji z podmiotami
zewnetrznymi, projektowania korzystnych rozwia-
zan, przekonywania do nich partneréw i wprowa-
dzania ich w zycie. Na przyktad jesli Polska chce
zyskiwac pozycje lidera regionu Europy Srodkowo-
-Wschodniej albo utrzymac uprzywilejowana pozy-
cje wrelacjach UE-Ukraina, to nie moze jedynie
przypominaé, ze znaczaco pomogta Ukrainie na
poczatku rosyjskiej inwazji w 2022 r., albo obrazac
sie nato, ze Ukraina ,nie jest Polsce wdzieczna”, ale
musi mieé réwniez strategie skutecznego dzialania
na przyszto$¢. Wraz z rozwojem kraju rosna zaréwno
ambicje, jak i obowigzki.

PO CZWARTE: WRAZ Z ROZWOJEM
NOWOCZESNYCH TECHNOLOGII ZNACZACO
WZROSt. DYNAMIZM SEKTORA PRYWATNEGO

Jako konsumenci jestesmy coraz bardziej przyzwy-
czajeni do tego, Ze rzeczy dzieja sie szybko i zgodnie
znaszym zyczeniem - klient zamawia Uberakliknie-
ciem w telefonie i wysiada w miejscu docelowym, nie
myslac o platnosci. Z perspektywy obywatela nie ma
zadnego powodu, zeby rzad nie miat dziatac sprawnie
jak apka w smartfonie. Jest kompletng zagadka, jak
to mozliwe, Ze w prywatnej opiece zdrowotnej mozna
wskoczy¢ do kolejki na wizyte lekarska w pierwszym
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wolnym terminie, gdy inna osoba zwolni miejsce, ale
jest towciaz niemozliwe w NFZ. Na podstawie tych
do$wiadczen obywatele beda formutowaé wobec
panstwa oczekiwania dotyczace jego sprawnosci
i niezawodnosci — w odpowiedzi panstwo powinno
by¢ proste w obstudze i dostosowywac sie do potrzeb
obywateli. Zadanie instytucji publicznych jest przy
tym inne niz sektora prywatnego — maja dbac o satys-
fakcje obywateli w sprawach publicznych, ale tez
zapewniac stabilnos¢ w obliczu zmieniajacej sie
rzeczywistosci. Musza wiec taczy¢ elastycznosc ze
zdolno$cig do my$lenia dtugoterminowego.

PO PIATE: JEST TO PUNKT NAJTRUDNIEJSZY, ALE
IMOZE NAJWAZNIEJSZY - MAMY DO CZYNIENIA
Z TRENDEM, KTORY MOZNA OKRESLIG HASEOWO
MIANEM POWROTU POLITYCZNOSCI

Polityczno$¢, zgodnie z uzyteczna w tym miejscu
definicjg Carla Schmitta, jest nieusuwalnym poten-
cjatem ludzkiego zycia zbiorowego, ktdry reali-
zuje sie w podziale na przyjaciét i wrogow, ktory
to podziat moze osiagac¢ najwyzszy stopien inten-
sywnosci, co oznacza: albo my, albo oni'’. Z per-
spektywy politycznosci wszelkie inne podziaty sa
wtorne wzgledem tego podstawowego. Przyczyna
powrotu polityczno$ci jest brak wspolnych regut -
a przynajmniej niejasnosé co do tego, ktore reguty
obowigzuja, zardwno na poziomie krajowym, jak
$wiatowym. Taka sytuacja ma pewne bardzo kon-
kretne konsekwencje systemowe. Powoduje mia-
nowicie ostabienie porzadkujacej mocy zwyczajow
oraz prawa, a wraz z tym ekspansje politycznosci,
ktoéraw ostatnich dekadach byta trzymanaw ryzach
przez instytucje miedzynarodowe, konstytucje czy
logike globalnego wolnego handlu (w interpretacji
realistycznej: poparte supremacja sit zbrojnych USA).

W srodowisku konfliktowym/konkurencyjnym,
w ktérym wspdlne zasady zwyczajowe albo prawne
nie obowiazuja na tyle, Zeby mogly w dostateczny
sposob stabilizowad interakcje miedzy aktorami,
nowe uklady polityczne ksztaltujq sie na podstawie
réwnowagi sit. Oznacza to, ze w nowych warunkach
aktorom potrzebna jest sita polityczna. To sprzyja
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wzmocnieniu panstw, poniewaz umozliwiajg one
najbardziej efektywna kumulacje sity politycznej,
m.in. ze wzgledu na wykonywane funkcje publiczne,
zdolnos¢ gromadzenia ogromnych zasob6éw i wyra-
zania emocji zbiorowych (nacjonalizm), a takze
tradycyjne poktady (zastane, cho¢ nie dane bez-
warunkowo) legitymacji spotecznej. Syntetyczny
wskaznik sity politycznej mozemy okresli¢ mia-
nem suwerennosci. Schmitt rozumiat suwerennosé
jako zdolno$¢ decydowania o stanie wyjatkowym
- czyli, w pewnym uproszczeniu, nieprzestrzegania
reguti nieponoszenia z tego tytutu negatywnych
konsekwencji. Potege polityczng mierzy sie zatem
zdolnos$cig do ksztaltowania regut wspoétdziatania,
a'w szczegolnos$ci czynienia dla siebie wyjatku od
reguty. Warunki niestabilnosci sprzyjaja wzrostowi
dynamizmu wtadzy panstwowej, poniewaz pre-
miuja rosnacg zdolnos¢ do dziatan nieregularnych
(partyzanckich) i skutecznego reagowania na takie
dzialania.

Dynamika rzagdzenia ma jednak znacze-
nie z jeszcze jednego powodu: w warunkach
globalnej niestabilnosci politycznej i przyspie-
szenia technologicznego zmieniaja sie kryteria
prawomocnosci zaréwno poszczegdlnych aktéw
rzadzenia, jak i wladzy jako takiej - kwestia sku-
tecznosci zaczyna przewazaé nad formalnym
porzadkiem konstytucji. Oznacza to, Ze poziom

Potege polityczna
mierzy si¢e zdolnoscia
ksztaltowania regut
wspoétdziatania,

aw szczegodlnosci
czynienia dla siebie
wyjatku od reguty
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zdolnosci instytucji publicznych do efektywnego
dzialania w coraz wiekszej mierze wplywa na
poziom legitymizacji wtadzy - zaréwno w kraju, jak
ina $wiecie, musi ona dziataé sprawnie i szybko, zeby
podtrzymaé i uzasadnic wlasne istnienie. Lacznie
rzecz biorac, sytuacja wyglada zatem mniej wiecej
nastepujaco: (i) porzadek globalny zmienia forme
z kooperatywnej na konfliktowa/konkurencyjna,
(i) w nastepstwie polityczny decyzjonizm wypiera
prawo i inne wspdlne reguty, (iii) to powoduje wzrost
znaczenia podmiotow panstwowych jako maksymal-
nych jednostek politycznosci, a takze (iv) premiuje
wzrost dynamizmu w dziataniach panstwa, co wtor-
nie utwierdza logike rywalizacji miedzynarodowej
i znaczenie politycznosci.
W takim uktadzie warto odnotowac, ze jesli zastana-
wiamy sie nad tym, czy idlaczego rzad powinien pra-
cowac wspolnie - jak ,.jeden rzad” - to rozmawiamy
o opcji stosunkowo konserwatywnej. Takie ujecie
w dalszym ciggu utrzymuje idee podziatu wiadz,
gdzie obok rzadu wystepujg niezalezne parlament
i sadownictwo. Z punktu widzenia politycznosci
istnienie takich wladz niekoniecznie jest jednak
korzystne - ich niezalezno$¢ sama w sobie jest bez
wartos$ci. Aby mogty utrzymac one wiasna legi-
tymacje, powinny optymalnie pracowaé na rzecz
wzmocnienia panstwa. Widzielismy to w Polsce, gdy
Jarostaw Kaczynski zaczat rzady w 2015 r. od pod-
porzadkowania sobie Trybunatu Konstytucyjnego.
Ale widzieli$my tez wtedy, gdy rzad Donalda Tuska

oglosil, Ze zatrzymany w Polsce obywatel Ukrainy,

podejrzany przez Niemcy o wysadzenie Nord Stream,
nie powinien zostac przekazany zachodniemu sasia-
dowi — w debacie publicznej powszechne byto wraze-
nie, Ze wyrok sadu jest w tej sprawie bez znaczenia;
ewentualnie, Ze sad powinien po prostu wykonac
swoje zadanie polityczne i uwolnic¢ podejrzanego.

Umacniajaca sie politycznosé kieruje nasze
myslenie w strone nie tyle jednosci rzadu, co jednosci
wtadzy, a wlasciwie jednosci celu wszelkich narze-
dzi bedacych potencjalnie w dyspozycji panstwa,
Iacznie z jego substancja biologiczna: nie whole-of-
-government, lecz whole-of-state approach. Istotnie,
dojrzewajaca obecnie tendencja systemowa nie
kieruje jedynie do mysli, Ze rzad powinien praco-
wac wspolnie. O ile w wizji Korica historii Francisa
Fukuyamy model demokracji liberalnej peinit role
szczytowego osiggniecia pojeciowego ludzkosci,
do ktodrego sila rzeczy zmierzac bedzie myslenie
ludow aspirujacych do postepu, poniewaz udziela
skutecznych i dajacych perspektywe stabilnosci
odpowiedzi na pytania o cel rozwoju cywilizacyj-
nego, obecnie ducha dziejéw wyrazajg zupelnie
inne refleksje: w warunkach eksplozji politycznosci,
po co nam wilasciwie podziat wtadz i demokracja
konstytucyjna?

W tym kontekscie skuteczny rzad nie jest pla-
nem maksimum, lecz nalezy raczej do minimalnych
warunkow zachowania demokracji. Odzyskanie kon-
troli w ramach poszukiwania demokratycznej formy
politycznosci jest rodzajem obrony przed wtadza
absolutng. ¢
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Miejsce Polski w rankingach jako$ci rzadzenia jest poni-
zej potencjatu gospodarczego kraju, wypadamy rowniez
stabo na tle krajow regionu Europy Srodkowo-Wschodniej.
W najbardziej kompleksowym indeksie Banku Swiatowego
Worldwide Governance Indicators, ktory analizuje jako$¢
rzgdzenia w szes$ciu wymiarach w ponad 200 krajach i tery-
toriach, wedtug danych na 2023 r. zajmujemy w kategorii
efektywnosc rzadu niskie miejsce, mieszczac sie zaledwie
W 66,5 percentylu - szczytowy wynik osiggnelismy w 2014 r.,
napoziomie 74,5 percentyla. Dla poréwnania, $redni wynik
dla rozwinietych krajéw OECD to obecnie 85 percentyl,
Czechy notujg wynik 82,5, Niemcy 85,3, Estonia 88,7.
Podobny obraz wytania si¢ z innych rankingow.
W European Quality of Government Index, ktory co cztery
lata bada jako$¢ rzadzenia w Unii Europejskiej na pozio-
mie 238 regionéw UE w skali od -3 do +3, Polska wypada
w 2024 r. w granicach od -1,26 do -0,71, czyli podobnie jak
Wegry, gorzej niz Czechy i znaczaco gorzej niz Estonia
i Europa Zachodnia (z wyjatkiem Wtoch). W Chandler
Good Government Index, ktéry bada zdolnosci rzadu i efek-
tywnosc¢ rzadzenia w 120 krajach wedtug 35 wskaznikow,
Polska zajmuje 32. miejsce w edycji na 2025 r., przy czym
wynik znaczgco zawyza 15. miejsce w kategorii globalny
wplyw i reputacja. W Legatum Prosperity Index, ktory
bada 167 krajéw w 12 kategoriach, w sferze rzadzenia
Polska notowana jest w 2023 r. na 48. miejscu. Jest zatem

pole do poprawy.
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W naukach politycznych wyrdznialy sie w ostat-
nich dekadach dwa przeciwstawne podejscia doty-
czace tego, jak zwiekszaé efektywnos¢é rzgdzenia.
Pierwsze wystepuje pod hastem nowego zarzadzania
publicznego (new public management). Zaklada,
ze w miejsce duzych, zajmujacych sie wszystkim
ministerstw, nalezy powotywac autonomiczne lub
quasiautonomiczne agencje o $cisle okreslonym
zakresie dziatania, ktére bedg sie mogty dobrze
skupié na osigganiu celow, do ktorych zostaty powo-
tane, najlepiej wedtug mierzalnych wskaznikow.
Wynikiem byloby odchudzenie rzadu, podniesienie
jakosci ustug publicznych i efektywnos$ci pracy
administracji. Podejscie drugie jest odpowiedzig
na pewne stabosci tego pierwszego. Opieranie
administracji rzadowej na wysoce wyspecjalizo-
wanych instytucjach, ktore dziataja w sposob nie-
zalezny, moze powodowacé powstawanie siloséw
administracyjnych - instytucje moga nie widzie¢
sie nawzajem, a w konsekwencji dziata¢ w sposob
sprzeczny, powielaé swoje dziatania albo nie pra-
cowacd na osiagniecie szerszych wspolnych celow.
W konsekwencji efektywno$¢ sektora publicznego
zmniejsza sie, wbrew oryginalnemu zamierzeniu,
amozliwe jest nawet obnizenie poziomu zdolnosci
panstwa.

Odpowiedzia jest idea, ze administracji rza-
dowej potrzebna jest integracja albo koordynacja
horyzontalna - czyli takie mechanizmy wspotpracy
miedzy réznymi czesciami rzadu, zeby ich dzia-
tania byty spojne albo wzmacnialy sie nawzajem.
Podejscie takie funkcjonuje pod hastami joined-up
government albo whole-of-government approach
- chodzi wtasnie o to, zeby rzad dziatat jako catosé,
anie w sposéb chaotyczny. Jako ze we wczesniejszej
czesci tego tekstu naszym gtéwnym problemem
byto wtasnie poradzenie sobie ze zjawiskiem resor-
towosci w celu zwiekszenia sterownosci panstwa
i jego zdolno$ci osiggania celow strategicznych,
przyjrzyjmy sie temu, jakie zalecenia wynikaja
z podej$cia whole-of-government.

W raporcie OECD Government at a Glance
2025 autorzy definiujg obecng sytuacje naste-
pujaco: rzady dzialaja w sSrodowisku wysokiego
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ryzyka, w ktéorym mamy do czynienia z glebokimi
przemianami demograficznymi, $rodowiskowymi
iw obszarze technologii cyfrowych. Rozwigzywanie
tych problemow utrudnia okoliczno$é, ze rzady
ciesza sie stosunkowo niewielkim zaufaniem opinii
publicznej. Do tego w badaniach opinii publicznej
obywatele wskazuja, Ze najwieksze znaczenie majg
dlanich kwestie gospodarcze, takie jak koszty zycia,
ale rzady maja trudna sytuacje fiskalng - §redni defi-
cyt finansow publicznych w krajach OECD wynosi
4,6 proc. PKB, przy czym w Polsce wedtug plandow
na 2026 r. bedzie to 6,5 proc. W tej sytuacji autorzy
raportu sugeruja skupic sie w sferze rzadzenia na
trzech obszarach: wzmocnieniu indywidualnego
poczucia godnosci w kontaktach z administracjg
publiczna, przywracaniu poczucia bezpieczenstwa
obywateli w obliczu szybkich zmian spotecznych
i gospodarczych, a takze poprawie efektywnosci
administracji publicznej, co ma zmierzaé¢ zar6wno
do zwiekszenia wydajnosci panstwa, jak i naprawy
finanséw publicznych!2,

OECD bada zagadnienia whole-of-government
w szczegolnosci w konteks$cie osiggania celow zrow-
nowazonego rozwoju, ktére wymagaja prowadze-
nia polityk angazujacych wiele instytucji publicz-
nych. W tym konteks$cie wymienia cztery gtdéwne
narzedzia organizacyjne’. Po pierwsze, potrzebne
jest ustalenie priorytetowych obszarow dziatania
rzadu, nastepnie plandw dziatania z okre$lonymi
terminami realizacji, a wreszcie wskaznikdw efek-
tywno$ci umozliwiajacych mierzenie postepow
i przekazywanie jasnej informacji opinii publiczne;.
Mozna powiedzie¢, Ze jest to dziatanie podobne do
wykazu priorytetow Rady Ministréw, przygotowa-
nego jesienig 2025 r. przez ministerstwa na zlecenie
ministra nadzoru Macieja Berka — przy czym takie
priorytety powinny wynikaé raczej z decyzji cen-
trum rzadu, a nie zgloszen ministerstw. Po drugie,
OECD wskazuje na potrzebe systematycznego
przyjmowania w dziataniu rzadu perspektyw zwia-
zanych z przyjetymi celami. W kontekscie zrow-
nowazonego rozwoju chodzi np. o takie cele jak
zlikwidowanie ubdstwa, réwnos$¢ pici i prawa czto-
wieka. W szerszym znaczeniu chodzi po prostu o to,
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zeby tworzenie polityk i prawa bylo zawsze zgodne
z odpowiednig lista strategicznych priorytetow
rzadu. W procesie ksztaltowania polityki albo prawa
chodzi zatem o wykonanie ¢wiczenia podobnego
do przygotowania oceny skutkdw regulacji (OSR)
w procesie legislacyjnym, tyle ze dotyczy oceny
celowosci projektu z punktu widzenia wptywu na
wybrane centralne potrzeby panstwa.

Po trzecie, potrzebne jest wyznaczenie wiodacej
instytucji, bedacej gospodarzem tematu: odpowie-
dzialnej za wdrazanie projektow, nadzorowanie
wdrozen w szerszym srodowisku panstwowym i upo-
wszechnianie czy promowanie celéw projektu. To
ostatnie jest wazne, jesli dlugofalowe polityki maja
przetrwac cykle wyborcze i zmiany na stanowiskach
rzadowych - musza by¢ wéwczas solidnie wbudo-
wane w mechanike dziatania panistwa. Wiemy tym-
czasem, ze niektdre ministerstwa polskiego rzadu nie
majg dobrze zdefiniowanych zadan albo nie wspot-
pracuja skutecznie z innymi resortami. Przykladem
moze by¢ podziat kompetencji w obszarze mieszkal-
nictwa miedzy Ministerstwo Rozwoju i Technologii
a Ministerstwo Funduszy i Polityki Regionalnej, co
przez dlugi czas blokowalo prace nad polityka miesz-
kaniowa w wyniku konfliktu miedzy odpowiednimi
ministrami. Po czwarte, OECD zaleca budowanie
umiejetnosci przywodczych w stuzbie cywilnej,
aby rzad zyskiwatl zdolnos¢ do konsekwentnego
realizowania projektow we wszystkich sektorach
administracji. Zalecenie to jest do$¢ zdroworozsad-
kowe, jednak zaklada, ze wszystkie sity polityczne
cenig profesjonalng stuzbe cywilna, co wistniejacych
warunkach politycznych nie jest oczywiste.

Do tego katalogu mozna dodacé wiecej typowych
rozwiazan, na ktdre wskazuje sie w literaturze.
Wsrod praktyk wiasciwych modelowi zintegrowa-
nego rzadu wymienia si¢ wzmocnienie centrum

rzadu, tworzenie dla wspodlpracujacych instytucji
wspdlnych celow i wskaznikow sukcesu, wspotdzie-
lenie budzetéw, budowanie potaczen miedzy struk-
turami instytucjonalnymi, powotywanie wspdlnych
zespotow koordynujacych albo wyspecjalizowanych
do wykonania danego zadania (task force), powo-
tywanie specjalnych pelnomocnikéw o szczegol-
nych uprawnieniach (tsars), rozwijanie wspolnych
interfejsow dla odbiorcow ustug, a nawet tak proste
rzeczy jak wzajemne konsultacje czy rutynowe
dzielenie sie informacjami. Tego rodzaju praktyk
mozna wymienic¢ wiecej i wyliczenie takie wydaje
sie coraz mniej uZyteczne, im bardziej odchodzimy
od konkretnych przyktadéw na rzecz abstrakcji.
Ostatecznie docieramy do momentu, w ktérym
rzecz sprowadza sie do tego, Zeby ,,madrze praco-
waé razem”™, Trudno polemizowa¢ z tym, Ze tak
wlasnie nalezy.

To jednak prowadzi do mysli, Ze réwniez podej-
$cie whole-of-government ma pewne stabosci. Praca
nad koordynowaniem dziatann miedzy instytucjami
- szczegolnie w ztozonych organizmach, takich jak
wspOlczesne panstwa — moze by¢ zawita, czasochtonna
inie gwarantuje automatycznych sukceséw. Literatura
jasno wskazuje, Ze w sposobie dzialania rzadu jedynie
do pewnego stopnia znaczenie maja rozwigzania
formalne, a bardzo wazne sg miekkie kompeten-
cje urzednikéw czy motywacja osob pracujacych
w administracji — znaczenie majg wiec rowniez takie
kwestie jak warunki pracy, wtasciwy dobor osob na
stanowiska dyrektorskie, powszechne pochwalanie
kultury wspoltdziatania czy dbatosc¢ o morale kadr.
Nie bez znaczenia sg rdwniez czynniki lokalne
- moze by¢ tak, ze najlepsze idee rozbija sie
o kontekst kulturowy. W Polsce mamy jedynie
niewielkie tradycje budowania instytucji niepod-
legtego panstwa. Najwyzsze poziomy koordynacji

Miejsce Polski w rankingach jakosci rzadzenia jest
ponizej potencjatu gospodarczego kraju
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spotecznej ujawniajg sie u nas nie na gruncie
procedur administracyjnych, lecz raczej w warun-
kach spontanicznych i kryzysowych, takich jak
w karnawale Solidarnosci w 1980 r. albo w czasie
przyjmowania ukrainskich uchodzcéw do polskich
doméw w 2022 r., w nastepstwie pelnoskalowej
rosyjskiej inwazji na Ukraine. Jednoczesnie kazdy
dostrzega, ze nasza rzeczywisto$¢ wyglada dzisiaj
zupelnie inaczej niz w roku 1989 - poziom pro-
fesjonalizmu w dziatalnosci spotecznej, biznesie
i panstwie jest dzi$ nieporéwnanie wyzszy niz na
poczatku ITI RP. Nie wszystko da sie zmieni¢ ustawa,
ale nasze zwyczaje w dalszym ciggu bedg ewolu-
owad, a wraz z tym bedzie si¢ zmieniaé¢ panstwo.
Ostatecznie owe dwa podejs$cia — wyspecjalizo-
wane autonomiczne agencje vs. zintegrowany rzad
- wcale nie musza by¢é sprzeczne. Istnienie instytucji
o precyzyjnie zdefiniowanych celach, ktére sa zdolne
do dynamicznej i elastycznej wspoétpracy, polegaja-

cej na inteligentnych wzajemnych dostosowaniach
w intencji lepszego tacznego efektu, wydaje sie podej-
$Sciem optymalnym.

W tym konteks$cie przyktadem sensownej
inicjatywy jest powolane w lipcu 2025 r. przedsie-
wziecie Team Poland, ktore taczy polskie instytucje
rozwoju skupione w Grupie PFR, wlaczajac Polski
Fundusz Rozwoju, Bank Gospodarstwa Krajowego,
Agencje Rozwoju Przemystu, Polskg Agencje
Inwestycji i Handlu, Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci i Korporacje Ubezpieczen
Kredytéw Eksportowych. Majg w sposdb sko-
ordynowany oferowa¢ polskim firmom pomoc
w ekspansji miedzynarodowej - co jest obec-
nie rozumiane jako wazny cel polskiej polityki
gospodarczej — aby ich laczna oferta byla jasna
i kompleksowa. Jest to spos6b myslenia, ktory
moglby rozprzestrzeniaé sie na cato$é instytucji
panstwowych. ¢
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Polityka jest nie tylko domeng administracji regulowane;j
przez prawo, lecz rowniez sztuka, w ktorej wyraza sie
sens zycia zbiorowego. Na koniec warto zatem powie-
dzie¢ kilka stéw na temat sensu tego rodzaju rozwia-
zan, ktore w jezyku administrowania muszg brzmie¢
potwornie sucho - przynajmniej dla kazdego, kto nie
ukochat administracji panstwowej na réwni z bohate-
rami powies$ci Roberta Musila. Jesli wzia¢ na powaznie
i tym samym potraktowac jako realne kwestie omowione
w poprzednich czesciach - czyli wyzwania strategiczne
stojace przed Polska i otoczenie polityczne ksztaltujace
sie w ostatniej dekadzie - to wéwczas powiedzieé, ze
potrzebujemy po prostu poprawic¢ poziom koordynacji
horyzontalnej rzadu, bedzie sie wydawaé razgcym nie-
dopowiedzeniem. Chciatbym wiec zastanowié sie chwile
nad tym, jak mogliby$my kierunkowo mysleé o tym, czym
jest skuteczny rzad, utrzymujac odniesienie do swiata,

ktéry widzimy za oknem.

PO PIERWSZE: POTRZEBUJEMY RADYKALNEGO
ZWIEKSZENIA EFEKTYWNOSCIRZADU

W tym celu mozemy przyjac¢ ogdlna zasade, ze jedynym
ograniczeniem wydajnosci panstwa powinny by¢ prze-
szkody materialne - wydolno$¢ fizyczna. Oznacza to, ze
jesli co$ mozna fizycznie zrobié szybciej, to nalezy sys-

temowo dazy¢ do sytuacji, w ktdorej dzieje sie to szybciej.
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Kazdy wyjatek od tej zasady musi mie¢ funkcjo-
nalne uzasadnienie - kazdy termin oczekiwania
jest potencjalnie stratg czasu; oczekiwanie musi
przynosi¢ wieksze korzysci niz skrocenie terminu.
Oczekiwanie kilka lat na cyfryzacje systemu zapi-
séw w NFZ jest absurdalne. Oczekiwanie kilka lat
na wyrok sadu jest absurdalne. Podobnie trzeba
spojrze¢ na zamowienia publiczne. Jesli klasyczne
zasady powoduja takie efekty, to nalezy zmienic
klasyczne zasady. Rzecz jasna, nie wszystko da sie
zrobié szybko — tam, gdzie rzeczy musza trwac,
trzeba wyjasnia¢é, dlaczego musza potrwaé. Wciaz
bedzie widad, Ze to, co fizycznie da sie zrobi¢ szybko,
jest robione szybko.

PO DRUGIE: POTRZEBUJEMY OBROTOWEGO
PANSTWA 24-GODZINNEGO

Rozumiem przez to panstwo, ktére wykorzystuje
efektywnie wlasny czas, szanuje czas obywatela i nieza-
leznie od miejsca i czasu dziata réwnie dobrze. Na przy-
kiad jesli obywatel musi zatatwié sprawe w urzedzie,
powinno sie to dzia¢ maksymalnie gtadko - wszystkie
systemy, z ktérymi stycznos¢ ma obywatel, powinny
by¢ budowane wedtug prostego wspdlnego standardu,
a wszystkie formularze powinny by¢ automatycznie
wypetione do podpisu, z wyjatkiem informacji, ktére
mozna pozyskac jedynie bezposrednio od obywatela.
Obywatel powinien mie¢ maksymalna mozliwos¢
wyboru, kiedy zalatwia sprawe w urzedzie, co oznacza
cyfryzacje jak najwiekszej liczby ustug urzedowych
- rzecz jasna, z wyjatkiem systemow, ktdrych pelna
cyfryzacja zagrazataby bezpieczenstwu; gdy padnie
prad, czasem dobrze mie¢ co$ na papierze. Wszedzie,

gdzie to mozliwe, rzad powinien by¢ dostarczycielem
standardow dla instytucji nizszego szczebla, ponie-
waz oszczedza to czas i daje powszechng gwarancje
minimalnego standardu obstugi; w trasie McDonald’s
budzi zaufanie, poniewaz z géry wiadomo, jak bedzie
smakowac burger i ile bedzie kosztowa¢. Dobrym nie-
dawnym przykladem jest opublikowanie scenariuszy
lekcji z nowego przedmiotu edukacja zdrowotna na
Zintegrowanej Platformie Edukacyjnej, aby oszczedzié
czasu nauczycielom.

PO TRZECIE: POTRZEBUJEMY W RZADZIE
MOCNYCH STRUKTUR ODPOWIEDZIALNYCH
ZA STRATEGIE RZADZENIA

W Kancelarii Premiera powinno dziata¢ Centrum
Analiz Strategicznych, ktore projektuje i nadzo-
ruje spojnos¢ prac catego rzadu. W centrum tym
powinna istnie¢ komodrka poswiecona efektywnosci
rzadzenia, ktorej celem jest identyfikowanie i likwi-
dowanie - systemowe lub ad hoc, zaleznie od pro-
blemu - zatoréw blokujacych procesy sprawowania
wtadzy. Blisko przy ministrach powinny istnie¢
resortowe komarki strategiczne, ktore pilnuja, zeby
dzialania resortu realizowaly jego zasadnicze cele
i byly spdjne z nadrzednymi celami catego rzadu
- mogtyby zastapi¢ gabinety polityczne ministra.
Strategie resortowe (czyli przygotowywane na
poziomie ministerstw) nie maja sensu, jesli nie
wpisuja sie w calosciowy program rzadzenia - tak
naprawde rzad ma jedna strategie, a jesli przyj-
muje w jakiej$ sprawie stanowisko ambiwalentne,
powinno to mie¢ charakter celowy. Warto pamietac,
ze w mys$leniu strategicznym nie chodzi o przyjecie

Skuteczny rzad, czyli jaki? Po pierwsze bardziej efektywny,
po drugie 24-godzinny, po trzecie z mocnymi strukturami
odpowiedzialnymi za strategie rzadzenia, po czwarte lepiej
komunikujacy sie, a po piate myslacy o celu
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sztywnych regut dziatania, ktére ignoruja kontekst
polityczny i uniemozliwiajg radzenie sobie ze
zmienna rzeczywistoscia. Wrecz przeciwnie, stra-
tegie sg dzwigniami wyobrazni instytucjonalnej -
funduja uzyteczna fikcje intencjonalnos$ci dziatan
panstwa jako jednolitego podmiotu suwerennosci
poprzez odpowiednie ukierunkowanie myslenia
i dzialania administracji; muszg by¢ elastyczne

adekwatnie do sytuacji.

PO CZWARTE: POTRZEBUJEMY LEPSZEJ
KOMUNIKACJIW RZADZIE

Wyobrazmy sobie gabinet stale obradujacy w jed-
nym budynku, gdzie na najwyzszym pietrze urze-
duja ministrowie majacy do siebie bezposrednie
dojscie, a na nizszych pietrach pod kazdym z biur
ministerialnych gmach rozgalezia sie na podle-
gle im urzedy, podwtadni ministrow maja zas bie-
zacy dostep do siebie nawzajem, aby rozwiazywacé
problemy na spotkaniach ad hoc we wspolnych
przestrzeniach. Nie mozna raczej umiesci¢ rzadu
w takim budynku z powoddw bezpieczenstwa, ale
powinnismy dazy¢ do funkcjonalnego odpowiednika
takiego uktadu. Dlaczego politycy rzadowi w Polsce
i innych krajach tworza grupy do komunikacji na
Gmailu, WhatsAppie albo Signalu? Bo potrzebuja
dynamicznej komunikacji, zeby dziataé skutecznie,
ale nie maja do tego dobrych narzedzi (albo chca
co$ ukry¢; przy czym jest naturalne, ze kazdy rzad
ma pewna potrzebe dyskrecjonalnosci, na co row-
niez da sie znalez¢ rozwigzania). Wszelkie gremia
koordynujace w rodzaju Statego Komitetu Rady
Ministrow sg godne pochwaly, ale ich istnienie nie
wyczerpuje tematu. Konieczne jest, Zeby urzed-
nik wiedzial, co dzieje sie w departamencie obok.
Niezbedna jest intensywna wspotpraca w celu roz-
wiazywania problemodw, a nie odfajkowanie sprawy
przez wystanie opinii do projektu. Ministrowie
i urzednicy powinni przebywac blizej siebie i co
do zasady nie powinni mie¢ wlasnej agendy, lecz
realizowac agende premiera ogniskujacego wole
rzadu, wktadajac do wspdlnych zasobow rzadowego
rozumu wiasne unikalne spojrzenie i kompetencje.
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PO PIATE: POTRZEBUJEMY MYSLEC O CELU

Na przyklad czesto styszymy, Ze potrzebne jest
przyspieszenie procedur sadowych, Zeby procesy
trwaty krocej. Ale nie wystarczy, zeby trwaty krocej.
Co mianowicie chcemy osiagnaé¢? Chcemy, zeby
proces sadowy do momentu wydania prawomoc-
nego orzeczenia zamykat sie w racjonalnym czasie.
Ile wynosi taki czas? Moim zdaniem w zwyklych
sprawach prawomocne orzeczenie powinno zapadac
nie dluzej niz w rok od wniesienia sprawy. Nalezy
dazy¢ do takich reform, ktdre sprawia, ze jest to
mozliwe. Wtedy bedzie mozna powiedzieé, ze mamy
sprawne sady - nie wtedy, gdy bedziemy pracowac
nad skroceniem procedur. Analogicznie, nie potrze-
bujemy wzmocnic¢ sit zbrojnych - potrzebujemy
mie¢ zdolno$¢ skutecznej obrony przed agresorem.
Miarg jest zawsze to, co potrafimy uczyni¢. Sytuacja
docelowa musi by¢ nie tylko lepsza niz wczes$niej,
lecz musi by¢ akceptowalna.

Do tego warto dodac¢ kilka zdroworozsagdkowych
zastrzezen. Jest prawda, Ze obecny rzad sktada
sie z koalicji wielu partii, miedzy ktérymi istnieja
podzialy polityczne, co utrudnia dziatanie jako ,jeden
rzad”. Odpowiedz praktyczna polega na tym, ze par-
tie powinny przyjac¢ model teczowej koalicji - czyli
wykorzystywac roznice na korzysé catego uktadu;
uzupetniac sie, apelujac do réznorodnego elektoratu,
a tym samym wzmacnia¢ wizerunek wtadz. Z kolei
zwiekszanie skutecznosci rzadzenia jest, tak czy
inaczej, w interesie wszystkich.

Jest tez pewien problem, na ktéry nie ma tatwej
odpowiedzi: otdz skuteczny rzad moze zostac przejety
przez sity nieliberalne. Wowczas nowe zdolnosci wia-
dzy moga zostac¢ wykorzystane do ograniczenia praw
i wolnosci obywatelskich. Przewazajace sa jednak
inne argumenty. Wykazanie wlasnej skutecznosci
bedzie sprzyjac sitom demokratyczno-liberalnym,
abrak skutecznosci nie jest dla nich sensowna alter-
natywa. Co wiecej, modernizacja panstwa bioraca
pod uwage wartosci liberalno-demokratyczne, takie
jak dostep do informacji publicznej albo szacunek
dla kazdego obywatela, silg rzeczy powoduje, Ze od
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owych regul trudniej potem odejs¢, poniewaz wchodza
do krwiobiegu zycia spotecznego - to zas posrednio
wzmacnia porzadek konstytucyjny. Wreszcie, wladza
nieliberalna, ktéra zastanie panstwo w kiepskim sta-
nie, bedzie je po prostu modernizowaé po swojemu.

Dla porzadku odnotujmy jeszcze rzecz oczywista:
idea radykalnego zwiekszenia efektywnosci rzadze-
nia nie jest naiwna — nie oznacza dzikiego zrywu,
reformowania pila mechaniczna, modernizacyjnej
rabacji bez ogladania sie na stabilno$¢ polityczna.
Oczekiwanie gwattownej zmiany w jakos$ci rzadzenia
nie byloby realistyczne, poniewaz nie tak dzialaja
instytucje spoteczne - zreszta owa jako$¢ nie jest
znowu taka znowu zta, mamy dobry potencjal, przy
czym mogtaby by¢ lepsza.

Rozsadny cel jest raczej taki jak w podejsciu whole-
-of-government: zyskanie $wiadomosci sytuacyjnej,
okreslenie kierunku dziatania i miarowy marsz naprzéd.
Polityczny realizm sugeruje przy tym, ze powinniSmy
z tym chtodnym zdrowym rozsadkiem nieco ponego-
cjowad. Potrzebujemy bowiem obecnie ponadstan-
dardowej dozy dynamizmu - determinagcji, tempa
i wytrzymatosci fizycznej; utrzymania wzroku na celu,

skoro Putin nie poczeka. ¢
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