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Stowniczek przydatnych pojec

Zjawisko absorpcji niepewnosci dotyczy sytuacji, gdy na podstawie dostepnych informaciji
wyciggane sg wnioski, ktore kolejnym ogniwom w procesie decyzyjnym przekazywane sg
w zastepstwie danych bedacych podstawq ich sformutowania. Takie zdarzenia w procesie
decyzyjnym to punkty absorpcji niepewnosci.

Administracje rzadowa tworzg centralne i naczelne organy administracji rzadowej oraz rézne
organy administracji w wojewddztwie. Administracja rzadowa w terenie dzieli sie na zespolong,
pozostajacq pod zwierzchnictwem wojewody, skfadajacq sie ze stuzb, inspekcji i strazy, oraz
niezespolong, podlegajaca bezposredniemu zwierzchnictwu ministra lub centralnych organéw
administracji rzadowej.

Dobro dostepne wszystkim, niezaleznie od tego, czy za nie ptaca, czy tez nie — z jego
konsumpcji nie mozna nikogo wykluczy¢. Dodatkowo dobro publiczne powinno sie cechowac
nierywalizacyjnoscia w konsumpcji, czyli nie ulega¢ zmniejszaniu w czasie konsumpgji.
.Czystych”, spetniajacych oba kryteria dobr publicznych jest bardzo niewiele (np. drogi, obiekty
dziedzictwa kulturowego, obrona narodowa itp.). Stosowanie technicznych kryteridw we
wskazywaniu doébr publicznych eliminuje fatszywe roszczenia co do publicznego statusu
niektorych dobr i utatwia uzasadnienie wprowadzania ograniczen dostepu don oraz
wprowadzania wspotptatnosci.

Pozytywne i negatywne konsekwencje dziatania, ktdre wykraczaja poza rachunek podmiotu
dziatajacego. Przykfady: ogdlnodostepna wiedza wzbogaca takze tych, ktdrzy jej nie tworza,
ani za nig nie ptaca (pozytywny efekt zewnetrzny); z kolei zanieczyszczenia atmosferyczne
obcigzajg S$rodowisko, a nie zawsze petng cene ich usuniecia ponosi zanieczyszczajacy
(negatywny efekt zewnetrzny).

Zdolnos$¢ do uzyskania zatozonego celu przy minimalizacji naktadéw lub uzyskania maksimum
efektow z danej wielkosci naktadow.

Niezalezne, obiektywne badanie wartosci i jakosci interwencji publicznej w odniesieniu
do konkretnych kryteriow i standardéw; ocena dziatan publicznych w zaleznosci od ich
rezultatow, oddziatywania i potrzeb, ktére majq zaspokoi¢. Moze by¢ stosowana na roznych
etapach prowadzenia interwencji publicznej, tj. jej planowania, wdrazania i mierzenia
rezultatow.

Istniejg rézne definicje, zalezne od obszaru, w jakim termin ten jest uzywany. Na uzytek
poradnika przez inkrementalizm bedziemy rozumieli ewolucyjng (stopniowg) zmiane kultury
organizacyjnej, wprowadzang metodq ,drobnych krokéw”; inkrementalizm to tez stopniowe
wylanianie sie strategii dziatania w wyniku ciagtej analizy sytuacji otoczenia i planowania
swoich posunie¢ w reakgji na naciski grup interesow.
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Tworzenie i ocena polityk publicznych — rola ekspertow

Instytucje, ktore (niezaleznie od formy prawnej dziatania) spetniajg w réznym stopniu facznie
trzy cechy: prowadza dziatalno$¢ polegajaca na badaniach, analizach i wypracowywaniu
nowych rozwigzan, sg niezalezne badawczo oraz dziatajg w interesie publicznym poprzez
dostarczanie administracji rzagdowej wiedzy wspomagajacej procesy decyzyjne.

Nie zawsze wyrazalne w pieniadzach koszty doprowadzenia do wzajemnie korzystnej wymiany.
Sq to przykladowo koszty znalezienia partnera wymiany, uzyskania informacji czy
przeprowadzenia negocjacji dotyczacych warunkow zawarcia transakcji.

Podejscie, ktére pod wptywem bodzcow sytuacyjnych sktania dziatajace podmioty do ztamania
zasad ipodwazenia zaufania, czesto ze szkoda dla dtugookresowych korzysci dla
spoteczenstwa.

Organizacja biegta w realizacji zadan tworzenia, pozyskiwania i przekazywaniu wiedzy oraz
w modyfikowaniu swoich zachowan w reakcji na nowa wiedze i doswiadczenie.

Podmiot, ktory korzysta z danego dobra, nie ponoszac kosztdw jego wytworzenia
i dostarczenia. Zjawisko ,jazdy na gape” jest jedng z przyczyn pojawiania sie ,problemu
dziatan zbiorowych”, czyli sytuacji, w ktorej kalkulujgce jednostki wyczekuja, az dobro
publiczne pojawi sie dla ich pozytku, nie zamierzajq jednak ponosic jego kosztow.

Metodologia umozliwiajaca podejmowanie decyzji na temat polityk publicznych, programéw lub
projektéw aktéw normatywnych w oparciu o dostepne wyniki badan ilosciowych i jakosciowych
dla danego obszaru tematycznego. Pojecie ,dowodoéw” obejmuje miedzy innymi: wiedze
ekspertow, publikacje naukowe, raporty statystyczne, raporty ewaluacyjne, wyniki konsultacji
spotecznych, eksperymenty spoteczne, analizy ekonomiczne iekonometryczne oraz
modelowanie.

Zamierzony i celowy proces zmierzajacy do realizacji w poszczegdlnych obszarach zycia
publicznego (takich jak pomoc spoteczna, wymiar sprawiedliwosci) ogdlnych zatozen, ktore
wynikajg z decyzji wiadz publicznych, zas ich celem jest zaspokajanie potrzeb spotecznych
i realizacja interesu publicznego. Na polityke publiczng skfadajg sie nastepujace elementy:
(1) identyfikacja problemu i ocena zasadnosci podjecia interwencji publicznej na rzecz jego
rozwigzania; (2) okreslenie zasad i celow projektowanej polityki publicznej; (3) okreslenie
instrumentéw i zasobéw koniecznych dla osiagniecia ustanowionych celéw oraz ocena ich
zasadnosci.

Sytuacja, w ktdrej pozostajacy w interakcji muszg wiarygodnie uzgodni¢ swoje dziatania, aby
ich skutki byty dla nich optymalne.

Postepowanie podmiotow aktywnych w sferze funkcjonowania wtadzy publicznej, ktore ma
doprowadzi¢ do dokonania wyboru celu dziatania i (lub) srodkéw jego realizacji poprzez
podjecie formalnej decyzji, ktdra sankcjonuje okreslony sposdb dziatania.

Wieksze od zera prawdopodobienstwo niepodjecia wspotpracy administracji rzadowej z think
tankiem; brak wspdtpracy moze powodowac zwiekszone koszty materialne i pozamaterialne
podejmowanej decyzji.

Wydany przez upowazniony organ dokument zawierajacy wskazowki co do kierunku
merytorycznych rozwigzan i spraw proceduralnych oraz co do rozumienia tresci aktow
normatywnych w okreslonym zakresie tematycznym.

Proces tworzenia, gromadzenia, organizowania, rozpowszechniania i uzycia wiedzy w praktyce
funkcjonowania instytucji. Zarzadzanie wiedza obejmuje tez umiejetnos¢ zbierania
i przetwarzania informacji i wynikdw badan w wartos¢ wplywajaca na jako$¢ procesow
decyzyjnych.




Rozdziat 1.

Tworzenie | ocena
polityk publicznych
— rola ekspertow

Nawigator

‘ Po zapoznaniu sie z trescig tego rozdziatu:

— dowiemy sie, jak nalezy postrzegac polityki publiczne,

— poznamy role administracji w funkcjonowaniu panstwa,

—  bedziemy umieli wtasciwie identyfikowac problem publiczny,

— dowiemy sie, na czym polega tworzenie polityki publicznej opartej na dowodach
(evidence based public policy),

— dowiemy sie, jakie kryteria stosowa¢ do wyboru danego rozwigzania i danej polityki
publicznej,

— poznamy sposoby przygotowania skutecznych i efektywnych polityk publicznych.

Stowa kluczowe

polityka publiczna | problem publiczny | wykonalno$¢ | efekt progowy | kryteria podejmowania
decyzji
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Tworzenie i ocena polityk publicznych — rola ekspertéw

Opinia publiczna w demokratycznym systemie politycznym czesto postrzega polityki publiczne
wylacznie jako skutek decyzji politykdw, natomiast administracja bywa przedstawiana jako
zaledwie mniej czy bardziej sprawne narzedzie umozliwiajace (lub utrudniajgce) wdrazanie
decyzji i programéw politycznych. Jest to btedna wizja roli administracji, ptynaca
z postrzegania decyzji politycznych jako wyniku politycznego fiat (niech sie stanie!).

Role administracji w funkcjonowaniu wspétczesnego panstwa mozna wiasciwie docenic, jesli:

dostrzeze sie, ze decyzje polityczne nie sa
wynikiem indywidualnego lub grupowego
olsnienia, lecz s elementem sekwengji dziatan,
ktére nazwa¢ mozna racjonalnym procesem
tworzenia polityk publicznych

dostrzeze sig, ze administracja zapewnia
panstwu stabilnos¢ (,politycy sie zmieniaja,
urzednicy trwajq”) oraz kumulatywnos¢ wiedzy
i doswiadczenia

Wraz z nabywaniem do$wiadczer pracownicy administracji stajg sie specjalistami w zakresie
spraw, ktorymi sie zajmujg. Swojq wiedze powinni jednakze konfrontowaé z wiedzg
pozyskiwang z zewnatrz: od instytucji naukowych, osrodkéw badawczych i indywidualnych
ekspertow.

Spdjrzmy wiec na administracje i jej relacje z zewnetrznymi ekspertami w perspektywie analizy
polityk publicznych. Pozwoli nam to pokaza¢ szanse i zagroZenia, ktére stwarza proba
racjonalizacji polityk publicznych.

Zacznijmy jednak od waznego rozrdznienia, ktére z trudem przebija sie do Swiadomosci
spotecznej.

W jezyku polskim termin ,polityka” oznacza zaréwno angielska politics, czyli rywalizacje
0 zdobycie i utrzymanie wiadzy politycznej, jak i dziatania stuzace osiagnieciu pozadanych
celéw publicznych zwiekszajacych spoteczny dobrobyt (po angielsku public policy). Zatem
Jpolityka” kojarzy sie nam przede wszystkim z owa politics, podczas gdy wiekszo$¢ dziatan
wiadz publicznych to faktycznie public policy. Wraz z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej
jezyk polityk publicznych zostat u nas zdominowany przez terminy takie jak ,programy” czy
~projekty”. W dojrzatym systemie demokratycznym nie s one niczym innym niz elementami
polityk publicznych.

W systemie demokratycznym polityki publiczne stuzg rozwigzywaniu problemu publicznego
i dostarczaniu dobr publicznych. Pierwszym krokiem w przygotowaniu polityki publicznej jest
wiec identyfikacja takiego problemu. Istnieje kilka prostych kryteriow pomagajacych
w takiej identyfikacji. Problem publiczny to taki, ktory dotyka wielu, jesli nie wszystkich
cztonkéw danej zbiorowosci. Nie moze jednak zostaé rozwigzany poprzez spontaniczne
dziatania tej zbiorowosci, gdyz takiej kooperacji nie da sie osiggna¢ lub nie jest ona
wystarczajaco trwata. Rozwigzanie probleméw publicznych wymaga na ogét inicjatywy wiadz
publicznych, gdyz we wspolnych dziataniach ludzi czesto pojawia sie fundamentalny ,problem
dziatan zbiorowych” (collective action problem). Polega on na tym, ze jednostki kalkulujace
i zorientowane na realizacje wlasnego interesu powstrzymujg sie od wspotpracy — zatem
mimo, iz wspoétpraca lezy w interesie zbiorowosci, to nie da sie jej osiggnac.

Politycy maijg tez sktonnos¢ do ulegania pokusie, by podporzadkowywaé decyzje polityczne
interesom wyborczym. PrzeciwdziataC temu mogg urzednicy wsparci wewnetrzng oraz
zewnetrzng wiedzq ekspercka: pilnujg oni przestrzegania procedur i minimalizujq uznaniowo$¢
dziatan politycznych.

Wiedza ekspercka staje sie jeszcze bardziej istotna, gdy politycy znajdujq sie pod presjq
wywierang przez media elektroniczne, by podejmowac pospieszne dziatania. Zmasowane
~bombardowanie” opinii publicznej dana sprawa i emocjonalnos¢ formy, w jakiej ,problem
medialny” jest komunikowany rodza tendencje, by dziata¢ szybko. Jednak tempo, w jakim
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bywajg podejmowane dziatania publiczne, moze skutkowac prdoba realizacji nieosiggalnego celu
lub ztym doborem instrumentdw do osiggania danego celu. Dobor witasciwych
instrumentow jest zadaniem wymagajagcym odwotania sie do wewngtrzadministracyjnej
i zewnetrznej wiedzy eksperckiej. W sytuacjach, gdy pod wptywem oddziatywania mediow
politycy przejawiaja kompulsywng potrzebe dziatania, filtr urzedniczy i ekspercki zmniejsza
niebezpieczenstwo podejmowania spektakularnych dziatar o krétkotrwatych skutkach.

Polityki publiczne nie powinny powstawaC wytacznie pod wptywem silnych przekonan
promujacych je oséb. Powinny opiera¢ sie na dowodach (evidence based public policy)
wskazujacych, ze dany problem nie tylko istnieje, ale rowniez, ze ma istotne konsekwencje
oraz, ze jest rozwigzywalny. Podstawq polityk publicznych powinna by¢ wiedza bazujaca na
wynikach badan naukowych, danych, informacjach i dowodach.

Badania musza by¢ trafne i rzetelne oraz spetnia¢ standardy metodologiczne, za$ dane
powinny by¢ kompletne i rzetelne oraz pochodzic z wiarygodnych zrédet, ktdre
je systematycznie gromadza, krytycznie analizujg, a nastepnie w sposob problemowy
prezentuja. Wiedza o rzeczywistosci prowadzi do racjonalnych polityk publicznych jedynie
wtedy, gdy polityki te sg konstruowane z wykorzystaniem znajomosci mechanizmow
przyczynowo-skutkowych. Bez znajomosci takich mechanizméw podejmowane dziatania sg
przypadkowe.

Chociaz wielu ludzi zywi przekonanie, ze intuicyjnie zna najlepszy sposob dziatania, to
racjonalne przygotowanie polityk publicznych wymaga stworzenia alternatywnych
rozwigzan (lub sposobéw osiggania celéw). W procesie tym wazna jest konfrontacja
preferencji politykow i wiedzy urzednikdw z wiedzg i doSwiadczeniem zewnetrznych ekspertow.
Uzyteczno$¢ tej konfrontacji nie jest mierzona wytacznie liczbg wygenerowanych
alternatywnych rozwigzan. By¢ moze najwazniejszym jej efektem jest sam proces, w wyniku
ktérego moga by¢ modyfikowane proponowane wczesniej rozwigzania i/lub lepiej wyjasniane
powody przyjecia lub odrzucenia pewnych opcji.

Kryteria decyzyjne stosowane w ocenie sytuacji i podejmowaniu

decyzji

W procesie tworzenia polityk publicznych osoby petnigce funkcje sztabowe (najczesciej
urzednicy) powinny wyraznie okresli¢ i wskazac kryteria decyzyjne stosowane w ocenie sytuacji
i przy podejmowaniu decyzji.

WYKONALNOSC

Pierwszym i najwazniejszym kryterium stuzacym do wyboru danego rozwigzania i danej polityki
publicznej jest kryterium wykonalnosci. Oceny wykonalnosci nie da sie sprowadzi¢ do
prostego ,tak” lub ,nie”. Za wyjatkiem analizy rozwigzan ewidentnie niewykonalnych (nazwac
je mozna przypadkami barona Miinchausena, ktory probowat wydostac sie z bagna, ciggnac sie
za wilosy) problem wykonalnosci wymaga wziecia pod uwage horyzontu czasowego,
wykorzystania narzedzi posrednich, ktdre moga zwiekszy¢ skutecznos¢ zastosowania narzedzi
bezposrednich, czy wystepowania ,efektu progowego” — sytuacji, gdy osiagniecie celu
wymaga konsekwentnego dziatania w dtuzszym okresie. Analiza wykonalnosci zmusza
do wziecia pod uwage kontekstu, w ktdrym dziatajacy probuje uruchamiaé mechanizmy
przyczynowo-skutkowe. Prowadzi wiec do zrozumienia faktu, ze wykonalno$¢ jest najczesciej
wykonalnoscia warunkowa, zalezng od zaistnienia pewnych dopetniajgcych warunkow
i pomaga owe dopetniajace warunki zidentyfikowac.

SKUTECZNOSC

Kolejnym kryterium jest kryterium skutecznosci, w ramach ktérego sprawdza sie, czy
oczekiwane skutki podejmowanych dziatan rozwigza w akceptowalnym stopniu problem
publiczny. Nalezy zauwazy¢, ze piszemy ,oczekiwane skutki dziatan”, a nie same dziatania.
Chodzi o to, by nie podejmowac dziatan dla nich samych. Dziatania, ktorych efekty niczego nie
rozwigzuja, sq marnotrawstwem czasu, energii oraz zasobéw publicznych.
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EFEKTYWNOSC

Prakseologia przypomina nam, ze nawet jesli dziatanie jest skuteczne, to nie musi by¢
rownoczesnie sprawne (czy, jak obecnie zwyklismy moéwic, ,efektywne”). Efektywnosc jest
kryterium zalecajacym zmniejszanie nakladoéw w celu osiggniecia zatozonego celu lub osigganie
maksymalnego poziomu realizacji celu przy przyjetym poziomie nakladéw. Jesli witadze
publiczne za dang sume mogg zbudowac wiecej drdg (o danych parametrach jakosciowych),
to budowanie mniej jest nieefektywnye (niesprawne, niegospodarne)! Jesli natomiast wiecej
drdég nie potrzebujemy, to, budujac taniej, uwalniamy $rodki, ktdére mogq zostac przeznaczone
na realizacje innych celdw.

SPRAWIEDLIWOSC

Kazda polityka publiczna rodzi skutki dystrybutywne — przynosi obywatelom zrdéznicowane
korzysci i obcigza ich w zréznicowany sposéb. Skutki dystrybutywne powinny zosta¢ ocenione
z punktu widzenia kryterium sprawiedliwosci. Punktem wyjscia dla takiej analizy moze by¢
zatozenie, ze skutki (korzysci i koszty) powinny by¢ roztozone réwnomiernie — zatozenie na
0goét idealistyczne. Jest ono jednak pomocne, aby dostrzec, czy przewidywane skutki
dystrybutywne sg zgodne z zatozeniami przyjmowanymi w czasie tworzenia polityk, czyli czy
przynoszg, korzysci tym, ktérym powinny. Przyktadowo, jesli dany program (polityka) wspierac
ma edukacje dzieci z rodzin zaniedbujgcych ich ksztatcenie i réwnoczesnie dotknietych
alkoholizmem, to nalezy unika¢ bezposredniego wspierania finansowego rodzicow
(przekazywania im dodatkéw pienieznych), gdyz obawiac sie mozna, ze $rodki te wykorzystane
zostang nie tyle na potrzeby dzieci, ile na natogi rodzicow, a interwencja publiczna bedzie
nietrafna.

UZYTECZNOSC

Przygotowujac polityke publiczng nalezy wiec bardzo starannie prognozowaé skutki jej
realizacji. Wskazali$my juz znaczenie analizy skutkdéw dystrybutywnych. Wazny jest tez wymiar
temporalny, czyli konieczno$¢ analizy tego, w jakim czasie bedq sie pojawia¢ prawdopodobne
skutki. Wsparci przez ekspertéw urzednicy powinni przeciwstawia¢ sie sktonnosci politykdw do
dziatann skierowanych jedynie na osigganie pozytywnych skutkow w krétkim okresie, a ktore
w dtuzszym obcigzajq spoteczenstwo skutkami negatywnymi (jako odlegte w czasie, moga
zostac przeoczone lub po prostu zbagatelizowane). Jesli na przyktad burmistrz forsuje budowe
basenu, ktdry jest silnie dofinansowany ze $rodkéw zewnetrznych (np. funduszy unijnych), to
korzys¢, ktdrg dzisiaj dana spoteczno$¢ otrzymuje prawie za darmo, moze przystoni¢ przyszie
obcigzenia wynikajace z kosztow utrzymania obiektu. Doswiadczenie urzednikow wsparte
wiedzg i doswiadczeniem ekspertéw powinno pomaoc ujawni¢ zarowno skutki krotko-, srednio-
i dlugookresowe, jak i skutki uboczne, ktére dla wielu mogg by¢ nieoczekiwane. Petna analiza
musi oczywiscie wzia¢ pod uwage takze skutki, ktore sg catkowicie nieprzewidywalne, gdyz sg
»hieznanymi nieznanymi”.

MOZLIWOSC WYSTAPIENIA KONFLIKTOW

Przygotowanie polityki publicznej wymaga wziecia pod uwage mozliwych konfliktow
i wymian (trade offs) pomiedzy réznymi spotecznie pozadanymi celami. Jesli dany program
(polityka) odnosi sie do co najmniej dwdch aprobowanych celdw, to moze powsta¢ dylemat
polegajacy na tym, ze celéw tych nie uda sie osiggna¢ w réwnym stopniu. Moze wiec by¢ tak,
ze osiggniemy jeden cel, a drugi trzeba bedzie ,poswieci¢” (istnieje wtedy konflikt celow). Jesli
natomiast mozemy jeden z celéw osiggna¢ w stopniu wyzszym tylko wtedy, gdy godzimy sie
na zmniejszenie stopnia osiggniecia drugiego, to mowimy o wymiennosci (trade offs) pomiedzy
celami. Przyktadowo: zakaz zabudowy terendw zalewowych zmniejsza ryzyko szkod
powodziowych, jednoczesnie jednak zmniejsza przychody gminy z podatku gruntowego.
Analiza wymiennosci pozwala dostrzec, ze wiekszos¢ polityk publicznych nie jest redukowalna
do jednowymiarowych problemdéw decyzyjnych. Wiedza taka moze oczywiscie komplikowac
proces decyzyjny (,to co proste i tatwe, staje sie ztozone i zwigzane z dylematami”), jednakze
chroni nas przed zbiorowym ,chciejstwem” i rozczarowaniami. Chociaz udziat ekspertow oraz
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wykorzystanie wiedzy pochodzacej z obserwacji doswiadczen innych wspdinot, spoteczenstw
i panstw nie jest gwarancjg sukcesow, to pozwala unikngé kosztownych btedow.

publicznych

Skuteczne i efektywne polityki publiczne nie powstajq pod presjq katastrofy i pospiesznych
dziatan, nie powstajq takze pod naciskiem zewnetrznym (krazace nad Polskg zaklecie
4o Bruksela nakazata”). Sa starannie przygotowywane poprzez konfrontacje spotecznych
potrzeb i preferencji z zasobami oraz ,technologiami” (transformacja naktadéw w efekty,
analiza input/output), ktdre te zasoby przeksztatcaja w oczekiwane spoteczne skutki. Mianem
technologii okreslamy przy tym nie tylko ,twarde” technologie inzynieryjne, ale i ,miekkie”
technologie spoteczne, w tym presje moralng, (,nalezy wspotpracowac”) i presje reputacyjng
(,nie wypada tak postepowac”).

Przygotowanie skutecznych i efektywnych polityk publicznych jest czasochtonne. Podjecie
dobrze przygotowanych decyzji jest prostsze i moze by¢ szybsze. Wdrozenie polityk
(programoéw i projektéw) wymaga na ogdt konsekwentnych dziatan roztozonych w czasie.
Urzednicy wsparci przez ekspertow mogg zwieksza¢ konsekwencje we wdrazaniu polityk
publicznych, dostarczajac politykom (zorientowanym na uzyskanie maksymalnego poparcia
wyborcow) argumentow przemawiajacych za ,wytrwaniem” przy danym celu. Oczekiwane
pozytywne skutki polityk publicznych nie pojawiajg sie na ogét natychmiast. Planowane
dziatania moga wymaga¢ korekty w procesie implementacji, gdyz pojawiaja sie nowe
okolicznosci, nowe informacje i nowe (lepsze) rozumienie warunkéw skutecznego dziatania.
Polityka publiczna powinna wiec by¢ oceniana w trakcie jej wdrazania (ewaluacja procesu), aby
korekty przyczyniaty sie do poprawy jej skutecznosci i efektywnosci. Taka analiza powinna by¢
wsparta przez zewnetrznych ekspertow, a procesowi tworzenia polityki powinny towarzyszy¢
badania.

Czasami decydenci zapominajg, ze informowanie o realizowanej polityce stuzy nie tylko
tworzeniu przychylnego nastawienia wsrdd wyborcow, ale jest (lub moze by¢) waznym
warunkiem skutecznosci w osigganiu celow. Wyobrazmy sobie, ze obywatele, nie otrzymujac
wczesniej informacji o stopniu realizacji danego projektu infrastrukturalnego, dowiadujg sie, ze
zostanie znacznie przekroczony jego kosztorys. Reakcjg na te informacje moze by¢ brak zgody
na finansowanie, nawet gdy wzrost kosztow jest zasadny i wynika z wprowadzonych ulepszen.

Informowanie o podejmowanych politykach, o stopniu ich wdrozenia, o oczekiwanych
(pozytywnych i negatywnych) skutkach jest w demokratycznym spoteczenstwie nie tylko
zabiegiem legitymizujacym wiadze publiczne (zwiekszajacym ich akceptacje), ale tez — by¢
moze w coraz wiekszym stopniu — warunkiem ich skutecznosci. Niedoinformowani, podejrzliwi
i nieufni obywatele zwiekszajg koszty realizacji polityk publicznych, zmniejszajac przy tym
jakos$¢ wiasnego zycia.
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Podsumowanie rozdziatu

Skutecznos¢ dziatann wiadz publicznych we wspotczesnym Swiecie zalezy od umiejetnosci
wykorzystania wiedzy fachowej. Ztozonos¢ problemow i wyzwan sprawia, ze nie jest mozliwe
odwotywanie sie do intuicji lub nieweryfikowalnego doswiadczenia. Podstawowym
rezerwuarem wiedzy niezbednej do inicjowania, przygotowywania i wdrazania polityk
publicznych jest sama administracja i zatrudnieni w niej specjalisci zajmujacy sie
systematycznie danym obszarem problemowym.

Ich wiedza wymaga jednak uzupetnienia i konfrontacji z wiedzq zewnetrznych ekspertdw.
Umiejetne potaczenie ,wewnetrznej” wiedzy eksperckiej z wiedzg ,zewnetrzng” wymaga
kontekstowego rozstrzygniecia, czy w danej sytuacji wiedza taka jest mozliwa do ,pozyskania
na rynku”, czy tez wymaga budowania relacji z dang instytucja eksperckg lub danym
ekspertem.

Jak to robi¢? Wiedze o problemach powtarzalnych, typowych i standardowych mozna
z pewnoscig pozyska¢ na rynku. Wiedze pozwalajgcg na skonstruowanie specyficznych,
Jprototypowych” rozwigzan przynie$¢ moze raczej budowana ,relacyjnie” wiedza ekspercka.
Polityki publiczne sa dzi$ ,wiedzochtonne”. Wymagaja uzupetnienia wiedzy samej administracji
o wiedze ekspercka. Nie jest to luksus, lecz warunek sprawnego panstwa.

Pytania podsumowujace

—  Czym jest polityka publiczna?

— Jaka jest rola administracji w tworzeniu polityk publicznych?

— Na czym polega tworzenie polityki publicznej opartej na dowodach (evidence based
public policy)?

—  Jak skutecznie tworzy¢ polityki publiczne?




Rozdziat 2.

Procesy decyzyjne
— podejscie teoretyczne

Nawigator

Po zapoznaniu sie z trescig tego rozdziatu:

usystematyzujemy wedtug teoretycznych modeli procesy decyzyjne realizowane
w administracji rzadowej,

poznamy kontekst teoretyczny, ktory pozwoli na analize przedstawianych dalej dobrych
praktyk, nie tylko w z punktu widzenia biezacej praktyki.

Stowa kluczowe

proces decyzyjny | modele proceséw decyzyjnych | zrodta pewnosci i niepewnosci w procesach
decyzyjnych| absorpcja niepewnosci | kontrola punktéw absorpcji niepewnosci | instytucje
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2.1. O naturze proceséw decyzyjnych

W tym rozdziale poradnika zajmiemy sie teoretycznymi podstawami procesu podejmowania
decyzji', omdwione tez zostana typy/modele proceséw decyzyjnych w kontekscie
rodzaju posiadanych danych oraz zakresu wiedzy potrzebnej do racjonalnego
decydowania.

Celowe i przydatne dla ksztattowania wspdtpracy administracji rzadowej z instytucjami
analityczno-doradczymi moze by¢ wskazanie rdznych teoretycznych typologii podejmowania
decyzji. Opisane modele wyr6zniane sg m.in. z punktu widzenia zakresu informacji, jakie sq
gromadzone i wykorzystywane w procesie podejmowania decyzji oraz stopnia, w jakim
tworzone sg warianty rozwigzania problemu, ktory stanowi podstawe procesu decyzyjnego.
Zagadnienia podejmowania decyzji rozumie¢ bedziemy w kategoriach procesu. Takie podejscie
jest zbiezne z koncepcja tzw. ,S$ciezki oSmiu krokdw w analizie polityk publicznych”,
wyrdzniajacej poszczegolne etapy procesu decyzyjnego: od etapu, na jakim definiowany
i opisywany jest problem, poprzez etap opracowywania mozliwych rozwigzan i gromadzenie
opinii o potencjalnych konsekwencjach planowanych decyzji, az po sam proces ich
podejmowania i wdrazania.

Zdefiniuj problem
Zgromadz dowody / dane / informacje

I

'

W
o -

i

Zbuduj alternatywy dla swych propozycji
Wybierz kryteria e acyjne dla polityki

Prognozuj wyniki, jakie przyniesie polityka

Poréwnaj rézne opcje polityki pod wzgledem ich efektow i uwzglednij mozliwe trade-offs, czyli np. to, jak

dodatkowe finansowanie organizaciji wptywa na wieksza dostepnos¢ ustug
(

Podejmij decyzje, jakq opcje wybierasz

\r

Zaprezentuj decydentom wyniki i raz jeszcze przyjrzyj sie zdefiniowanemu problemowi

W szerokim znaczeniu podejmowanie decyzji jest to ztozony proces, ktory sktada sie
z nastepujacych elementéw?:

[ —
Identyfikacja
problemu
Rejestracja i
ocena informacji

przyjetego
kryterium wyb

W drugim, waskim znaczeniu podejmowanie decyzji jest tylko jednym z etapéw procesu
decyzyjnego i oznacza $wiadomy akt woli decydenta dokonujgcego nielosowego wyboru
jednego z mozliwych wariantéw rozwigzania problemu decyzyjnego (warianty te oczywiscie
muszg by¢ wezesniej zidentyfikowane lub zaprojektowane).

L Por. Pietras Z.)., Decydowanie polityczne, Warszawa—Krakéw 1998; L. Habuda, red., Administracia i polityka.
Proces decyzyjny w administracji publicznej, Wroctaw 2000.

Por. Bolesta-Kukutka K., Decyzje menedzerskie, Warszawa 2003; Supernat J., Techniki decyzyjne
i organizatorskie, Wroctaw 2002; Adair J., Podejmowanie decyzji, Warszawa 1999; A. Leigh, Doskonate
podejmowanie decyzji, Poznan 1999.
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Zapamietaj

Proces to zespdt dziatan przeksztatcajacych naktady w efekty, prowadzacych do wytworzenia
wartosci dodanej.

Przyjecie szerokiej definicji podejmowania decyzji i ujecie jej w kategoriach procesu pozwala
na dostrzeganie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych miedzy poszczegdinymi fazami danego
procesu decyzyjnego.

Modele proceséw decyzyjnych

W literaturze mozna znalezé kilka typologii proceséw decyzyjnych.® Dalej prezentujemy
najbardziej rozpowszechniony podziat na dwa podstawowe modele procesu podejmowania
decyzji: klasyczny i menedzerski.* Inna typologia wskazuje na elementy wazne w konstrukgji
modelu wspotdziatania administracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi,
wyrozniajac:

racjonalny model podejmowania decyzji,

inkrementalny model procesu decyzyjnego,

biurokratyczny (organizacyjny) model procesu decyzyjnego,

model procesu decyzyjnego jako aktywnosci w ramach wspdlnoty programowej.

Inspirujace podejécie do analizy procesow decyzyjnych proponuje model zwany potocznie
modelem ,kosza na $mieci” (the ,garbage can” model).

Podstawg do powyzszej typologii jest stopien, w jakim wykorzystuje sie dane i informacje
niezbedne dla podjecia decyzji. Dlatego najbardziej odpowiada ona naturze zagadnienia,
ktérym sie zajmujemy, czyli wspdtpracy administracji z instytucjami typu think tank.

Jeden z badaczy proceséw podejmowania decyzji tak oto opisat sam proces dochodzenia
do decyzji:

Przy bliZzszym zbadaniu drog podjecia danej decyzji okazuje sie, Ze slady roznych jej
sktadnikow prowadza (...) do wielu jednostek uczestniczacych w przygotowywaniu przestanek
decyzji. Po ustaleniu tych sktadnikow mozemy stangc w obliczu faktu, Zze wkiad jednostki, ktora
formalnie podjeta decyzje, jest w istocie niewielki’

Tego typu twierdzenie ma duze znaczenie dla rozpatrywania procesow decyzyjnych
w strukturach administracji rzadowej. Pomocne w tym teoretycznym spojrzeniu na modele oraz
na praktyke podejmowania decyzji moze by¢ wprowadzenie termindw ,absorpcja niepewnosci”

i ,punkty absorpcji niepewnosci”.®

Zjawisko absorpcji niepewnoéci” wystepuje w sytuacii, gdy na podstawie dostepnych informacji
wyciggane sg wnioski, ktére w dalszym procesie decyzyjnym przekazywane sg juz zamiast
danych bedacych podstawg ich sformutowania. Takie zdarzenia w procesie decyzyjnym to owe
Jpunkty absorpcji niepewnosci”.

Podstawowe zrodto omdwienia to: Herbut R., Proces decyzyjny w polityce — teoria i praktyka podejmowania
decyzji, [w:] Habuda, op. cit.

Por. Griffin R\W., Fundamentals of Management, 2008; Griffin R.W., Podstawy zarzqdzania organizaciami,
Warszawa 2009.

Simon H. A., Podejmowanie decyzji kierowniczych. Nowe nurty, Warszawa 1982, s. 373.

Oba terminy i ich znaczenie omawiane sa w pracy: March 1.G., Simon H.A., Teoria organizacji, Warszawa 1964,
s. 269.

Opis na podstawie March J.G., Simon H.A., Teoria organizacji oraz Habuda A., Habuda L., Teorie decyzji
w odniesieniu do administracji publicznej, [W:] Administracia ipolityka. Proces decyzyjny w administracii
publicznej, red. L. Habuda, Wroctaw 2000.
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Przyktady

Przyktad I: dla organizacji, ktora zamawia opinie nt. mozliwych rozwigzan problemu, jakim jest
stosunkowo mate zainteresowanie studiami technicznymi, przy podejmowaniu decyzji na
podstawie przedstawionych wnioskow i rekomendagji istotne beda dane i informacje, jakimi
postugiwali sie tworcy opinii (np. jakim typem danych nt. studentéw uczelni technicznych
dysponowali, czy samodzielnie przeprowadzili analizy trendéw widocznych na przestrzeni
ostatnich lat, czy tez korzystali z dostepnych opisdw i statystyk).

Przedstawienie — np. w zatozeniach dla projektowanej regulacji prawnej — wnioskdw co do
kierunkdw interwencji panstwa w omawianym problemie bez prezentacji danych zrédtowych to
punkt absorpcji niepewnosci.

Przyktad II: wedtug danych GUS w koncu maja 2011 r. kwota, jaka obywatele wydali
z zasobow prywatnych na opieke zdrowotng w 2010 r., byta 0 10 % nizsza niz w roku 2009.
Komentujac ten fakt, ekspert rynku opieki zdrowotnej wskazat jako przyczyne takiego stanu
rzeczy wyzsze niz w latach poprzednich naktady na opieke zdrowotng z budzetu panstwa.

Gdyby taki zestaw informacji wraz z wnioskiem o zwiekszenie wydatkéw budzetowych na
stuzbe zdrowia w 2012 r. przekazac¢ decydentowi, to wowczas bedzie to éw punkt absorpcji
niepewnosci. Decydent moze przyja¢ wniosek lub nie, ale nie bedzie miat mozliwosci
sprawdzenia go w oparciu o szczegoty (np. jaka jest struktura wydatkow, jakie sg zwigzki
przyczynowo-skutkowe pomiedzy interwencjg panstwa a zmniejszonymi wydatkami obywateli
na wybrany typ opieki zdrowotnej).

Dla jakosci proceséw decyzyjnych wazne jest, aby punkty absorpcji niepewnosci kontrolowac.
Jak wskazujg March i Simon decydenci, ktdrzy to potrafig, maja najwiekszy wptyw na tre$¢
decyzji. I dodaja: zarowno wielkosc, jak i umiejscowienie absorpcji niepewnosci oddziatuje na
podziat wplywow w organizaci

Zapamietaj

Teoretyczny termin ,absorpcja niepewnosci” w praktyce sprowadza sie do dziatan w procesie
decyzyjnym, ktére pozwalatyby decydentowi (lub podmiotom przygotowujacym materiat dla
decydenta) samodzielnie zweryfikowa¢ — w oparciu o dane zrédtowe — wnioski/rekomendacje,
jakie zostaty mu przedstawione.

Moze sie to wydawac dziataniem zwiekszajacym naktady w procesie decyzyjnym, ale bez takich
dziatan zwiekszamy ,niepewnos¢”, ze podejmujemy decyzje na podstawie fatszywych
przestanek. Podejmujac trud kontroli poprzez dane zrodtowe ,,absorbujemy niepewnosc”.

Model klasyczn

U podstaw modelu klasycznego lezy przekonanie o mozliwosci optymalizacji decyzji. Uwaza sie,
ze racjonalne, wyrozumowane i systematyczne dziatania sprzyjajq znajdowaniu trafnych
rozwigzan problemow. Decydent powinien stara¢ sie uzyskaC petng informacje o sytuacji
decyzyjnej oraz dazyc¢ do eliminacji niepewnosci. Gdy wystepuje problem, decydenci powinni:

8

March J1.G., Simon H.A., op. cit, s. 269.
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uzyskac petng i doktadng informacje

wyeliminowac niepewnosc¢

oceni¢ wszystko racjonalnie i logicznie

podjac decyzje optymalng dla organizacji

Warunki zaktadane w modelu klasycznym w rzeczywistosci wystepujq rzadko. W dziataniach
zdarzajg sie pomytki, a posiadane informacje s zwykle niepetne. Decydenci tez nie zawsze
postepuja racjonalnie i logicznie.

Model menedzerski

Model menedzerski jest nazywany takze behawioralnym lub administracyjnym. Zaktada on, ze
osoby podejmujace decyzje charakteryzuje ograniczona racjonalno$¢ i daza one nie tyle do
optymalizacji, co do zadowolenia i satysfakcji. Oznacza to, ze decydenci ograniczeni sg swymi
wartosciami, umiejetnosciami i nieSwiadomymi odruchami, ogranicza ich réwniez
niekompletno$¢ informacji i wiedzy. Mozna powiedzie¢, ze chociaz daza do racjonalnosci, to
owa racjonalno$¢ ma wyrazne granice. Podejmujacy decyzje wykazujq takze sktonno$¢ do
zadowalania sie pierwszym wariantem, ktdry spetnia zaktadany przez nich minimalny standard
wystarczalnosci. W modelu menedzerskim, gdy wystepuje problem, decydenci:

i niedoskonatg informacje

sq ograniczeni w swej racjonalnosci

sq sktonni zadowalac sie pierwszym dopuszczalnym rozwigzaniem
bez poszukiwania innych

podejmuja decyzje, ktora wcale nie musi stuzyc interesowi
organizacji/interesowi publicznemu

Wyrdznione modele proceséw decyzyjnych wyznaczaja swoisty balans pomiedzy rozwigzaniem
idealnym, w ktérym racjonalno$c i rzetelnos¢ to elementy kazdego procesu (model klasyczny),
a utomnosciami procesdéw decyzyjnych obarczonych btedem i niepewnoscia. W praktyce
decydenci daza do rozwigzania idealnego, ale réwnoczesnie dziataja pragmatycznie, co opisuje
model menedzerski.

Whniosek | Rekomendacja
Majac Swiadomos$¢ tego, co okresla sie mianem ,ograniczonej racjonalnosci”, trzeba
wprowadzac procedury, ktore pozwalatyby administracji zbliza¢ sie w podejmowaniu decyzji do

modelu klasycznego, czyli np. dazy¢ do przygotowywania alternatywnych rozwigzan (Wytyczne
dot. Oceny Skutkéw Regulacji wskazuja na konieczno$¢ opracowywania wariantow rozwigzan).

Dla opisu ztozonosci procesow decyzyjnych bardziej odpowiednia wydaje sie ponizsza

typologia.



Procesy decyzyjne — podejscie teoretyczne

_ Racjonalny model procesu decyzyjnego®

Zatozeniem tego modelu jest wystepowanie racjonalnego aktora dazacego do maksymalizacji
— poprzez decyzje — swoich korzysci. Osoby podejmujace decyzje wybierajg miedzy mozliwymi
rozwigzaniami tak, aby osiggna¢ wczesniej sformutowany cel. Taki racjonalny proces ma kilka
faz:

okreslenie natury problemu,
selekcja celdow i wartosci,
selekcja srodkéw i narzedzi majacych zapewnic racjonalnosc.

Takie podejécie oznacza uwzglednienie wszystkich alternatywnych strategii rozwigzania
problemu i okre$lenie wszystkich konsekwencji poszczegdinych strategii. Koncowym etapem
jest wskazanie strategii, ktorej konsekwencje sa preferowane przez decydenta z uwagi na
zaktadany cel.

W praktyce ten idealny model zastepowany jest procesem uproszczonego postepowania
poprzez intuicyjne ignorowanie wielu sposrdd mozliwych konsekwencji rozwazanych
alternatyw, tak aby decyzja byla ,tylko” satysfakcjonujaca lub odpowiadata minimalnym
wymaganiom.

Tym samym model idealny jest zastepowany przez model praktyczny, ktéry zostat przez
Ch. Lindbloma'® nazwany modelem inkrementalnym.

Zapamietaj

MODELE SA PO | W nauce modele stuzg do prezentacji rozwigzan idealnych, ktore sg wskazywane jako cos,
TO, ABY | do czego nalezy zmierza¢. Ale budowa teoretycznych modeli stuzy takze opisowi stanu
PrRezeNnTOWAC | faktycznego, aby lepiej poznac opisywane i analizowane zjawisko.
STAN IDEALNY,
ALE T OPISYWAC
RzZECZYWISTOSC

Prezentowane modele: klasyczny i racjonalny to modele idealne — wyznaczajg kierunek,
w jakim nalezy zmierzac.

Modele opisywane ponizej pozwalajg nam lepiej zrozumie¢ nature proceséw decyzyjnych.

_ Inkrementalny model procesu decyzyjnego

W tym sposobie patrzenia na proces decyzyjny zwraca sie uwage na to, ze decyzja — zwtaszcza
ta majaca charakter polityczny — jest ciagle modyfikowana poprzez serie dziatan
przystosowawczych, bez dysponowania spdjnym planem, charakterystycznym dla modelu
racjonalnego. Inkrementalizm to ,sztuka wybrniecia z ktopotow”.

Proces decyzyjny w takim modelu nie posiada jasno zarysowanych celéw, a z uwagi na to, ze
jest prowadzony w otoczeniu politycznym charakteryzujgcym sie zmiennym stanem zaleznosci
pomiedzy aktorami, oparty jest o negocjowanie interesdbw pomiedzy uczestnikami.
Inkrementalizm to stan, w ktérym decydenci majq ograniczona wiedze o konsekwencjach
planowanych decyzji, stad unikajg ryzyka, jakim jest jednoznaczne formutowanie celdéw
i istotnych dla nich wartoSci. W procesie opartym na negocjacjach z grupami interesu
powodem dziatan nie jest rozwigzanie problemu, ale usuniecie go z pola zainteresowan
instytucji/organizacji — , pozbycie sie ktopotu”.

W tym modelu istotne jest tez to, ze dziatania negocjacyjne tworza obszar, w jakim mozna
korzystnie pozyska¢ dane i informacje mogace mie¢ wptyw na decyzje. Jednak w praktyce
dochodzi do wskazanego powyzej ignorowania wielu sposrod mozliwych rozwigzan, aby
decyzja byta satysfakcjonujaca dla stron procesu.

9
10

Model opracowany i rozwiniety przez H.A. Simona, Administrative Behaviour, Londyn 1957.
Lindblom Ch., The Science of Muddling Through, ,Public Administration Review”, vol. 19 (1), Washington 1959.
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Procesy decyzyjne — podejscie teoretyczne

Whiosek | Rekomendacja

W praktyce dziatania administracji rzadowej od ponad 4 lat realizowane jest podejscie
zadaniowe do tworzenia budzetu panstwa. W ramach tych prac dla funkcji i zadan panstwa
okreslono mierzalne cele. Tym samym pole negocjacji dla urzednikdw i politykow podczas
podejmowania decyzji jest w kazdym kolejnym roku budzetowym precyzyjnie okreslone.

Realne odnoszenie sie w procesach decyzyjnych do mierzalnych celéw wyznaczonych np.
poprzez zapisy w budzecie lub dokumentach strategicznych, zminimalizuje zagrozenia, jakie
niesie ze sobg to, co dzieje sie w ich ramach podczas wymaganych prawem dziatan typu
konsultacji ze zwigzkami zawodowymi czy debat z opozycjg polityczng. Tym samym w praktyce
mozliwy bedzie ,ulepszony” model inkrementalny, pozbawiony wskazanej przez Lindbloma
daznosci do ,,pozbycia sie ktopotow”.

organizacyjn

model procesu decyzyjnego

Biurokratyczn

Model ten zaklada, ze sama struktura procesu decyzyjnego, specyficzny sposob jej
zorganizowania w instytucji/systemie wptynie na skutecznos$¢ rozstrzygniec. Podstawg jest
zatozenie o wielu odrebnych procesach decyzyjnych w ramach poszczegdlnych sfer aktywnosci
(polityka spoteczna, polityka zagraniczna, polityka spojnosci itd.).

Przyktad

Wymogi wynikajace z regut wydatkowania srodkow publicznych (w tym gtéwnie z Prawa zamowien
publicznych) organizujg dziatania administracji w codziennym procesie decyzyjnym, jakim jest wybor
oferty zewnetrznej na realizacje zadan/dziatar potrzebnych w danym obszarze. I w takim procesie
decyzyjnym dostrzec mozna dominacje — skadinad stuszng — dbatosci o zachowanie regut nad
celowoscig i tzw. sensem dziatan, ktére majg byc realizowane.

Na tym etapie procesu decyzyjnego ,zaczynajg sie ktopoty” z pdzniejszg jakoscig produktow,
ktérych oczekuje administracja.

Model procesu decyzyjneg

Przy konstrukcji tego modelu zaktada sie, ze proces decyzyjny jest silnie podporzadkowany
przekonaniom, wartosciom i ideologii wspdlnoty (organizacji/systemu), w jakiej jest
podejmowana decyzja. Decyzja jest wynikiem selekcji danych, informacji i wiedzy z punktu
widzenia warto$ci grupy/organizacji/systemu. W modelu istotng role wptywajacq na tres¢
decyzji — i jej przebieg — odgrywaja poglady decydenta, dziatajace jak ,filtr”, aby osiagnaé cel,
jakim jest wytworzenie decyzji zgodnej z programem (wartosciami) wspdlnoty/organizacji.

Gdy analizuje sie procesy decyzyjne w instytucjach, na ktére silny wptyw ma polityka — a takim
instytucjami sg urzedy administracji rzadowej w kazdym kraju — tatwo mozna w nich dostrzec
cechy tego modelu.

Whiosek | Rekomendacja

Istotny wniosek plynacy ze znajomosci tego modelu bylby taki: obok dazenia do
biurokratycznej racjonalnosci nalezy w procesach decyzyjnych przyjmowac istnienie owej
wartosciujacej zmiennej, jaka jest program polityczny rzadu, partii sprawujacej wiadze czy
nawet szerzej panstwa kierujacego sie w swych poczynaniach celami polityki w jakim$
obszarze (np. polityki energetycznej nastawionej na dywersyfikacje dostawcow energii).

1

Heywood A., Politics, Londyn 1998.
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Procesy decyzyjne — podejscie teoretyczne

Majac to na wzgledzie, nalezy dazy¢ do zapewnienia decydentom maksymalnej informacji
o wariantach mozliwej decyzji i konsekwencjach kazdego z wariantdw. Pomocny jest tu proces
zarzadzania wiedza, w tym wiedza dostarczang z zewnatrz administracji. Konieczne jest zatem
dziatanie zblizone do klasycznego, racjonalnego modelu podejmowania decyzji.

Podejécie racjonalne przy jednoczesnym braniu pod uwage faktu programowego
(wartosciujacego) podejécia decydenta minimalizuje negatywne skutki decyzji podjetej wedtug
modelu, ktdry opisujemy ponizej.

Model ,kosza na smieci” (the 'garbage can’ model,

Ten model procesu podejmowania decyzji w organizacjach opracowat amerykanski teoretyk
zarzadzania J.G. March ze swymi wspétpracownikami'?>. W tym modelu cele, technologia
(know-how, techniki, wyposazenie) i uczestnictwo w procesach decyzyjnych sg niejasne,
niepewne i podlegajg szybkim zmianom. Na ogot organizacje funkcjonuja, opierajac sie na
mozaice niespdjnych istabo zdefiniowanych celdw, czasami odkrywajg je lub formutujg
w dziataniu.

Bywa, ze cztonkowie organizacji nie rozumiejq jej procesow i procedur, a tgcznos¢ miedzy
nimi i komérkami organizacyjnymi jest staba. Czesto tez nie jest jasne, kto ma prawo
podja¢ decyzje i kogo ma ona obowigzywaé. W dodatku zaangazowanie pracownikdw
nawet w bardzo wazne sprawy moze by¢ nieznaczne, poniewaz akurat sg oni pochtonieci
innymi zadaniami. Wszystkie te elementy wptywaja na dominacje w procesie decyzyjnym
przypadkowosci.

Zdaniem J.G. Marcha elementy procesu decyzyjnego takie jak: definiowanie problemu,
alternatywne rozwigzania, uczestnicy procesu oraz sytuacje sprzyjajace dokonaniu wyboru
zmieniajg sie wraz z czasem i s w duzym stopniu od siebie niezalezne. W procesach
decyzyjnych pojawiajg sie w sposéb przypadkowy i nieuporzadkowany, tak jak odpadki
w koszu na $mieci (stad nazwa modelu).

Autorzy opisywanego modelu proponuja, by nie tyle zastgpit on inne spojrzenia na
podejmowanie decyzji, ale je uzupetnit. Ich model wcale nie oznacza, ze we wszystkich
procesach decyzyjnych panujg batagan i chaos. Nie mozna wykluczy¢ racjonalnych podejs¢ do
decydowania, ale trzeba pamieta¢ o istnieniu zjawiska przypadkowosci w organizacji
z zatozenia zobiektywizowanej i sformalizowanej, jakq jest administracja rzadowa.

Procesy decyzyjne a instytucje

Do modelowego myslenia o procesach decyzyjnych warto wprowadzi¢ pojecie ,instytuciji”,®

aby nastepnie wskaza¢ na dwie logiki, jakim instytucje s3 poddane. Upraszczajac, mozna
powiedzie¢, ze polityka (publiczna) jest definiowana przez cele i wyniki, jakie przynosi.
Instytucje natomiast definiowane sg poprzez procedury i reguty, jakimi sie kierujg w dziataniu,
mechanizmy ich egzekwowania i struktury organizacji, ktore te procedury i reguty stosujg dla
osiggniecia zaktadanych rezultatow.

March i Olsen,** opisujac instytucjonalne podstawy polityki, uzyli dwéch pojed, ktére sa
inspirujace, gdy analizuje sie pola wspdtdziatania administracji i o$rodkéw analityczno-
-doradczych. Przywotali oni pojecia logiki stosownosci (logic of appropriateness)
charakterystycznej dla dziatan obowigzkowych czy rutynowych i pojecie logiki konsekwencji
(logic of consequentialitty) zwigzanej z tzw. wyborem antycypacyjnym.

W ramach kazdej z tych logik mamy okreslong sekwencje dziatan.

12
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14

Por. Cohen M.D., March J.G., Olsen 1.P., A Garbage Can Model of Organizational Choice, '"Administrative Science
Quarterly”, Vol. 17, Nr 1 (marzec 1972), s. 1-25.

Pomocna moze by¢ klasyczna w tym zakresie praca: March 1.G., Olsen 1.P., Instytucje. Organizacyjne podstawy
polityki, Warszawa 2005.

March, Olsen, op. cit, s. 33.
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DZIALANIE OBOWIAZKOWE DZIALANIE ANTYCYPACYINE
(LOGIKA STOSOWNOSCI) (LOGIKA KONSEKWENCII)

Jakiego rodzaju jest sytuacja? Jakie mam warianty wyboru?

Jakie sa moje wartosci?

Na ile w tej sytuacji stosowne sg dla mnie rézne akie sa konsekwencje moich wariantéw wyboru dla
dziatania? moich wartosci?
( (
h 4

. - . . . Nalezy wybrac wariant, ktory pociaga za
Nalezy postapi¢ w sposob najbardziej stosowny! najlepsze konsekwencje!

Poréwnujac sekwencje dziatan charakterystyczne dla obu podejs¢ (logik), dostrzec mozna
zwigzek miedzy modelem klasycznym, racjonalnym a logika konsekwencji oraz elementy
modeli inkrementalnego i biurokratycznego w tzw. logice stosownosci.

Whniosek (a zarazem rekomendowany kierunek dziatan), jaki ptynie z tego teoretycznego
spojrzenia jest prosty, dos¢ oczywisty i jednoczesnie trudny do praktycznego zastosowania.

Whiosek | Rekomendacja

W procesach decyzyjnych administracji rzadowej powinna dominowac logika konsekwencji,
co pozwoli na zblizanie sie do modelu racjonalnego. W tej drodze od stanu istniejacego
do rozwigzan opartych na cechach modelu klasycznego i racjonalnego administracja powinna
poszukiwac wsparcia w instytucjach typu think tank.




Procesy decyzyjne — podejscie teoretyczne

Podsumowanie rozdziatu

Praktyke procesow podejmowania decyzji w administracji przy udziale zewnetrznych
podmiotéw doradczych i analitycznych mozna odnie$¢ do modeli teoretycznych. W rozdziale
tym scharakteryzowano rdzne tego rodzaju modele.

Teoretyczny charakter opisu nie wyklucza praktycznej mozliwosci zastosowania zdobytej dzieki
niemu wiedzy. Utwierdza nas to w przekonaniu, ze procesy decyzyjne to nie wyabstrahowane
z rzeczywistosci ¢wiczenia intelektualne czy proste stosowanie procedur administracyjnych.
W istocie — co tylko na pozor wydaje sie stwierdzeniem trywialnym — decydowanie to ze swej
natury dziatalnos¢ praktyczna. Dlatego warto znaC ograniczenia, jakie wskazujg nam
opisywane modele teoretyczne. Pozwala to racjonalnie wytlumaczy¢ postepowanie
w procesach decyzyjnych wedtug zasad ,ograniczonej racjonalnosci”.

Pytania podsumowujace

—  Po zapoznaniu sie ze Sciezkq osmiu krokdw w analizie polityk publicznych odpowiedz
na pytanie, czy i jak jest ona realizowana w obszarze (np. w dziale administracji),
w ktérym pracujesz.

— Jakie modele proceséw decyzyjnych opisuje literatura przedmiotu i ktéry — Twoim
zdaniem — jest najblizszy realiom Twojej aktywnosci zawodowej?

—  Zastandéw sie nad opisywanym zjawiskiem absorpcji niepewnosci i wskaz te obszary
w procesach decyzyjnych, w ktorych uczestniczysz.

— Czy procesy decyzyjne, w ktorych bierzesz udziat, mozna opisa¢ w kategoriach
tzw. logiki stosownosci i logiki konsekwencji?




Rozdziat 3.

Wspotpraca administracji
rzadowej z osrodkami
analityczno-doradczymi

Nawigator

Po zapoznaniu sie z trescig tego rozdziatu:

— poznamy rozne typy i cechy osrodkéw analityczno-doradczych,
— dowiemy sie, jakie sa mozliwe formy wspdtpracy administracji rzadowej z o$rodkami

analityczno-doradczymi,
— dowiemy sie, jakie mozna stosowac kryteria oceny jakosci osrodkéw analityczno-doradczych

i zewnetrznego wsparcia eksperckiego.

Stowa kluczowe

instytucja analityczno-doradcza | formy prawne | wspotpraca | zamdwienia publiczne | kryteria
jakosciowe




Wspotpraca administracji rzadowej z osrodkami analityczno-doradczymi

Formy prawne funkcjonowania o$rodkéw analityczno-doradczych

W niniejszym opracowaniu
postugujemy  sie  szerokg

definicja oérodkéw analityczno-  [EUELrERrEE EE e EeE ]
na badaniach, analizach

dziatajg w interesie publicznym
° ) poprzez dostarczanie
-doradCZYCh, ngdnle z .k.torq Al s G o adn\:;glitﬁgjlaﬁzaécéqw?gcvev;edzy
sgq to instytucje spetniajace rozwigzan P dgcgleng‘g Y
facznie trzy cechy:

sg niezalezne badawczo

W tej szerokiej grupie miesci sie wiele podmiotéw réznigcych sie znacznie miedzy sobg m.in.:

Biorac pod uwage réznorodno$¢ kryteribw mozna skonstruowaé wiele typologii instytucji
analityczno-doradczych. Kryteria wazne ze wzgledu na wspotprace administracji publicznej
z tymi instytucjami to:

organizacje pozarzadowe
podmioty komercyjne
uczelnie wyzsze lub ich czesci

instytuty badawcze niezwigzane bezposrednio z administracjg rzadowa,

instytuty badawcze zwigzane bezposrednio z administracja rzadowq
indywidualni badacze i eksperci




Wspotpraca administracji rzadowej z osrodkami analityczno-doradczymi

_ Organizacje pozarzadowe

Czvm sp | Organizacje pozarzadowe dziatajg najczesciej w formule prawnej fundacji lub stowarzyszen.
ORGANIZACIE | Nazywane s tez podmiotami III sektora Ilub ngo (non-governmental organization).
POZARZADOWE? | Podstawowe akty prawne regulujgce ich dziatalno$¢ to: ustawa o dziatalnosci pozytku
publicznego i o wolontariacie, ustawa o fundacjach oraz ustawa — Prawo o stowarzyszeniach.
Niekiedy przyjmuje sie, ze wtasnie do nich odnosic¢ sie powinna klasyczna nazwa ,think tank”.
Cze$¢ z nich posiada tez status organizacji pozytku publicznego. Dla mozliwosci wspotpracy
z administracjg status ten nie ma istotnego znaczenia, wigze sie jednak ze zwiekszonymi
obowigzkami sprawozdawczymi tych organizacji, co moze sprzyja¢ lepszej ocenie ich
potencjatu i do$wiadczenia. Profil i cele organizacji pozarzadowych obejmujg najczesciej:
prowadzenie badan naukowych i podejmowanie innych dziatan na rzecz dobra publicznego
zwigzanych z gromadzeniem wiedzy i Swiadczeniem ustug eksperckich.

PRzYKrADY | W polskim Zyciu publicznym obecne sg zaréwno organizacje pozarzadowe, dla ktorych badania
ORGANIZACII | i doradztwo sg gtownym przedmiotem dziatalnosci, jak i takie ktére prowadza badania
POZARZADOWYCH | i analizy, ale tylko w takim rozmiarze, w jakim stuzy to ich gtéwnemu obszarowi
zainteresowania (np. dziatlaniom na rzecz praw cztowieka, dbaniu o prawa osdéb
niepetnosprawnych, prawa uchodzcow).

Trzeba tez wspomniec o szczegdlnym typie pozarzadowych organizacji think tank, jaka sa tzw.
fundacje polityczne. Ten typ instytucji jest charakterystyczny przede wszystkim dla krajow,
w ktdrych istnieje system finansowania partii politycznych z budzetu paristwa®.

SILNE STRONY | Silna strona organizacji pozarzadowych to przede wszystkim to, Zze sg to instytucje dosc
ORGANIZACII | niezalezne. Nawet jesli otrzymuja wsparcie ze Srodkéw publicznych, powinny — co do zasady —
PozARZADOWYCH | umieC utrzymac dystans do $wiata polityki i administracji rzadowej. Innym atutem organizagcji
pozarzadowych specjalizujacych sie w okreslonych dziedzinach jest umiejetnos¢ formutowania
— przy zachowaniu wymogdéw metodologicznych — wnioskéw i rekomendacji majacych walor
uzytecznosci. Specyfika tych organizacji polega tez na tym, iz w swojej pracy opierajq sie
raczej na wspotpracownikach zatrudnianych do konkretnych projektdw niz na statym zespole
pracownikdw, co nalezy bra¢ pod uwage, oceniajac potencjat i mozliwo$¢ wspotpracy z dang
organizacja.

SLABE STRONY | Staba strona organizacji pozarzadowych to z kolei przede wszystkim niestabilnos¢
ORGANIZACII | finansowania, co powoduje wspomniang ptynno$¢ kadr oraz niekiedy brak ciagtosci

PozARZADOWYCH | w dogtebnym zajmowaniu sie okreslonymi tematami.

GDZIE SZUKAC o Uzytecznym zrddtem informaciji, z ktdrego mozna czerpac wiedze na temat dziatajacych
DALSZYCH organizacji pozarzadowych, sa internetowe bazy danych:
INFORMACII?

bazy.ngo.pl

baza organizacji pozarzadowych
prowadzona przez Stowarzyszenie
Klon-Jawor

prowadzona przez Departament
Pozytku Publicznego Ministerstwa Pracy
i Polityki Spotecznej

I T

PRzYkrADY | Kategoria ta obejmuje bardzo szerokg grupe podmiotdow prawa handlowego, ktdrych
PobmMIOTOW | przedmiotem dziatalnosci jest prowadzenie badan i ewaluacji, konsulting czy doradztwo.
KOMERCYINYCH | Podstawa prawna ich funkcjonowania to przede wszystkim Kodeks spdtek handlowych.
Najczesciej dziatajg w formie spotki akcyjnej lub spdtki z ograniczong odpowiedzialnoscia®.

5 Najbardziej znane europejskie think tanki polityczne funkcjonujg w Niemczech i w  Holandii.

W Polsce nie ma jak dotad tego typu instytucji. Obecnie funkcjonujace przepisy ustawy
o fundacjach dajg co prawda mozliwo$¢ powotania do zycia fundacji politycznej, dotychczas jednak zadna z partii
nie zdotata stworzy¢ podmiotu, ktdry przypominatby instytucje funkcjonujace na Zachodzie. Na poczatku 2010 r.
Platforma Obywatelska utworzyta Instytut Obywatelski, jednak na razie aktywnos$¢ tej organizacji jest
umiarkowana. By¢ moze po uchwaleniu ustawy o fundacjach politycznych tego typu instytucje beda powstawac
czesciej, a ich aktywno$¢ zblizy sie do zachodnich standardéw. Prace nad zatozeniami do tej ustawy sq w fazie
poczatkowej.

% Inne formy to: spétka komandytowa, spétka jawna, spétka komandytowo-akcyjna, spotka partnerska.
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Podmioty te stosujq w swoich przedsiewzieciach standardy naukowe i metodologiczne.
Produkt, jaki oferuja, to wiedza, kompetencje, ekspertyzy, badania. W tej grupie mieszczg sie
duze firmy konsultingowe, mniejsze, wyspecjalizowane przedsiebiorstwa oraz kancelarie
prawne, ktdre oprocz standardowej dziatalnosci polegajacej na udzielaniu pomocy prawnej
prowadza réwniez dziatalno$¢ doradcza i ekspercka m.in. na zlecenie instytucji rzadowych.
Szczegdlnie istotna jest rola instytucji komercyjnych w obszarze badan ewaluacyjnych,
w ktorym wypracowano bogate doswiadczenia i metodologie prowadzenia badan i analiz.
Decydujace znaczenie miaty tu wymogi zwigzane z koniecznoscig oceny wdrazania programow
i projektéw finansowanych ze $rodkéw europejskich.

SILNE 1 StABE | Silne strony podmiotéw komercyjnych w relacjach z administracjq rzadowa to ich stabilnos¢
STRONY | i sprawnos¢ dziatania, a takze czesto specjalizacja w konkretnej dziedzinie, co skutkuje ich
PoODMIOTOW | szczegdlnie mocng, pozycjg ekspercka.

KOMERCYINYCH | Natomiast jako stabsza strone — wynikajaca ze specyfiki tych podmiotéw — wskazaé trzeba
reaktywno$¢ w podejmowanych dziataniach, tzn. podejmowanie badan i analiz tylko
w odpowiedzi na konkretne zamdwienia, a nie ze wzgledu na okreslony program lub misje. Nie
sprzyja to ciggtosci dziatania. Podejmowanie statych dziatan w okreslonym obszarze, takich jak
np. opisany nizej program ,Sprawne panstwo”, nalezy do rzadkosci w praktyce dziatania
instytucji komercyjnych.

SPOsOB | Biorac pod uwage zakres wspotpracy z ekspertami, trudno tu wskaza¢ dominujacy sposob
WSPOLPRACY | pracy. Na rynku funkcjonujg nieliczne podmioty komercyjne, ktére tworza state zespoty
ekspertow i badaczy. Sa tez takie, ktére zatrudniajg ekspertdw ad hoc do konkretnych
projektéw. Zaréwno jedne, jak i drugie moga by¢ uzytecznym partnerem administracji
rzadowej, bowiem w zaleznosci od specyfiki procesu decyzyjnego (jego skomplikowania, czasu
trwania, koniecznosci rozbudowanych diagnoz) raz bedzie potrzebny rozbudowany staty zespot
ekspertow o roznych specjalnosciach, innym za$ razem niewielki zespot specjalistow
wynajetych na krotki czas do wykonania okreslonego zadania.

&é Przyktad

PROGRAM | Przedsiebiorstwo konsultingowe Ernst&Young od kilku lat prowadzi program ,Sprawne
~SPRAWNE | panstwo”, ktdrego celem jest inicjowanie i wspieranie dziatan na rzecz poprawy
PANSTWO” | funkcjonowania instytucji publicznych w Polsce. Program koncentruje sie na dobrym
zarzadzaniu, ochronie zdrowia i rozwoju infrastruktury. W ramach programu mozna uzyskac
granty badawcze, publikowane s3 raporty i analizy, organizowane s3 seminaria, konferencje
i szkolenia metodologiczne, prowadzone jest tez Obserwatorium Srodkowoeuropejskie
zajmujace sie jakoscig procesu tworzenia prawa gospodarczego w czterech krajach Europy
Srodkowej.

DzIAtALNOSC | Nalezy zwréci¢ uwage na zagadnienie podmiotow komercyjnych prowadzacych dziatalno$¢

LOBBINGOWA | o charakterze lobbingowym, ktéra réwniez polega na dostarczaniu wiedzy i informacji.
Istotnym elementem odrézniajacym te instytucje od wskazanych wyzej podmiotow
komercyjnych prowadzacych dziatania analityczno-doradcze jest to, ze przedsiebiorstwa
lobbingowe dostarczajq odpowiednio wyselekcjonowanej wiedzy stuzacej interesowi
indywidualnego zleceniodawcy. Podmioty, ktdére oficjalnie prowadza taka dziatalnos¢, s
zarejestrowane w Rejestrze podmiotéw wykonujacych zawodowg dziatalno$¢ lobbingowa,
prowadzonym przez ministra whasciwego do spraw administracji publicznej (art. 10 ustawy
z dnia 7 lipca 2005 r. o dziatalno$ci lobbingowej w procesie stanowienia prawa).

_ Uczelnie wyzsze lub ich czesci

CECHY UCZELNI | Publicznie i niepubliczne uczelnie wyzsze, poszczegélne wydziaty czy jednostki wydziatow
WyzszycH | (katedry, zaktady) dysponujg unikalng wiedza i kompetencjami badawczymi. Podstawe prawng

ich funkcjonowania stanowig przepisy regulujace organizacje szkolnictwa wyzszego w Polsce

(w szczegdlnosci ustawa — Prawo o szkolnictwie wyzszym). Zwykle cechuje je duza stabilnos¢

finansowa i organizacyjna. W krajach zachodnich finansowane sg najczesciej ze Srodkow

prywatnych, natomiast w panstwach rozwijajacych sie duze osrodki akademickie utrzymuja sie

gtéwnie ze $rodkow publicznych. Ta stabilno$¢ finansowania — i co za tym idzie, stabilnos¢



DLACZEGO
UCZELNIE NIE SA
PARTNEREM
ADMINISTRACII?

CECHY
INSTYTUTOW
BADAWCZYCH

PRZYKLADY
INSTYTUTOW
BADAWCZYCH

CECHY
INSTYTUTOW
BADAWCZYCH

Wspotpraca administracji rzadowej z osrodkami analityczno-doradczymi

kadry — sg niewatpliwie najsilniejszym atutem uczelni wyzszych, odrdzniajagcym je od innych
osrodkéw analityczno-doradczych. Inng wazng cechg osrodkow akademickich jest niezaleznos¢
prowadzonych przez nie badan i analiz.

Ze wzgledu na prowadzone programy badawcze i zatrudnionych pracownikéw naukowych
o wysokich kwalifikacjach wyzsze uczelnie powinny wiec by¢ oczywistym zrédtem wiedzy
i naturalnym  partnerem  administracji. Jak  wykazato  badanie  przeprowadzone
w ramach projektu ,Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej
poprzez wykorzystanie potencjatu Srodowisk naukowych i eksperckich” tak sie jednak nie
dzieje.

Osrodki akademickie skupione sg przede wszystkim na dziatalnosci dydaktycznej. Projekty
badawcze realizowane przez uczelnie zwykle nie majg charakteru ,stosowanego”. Problemem,
ktdry jest wspdlny niemal wszystkim tego typu instytucjom, jest nadmierne skupienie na stricte
naukowej stronie badan i analiz, kosztem wypracowania propozycji rozwigzan mozliwych do
realizacji, w efekcie czego dostarczany przez nie produkt czesto trudno jest zastosowac
w ramach procesu tworzenia okreslonej polityki publicznej. Opracowania przygotowywane
przez uczelnie wyzsze pozostajg na wysokim poziomie abstrakcji, a ich potencjat intelektualny
i badawczy jest trudny do wykorzystania do wspdtpracy z administracja publiczng ze wzgledu
na specyfike i praktyki funkcjonowania uczelni.

Wspdipraca z jednostkami uczelnianymi jest tez niekiedy utrudniona ze wzgledu na mniejsza
niz w przypadku podmiotdw komercyjnych sprawnos¢ decyzyjng w kontekscie udziatu
w przetargach ogtaszanych przez administracje publiczna.

W efekcie wspomnianych wyzej ograniczen uczelnie — ze swoim niewatpliwe bardzo wysokim
potencjatem kadrowym - wykorzystywane s3 najczesciej jako zrodio indywidualnych
ekspertow pozyskiwanych do wspotpracy zaréwno przez samg administracje rzadowa, jak
i przez organizacje pozarzadowe lub podmioty komercyjne.

Jest to najskromniejsza
ta obejmuje wydzielone jednostki badawcze powstajagce w ramach uczelni wyzszych
(powotywane na podstawie statutéw uczelni), posiadajace jednak autonomie w swoich
dziataniach i prowadzonych badaniach. Podmioty te z jednej strony korzystajq z zaplecza
i potencjatu naukowego uczelni, z drugiej jednak nie s obarczone réznymi ich cechami, ktére
utrudniajg sprawng wspoétprace z administracjg rzadowa. Duzo tatwiej im np. stawaé do
przetargdw i wykonywac dziatania odptatne. Z tych wzgledéw sg atrakcyjnym partnerem dla
administracji rzadowej.

Instytuty badawcze niezwigzane bezposrednio z administracjg rzadowa cechuje czesto wyrazna
specjalizacja. Produkty przez nie przygotowywane czesciej niz w przypadku uczelni wyzszych
majg wysoki walor uzytecznosci.

Jako typowe przyktady takich instytucji wskaza¢ mozna Centrum Europejskich Studidow
Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) zwigzane z Uniwersytetem Warszawskim czy Matopolska
Szkote Administracji Publicznej (jednostka pozawydziatowa Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie). Prowadza one najczesciej dziatalno$¢ badawczo-edukacyjna, doradczg oraz
wydawnicza.

liczbowo kategoria os$rodkéw analityczno-doradczych. Grupa

Kategoria ta obejmuje podmioty, ktdrych powstanie jest co prawda inicjowane przez aparat
panstwowy, ale zwykle sg one wyraznie wyodrebnione ze struktury administracji i czesto majq
wiasng osobowo$¢ prawna. Tworzone s na podstawie odrebnej ustawy badZz na mocy decyzji
rzadu. Wskazac trzeba na niedawno uchwalong regulacje prawna, opisujacq tryb tworzenia
i zasady funkcjonowania instytutéw badawczych — ustawa z 30 kwietnia 2010 r. o instytutach
badawczych. Tego rodzaju osrodki analityczne czesto powotuje sie réwniez w panstwach
zachodnich (np. USA, Francja).

Instytuty tego typu petnig role zaplecza eksperckiego rzadu, wykonujq zlecone zadania badz
dostarczajg badan uzytecznych zaréwno w podejmowaniu biezacych dziatan, jak
i w formutowaniu dtugookresowych polityk. Majq silne zaplecze kadrowe oraz stabilng sytuacje
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finansowa. W swoich dziataniach stosujq metodologie i narzedzia naukowe. Zauwazy¢ jednak
trzeba, ze sg to podmioty formalnie najbardziej zalezne od administracji rzadowej sposrod
wszystkich osrodkéw analityczno-doradczych. Skutkuje to przede wszystkim tym, ze zakres ich
prac badawczych i analitycznych jest silnie powigzany z aktualng polityka rzadu. Rzadziej tez
mozna oczekiwac krytycznej oceny rzadowych prac.

Jako typowe przykiady instytutéw badawczych zwigzanych bezposrednio z administracjq
rzadowg poda¢ mozna: Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych, Osrodek Studidow
Wschodnich, Instytut Badan Edukacyjnych czy Instytut Wymiaru Sprawiedliwosci.

Indywidualni badacze i eksperci

Na réznych etapach procesdéw decyzyjnych takze indywidualni eksperci czy naukowcy stuzg
swoimi kompetencjami administracji rzadowej. W wielu przypadkach rzetelny produkt
dostarczajacy kompleksowej wiedzy ibadan wymaga uwzglednienia réznych specjalnosci
i kompetencji, a to mogg raczej zapewnic¢ rozbudowane osrodki analityczno-doradcze. Dlatego
— cho¢ wyrazone tu uwagi nie majg na celu podwazenia sensownosci wspOtpracy
z indywidualnymi ekspertami i badaczami — wazne jest, by podejmowac takg wspotprace
z odpowiednim namystem, majac $wiadomos$¢ oczywistych ograniczen w kompetencjach
indywidualnych ekspertdw oraz koniecznosci wiekszego naktadu pracy przy wspdtdziataniu
z wiekszg liczba indywidualnych ekspertéw anizeli z jednym czy dwoma rozbudowanymi
osrodkami analityczno-doradczymi.

Ponizej przedstawiamy wykres pokazujacy wyniki badania dotyczacego liczby ustug doradczo-
-badawczych, z jakich korzystata administracja rzadowa, wedle rdéznych typdw osrodkow
analityczno-doradczych.

Wykres 1. Srednia liczba ustug doradczych/badawczych/analitycznych, z jakich
korzystaty komorki administracji rzadowej
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Zrédto: Badanie kwestionariuszowe przeprowadzone w administracji rzadowej'’

Przywotywane w poradniku wyniki badan dotycza badania przeprowadzonego przez konsorcjum PSDB sp. z 0.0. oraz

WYG International sp. z 0.0. na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow w ramach projektu ,Analiza mechanizméw
podejmowania decyzji w administracji rzadowej, w tym roli niezaleznego doradztwa w procesie decyzyjnym oraz

opra
W zai

cowanie i wdrozenie mechanizméw wspdtpracy administracji rzadowej z instytucjami zajmujacymi sie badaniami
kresie spraw publicznych”. W ramach tego projektu przygotowano réwniez niniejszy poradnik.
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Zapamietaj

Istnieje duzy wybor réznych typdw osrodkéw analityczno-doradczych. O wartosci uzytkowej
i jakosci wiedzy i informacji przez nie dostarczanych nie decyduje ich formalna struktura,
ale jakos¢ zaplecza merytorycznego oraz umiejetnos¢ przetozenia wiedzy na uzyteczne
i innowacyjne wnioski i rekomendacje. Dlatego decydujac sie na wspotprace z osrodkami
analityczno-doradczymi, warto przeprowadzi¢ wczesniej szczegbtowe rozeznanie co do tego,
gdzie znajduje sie poszukiwana wiedza, jaka jest jej jakos¢ iod kogo mozemy jg uzyskac
sprawnie i przy zachowaniu rozsadnych kosztow.

Whiosek | Rekomendacja

W Polsce nie ma zbyt wielu publikacji dotyczacych sektora think tankdéw, brak jest tez
pogtebionych i cyklicznych badan w obszarze wspdtpracy administracji publicznej z tego typy
instytucjami. Dostepne opracowania: Wojciecha Zietary THINK TANKS na przyktadzie USA
/ Polski (Lublin 2010), Piotra Zbieranka Polski model organizacji typu think tank (Warszawa
2011) oraz Tadeusza T. Kaczmarka Kto kieruje globalizacia? Think tanki-kuznie nowych idei
(Warszawa 2011). Polecamy tez strone internetowg www.goranspolicy.com, prowadzong przez
Gorana Buldioskiego, dyrektora Open Society Institute’s Think Tank Fund.

Formy wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami
analityczno-doradczymi

Ze wzgledu na réznorodnos¢ procesoéw decyzyjnych, w ktdrych wykorzystywana jest wiedza
analityczna i ekspercka, oraz ze wzgledu na rdznice dotyczace poszczegdlnych osrodkow
analityczno-doradczych nie ma jednej i ustalonej formy wspdtpracy administracji rzadowej
z tymi instytucjami. Administracja rzadowa, podejmujac wspotprace z osrodkami analityczno-
-doradczymi stosowaé musi uregulowania prawne wynikajace przede wszystkim z przepisow
ustawy o finansach publicznych i uregulowan ustawy Prawo zamdwien publicznych. Oznacza
to, ze dominujacg formutg wspdtpracy jest zamawianie ustug badawczych lub doradczych
oparte o procedury zamdwien publicznych. Powoduje to jednak ograniczenie lub wykluczenie
czesci osrodkéw z mozliwosci wspdtpracy z administracjg rzadowa: np. tylko czes¢ organizacji
pozarzadowych prowadzi dziatalno$¢ gospodarczg i moze w zwigzku z tym stawac do
przetargdw. Zardwno przepisy o zamowieniach publicznych, jak iinne formuty wspotpracy
umozliwiajg jednak odpowiednie programowanie i realizowanie wspdtpracy z o$rodkami
analityczno-doradczymi tak, by maksymalnie efektywnie pozyskiwa¢ innowacyjng wiedze
wysokiej jakosci.

Ponizej wskazane zostaty podstawowe formy organizowania wspdtpracy i pozyskiwania wiedzy
analitycznej i eksperckiej, tj. zlecanie zadan w trybie przepiséw o zamdwieniach publicznych,
umowy partnerskie, tworzenie zespotow i grup roboczych oraz nawigzywanie nieformalnej
wspOtpracy.

Zlecanie zadan w trybie przepisow o zamowieniach publicznych

W ramach tej czesSci opracowania chcemy zwrédci¢ uwage jedynie na kluczowe kwestie
dotyczace problematyki zamdwien publicznych w kontekscie programowania i realizowania
wspdtpracy z osrodkami analityczno-doradczymi.

Zamowienia publiczne to najpowszechnigjsze i oczywiste w przypadku administracji rzadowej
ramy prawne wspdtpracy, polegajace na ogtoszeniu przez urzad administracji zamowienia
publicznego na konkretne badanie, analize, ustuge eksperckg oraz przeprowadzeniu
postepowania w oparciu o wybrany, przewidziany ustawowo tryb zamdwienia publicznego.
Zamowien udziela¢ mozna w trybach szczeg6towo opisanych w ustawie Prawo zamdwien
publicznych: przetarg nieograniczony, przetarg ograniczony, negocjacje z ogtoszeniem, dialog
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konkurencyjny, negocjacje bez ogtoszenia, zamoéwienia z wolnej reki, zapytania o cene,
licytacja elektroniczna. Podstawowymi trybami udzielania zamowien sg przetarg nieograniczony
i przetarg ograniczony. Do odstgpienia od zastosowania trybow przetargowych konieczne jest
spetnienie przestanek opisanych w przepisach o zamdwieniach publicznych.

Dla pozyskania w drodze zamodwienia publicznego wiedzy odpowiadajacej na rzeczywiste
potrzeby administracji rzadowej, wiedzy aktualnej i o odpowiedniej jakosci kluczowe sg trzy
elementy:

precyzyjne sformutowanie oczekiwan zamawiajacego, dotyczacych tak przedmiotu
zamowienia, jak i cech wykonawcy zamdwienia,

zastosowanie odpowiednich kryteriéw jakosciowych i ilosciowych,

przeprowadzenie procedury w odpowiednim terminie, tak by byt czas na dopetnienie
wszelkich formalnosci oraz pozyskanie i wykorzystanie usystematyzowanej wiedzy.

Wyniki badan'® wskazuja, ze umiejetnoé¢ sprecyzowania potrzeb wcigz nie jest w administracji
rzadowej powszechna, w zwigzku z czym jej partnerom niekiedy trudno doktadnie zrozumiec,
czego oczekuje zamawiajacy, co rodzi oczywiste ryzyko dostarczenia produktu dlan
nieuzytecznego. Wazne jest tez, by kierowaé zamodwienie (tzn. ksztattowa¢ warunki
podmiotowe dla oferentéw) do odpowiednich adresatéw, tzn. takich, ktdrzy oczekiwang przez
administracje wiedze posiadaja lub moga ja zdoby¢. Konieczne jest tu — wspomniane juz wyzej
— rozeznanie administracji, gdzie szukac potrzebnej jej wiedzy.

Z kolei dtugotrwato$¢ procedur zamdwieniowych, powodujaca pdzniej zbyt szybkie tempo
realizowania zamodwienia, nie sprzyja jakosci dostarczanych produktéw oraz ich aktualnosci,
a co za tym idzie ich uzytecznosci. Zamawiajacy produkty od o$rodkéw analityczno-doradczych
musi tez przewidzie¢ czas konieczny na ,skonsumowanie” tej wiedzy. Zdarzajg sie przypadki,
w ktorych procedura wyfaniania doradztwa byta tak diugotrwata, ze podpisywanie umowy na
wykonanie ustugi stawato sie bezprzedmiotowe®,

Istnieje wreszcie problem kryteriéw jakosciowych, ktére zawsze budzg rozliczne watpliwosci,
a w przypadku wspotpracy z osrodkami analityczno-doradczymi majq szczegdlne znaczenie.
Szczegbtowe ich omowienie wraz z podaniem odpowiednich przyktadéow znajduje sie w dalszej
czesci rozdziatu.

Zapamietaj

Kluczowymi  warunkami uzyskania w procedurze zamowien publicznych —aktualnej
i odpowiadajacej na potrzeby administracji rzadowej wiedzy jest: precyzyjne sformutowanie
oczekiwan, przeprowadzenie procedury zamowieniowej z odpowiednim wyprzedzeniem
pozwalajacym na zastosowanie pozyskanej wiedzy oraz zastosowanie dobranych do specyfiki
danego projektu kryteriow, w tym kryteriow jakosciowych.

W przypadku wspotpracy z instytucjami analityczno-doradczymi mozna zastosowac rozne tryby
zamowieniowe, jednakze ze wzgledu na wskazania ustawowe (art. 10 ustawy — Prawo
zamowien publicznych), podstawowymi sg tryby przetargowe, czyli przetarg ograniczony
i przetarg nieograniczony. Trzeba jednak zauwazy¢, iz niektore z innych trybdw dajg mozliwosc
pozyskania wiedzy eksperckiej i wspotpracy z osrodkami analityczno-doradczymi juz na etapie
prowadzenia postepowania zamdwieniowego. Chodzi tu przede wszystkim o tryb dialogu
konkurencyjnego, ale tez — w ograniczonym zakresie — o tryby negocjacyjne. Mozliwo$¢ ich
zastosowania jest ograniczona przestankami opisanymi w przepisach o zamoéwieniach
publicznych, dotyczacymi przede wszystkim warunkdw odstgpienia od trybu przetargowego.

Na wiekszg uwage zastuguje zwiaszcza tryb dialogu konkurencyjnego — takze dlatego, ze
jak dotychczas nie jest zbyt czesto wykorzystywany w praktyce polskiej administracji rzadowej,
awydaje sie by¢ trybem najbardziej odpowiednim dla pozyskiwania = wiedzy
i wzajemnego uczenia sie administracji oraz o$rodkéw analityczno-doradczych. Dialog
konkurencyjny pojawit sie w polskim prawie w wyniku nowelizacji ustawy Prawo zamdwien
publicznych z 2006 r. Polega na tym, iz po publicznym ogtoszeniu zamdéwienia zamawiajacy

Por. przypis 18.
Por. przypis 18.
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prowadzi z wybranymi przez siebie podmiotami dialog (przygotowywane sg opracowania,
wypracowywane sg propozycje rozwigzan, odbywajg sie spotkania, nastepuje poréwnywanie
koncepcji dostarczanych przez uczestnikdw dialogu), a nastepnie zaprasza ich do sktadania
ofert. W ten wiasnie sposob nastepuje wspomniane ,uczenie sie” zaréwno administracji, jak
i starajacych sie o zamdwienie podmiotow. Tryb ten mozna zastosowad, gdy nie jest mozliwe
udzielenie zamowienia w trybie przetargowym ze wzgledu na szczegdlnie ztozony charakter
zaméwienia i nie mozna opisac przedmiotu zamdwienia zgodnie z wymogami ustawowymi lub
obiektywnie okresli¢ uwarunkowan prawnych czy tez finansowych wykonania zamdwienia,
a takze wtedy, gdy cena nie jest jedynym kryterium wyboru najkorzystniejszej oferty (art. 60b
ustawy Prawo zamowien publicznych). Waznym elementem tego trybu jest fakt, ze doktadne
opisanie przedmiotu zamoéwienia przez zamawiajacego nastepuje dopiero po ukonczeniu
dialogu z zaproszonymi podmiotami. To zamawiajacy decyduje, w ktérym momencie posiadt
dostateczng wiedze, by sformutowac ostateczne zamowienie.

Tryb dialogu konkurencyjnego ma z punktu widzenia administracji takze dwie inne zalety:
pozwala zminimalizowa¢ ryzyko wyboru podmiotu, ktdry nie bedzie miat odpowiednich
kompetencji i zaplecza, aby zrealizowa¢ zamodwienie oraz pozwala zminimalizowac ryzyko
ucigzliwych procedur odwotawczych®,

Przyktad

Tryb dialogu konkurencyjnego zostat zastosowany do wytonienia wykonawcy przy realizacji
zaméwienia w projekcie systemowym ,Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych
w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu Srodowisk naukowych
i eksperckich”, realizowanym w Departamencie Stuzby Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow, w ramach ktoérego przygotowany zostat niniejszy poradnik. Pozwolito to na
dokonanie identyfikacji podmiotow posiadajacych odpowiedni potencjat do wspotpracy przy
realizacji projektu, utatwito diagnoze problematyki i wspdlne wypracowanie rozwigzan
wykorzystanych w dokumentacji zaméwieniowej*.

Zapamietaj

Tryb dialogu konkurencyjnego pozwala na sprecyzowanie przedmiotu zamdwienia oraz
uzyskanie czesci niezbednej wiedzy jeszcze przed udzieleniem zamowienia publicznego.
Wymaga jednak zaangazowania i wiedzy obu stron, tzn. zamawiajacego i potencjalnych
wykonawcow oraz odpowiedniego czasu na przeprowadzenie procedury zamowieniowe;j.

W praktyce funkcjonowania administracji rzadowej bywaja sytuacje, gdy pilnie potrzeba
szybkiego dostepu do opinii, ekspertyz, danych czy diagnoz. Dlatego w przypadku koniecznosci
uzyskania szybkiej ekspertyzy czy opinii ad hoc, mozna skorzysta¢ z przepisu (art. 4 pkt. 8
ustawy — Prawo zaméwien publicznych), zgodnie z ktérym ustawy — Prawo zamdwien
publicznych nie stosuje sie do zamdwien i konkurséw, ktérych warto$¢ nie przekracza 14 000
euro. Nie zwalnia to oczywiscie zamawiajacego z dbatosci o $rodki publiczne i kontraktowania
ustug o mozliwie najwyzszej jakosci. W tym przypadku konieczne jest tez posiadanie wiedzy
przez administracje rzadowa, gdzie poszukiwane przez nigq dane sie znajdujg i kto moze ich
dostarczy¢ w najwyzszym standardzie jakosciowym.

Umowa ramowa stanowi dogodne narzedzie wspdtpracy administracji rzadowej
z instytucjami analityczno-doradczymi, w szczegdlnosci w sytuacji, gdy istnieje potrzeba
wspotpracy w diuzszym okresie czasu i nie mozna z gory okreslic wszystkich szczegdtowych
potrzeb urzedu. Mozliwos¢ iwarunki zawarcia takiej umowy przewidujq przepisy
0 zamowieniach publicznych (art. 99-101 ustawy Prawo zamowien publicznych). Pamietac
jednak trzeba, ze sama umowa ramowa nie jest jeszcze zamdwieniem publicznym. W efekcie

Szczegotowe informacje na temat walordw trybu dialogu konkurencyjnego mozna znalezé w opracowaniu
1. Jackiewicz, Partnerstwo i konkurencja. Dialog konkurencyjny w doswiadczeniach PO KL, Przeglad Stuzby
Cywilnej nr 2/2011, s. 29-33:
http://www.dsc.kprm.gov.pl/userfiles/PrzegladSluzbyCywilnejnr2_11_marzec_kwieen%202011(2).pdf

Tamze.
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zawarcia tej umowy moze natomiast doj$¢ do udzielenia zaméwien publicznych w przysztosci.
Podpisanie umowy ramowej pozwala wybrac instytucje analityczno-doradcze na podstawie
ustalonych kryteriow oraz okresli¢ warunki przysztych umoéw w sprawie zamdwien publicznych.

Koniecznym elementem umowy ramowej powinna by¢ cena lub mechanizm jej uksztattowania.
Najwazniejsza zaleta umow ramowych polega na tym, ze pdzniejsze zlecanie zadan jest juz
w znacznej mierze odformalizowane i mniej czasochtonne. Pozwala to dostosowal przyszte
zaméwienia do zmieniajacych sie potrzeb i warunkdw oraz uczyni¢ wspotprace z instytucjami
analityczno-doradczymi jak najbardziej efektywna. Jest to o tyle istotne, ze w konkretnym
procesie decyzyjnym czesto trudno przewidzie¢ wszystkie szczegdtowe dziatania i kierunki
przysztych aktywnosci, zaleza one bowiem od wstepnych diagnoz, badan, zmian w otoczeniu
prawnym itd. W przypadku zawarcia umowy ramowej konkretne zamoéwienia sg udzielane na
podstawie odrebnych uméw. Zawarcie umowy ramowej nie rodzi ani po stronie
zamawiajacego, ani po stronie potencjalnych wykonawcdw obowigzku zawarcia umowy
realizacyjnej. Moze wiec zdarzy¢ sie, ze zawarcie umowy ramowej nie doprowadzi do
udzielenia zamdwienia publicznego.

Umowa ramowa — obok koniecznych regulacji dotyczacych ceny — powinna zawiera¢ jak
najwiecej postanowien rozstrzygajacych kwestie formalne i merytoryczne tak, by ewentualne
pozniejsze zawarcie umowy byto sprawne i szybkie. Chodzi tu m.in. o postanowienia dotyczace
rozwigzywania ewentualnych konfliktéw, relacji z podwykonawcami, ogdlnego zakresu prac,
formy przygotowywania materiatow i kwestii metodologicznych.

Przepisy pozwalajg na zawarcie umowy zaréwno z jednym potencjalnym wykonawca, jak
i z wiekszg liczbg wykonawcoéw. Umowe ramowa, zawiera sie na czas okreslony (co do zasady
nie dtuzszy niz cztery lata) po przeprowadzeniu postepowania w jednym z trzech trybdw:
przetargu nieograniczonego, przetargu ograniczonego i negocjacji z ogtoszeniem.

Zapamietaj

Umowa ramowa to bardzo uzyteczne narzedzie usprawniajace procedure zamoéwien
publicznych, szczegdlnie w przypadku dtugookresowych dziatarh wymagajacych wspotpracy
z zewnetrznymi osrodkami analityczno-doradczymi. Jego efektywne zastosowanie wymaga
jednak przynajmniej ogolnej wiedzy dotyczacej przedmiotu (meritum i metodologii) przysztych
zamowien oraz rozeznania wsrod osrodkow analityczno-doradczych, tak by w charakterze stron
umowy ramowej dobra¢ najlepsze na rynku podmioty.

Konkurs jest instytucja, ktéra zostata wiaczona w regulacje zamdwien publicznych na wzér
regulacji Kodeksu cywilnego i moze réwniez byC narzedziem uzyskania wartosciowych
ekspertyz, a w szczegdlnosci propozycji innowacyjnych rozwigzan od osrodkéw analityczno-
-doradczych.

Konkurs jest publicznym os$wiadczeniem zamawiajgcego (organu administracji rzadowej),
w ktdrym zobowiazuje sie on do przydzielenia nagrody wytonionemu w konkursie zwyciezcy lub
zwyciezcom. Os$wiadczenie jest kierowane do nieoznaczonej grupy podmiotdw, ktdére beda
uprawnione do uzyskania nagrody w zamian za wykonanie czynnosci opisanych w zasadach
konkursowych. Uczestnicy konkursu zobowigzujq sie dodatkowo do przeniesienia praw do
przygotowanego przez siebie produktu.

Konkurs nie jest zamdéwieniem publicznym, moze jednak poprzedzaé udzielenie zamodwienia
publicznego. Nagrody w konkursie mogq by¢ pieniezne lub rzeczowe. Nagrodg moze byc
takze zaproszenie do udzialu w negocjacjach, ktérych rezultatem moze by¢ udzielenie
zamowienia na szczegétowe opracowanie projektu.

W ustawie Prawo zamdwien publicznych wskazuje sie przyktady obszaréw tematycznych, ktére
w szczegolnosci mogq, by¢ objete postepowaniami konkursowymi, jednak nie jest to katalog
zamkniety i nic nie stoi na przeszkodzie, aby stosowac przepisy o konkursach do innych
obszaréw tematycznych.
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| Umowypartnerskie |

CHARAKTERYSTYKA | Umowa partnerska jako narzedzie wspétpracy administracji rzadowej z réznymi instytucjami
UMOWY | niepublicznymi upowszechnita sie w ramach tzw. projektdw systemowych, obecnych
PARTNERSKIE] | w systemie wydatkowania funduszy europejskich (podobne umowy wystepuja tez m.in.
w przepisach dotyczacych partnerstwa publiczno-prywatnego czy koncesji na roboty
budowlane lub ustugi).

Istota umowy partnerskiej polega na tym, ze podpisujace ja podmioty decyduja sie wspdinie
wykonywac zadanie (w tym zadanie z obszaru administracji). W umowie okres$lone s cele
partnerstwa, zakres obowigzkéw poszczegdinych partneréw, zasady wspodlnego zarzadzania

projektem, zasady finansowania oraz sposob realizacji kolejnych dziatan projektowych.

STRONY UMowy | Co najmniej jedng ze stron umowy partnerskiej jest organ administracji rzadowej, ktory
PARTNERSKIE] | zawierajac umowe, rezygnuje z wtadztwa (réwnorzedno$¢ stron). Zawarcie umowy partnerskiej
uwarunkowane jest istnieniem wyraznej ustawowej kompetencji. Przepisem takim jest przede
wszystkim art. 28a ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(Dz. U. z 2009 r., Nr 84, poz. 712 z pdzn. zm.). Na warunkach w nim opisanych dokonuje sie
wyboru partneréw spoza sektora finanséw publicznych z zachowaniem zasady przejrzystosci

i rownego traktowania podmiotdw poprzez przeprowadzenie otwartego naboru partnerow.

ZALETY UMOWY | Zalety umow partnerskich w kontekscie wspotpracy z instytucjami analityczno-doradczymi

PARTNERSKIE] | polegaja gtdwnie na tym, ze mozna je zawrze¢ na dtuzszy czas, co w przypadku, gdy
konieczne jest przeprowadzenie badan, dokonanie diagnozy czy wypracowanie rozwigzan
systemowych jest warunkiem powodzenia catego przedsiewziecia. Umowa partnerska pozwala
tez okredli¢ zadania partnerdw w ten sposob, ze ich szczegétowa realizacja bedzie
uwzgledniata zmieniajace sie warunki oraz wiedze uzyskang przez partneréw w wyniku
postepdw w realizacji projektu, ktory jest tej umowy przedmiotem.

&é Przyktad

ZASTOSOWANIE | W ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki realizowany jest projekt ,Model wspdtpracy
Umowy | administracji rzadowej z organizacjami pozarzadowymi". Jest on realizowany w formule umowy
PARTNERSKIE] | partnerskiej przez sze$¢ instytucji: Departament Pozytku Publicznego Ministerstwa Pracy
i Polityki Spotecznej, Instytut Spraw Publicznych, Collegium Civitas, Sie¢ Wspierania Organizacji
Pozarzadowych SPLOT, Zwigzek Miast Polskich oraz Forum Aktywizacji Obszaréow Wiejskich.
Celem projektu jest zwiekszenie zakresu oraz podniesienie jakosci wspotpracy administracji
rzadowej i organizacji pozarzadowych. Przedsiewziecie obejmuje szeroki zakres badan
i diagnoz, wypracowanie modelu wspdtpracy miedzysektorowej, przygotowanie poradnika oraz
dziatania informacyjno-edukacyjne.

_ Tworzenie zespotdw i grup roboczych

CHARAKTERYSTYKA | Tworzenie zespotdw i grup roboczych jest zdecydowanie mniej sformalizowanym sposobem
ZESPOLOW | postepowania anizeli opisane wyzej umowy partnerskie czy procedury zamdwieniowe. Przyjecie
1GRUP | tej formy wspOtpracy jest uzyteczne wtedy, gdy wypracowanie nowatorskich rozwigzan czy
ROBOCZYCH | propozycji zmian nie moze polegac na odrebnym, nawet najlepszym, opracowaniu eksperckim,
ale jest dtugotrwatym procesem wymagajacym wspOtpracy z osrodkami o rdznych
formalnoprawnych podstawach dziatania oraz z ekspertami o réznych specjalizacjach, co czyni
procedury zaméwien publicznych niecelowymi i nieefektywnymi, a niekiedy tez niemozliwymi

do przeprowadzenia.
Ta metoda pracy obejmuje tworzenie zespotdw zadaniowych, grup roboczych lub doradczych,
w sktad ktérych wchodzg pracownicy administracji rzadowej oraz eksperci. W ramach tych ciat
dyskutuje sie iwypracowuje rozwigzania uwzgledniajace wiedze i do$wiadczenie zaréwno
administracji rzadowej, jak i wiedze oraz do$wiadczenie eksperckie. Ta forma wspotpracy jest
najbardziej uzyteczna wowczas, gdy istnieje potrzeba uzyskania wiedzy od grona wiekszej
liczby instytucji analityczno-doradczych, a takze gdy konieczne jest biezace uwzglednianie

opinii interesariuszy.
FUNKCIONOWANIE | W zaleznosci od potrzeb, rézny moze by¢ stopien sformalizowania metod powotywania
ZESPOLOW | i funkcjonowania zespotdéw czy grup roboczych oraz zasad odptatnoéci za uczestnictwo w ich
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pracach. Wazne jest, by zachowywac standardy przejrzystosci i jawnosci, co oznacza
konieczno$¢ informowania zaréwno o fakcie powofania oraz sktadzie grup i zespotow, jak
i 0 efektach ich pracy.

W ustawie o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie (w art. 5 ust. 2 pkt 5) wprost
wskazuje sie na potrzebe tworzenia wspdlnych zespotdw o charakterze doradczym
i inicjatywnym, ztozonych z przedstawicieli organizacji prowadzacymi dziatalno$¢ pozytku
publicznego oraz przedstawicieli wtasciwych organdw administracji rzadowej. W kontekscie
tematu niniejszego poradnika zauwazy¢ trzeba tez, ze we wspomnianej ustawie mowa jest
takze o innych formach wspdtpracy administracji rzadowej z organizacjami prowadzacymi
dziatalno$¢ pozytku publicznego. W szczegdlnosci chodzi tu o: obowigzek konsultowania aktéw
normatywnych, wzajemne informowanie sie o planowanych kierunkach dziatalnosci, zlecanie
zadan publicznych i zawieranie umow partnerskich (o ktérych byta juz tu mowa).

Przyktad

Przyktadem rady majacej za zadanie prezentowanie Premierowi réznych punktéw widzenia
i obiektywnych opinii na temat biezacych i planowanych dziatan rzadu jest Rada Gospodarcza
przy Prezesie Rady Ministrow, ktora skupia przedstawicieli strony rzadowej, Srodowiska
naukowego i przedsiebiorstw. Zespoly statej wspdtpracy administracji  rzadowej
ze srodowiskiem zewnetrznym w kontekscie planowania polityki spdjnosci sa tworzone
wramach systemu zarzadzania funduszami  unijnymi.  Przyktadem  wspotpracy
niesformalizowanej jest kooperacja Ministerstwa Sprawiedliwosci z koalicja organizacji
pozarzadowych przy opracowywaniu koncepcji i zatozen do prawnego uregulowania
nieodptatnej pomocy prawnej.

Instytucje analityczno-doradcze, w szczegdlnosci te, ktore stale zajmujg sie okreslonymi
tematami, prowadza prace badawcze i analizy niezaleznie od tego, czy sa aktualnie zaproszone
do wspotpracy przez administracje rzadowa, czy tez nie. Jednak w zwiazku z ograniczeniami
statutowymi i checig zachowania niezaleznosci czesto nie sg one zainteresowane braniem
udziatu w procedurach zamdwieniowych. Czasem tematy podejmowane autonomicznie przez
rozne osrodki analityczno-doradcze sg zbiezne z zainteresowaniem administracji rzadowe;j.
Podjecie sformalizowanej wspdtpracy poprzez uzycie opisanych wyzej narzedzi niekiedy nie jest
konieczne i bywa zbyt czasochtonne. Instytucje administracji rzadowej powinny w sposdb staty
interesowac sie aktywnoscig takich instytucji, a takze w sposéb niesformalizowany zapraszac
instytucje analityczno-doradcze (ogét lub wyraznie wskazane) do zgtaszania swoich opinii
i propozycji. Takie zaproszenie powinno zawiera¢ okreSlenie obszaréw tematycznych, ktérymi
sq zainteresowane urzedy administracji rzadowej, czyli tematdw, w obrebie ktorych trwaja
obecnie prace administracji lub ktorymi administracja zamierza sie zaja¢ w przysztosci.
Okreslenie i aktualizowanie obszarow zainteresowania administracji bedzie miato charakter
porzadkujacy dla samej administracji, a z drugiej strony bedzie bardzo uzyteczne dla instytugcji
analityczno-doradczych, poniewaz pozwoli programowac prace w ten sposob, by zyskaty one
walor uzytecznosci i mogty rzeczywiscie wptywac na ksztattowanie polityk publicznych.

Opisana wyzej formuta wspétpracy powinna by¢ stosowana niezaleznie od procedur
zwigzanych z wymogami przeprowadzania konsultacji spotecznych.

Przyktad

Jako przyktady mozna tu podac¢ dziatania instytucji zajmujacych sie szeroko rozumiang polityka
zagraniczng (np. demosEuropa, Fundacja im. Roberta Schumana, Centrum Stosunkdéw
Miedzynarodowych, Global Development Research Group). Organizujg one seminaria,
spotkania, wydajg publikacje, raporty i dokumenty o charakterze policy papers. Czesto majq
tez niezalezne od administracji rzadowej wartosciowe kontakty miedzynarodowe. Biezaca
i intensywna wspdtpraca z nimi oraz wymiana informacji moga przynies¢ obu stronom
wytacznie korzysci.
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Kryteria oceny jakosci osrodkéw  analityczno-doradczych
oraz jakosci zewnetrznego wsparcia eksperckiego

Jak rozpoznac osrodki analityczno-doradcze, ktére beda dostarcza¢ wysokiej jakosci wyniki
i rezultaty? Jak zabezpieczyC sie przed wspétpracg z instytucjami $wiadczacymi ustugi niskiej
jakosci, nieuzyteczne dla administracji publicznej?

Najbardziej znanym rankingiem think tankéw jest opracowanie 7he Global Go-To Think Tanks
przygotowywane cyklicznie przez zespdt pod kierownictwem J.G McGanna, profesora University
of Pennsylvania. A oto kryteria stosowane przez ten zespot przy ocenie think tankow:

—  bezposredni zwigzek miedzy osiggnieciami poszczegdinych rzadéw a osiggnieciami
think tankdw w okre$lonych obszarach (chodzi zwtaszcza o stwierdzone pozytywne
zmiany, czyli liczbe towardw i ustug dostepnych dla obywateli, poziom ich zdrowia
fizycznego i psychicznego, jako$¢ srodowiska, prawa polityczne, dostep obywateli
do instytucji);

— zakres tematyczny i termin, do jakiego dany think tank zgodzi sie opublikowa¢ wyniki
prac badawczych;

—  zdoIno$¢ pozyskiwania przez think tank wysokiej klasy naukowcow i analitykdw,

~ nawigzane kontakty z elitami politycznymi, medialnymi, akademickimi;

~ reputacja akademicka (formalna akredytacja, cytowania, publikacje, udziat
w konferencjach itp.);

— dobra opinia w mediach (liczba wystapien w mediach, wywiady, cytowania);

— uznanie u politykéw (rozpoznawalno$¢ nazwy, liczba briefingdw i oficjalnych spotkan);

~  wielko$¢ zasobdw finansowych think tanku;

— liczba przygotowanych przez think tank rekomendacji zaakceptowanych przez politykdw,
a takze funkcje doradcze sprawowane przez pracownikéw think tanku, nagrody
przyznane naukowcom i analitykom itp.;

— uzyteczno$¢ informacji przygotowanych przez think tank do postepowan sadowych,
przygotowywanie stanowisk;

— zdolno$¢ think tanku do tworzenia nowej wiedzy lub alternatywnych rozwigzan
i pomystéw dla politykdw;

—  zdolno$¢ think tanku, by stac sie osrodkiem nowych koncepgji politycznych;

— sukcesy w obszarze wprowadzania zmian w tradycyjnym prowadzeniu dziatalnosci
politycznej.?

Zestawienie najbardziej cenionych think tankéw - niestety, gtéwnie zagranicznych -
opracowane na podstawie The Global Go-To Think Tanks stanowi zaftacznik do niniejszego
poradnika. Wérdd nich jest tylko 6 instytucji z Polski. Sugerujemy zatem, by — uwzgledniajac
powyzsze kryteria — kazda instytucja sformutowata wiasny ranking instytucji, ktére moga byc
jej pomocne przy podejmowaniu decyzji strategicznych (na bazie takich rankingdw mozna
potem tworzy¢ zespoty doradcze).

Wyboru instytucji analityczno-doradczych dokonuje sie, stosujac ustawe Prawo zamdwien
publicznych, co zachowuje ducha konkurencji na rynku ustug doradczych, jednoczesnie jednak
sprawia problemy zamawiajacym takie ustugi. CzeSC instytucji (np. Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, ktére do wyboru o$rodkéw, z jakimi wspotpracuje na podstawie ustawy Prawo
zamowien publicznych, stosuje kryteria jakosciowe) wypracowato juz dobre praktyki w tym
zakresie.

Zamawiajacy wybiera najkorzystniejszg oferte na podstawie kryteriow oceny ofert
okreslonych w Specyfikacji Istotnych Warunkéw Zamowienia (SIWZ). Kryterium oceny ofert
moze by¢ tylko cena albo cena i inne parametry odnoszace sie do przedmiotu zamdwienia,
w szczegdlnosci jakosc, ale takze funkcjonalnos¢, parametry techniczne, zastosowanie
najlepszych dostepnych technologii w zakresie oddziatlywania na $rodowisko, koszty
eksploatacji, serwis, wptyw sposobu wykonania zamdwienia na rynek pracy w miejscu
wykonywania zamdwienia czy termin wykonania zamdwienia.
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Kryteria oceny ofert co do zasady nie moga dotyczy¢ wihasciwosci wykonawcy,
a w szczegdlnosci jego wiarygodnosci ekonomicznej, technicznej lub finansowej, co stanowi
utrudnienie przy wyborze ustugodawcow w takich obszarach jak badania i analizy. Zgodnie
z Prawem zamdwien publicznych (PZP) zamawiajacy nie moze dokona¢ wyboru na podstawie
swojej wiedzy o podmiotach funkcjonujgcych na rynku, doswiadczenia we wspdtpracy
czy renomy danego osrodka analityczno-doradczego, a jedynie na podstawie kryteriow
prowadzacych do wyboru oferty najkorzystniejsze;j.

Najkorzystniejszq ofertq jest:

SZA OFERTA

WYBOR
KRYTERIOW

CECHY DOBREGO
KRYTERIUM

KRYTERIA
TRUDNE DO
ZMIERZENIA

S

~ w przypadku, gdy jedynym kryterium oceny ofert jest cena — oferta z najnizsza ceng,

~ w przypadku, gdy kryteriami oceny ofert sg: cena i inne parametry odnoszace sie
do przedmiotu zamodwienia — bilans ceny i okreslonych w Specyfikacji Istotnych
Warunkéw Zamowienia (SIWZ) kryteridw przedmiotowych,

—~ w przypadku zamowien w zakresie dziatalnosci twodrczej lub naukowej, ktorych

przedmiotu nie mozna z gory opisa¢ w sposob jednoznaczny i wyczerpujacy — oferta,

ktéra przedstawia najkorzystniejszy bilans ceny i innych kryteriow odnoszacych sie do

przedmiotu zamdwienia.”*

Kryteria oceny ofert przetargowych stanowig ,mierniki”, ktérymi bedzie sie kierowat
zamawiajacy przy ocenie ofert i wyborze najkorzystniejszej z nich.

Wybodr kryteriow w przetargach dotyczacych zaméwien publicznych nie moze by¢ dowolny
i zalezny od nieograniczonego uznania zamawiajacego. Muszg one mie¢ charakter obiektywny,
nienaruszajacy zasady rownego traktowania wszystkich wykonawcdw i winny by¢ stosowane
dokfadnie w ten sam sposob wobec wszystkich ofert.

Aby mdc wartosciowac poszczegolne propozycje umowne, kryteria powinny by¢ mierzalne.
By uchronic sie przed zarzutem uznaniowosci, zamawiajacy powinien maksymalnie
skonkretyzowac¢ kazde z przyjetych kryteridw. Dla obiektywnosci przyjetych kryteriow wazne
jest, by byly one sformutowane w sposdb dajacy mozliwos$¢ wyrazenia oceny w punktach.

Zwykle kryteria oceny ofert majq charakter ekonomiczny, tj. majg na celu uzyskanie najlepszej
ceny lub najlepszego bilansu ekonomicznego ceny w stosunku do pozostatych kryteriow.
W praktyce uzycie innego kryterium poza ceng powoduje, ze zamawiajacy dopuszcza, ze moze
zaptaci¢ wiecej w zamian za uzyskanie innej cechy oferty. Moze to by¢ wyzsza jakos$¢ wyrazona
w jednym lub kilku parametrach.

Stosunkowo trudno mierzalnymi kryteriami sg jako$¢ i funkcjonalnos¢. W tym wypadku
zamawiajacy musi szczegdlnie precyzyjnie wskaza¢ w SIWZ, na czym bedzie polegata ocena
spetniania kryterium i co bedzie brat pod uwage, przyznajac odpowiednia ocene w tym
zakresie. Poglad taki wyrazit Sagd Okregowy w Warszawie w wyroku z dnia 18 marca 2004 r.
[V Ca 264/04, niepubl.], stwierdzajac: ,Kryteria oceny ofert powinny by¢ wyraznie okre$lone
w specyfikacji w sposéb umozliwiajacy pozniejsza weryfikacje prawidtowosci oceny ofert
i wyboru najkorzystniejszej oferty". Nieprecyzyjne zdefiniowanie kryteriow i w konsekwencji
konieczno$¢ ich doprecyzowywania przez komisje przetargowg Sad uznat za réwnoznaczne ze
zmiang kryteridw w trakcie postepowania, a tym samym za niedopuszczalne.

Przyktad

W kontekscie kryteriéw jakosciowych na uwage zastuguje wyrok z dnia 6 stycznia 2010 r. [syng. akt:
KIO/UZP 1804/09] Krajowej Izby Odwotawczej, w ktdrym Izba stwierdzita, ze kryterium jakosciowe
z natury zawiera w sobie pewng doze subiektywizmu. Opis kryterium przez zamawiajacego powinien
zminimalizowac ten element subiektywnosci oceny w taki sposdb, aby z jednej strony pozwalato to na
przygotowanie przez wykonawcéw korzystnych ofert dajacych im szanse na uzyskanie zamdwienia,
z drugiej za$ strony pozwalato zamawiajgcemu oceni¢ ztozone oferty przez odniesienie ich do
miernikdw okreslonych w SIWZ, a nie np. przez poréwnywanie ich ze soba.

Jakos¢ jest pojeciem trudnym do okreslenia i zdefiniowania, czesto bowiem jest niemierzalna.
Przedmiotem oceny moze by¢ tu w szczegdlnosci:
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Sposob realizacji zamdwienia

Czesto przedmiotem oceny jest ocena metodologii wykonania przedmiotu zamdwienia.

Przyktad®*

W postepowaniu 0 zamoéwienie publiczne zamawiajacy wskazat, ze jednym z kryteriow oceny
ofert bedzie , podejscie [wykonawcy] do realizacji zamdwienia”.

W ramach tego kryterium wykonawca maksymalnie moze uzyskac 40 punktdw, przy czym:

Kryterium Liczba punktow

Za najkorzystniejsze podejscie do szkolen, w tym: 12 punktow
— szkolenia cztonkdw zespotu projektowego
— szkolenia uzytkownikéw systemu
— kadry prowadzacej szkolenia
Za najkorzystniejsze podejscie do zarzadzania projektem, w tym: 12 punktow
— opis podejscia do przygotowywania dokumentacji projektowej
- szczegotowosc opisu procedur zarzadczych
— zaangazowanie cztonkdw Zespotu Zarzadzania Projektem po stronie
wykonawcy w poszczegolnych etapach projektu
Za najkorzystniejsze podejscie do migracji danych i budowy interfejsow, 4 punkty
w tym:
— udostepnienie zamawiajagcemu raportow on-line z postepu migracji
i zaistniatych rozbieznosci
- umozliwienie zamawiajgcemu uzgadniania rozbieznoéci w ramach
narzedzi, w ktorych realizowana jest migracja danych
— realizacje budowy interfejsow z zachowaniem norm Integracji aplikacji
w przedsiebiorstwach elektroenergetycznych: Interfejsy systemowe do
zarzadzania dystrybucjg (m.in. PN-EN 61968-1:2006; PN-EN 61968-
13:2009 (U); PN-EN 61968-3:2007; PN-EN 61968-4:2008 (U))
Za najkorzystniejsze podejscie do organizacji inwentaryzacji, w tym: 5 punktow
— udostepnienie zamawiajgcemu raportdw on-line z kontroli postepu
realizacji inwentaryzacji (wydawanie zlecen inwentaryzacji, przyjmowanie
produktéw inwentaryzagji, statystyki kontroli jakosciowej)
— skrdcenie okresu pozyskania danych o 2 mies.
Za najkorzystniejsze podejscie do weryfikacji jakosci danych, w tym: 3 punkty
— dedykowany zespdt wewnetrznej kontroli jakosci danych
— dedykowany zespot wewnetrznego wsparcia merytorycznego
— udostepnienie zamawiajgcemu raportdw on-line z wynikami kontroli
wewnetrznej (w postaci tabelarycznej / na mapie)
Za najkorzystniejsze podejscie do prowadzenia wewnetrznego Public 4 punkty
Relations w zakresie projektu, w tym:
— organizacja seminariow projektowych min. co pét roku
— strona intranet po$wiecona projektowi
— biuletyn informacyjny rozsytany za pomoca poczty elektronicznej
(tzw. newsletter)

Potencjat kadrowy oraz doswiadczenie wykonawcy

Wprawdzie kryteria oceny oferty powinny sie odnosi¢ wylacznie do przedmiotu zamdwienia,
to przepisy wprowadzajg w tym zakresie pewien wyjatek, dopuszczajac tzw. kryteria
podmiotowe.

Zgodnie z art. 5 ust. 1 ustawy PZP do postepowan o udzielenie zamowien, ktdrych
przedmiotem sg ustugi o charakterze niepriorytetowym (m.in. ustugi szkoleniowe, ustugi

Prezentowane przyktady zostaty opracowane na podstawie SIWZ faktycznie ogtoszonych przez: Ministerstwo
Rozwoju Regionalnego, Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich oraz Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci.
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prawne), nie stosuje sie przepisow ustawy dotyczacych zakazu ustalania kryteriow oceny ofert
na podstawie wiasciwosci wykonawcy.

Przyktad

Przyktad
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Podkryterium 2a - doswiadczenie w $wiadczeniu ustug prawnych polegajacych
na reprezentowaniu w postepowaniach sadowych z klientami:

brak doswiadczenia — 0 punktdw,
1 postepowanie sadowe — 5 punktow,
2 i wiecej postepowan sadowych — 10 punktow.

Podkryterium 2b — doswiadczenie w $wiadczeniu ustug prawnych polegajacych na opiniowaniu
dokumentéw w postepowaniach o zaméwienia publiczne:

brak doswiadczenia — 0 punktow,
opiniowanie dokumentdw w 1 postepowaniu — 5 punktéw,
opiniowanie dokumentéw w 2 i wiecej postepowaniach — 10 punktow.

Kryteria podnoszace jakos¢ $wiadczonych ustug (przedmiotu zamdwienia)

Kryteria mogg mie¢ zastosowanie w sytuacjach, gdy zamawiajacy ma trudnosci z opisaniem
wymagan dotyczacych przedmiotu zaméwienia.

Zastosowanie kryteribw wigze sie woéwczas w szczegdlnosci ze wskazaniem mierzalnych
parametréw przedmiotu zamoéwienia. Nie chodzi tu o trudnosci w opisie wynikajacym z tresci
art. 30 ustawy Prawo zamowien publicznych, lecz o podanie cech przedmiotu zamdwienia
wykraczajacych poza opis wynikajacy z wyzej wymienionego przepisu.

Przyktad

W postepowaniu, ktérego przedmiotem byto przeprowadzenie badania, zamawiajacy wskazat,
ze dokona oceny ofert na podstawie nastepujacych kryteriéw oceny ofert:

cena: 45 punktow
podejscie metodologiczne — 45 punktow
Sposob organizacji procesu badawczego — 10 punktow

Punkty za kryterium podejscie metodologiczne zostang przyznane w skali punktowej
od 0 do 45, na podstawie zatgczonego do oferty opisu sposobu realizacji ustugi.

Przy ocenie beda brane pod uwage:

Kryterium 1 | Strukturalizacja problemu badawczego w kontekscie realizacji celéw badania
(do 15 pkt.), w tym:

—  sposob uwzglednienia kontekstu naukowo-badawczego (w tym m.in. analiza i odniesienie
sie do istniejgcych badan i teorii naukowych dot. przedmiotu badania) — do 5 pkt.

—  uszczegotowienie probleméw badawczych przy zastosowaniu propozycji wskaznikéw
odpowiednich do celéw badania — do 5 pkt.

— okreslenie dodatkowych problemdw i pytan badawczych majace na celu jak najpetniejsza.
realizacje celéw badania — do 5 pkt.

Kryterium 2 | Poprawno$¢ metodologii w fazie obserwacji w kontekscie celéw badania

i zidentyfikowanych problemdw i pytan badawczych (do 13 pkt.):

—  zakres i uzyteczno$¢ danych wtérnych i sposob ich pozyskania — do 6 pkt.
— zakres i uzyteczno$¢ danych pierwotnych i sposob ich pozyskania — do 7 pkt.

Kryterium 3 | Sposéb analizy danych pierwotnych i wtdrnych w fazie analizy i oceny
w konteksécie celéw badania i zidentyfikowanych probleméw i pytan
badawczych — do 9 pkt.

Kryterium 4 | Spdjnos¢  powigzan zaproponowanych w ofercie zrédet danych, metod
badawczych ze zidentyfikowanymi problemami — do 8 pkt.
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Punkty za kryterium sposob organizacji procesu badawczego zostang przyznane w skali
punktowej od 0 do 10, na podstawie zataczonego do oferty opisu sposobu realizacji ustugi.
Przy ocenie beda brane pod uwage:
rozplanowanie zadan wsrod cztonkow zespotu badawczego — do 3 pkt.
zidentyfikowanie potencjalnych obszaréw ryzyka, mogacych wystapi¢ w trakcie realizacji
badania oraz zaproponowanie $rodkéw je minimalizujacych i wptywajacych na poprawe
precyzji i rzetelnosci badania — do 4 pkt.
sposob prezentacji danych i wynikow badania, zwitaszcza koncowych raportow
ewaluacyjnych — do 3 pkt.

ZAPEWNIENIE | W ramach dokonywanej oceny zamawiajacy ma zapewni¢ obiektywizm rozumiany zgodnie
OBIEKTYWNOSCI | Z jego jezykowym znaczeniem jako ,bezstronnos¢, rzeczowos¢, postawe badawcza wolng od
uprzedzen”.

Obiektywizm mozna osiagna¢ poprzez:

mozliwie szczegétowe opisanie kryteridw oraz ofert, w tym zapewnienie i wdrozenie
»podkryteridw” oceny jakosci przedmiotu, wiasciwych, jednakowych warunkéw
w tym podanie ich wagi w catej ocenie dokonywania oceny jakosci dla wszystkich
ocenianych ofert

Obiektywizm

dggg?mac?]i%:ggné p(';ggé Zbeeszps(t): oondn;;c::vrs]/ig(rjgzio zapewnienie anonimowoégi z’réd’ra pochodzenia
osiadajacych stosowne kwalifikacje Ciil el s Lo e psc
2 )3 |y i L dokonujacych ich oceny

Stosowanie czytelnych, jawnych i jednakowych dla wszystkich wykonawcow procedur oraz
zespotowo$¢ dokonywania ocen skutkowac powinny wyeliminowaniem dowolnosci oceny
i mozliwym jej zobiektywizowaniem, a w efekcie, powinny zapewni¢ réwne traktowanie
podmiotéw bioracych udziat w postepowaniu.

Podane powyzej przykfady nie wyczerpujq wszystkich mozliwych zaméwien, z jakimi majq
do czynienia przedstawiciele administracji rzadowej, jednak dajg poglad w zakresie
wykorzystywania przy wyborze instytucji badawczej innych niz cena kryteridw. Wszystkie
wskazane przyktady pochodza z faktycznie realizowanych zaméwien publicznych.
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@ Podsumowanie rozdziatu
N

przetozenia wiedzy na uzyteczne i innowacyjne wnioski oraz rekomendacje.

zewnetrznych osrodkéw analityczno-doradczych.

Pytania podsumowujace

z osrodkami analityczno-doradczymi?

z osrodkami analityczno-doradczymi?

W Polsce istnieja osrodki analityczno-doradcze o réznej skali dziatania i o réznych podstawach
formalnoprawnych. Sa wsrdd nich: organizacje pozarzadowe, podmioty komercyjne, uczelnie
wyzsze, instytuty badawcze zwigzane bezposrednio z administracjq rzadowa, instytuty
badawcze niezwigzane bezposrednio z administracjqa rzadowa oraz indywidualni eksperci
i badacze. O wartosci i jakosci wiedzy oraz informacji przez nich dostarczanych nie decyduje
formalna struktura osrodkow, ale jakoS¢ zaplecza merytorycznego oraz umiejetnosc

Nie ma jednej ustalonej formy wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami analityczno-
-doradczymi. Ramy prawne przepisow o zamodwieniach publicznych i finansach publicznych
wyznaczajq granice swobody zamawiania ustug analityczno-doradczych. Dostepne formy
wspotpracy umozliwiajg odpowiednie programowanie i realizowanie wspdtpracy z osrodkami
analityczno-doradczymi, tak by maksymalnie efektywnie pozyskiwa¢ innowacyjng wiedze
wysokiej jakosci. Szczegdlnie istotne jest tu elastyczne podejscie do problemu wspdtpracy
i wykorzystywanie réwniez nieformalnych mozliwosci korzystania z wiedzy i kompetencji

— Jakie sg typy os$rodkéw analityczno-doradczych i jakie sg ich silne i stabe strony?
— Jakie sq formy wspotpracy administracji rzadowej z osrodkami analityczno-doradczymi?
— Na czym polega szczegodlna uzytecznosc trybu dialogu konkurencyjnego dla wspotpracy

-~ Na czym polega istota umowy ramowej, a na czym umowy partnerskiej?
— Jakie sg przyktady kryteridw jakos$ciowych uzytecznych w realizowaniu wspotpracy







Rozdziat 4.

Dobre praktyki
krajowe i zagraniczne

Nawigator

Po zapoznaniu sie z trescig tego rozdziatu poznamy:

dobre praktyki w zakresie pracy z zespotami eksperckimi,

dobre praktyki w zakresie ewaluacji prawa ex post,

rozwigzania w zakresie wspotpracy z instytucjami doradczo-analitycznymi funkcjonujace
w innych krajach.

Stowa kluczowe

dobre praktyki | ewaluacja prawa ex post | przyktady zagraniczne




4.1.

DOBRA PRAKTYKA

S

KIEDY
POWOLANY?

JAKT CEL?

JAKI ZAKRES
DZzIALANIA?

JAKI SKtAD?

JAKI SPOSOB
DZIALANIA?

Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

Dobre praktyki krajowe

Zespot ds. Polityki Spojnosci po 2013 .

przy Departamencie Koordynacji Polityki Strukturalnej
Ministerstwa Rozwoju Regionalnego

Zespot zostat utworzony w listopadzie 2007 r., kiedy rozpoczynaty sie pierwsze dyskusje
dotyczace ksztattu europejskiej polityki spojnosci w kolejnej perspektywie finansowej.

Zostat on pomyslany jako element zaprojektowanego wdowczas w Departamencie Koordynacji
Polityki Strukturalnej (DKS) Forum na rzecz ksztattowania polityk rozwojowych. Dokument
roboczy przygotowany w DKS prezentujacy zatozenia i plan dziatan Forum® okreélat jego cele
jako:

stworzenie odpowiedniego otoczenia dla formutowania przez Polske strategii reform w zakresie
polityk rozwojowych oraz stanowisk ws. pozadanego ksztaftu polityki spdjnosci po 2013 r.
poprzez stworzenie wspolnego forum wspofpracy i wymiany opinii w kontekscie wyzwari
krajowych, europejskich i globalnych.

Plan dziatan w ramach Forum obejmowat zakres przedsiewzie¢ znacznie wykraczajacy poza
funkcjonowanie Zespotu, m.in. powotywanie tematycznych grup roboczych, szeroko zakrojony
program badawczo-analityczny, organizacje konferencji i seminariow itp. Funkcjonowanie
Zespotu miato stanowi¢ rodzaj ,klamry” spinajacej rdzne przedsiewziecia podejmowane
w ramach Forum.

Dokument dotyczacy Forum zawiera syntetyczne podsumowanie podejscia stanowigcego
0 szczegdInej wartosci Forum, a w jego ramach w szczegdlno$ci Zespotu ds. polityki spdjnosci:

Forum bedzie miejscem dla otwartej, proeuropejskiej — ale niepozbawionej obiektywnej krytyki
— dyskusji oraz miejscem konfrontacji, ,integrowania” punktow widzenia kluczowych aktorow
procesow  rozwojowych. W sercu podejmowanych dziatari znajdowac sie  bedzie
interdyscyplinarna wspdfpraca miedzy administracia rzqdowa, osrodkami badawczymi
/ sektorem prywatnym, prowadzaca do Zzainiciowania nowego, Strategicznego myslenia
0 polityce spdjnosci i polityce regionalnej w Polsce.

Zespot sklada sie z przedstawicieli administracji rzadowej, w tym pracownikéw DKS oraz innych
odpowiednich departamentéw Ministerstwa Rozwoju Regionalnego, przedstawicieli innych
ministerstw i agend zainteresowanych problematyka polityki spojnosci, przedstawicieli urzedow
marszatkowskich oraz ekspertow zewnetrznych, w tym pracownikéw akademickich oraz innych
ekspertow, gtéwnie ze sfery konsultingu. Cztonkowie Zespotu nie otrzymujg wynagrodzenia
z tytutu uczestnictwa w nim.

Zespdt dziata w formule nieformalnych spotkan, ktérych celem jest przede wszystkim
dyskutowanie szerokiego kregu zagadnien nalezacych do problematyki polityki spojnosci,
zwiaszcza kwestii wynikajacych z aktualnego stanu i przebiegu przygotowan do nowego okresu
programowania. Na posiedzeniach przedstawiciele Ministerstwa Rozwoju Regionalnego
przekazujg zazwyczaj informacje o przebiegu prac nad przysztg polityka spojnosci
(lub szczegdlnie istotnymi jej aspektami), majg tez miejsce prezentacje zaproszonych
ekspertow dotyczace tematow waznych dla ksztattu polityki spdjnosci. Sa one nastepnie
przedmiotem dyskusji.

Tematem prezentacji sa wyniki ekspertyz zamawianych przez DKS — zgodnie z koncepcjq
Forum — na potrzeby prac zwigzanych z politykg spdjnosci po 2013 r., ktdrych autorami sg
czestokro¢ eksperci wchodzacy w sktad zespotu; gosémi na posiedzeniach Zespotu sg réwniez
eksperci zagraniczni, specjalizujacy sie w unijnej polityce spéjnosci, zapraszani przez DKS
w ramach programu Forum.

Forum na rzecz ksztaftowania polityk rozwojowych — zatoZenia i program dziatar, Departament Koordynacji
Polityki Strukturalnej, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, listopad 2007 r.
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Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

Spotkania Zespotu odbywajg sie w zaleznosci od przebiegu prac nad polityka spojnosci na
forum europejskim i krajowym. Dotychczas, w ciagu 3,5 roku funkcjonowania Zespotu, odbyty
sie 23 posiedzenia, przy czym w roku 2011 ma miejsce intensyfikacja prac w zwigzku
z wkraczaniem w kluczowy etap dyskusji nad polityka spéjnosci w ramach UE oraz
przygotowaniami do polskiej prezydencji w tym obszarze tematycznym.

Posiedzenia zespotu nie majg na celu wypracowania konkretnych rozwigzan, stuza natomiast
swobodnej debacie nad kwestiami uwazanymi przez kierownictwo Departamentu za wazne dla
formutowania stanowiska Polski w zakresie polityki spdjnosci. Zespét jest miejscem wymiany
wiedzy, informacji i opinii w gronie zainteresowanych specjalistow. Zgodnie z pierwotnymi
zatozeniami stanowi on wiec instrument budowy szerokiego Srodowiska ,fachowcéw od polityki
spdjnosci”. Jednoczesnie wykorzystywanie Zespotu takze jako forum biezacego informowania
uczestniczacych w nim ekspertdw o przebiegu prac nad polityka spdéjnosci sprzyja temu,
by uzyskiwane od nich nastepnie ekspertyzy i opinie charakteryzowaty sie wyzszg jakoscig
i uzytecznoscia.

Wérod cech charakterystycznych funkcjonowania Zespotu warto zwrdci¢ uwage na nastepujace
aspekty:

PRAKTYKI

KONKLUZIE

DOBRA PRAKTYKA

S

— zespdt jest ztozony z pracownikéw administracji publicznej (rzadowej i samorzadowej)
oraz ekspertéw zewnetrznych (zaréwno ze srodowiska akademickiego, jak i konsultingu),
co pozwala uwzgledni¢ w jednej debacie doswiadczenia i perspektywy przedstawicieli
réznych $rodowisk o duzej wiedzy i doswiadczeniu w zakresie omawianej tematyki,

— dtugotrwate funkcjonowanie Zespotu zapewnia ciggto$¢ prowadzenia debaty na tematy
kluczowe dla obszaru jego prac,

— funkcjonowanie Zespotu oparte na zasadzie ,dwukierunkowej” komunikacji i wspdtpracy
pozwala wszystkim grupom uczestnikéw wnosi¢ wktad w prace zespotu i odnosi¢ pozytki
Z uczestnictwa w nim,

— organizowanie posiedzen w terminach zwigzanych z przebiegiem prac nad politykg
spdjnosci, bez okreSlania sztywnego i oderwanego od przebiegu wydarzen
harmonogramu, pozwala unika¢ czysto formalnych spotkan nieodpowiadajacych na
konkretne zapotrzebowanie,

— finansowanie prac Zespotu — bezptatne uczestnictwo ekspertow zewnetrznych,
a jednoczesnie prezentowanie i dyskutowanie na forum Zespotu ekspertyz zamawianych
przez MRR dotyczacych tematyki prac Zespotu (czesciowo przygotowywanych przez
ekspertow nalezacych do Zespotu) — réwnoczesnie ogranicza koszty (niskie koszty
funkcjonowania Zespotu) izapewnia lepsze wykorzystanie wynikdw zamawianych
ekspertyz przez ich upublicznienie i przedyskutowanie.

Zespot mozna uznac za wazny i ciekawy przyklad nie tylko korzystania przez administracje
z wiedzy ekspertow zewnetrznych, ale szerzej — praktycznego zastosowania zasady
partnerstwa i uspotecznienia procesu prowadzacego do podejmowania decyzji. Stanowi wzor
do obustronnie korzystnej wspotpracy: z jednej strony DKS zapewnia sobie mozliwosc¢
konsultacji najistotniejszych zagadnien z kluczowymi ekspertami w obszarze polityki sp6jnosci,
z drugiej za$ przedstawiciele instytucji analityczno-doradczych majg mozliwos¢ uzyskania
biezacych informacji w kluczowym dla nich obszarze zainteresowania.

Przeprowadzanie analizy ex postrozwigzan prawnych

w Ministerstwie Gospodarki

Ponizej zaprezentowana zostata dobra praktyka dotyczaca prowadzenia oceny ex post
rozwigzan prawnych, ktorg stosuje Ministerstwo Gospodarki (MG). Obecnie oceny te
dokonywane sg przez departamenty MG, cho¢ niektdre aspekty konsultowane sg rowniez na
zewnatrz Ministerstwa z interesariuszami danych rozwigzan prawnych. Obok ewaluacji polityk
publicznych réwniez ewaluacja rozwigzan prawnych, zardwno ex ante jak i ex post, moze by¢
przedmiotem podejmowania wspoOtpracy pomiedzy administracjg rzadowa i instytucjami
analityczno-doradczymi.
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Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

W roku 2009, bazujac na doswiadczeniach Ministerstwa Gospodarki w zakresie stosowania
Oceny Skutkdéw Regulacji ex ante i na najlepszych praktykach $wiatowych, Kierownictwo MG
zadecydowalo, iz bedzie dokonywato cyklicznego przegladu obowigzujacego prawa (OSR ex
post). Takie dziatanie ma na celu zwiekszenie transparentnosci procesu tworzenia i ewaluacji
prawa oraz zmierza do standaryzacji procedur w ramach Ministerstwa, by tworzy¢ prawo
zgodnie z zasadg opierania go na dowodach.

Do tej pory odbyty sie dwa kompletne przeglady prawa (w 2011 roku trwa trzeci).
W przegladzie biorg udziat wszystkie merytoryczne komoérki MG.

Przeglad prawa oparty jest o Arkusz oceny funkcjonowania aktu prawnego przez Kierownictwo
MG, ktdéry wypetniany jest przez departament odpowiedzialny za wprowadzenie danego aktu
prawnego.

Procedura polega na wypetnieniu formularza oceny OSR ex post, a nastepnie, po weryfikacji
przez Sekretariat Ministra, omdwieniu go na posiedzeniu Kierownictwa Ministerstwa
Gospodarki. Referuje przedstawiciel kierownictwa danej komdrki organizacyjnej, po czym
prowadzona jest dyskusja, w wyniku ktorej podejmowana jest decyzja. Decyzja ta moze
dotyczy¢ np. przygotowania Oceny Wptywu w przypadku zmian w danym akcie prawnym.

Po 2 latach funkcjonowania przegladu ex post zdiagnozowano nastepujace problemy:

Kompletnos¢ wypetnienia Arkuszy oceny funkcjonowania aktu prawnego przez
Kierownictwo MG:

Wiekszos¢ arkuszy zostata wypetniona w sposdb kompletny. Niekiedy jednak efekt ten
uzyskiwano wpisujac stwierdzenia o charakterze ogdélnym lub odpowiadajac ,brak danych”,
w szczegdlnosci w odniesieniu do kosztow funkcjonowania aktéw prawnych.

Weryfikacja realizacji celu wprowadzenia aktu prawnego

Cele wiekszosci aktow prawnych zostaty okreslone w sposéb umozliwiajacy weryfikacje ich
realizacji, mimo ze wiekszo$¢ z nich nie byta okreslona za pomocg metody SMART. W paru
przypadkach jednak cele zostaty okre$lone w sposdb, ktéry nie umozliwiat weryfikacji ich
realizacji. Wérod tych przypadkdw:

cel zostat wskazany w sposob zbyt ogolny (czyli de facto niemierzalny;
przy wprowadzaniu okreslonego instrumentu — wskazywanie, ze celem aktu jest
stworzenie podstawy prawnej dla tego instrumentu.

Weryfikacja okreSlenia Srodkdw w sposdb umozliwiajacy ocene ich skutecznosci w zakresie
realizacji celu aktu prawnego

W wiekszosci przypadkéw Srodki okreSlono w sposob uniemozliwiajacy weryfikacje ich
skutecznosci w realizacji celéw danego aktu prawnego. Typowy btad to opis Srodkéw w sposob
nadmiernie  uproszczony. Prawidlowo okreSlone Srodki  wystepowaly z  reguty
w rozporzadzeniach zwigzanych z funduszami strukturalnymi, gdzie wskazuje sie instrumenty
udzielania wsparcia dla przedsiebiorstw.

Ocena okreslenia weryfikowalnych korzysci i kosztow z przyjecia aktu prawnego

Na etapie konstruowania zatozen aktéw prawnych, w wiekszosci przypadkéw, nie zostaty
okreslone weryfikowalne koszty i korzysci, z wyjatkiem aktéw prawnych przewidujacych
wydatkowanie $rodkéw budzetowych. W niektérych przypadkach ograniczono sie do wskazania
kosztow dla budzetu panstwa lub podawano koszty rodzajowo, bez liczb. W szczegdlnosci
brakowato analizy kosztow i korzysci funkcjonowania przepiséw dla podmiotéw gospodarczych
bedacych ich adresatami — zazwyczaj ograniczono sie do informacji, ze ksztattuja sie one
indywidualnie dla kazdego podmiotu lub zostaly one wskazane rodzajowo. W odniesieniu do
analizy korzysci, jako spodziewane wpisywane byty zwykle cele aktu prawnego, natomiast jako
faktyczne deklarowano przynajmniej cze$ciowe osiggniecie korzysci zaktadanych.

Weryfikacja harmonogramu dalszych prac w przypadku zaznaczenia, ze funkcjonowanie aktu
prawnego wymagda podjecia dziatan korygujacych

W wiekszosci przypadkow postulaty nowelizacji ocenianych aktow wynikajg z postulatéw
zgtaszanych przez podmioty bedace adresatami regulacji lub z innych przyczyn zewnetrznych
(np. implementacja przepisow prawa wspolnotowego) i sg niezalezne od dokonywanej oceny.



Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

W wiekszoséci przypadkéw w MG znane sg problemy zwigzane ze stosowaniem aktéw
prawnych, wiedza ta jednak ukierunkowana jest gtéwnie na narzedzie (funkcjonowanie aktu
prawnego), a nie na problem (czy zostat rozwigzany).

JAKIE | Po analizie powyzszych problemdéw Kierownictwo MG na poczatku trzeciego przegladu
REKOMENDACIE? | (w 2011 r.) wprowadzito rekomendacje usprawniajace ten proces:

1. | Przygotowywanie OSR ex post powinno by¢ statym elementem tego procesu prowadzacym
do poprawy jakosci przepisow prawnych. OSR ex post moze by¢ ponadto elementem polityki
deregulacyjnej poprzez:

porzadkowanie prawa i eliminowanie z systemu prawa regulacji niepotrzebnych,
ograniczenie akcji legislacyjnej jedynie do aktdw rzeczywiscie potrzebnych
i przeanalizowanych od strony $rodkdéw stuzacych realizacji celdow oraz mozliwych
skutkéw ich wprowadzenia.

2. | Ocena poszczegolnych aktéw prawnych powinna by¢ dokonywana raz do roku

W celu zmniejszenia obcigzen dla komorek organizacyjnych MG, przygotowywanie OSR ex post
ograniczono jedynie do ustaw. Do uznania komorki organizacyjnej nalezy sporzadzanie OSR
ex post dla rozporzadzen.

3. | Kazda OSR ex post, po zaakceptowaniu jej przez Kierownictwo MG, powinna by¢ zamieszczana
na stronie internetowej MG, z wyjatkiem informacji objetych ochrong

4. | Komorka organizacyjna nie powinna na jednym posiedzeniu Kierownictwa MG przedstawia¢
oceny wiecej niz trzech aktéw prawnych

Powyzsze implikuje wprawdzie konieczno$¢ zwiekszenia czestotliwosci prezentacji OSR ex post
przez niektére komorki organizacyjne, jednoczesnie jednak ogranicza ryzyko przygotowania
mniej wnikliwej analizy w zwigzku z koniecznoscia dokonania oceny wielu aktéw prawnych
w stosunkowo kroétkim czasie.

5. | Przeprowadzanie konsultacji spotecznych przy sporzadzaniu OSR ex post

6. | Docelowo wiekszo$¢ przysztych nowelizacji aktow prawnych lezacych w kompetencji MG
wynika¢ powinna z dokonanej OSR ex post a nie z doraznie zaobserwowanych lub
zgtoszonych probleméw

Jezeli z OSR ex post wynika, ze funkcjonowanie aktu prawnego nie wymaga podjecia dziatan
korygujacych, to, w zasadzie, w ciggu roku, tj. do czasu przygotowania kolejnej OSR ex post,
nie powinien by¢ przedstawiany zaden projekt nowelizacyjny, chyba ze potrzeba taka wynika
ze zdarzen o charakterze nadzwyczajnym (np. zmiana prawa unijnego lub kleska zywiotowa).
Jezeli komdrka organizacyjna zgtasza potrzebe dokonania nowelizacji obowigzujacego aktu
prawnego nhiewynikajacq z przeprowadzonej OSR ex post — powinna ten wniosek uzasadni¢
i umotywowac.

7. | Poddawanie bardziej wnikliwej analizie kazdej inicjatywy legislacyjnej, co ma polegac
na kazdorazowym dokonywaniu jej oceny z punktu widzenia rzeczywistej potrzeby
wprowadzenia danej inicjatywy oraz korzysci i kosztow, jakie ze sobg niesie

Proponuje sie zatem, aby w przypadku zgtoszenia projektu zatozen ustawy do akceptacji
Kierownictwa MG, wiasciwa komdrka organizacyjna zobowigzana byta kazdorazowo wskazac:

— cel interwencji legislacyjnej: czy cel okreslono w sposéb umozliwiajacy weryfikacje jego
realizacji?

— $rodki stuzace realizacji celu aktu prawnego: czy S$rodki okreslono w sposdb

umozliwiajacy ocene ich skutecznosci?

— planowane korzysci i koszty wynikajace z przyjecia aktu prawnego: czy korzysci i koszty

z przyjecia aktu prawnego okreslono w sposdb weryfikowalny?

~ czy projekt danej regulacji niesie ze sobg nowe obcigzenia administracyjne (patrz: misja MG)?

W przypadku odpowiedzi twierdzacej, nalezy te obcigzenia wskaza¢, wraz z okreSleniem

potrzeby ich wprowadzenia, a takze ich czasochtonnosci i kosztochtonnosci.
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Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

Powyzsze dziatania umozliwig stopniowe podnoszenie jakosci projektow aktéw prawnych
przygotowywanych w MG, a w szczegolnosci wyeliminowanie sytuacji niedookreslenia celu
(wg metody SMART) czy Srodkéw oraz braku informacji o przewidywanych kosztach
funkcjonowania aktu. Jest to o tyle wazne, ze nowelizacje aktéw w obszarze kompetencji MG
sq dos¢ czeste.

Wyznaczenie Sekretariatu Ministra (Wydziat Reformy Regulacji) jako komorki oceniajacej
zatozenia aktdw prawnych wedtug ww. kryteriow kierowanych do akceptacji Kierownictwa MG,
jak i sposob wypetnienia arkuszy OSR ex post

Konieczne jest biezace monitorowanie skutkéw funkcjonowania najwazniejszych aktow
prawnych, gdyz trudno jest oceni¢ skuteczno$¢ okreslonej interwencji legislacyjnej oraz
poprawnos¢ doboru $rodkéw do realizacji zamierzonego celu

Monitoring powinien by¢ jakosciowy (uwzglednianie stanowiska doktryny oraz orzecznictwa)
oraz ilosciowy (informacje od interesariuszy na temat szacunkowych kosztéw funkcjonowania
aktu i obowigzkéw informacyjnych dla adresatow).

Prowadzenie na etapie konstruowania projektu zatozen aktéw prawnych i sporzadzania OSR
ex post konsultacji z Sekretariatem Ministra (Wydziat Reformy Regulacji) pod katem zgodnosci
przygotowywanych zatozen z metodologiag OSR

Przeprowadzenie ponownych warsztatowych spotkan informacyjnych dla pracownikow MG
poswieconych zasadom sporzadzania OSR ex post. W spotkaniach tych powinny obowigzkowo
uczestniczy¢ osoby odpowiadajace za przygotowywanie projektdw poszczegdlnych aktow
prawnych

Podczas warsztatow nalezatoby przedstawi¢ dobre praktyki wypetniania OSR ex post. Dla
kazdorazowo zgtoszonej takiej oceny nalezy oczekiwac indywidualnej odpowiedzi z uwagami
(nawet minimalnymi) lub odpowiedzi zbiorczej.

Obecnie, po wprowadzeniu dziatan korygujacych, uzyteczno$¢ przeprowadzania oceny
rozwigzan prawnych ex post jest bardzo wysoko oceniana przez Kierownictwo MG, gdyz
pozwala na bezposredni przeptyw informacji miedzy nim a komodrkami organizacyjnymi.
Pozwala tez na merytoryczng ocene przyjetych rozwiazan legislacyjnych. Dzieki rekomendacji
dotyczacej konsultacji formularzy ex post pozwoli na petng wiedze w zakresie ew. przysztych
zZmian w prawie.

W konsekwencji przeprowadzanych przegladdw MG zidentyfikowato konieczne zmiany
w przepisach regulujacych  funkcjonowanie systemu energetycznego, przesytu
i magazynowania ropy naftowej i paliw ptynnych, dzieki czemu zmieniono miedzy innymi
ustawe o efektywnosci energetycznej. Skutkiem przegladéw byty takze nowelizacje ustawy
o obrocie towarami strategicznymi z zagranicg, ustawy o powszechnym obowigzku obrony
oraz ustawy o swobodzie dziatalnosci gospodarczej. Zmiany w aktach prawnych dotyczyty
takze innowacyjnosci, gdzie nowelizacje wprowadzity korzystniejsze i bardziej elastyczne
rozwigzania dla przedsiebiorcéw. W 2010 r. przeglady doprowadzity do nowelizacji ustawy
offsetowej oraz zadecydowaty o zmianach w ustawie o PARP, liberalizacji przepiséw
o specjalnych strefach ekonomicznych oraz doprecyzowaniu kwestii zwigzanych
z usuwaniem azbestu.

Trzeba jednak zaznaczy¢, ze coroczne dokonywanie oceny ex post to tryb zbyt czesty.
Docelowo przeglady — w zaleznosci od danych regulacji — powinny by¢ wykonywane
co 2-3 lata. Tryb coroczny byt odpowiedni dla etapu testowania i doskonalenia procesu,
co zakonczone zostato ewaluacjg i wypracowaniem rekomendacji.

Przyjete w 2011 r. rekomendacje powinny rozwigza¢ wiekszo$¢ probleméw wystepujacych
w catym procesie. Przeglady dokonywane w MG na pewno stanowig dobrg praktyke i przyktad,
w jaki sposéb mozna ewaluowaé prawo, ale mozna je tez potraktowac jako pilotaz dla
wprowadzenia powszechnego obowigzku stosowania w administracji rzadowej formatu OSR
ex post.

Stosowanie procedury przegladu obowigzujacego prawa OSR ex post mozna, wykorzystujac
doswiadczenia MG, w sposob bezposredni przenie$¢ na praktyke innych Ministerstw. W ciggu
dwdch lat w MG udato sie dokona¢ ewaluacji catej procedury i wypracowac rekomendacje
przed jej trzecig edycja.
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Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

Ocena ex-post prawa prowadzona przez Ministerstwo Gospodarki jest bardzo dobrym
przyktadem benchmarkingu dla innych urzedéw administracji rzadowej. Wprowadzone
rozwigzanie zostato juz przetestowane i usprawnione dzieki czemu ufatwione bedzie
korzystanie z niego dla innych podmiotéw administracji. Ministerstwo Gospodarki, w tym
przypadku nie korzysta z doradztwa zewnetrznego, niemniej jednak jest to otwierajacy sie,
nowy obszar do wspotpracy.

Dobre praktyki zagraniczne

Prezentujac dobre praktyki zagraniczne nalezy zawsze mie¢ na uwadze, ze rozwigzania
przyjete w kazdym kraju odpowiadajg jego praktyce i tradycji politycznej oraz administracyjnej
— nie jest zatem mozliwe ani wskazane ich proste kopiowanie. Mogg one stanowi¢ dla innego
kraju jedynie inspiracje, sugestie co do mozliwego sposobu dziatania. Z tego powodu,
prezentujac dobre praktyki, ktore poznaliSmy w trakcie wizyt studyjnych w ramach projektu
~Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie
potencjatu Srodowisk naukowych i eksperckich”, koncentrujemy sie na funkcjach spetnianych
przez okreslone instytucje, a nie na samych instytucjach. Dodatkowo, wszedzie, gdzie to
mozliwe, pokazane sa co najmniej dwa przyktady na to, jak dana funkcja moze byc
realizowana. Jednocze$nie do opisu dobrych praktyk wybrane zostaty te funkcje, ktdére
w Polsce wymagajg szczegolnego wsparcia — chodzi przede wszystkim o: procesy
przygotowywania zatozen do polityk publicznych, w tym oceny oddziatywania, cykliczng ocene
realizowanych polityk publicznych, a takze monitoring regulacji prawnych pod wzgledem
generowania obcigzen dla przedsiebiorstw i obywateli oraz ich dalszej przydatnosci.

Wizyty studyjne w Brukseli (instytucje UE), Szwecji, Holandii, Wielkiej Brytanii i USA pozwalajg
na wskazanie dobrych praktyk odnoszacych sie do nastepujacych funkgji:
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— eksperckie wspieranie administracji poprzez doradztwo naukowe w dtugofalowej
i wieloaspektowej perspektywie — na przyktadzie WRR (Holandia),

— eksperckie wspieranie administracji przez partnerow spotecznych — na dwoch
przyktadach: BCC (Wielka Brytania) i SER (Holandia),
— eksperckie wspieranie administracji poprzez weryfikacje legislacji — na dwdch

przyktadach: OIRA (USA) i ACTAL (Holandia),

— cykliczna aktualizacja polityki — model aktualizacji polityki w zakresie wspierania badan
naukowych (Szwecja),

— opracowywanie zatozen do polityki w sposdb kolegialny — model komitetu badawczego
(Szwecja) oraz grup sterujacych ds. oceny oddziatywania w ramach Komisji Europejskie;j.

Eksperckie wspieranie administracji poprzez doradztwo ]
naukowe w dtugofalowej i wieloaspektowej perspektywie — na

przykfadzie Holenderskiej Rady Naukowej ds. Polityki

Rzadowej (WRR) Holandia

Dojrzate prowadzenie polityki publicznej, w czym Polska coraz czesciej uczestniczy w zwigzku
z naszym czionkostwem w UE, obejmuje prowadzenie polityk publicznych w perspektywie
dtugofalowej i wieloaspektowej.

Przyktadu wspierania administracji publicznej wiedzg eksperckq dostarcza funkcjonowanie WRR
— Holenderskiej Rady Naukowej ds. Polityki Rzadowej (Netherlands Scientific Council for
Government Policy).

Rada istnieje od 1976 r.; jest finansowana ze Srodkéw publicznych. Zgodnie z ustawgq
o WRR, przewodniczacy Rady jest wybierany przez niezalezny i powotywany tylko w tym
celu komitet ekspertéw pochodzacych zaréwno ze $rodowisk naukowych, jak i polityki.
Przewodniczacy Rady (ktérym nie moze by¢ czynny polityk) powotuje pozostatych jej
cztonkéw (obecnie, w 2011 r., Rada liczy 7 cztonkéw). Cztonkowie Rady pracujg dla WRR
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2 dni w tygodniu, za co otrzymujg wynagrodzenie. Dodatkowo WRR zatrudnia personel
merytoryczny do prowadzenia badan.

Podstawowg formg dziatania WRR jest opracowywanie raportow naukowych. W trakcie swojej
kadencji Rada przyjmuje dwa programy pracy (programy badan), ktdre sg realizowane
w okresie ok. 2,5 roku. Rada samodzielnie decyduje o tematach badan i raportdw, ktorymi
zamierza sie zajaC. Sugestie w tej sprawie kieruje rowniez rzad. Ponadto Rada oraz jej
cztonkowie konsultujg propozycje tematdow z innymi partnerami, w tym ze $rodowiskiem
naukowym. Przygotowanie raportu obejmuje prace analityczne, gromadzenie danych i opinii
w drodze badan terenowych (wywiady, spotkania), zakup ustug eksperckich. W praktyce
w redagowanie raportu sg zaangazowani nie tylko etatowi pracownicy merytoryczni WRR, lecz
rowniez cztonkowie Rady. Przyjmowanie raportu dokonuje sie na posiedzeniu plenarnym Rady
w drodze konsensusu.

Celem WRR jest doradzanie rzadowi co do przysztych kierunkdw rozwoju w obszarach bedacych
przedmiotem szerokiego zainteresowania spotecznego. W oparciu o0 wiedze akademickg
dyskutowane sg rdznorodne hipotezy, analizowane sg mozliwe polityki alternatywne — w ten sposéb
WRR buduje pomost miedzy ekspercka wiedzg akademicka a polityka.

Dokonujac wyboru tematéw badawczych Rada stosuje nastepujace kryteria:

temat musi by¢ istotny dla dtugookresowej polityki rzadu,

temat powinien dotyczy¢ waznego (obecnie lub w przysztosci) problemu spotecznego,
temat powinien poddawac sie naukowym badaniom,

obszar analiz powinien odnosi¢ sie do kilku sektoréw polityk publicznych, umozliwia¢
wielorakie podejécie, a w ich efekcie powinno by¢ mozliwe podjecie konkretnych
$rodkow politycznych.

Tematy ktdre byty lub sg przedmiotem badan prowadzonych przez WRR to np.:

~wypadanie” mtodziezy z systemu edukacyjnego (school dropout),
wspotpraca rozwojowa (development cooperation),

Holandia w $wiecie,

zaufanie do obywatela,

przysztos¢ administracji rzadowej i jej konstytucyjne umiejscowienie,
zywnos¢ (nowy temat badawczy na lata 2010-2012).

Wszystkie raporty sa dostepne na stronie internetowej, mozna je tez zamawiaé w wers;ji
drukowanej. Raporty — po ich przekazaniu rzadowi — sg podawane do publicznej wiadomosci.
Rzad przygotowuje oficjalna odpowiedz na raport, ktora przedstawia
parlamentowi, a takze publikuje na stronie internetowej WRR. Rzad moze skorzystac
z rekomendacji wskazanych w raportach WRR, aby zmodyfikowac biezacg polityke, prowadzi¢
nowg_ lub potraktowac je jako wsparcie w procesie podejmowania decyzji.

Istotnym aspektem dziatania WRR jest komunikacja, w tym publikowanie raportow,
ich promocja, organizowanie debat i konferencji wokdt tematdw poruszanych w raportach.

Dziatalno$¢ WRR stanowi przyktad dobrej praktyki z nastepujacych wzgleddw:

PRAKTYKI

~ wspiera administracie w prowadzeniu polityki w wymiarze dtugofalowym
i wieloaspektowym,

— w szczegdlnosci umozliwia poszerzenie perspektywy czasowej polityk publicznych,
skupiajac sie na tematach, ktére prawdopodobnie bedq istotne w przysztosci, dajac
szanse na przygotowanie panstwa na przyszte wyzwania i zwiekszenie Swiadomosci
decydentow politycznych oraz urzednikow,

— daje przedstawicielom administracji rzadowej mozliwo$¢ zapoznania sie z podejsciem
naukowym (najnowszymi trendami, osiggnieciami, teoriami naukowymi) w odniesieniu
do réznych tematow polityki ogdlnej — poprzez raporty, konferencje, debaty,

— dokonuje wyboru tematéow badawczych, uwzgledniajac zaréwno opinie i potrzeby
administracji oraz politykow, jak i Srodowiska naukowego,

— jest pomostem miedzy Srodowiskami urzednikow i politykdbw a $rodowiskiem
naukowcow, poszerzajac w tych grupach wzajemne zrozumienie swoich potrzeb
i uwarunkowan dziatania,
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— przyczynia sie do zwiekszania grupy osdb rozumiejacych zaréwno potrzeby
i uwarunkowania Swiata polityki i administracji, jak i nauki — pozwala to uwzglednia¢
w polityce wyniki badan naukowych (czyli prowadzi¢ polityke oparta na dowodach) oraz
prowadzi¢ badania naukowe uwzgledniajace potrzeby polityk publicznych,

— przyjety sposdb funkcjonowania obliguje rzad do zajecia oficjalnego stanowiska
wzgledem wnioskéw i rekomendacji z raportow WRR, co powoduje, ze administracja
rzadowa jest zmuszona sie z nimi szczegdtowo zapoznac i uwzgledni¢ w prowadzonej
polityce publicznej (lub uzasadni¢ brak uwzglednienia).

Przyktad WRR pokazuje, ze wspotpraca administracji publicznej ze $rodowiskiem eksperckim
nie musi i nie powinna zawsze dotyczy¢ kwestii doraznych, potrzeb ad hoc wynikajacych
z biezacych wydarzen spotecznych, gospodarczych czy politycznych. Tego typu wspdtpraca
i wsparcie, chociaz niewymierne, podnosi jako$¢ debaty publicznej i prowadzonych polityk
publicznych, a takze wzajemne zrozumienie potrzeb i uwarunkowa¢ dziatania administracji
i ekspertow, w tym srodowisk naukowych.

Eksperckie wspieranie administracji przez partneréw | —

spotecznych — na przykfadzie Rady Spoteczno-Ekonomicznej
Krolestwa Niderlandéw (SER)
Holandia

Rada Spoteczno-Ekonomiczna Krolestwa Niderlandéw (Socio-Economic Council of the
Netherlands) powstata w 1950 r. na mocy przepiséw rangi ustawowej. Zrzesza organizacje
pracodawcéw, zwigzki zawodowe oraz niezaleznych ekspertdw; wsérdd jej 33 cztonkdéw jest
11 przedstawicieli organizacji pracodawcow, 11 przedstawicieli zwigzkéw zawodowych i 11
niezaleznych ekspertdw. Przedstawicieli organizacji pracodawcéw oraz zwigzkéw zawodowych
wskazujq delegujace ich organizacje, kandydatéw do grona niezaleznych ekspertéw wskazuje
SER, ktdra bierze pod uwage ich do$wiadczenie zawodowe i obszar specjalizacji, ale réwniez
zdolno$¢ do prowadzenia dyskusiji i znajdywania kompromisu.

Rada jest finansowana przez Izby Handlowe ze skladek wptacanych przez kazde
przedsiebiorstwo; nie otrzymuje finansowania publicznego.

Doradztwo na rzecz rzadu i parlamentu w zakresie spraw spotecznych i gospodarczych jest
tylko jedng z kompetencji Rady. Raporty SER sg przygotowywane w odpowiedzi na zapytanie
rzadu lub parlamentu. Do 1995 r. obowigzywat ustawowy obowigzek kierowania przez rzad
pytan do SER; obecnie rzad nie ma juz takiego prawnego obowiazku, jednak nadal korzysta
z opinii doradczych SER. ROwniez SER wystepuje z inicjatywa i proponuje rzadowi tematy,
na ktore chciataby i powinna sie wypowiedzieC. Zdarzajq sie, ze Rada przygotowuje raport
z wlasnej inicjatywy.

Raporty sg przygotowywane przez pracownikow merytorycznych SER, propozycje zapisow sg
omawiane przy drzwiach zamknietych. W razie potrzeby Rada korzysta z ustug zewnetrznych
ekspertow, dokonuje zakupu specyficznych analiz, zaprasza na swoje posiedzenia specjalistow
w danej dziedzinie, itp. Raporty sg przyjmowane w drodze konsensusu.

Po uzyskaniu raportu SER rzad ma obowigzek odnie$¢ sie do jego tresci w stanowisku
przedstawianym przed parlamentem.

Przyktadowe tematy raportdw przygotowywanych przez SER:

~ polityka spoteczna i gospodarcza 2011-2015,

— podejécie do zrownowazonego rozwoju,

— gospodarka oparta na surowcach organicznych,

— promocja mobilnosci pracownikdéw miedzy sektorem prywatnym a publicznym,
~ polityka regulacji rynku.
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SER daje przyktad rzeczywistego uczynienia z partnerow gospodarczych petnoprawnych
uczestnikow debaty publicznej, uznajac ich wktad jako ekspercki, a nie wylacznie reprezentacje
pewnej grupy interesu.

NILZ

Eksperckie wspieranie administracji przez partneréw 2 IS

spotecznych — na przyktadzie Brytyjskich Izb Gospodarczych
(BCC)
Wielka Br

BCC to krajowa sie¢ akredytowanych w Wielkiej Brytanii Izb Gospodarczych (British Chambers
of Commerce) o charakterze organizacji cztonkowskiej. Jest to organizacja lobbingowa
reprezentujgca interesy biznesu brytyjskiego, co jednak w Zaden sposdb nie powoduje jej
negatywnego postrzegania. Wrecz przeciwnie, przyczynia sie do jednoznacznego rozumienia
przestanek jej dziatania.

Kluczowym celem BCC jest podejmowanie dziatan wspomagajacych rozwdj brytyjskiej
przedsiebiorczosci, dlatego BCC pracuje razem z rzadem nad ksztattowaniem tych sfer
polityki, ktore majg wplyw na przedsiebiorczos¢ iskupia sie na kluczowych obszarach
dziatalnosci biznesowej, takich jak handel miedzynarodowy czy rozwoj kompetencji i ustugi dla
przedsiebiorcéw. W tym celu BCC prowadzi regularne badania i analizy, ktére prezentuje
stronie rzadowej jako uzasadnienie proponowanych rozwigzan. BCC regularnie wspdtpracuje
z przedstawicielami administracji rzadowej réznych szczebli. Aktualnie zajmuje sie politykami
na rzecz usprawnienia infrastruktury biznesowej, redukcji ciezaru uregulowan prawnych
dla przedsiebiorcow i wsparcia eksportu.

Najistotniejsze obszary i sposoby dziatania BCC to:

— lobbowanie na rzecz rozwigzan przyjaznych dla biznesu, w tym zwiaszcza dla matych
i Srednich przedsiebiorstw,

— prezentowanie rzadowi waznych dla biznesu probleméw wymagajacych rozwigzania,

~ rozliczanie rzadzacych z obietnic sktadanych przedsiebiorcom,

— wspdtpraca przy wypracowywaniu nowych rozwigzan legislacyjnych, w tym wynikajacych
z dostosowan do wymogow regulacji unijnych.

BCC jest réwniez czlonkiem stowarzyszenia europejskiego, jej przedstawiciele prowadzq
aktywngq dziatalnos¢ w sferze przedsiebiorczosci na forum Unii Europejskiej.

Sposob funkcjonowania i rola odgrywana przez SER i BCC stanowig dobrg praktyke
z nastepujacych wzgledow:

— partnerzy spofeczni angazujg sie w proces decyzyjny na jak najwczesniejszym etapie
przygotowywania polityk publicznych, co sprzyja powstawaniu dojrzalszych projektow,
usprawnia pozniejsze konsultacje spoteczne i pogtebia wzajemne zaufanie i che¢ oraz
umiejetnos¢ wspdtpracy miedzy partnerami,

~ zamawianie opinii SER przez rzad przyczynia sie do pogtebienia dialogu spotecznego
i rozwoju kapitatu spotecznego (w tym wzajemnego zaufania administracji i partneréw
spotecznych),

~ obowigzek formalnego przedstawienia odpowiedzi rzadu na raporty SER obliguje rzad do
szczegbtowego zapoznania sie z nimi i opracowywania swojego stanowiska, w tym
wykorzystania czesci propozycji w prowadzonej polityce i uzasadnienia powoddéw nie
uwzglednienia innych,

— dziatalno$¢ BCC utatwia prowadzenie badan nad brytyjskim biznesem, co sprzyja
prowadzeniu polityki opartej na dowodach.

BCC daje przyktad rzeczywistego wykorzystywania danych pozyskiwanych przez instytucje
analityczng przez instytucje rzadowe, uznajace wiarygodnos¢ pozyskiwanych danych.
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Eksperckie wspieranie administracji poprzez weryfikacje
legislacji — na przyktadach amerykaniskiego Biura ds.

Regulagji i Informacji (OIRA) i Holenderskiej Rady ds.
Obcigzen Administracyjnych (ACTAL)

Jednym z najwazniejszych zadan administracji rzadowej jest opracowywanie projektow aktow
prawnych (przyjmowanych nastepnie przez parlament) oraz aktéow wykonawczych
do przepisow ustawowych. Opracowywane akty prawne, nawet jesli zostaty przyjete w wyniku
pogtebionego dialogu spotecznego i z uwzglednieniem wszelkich opinii i ekspertyz, nie moga
jednak obowigzywac bezterminowo, gdyz nieustannie zmieniajaca sie sytuacja gospodarcza
wymusza staty monitoring przydatnosci przepisow. Kolejnym waznym aspektem jest czuwanie
nad tym, aby wydawac tylko przepisy niezbedne, ktére w jak najmniejszym stopniu generujq
obcigzenia dla obywateli i dla prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Ponizsze dobre praktyki
pokazujgq sposoby poprawiania legislacji poprzez staly monitoring ze strony eksperckich
instytucji rzadowych.

PRzYKtAD Z USA — OIRA

OIRA to Biuro ds. Regulacji i Informacji (Office of Information and Regulatory Affairs), ktore
stanowi cze$¢ podlegtego Biatemu Domowi Biura ds. Zarzadzania i Planowania (Office
of Management and Planning), ktdre nadzoruje budzety poszczegdinych agencji (ministerstw).
Powstato decyzjq Kongresu w 1980 r., by nadzorowac redukcje nadmiernej biurokracji.

OIRA bierze bezposrednio udziat w procesie tworzenia prawa, do jego zadan nalezy:

— koordynacja procesu legislacyjnego,

— nadzorowanie poprawnosci przygotowania przez wszystkie agencje rzadowe
(ministerstwa) ocen skutkdw regulacji (OSR), w tym analizy kosztéw i korzysci,
przedstawianie alternatywnych rozwigzan,

— zapewnianie przejrzystosci procesu regulacyjnego, w szczegdlnosci dostepu do niego
podmiotéw zewnetrznych, czuwanie nad odpowiednio wczesnym publikowaniem przez
agencje uwag i komentarzy do projektdw przepiséw zgtoszonych przez strone spoteczng,
co umozliwia wszystkim interesariuszom przygotowanie swojego stanowiska,

— dokonywanie biezacego przegladu projektdw regulacyjnych z punktu widzenia obcigzen
biurokratycznych dla obywateli i gospodarki (dotyczy to przede wszystkim obowigzkéw
informacyjnych naktadanych na firmy i obywateli),

— badanie zgodnosci proponowanych regulacji z priorytetami Prezydenta (rzadu) oraz
z zasadami better regulation (tworzenia lepszego prawa),

—  zapewnienie wspotpracy miedzy réznym agencjami w zakresie przegladu i koordynacji
projektow regulacyjnych  w celu wyeliminowania niespdjnosci, sprzecznosci
lub dublowania w przygotowywanych rozwigzaniach prawnych,

— wskazywanie poszczegdinym agencjom, jakie regulacje nalezy wprowadzi¢, poprawi¢
lub wyeliminowa¢, w szczegdlnosci w obszarze ochrony zdrowia, $rodowiska
i bezpieczenstwa.

PRZYKtAD HOLENDERSKI — ACTAL

ACTAL - Holenderska Rada ds. Obcigzen Administracyjnych (Dutch Advisory Board
on Administrative  Burdens) jest instytucja publiczna, doradza zaréwno rzadowi,
jak i parlamentowi. Zostata powotana w 2000 r. jako tymczasowe i niezalezne ciato doradcze,
ktérego misjq_ jest wprowadzenie do holenderskiego procesu legislacyjnego zmiany kulturowej
(culture shift), polegajacej na uwzglednianiu w przygotowywanych aktach prawnych
generowanych przez nie potencjalnych obcigzen administracyjnych dla przedsiebiorstw,
obywateli, instytucji czy administracji samorzadowej. Na mocy obecnie obowigzujacych
przepisow mandat ACTAL wygasa w czerwcu 2011r., do tego czasu organizacjia ta ma
przyczynic sie do redukcji obcigzen administracyjnych w Holandii o 25%.
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— weryfikacja ex ante projektow aktéw prawnych przygotowywanych przez ministerstwa —
w ramach procedury doradczej (advice procedure),

— weryfikacja posrednia i bezposrednia obowigzujacych regulacji pod wzgledem
generowania przez nie obcigzen administracyjnych,

— wprowadzanie zmiany kulturowej wsrdd holenderskich urzednikéw przygotowujacych
polityki publiczne.

W JAKI SPOSOB | Holenderskie ministerstwa majg obowigzek przekazywaé do ACTAL projekty aktdw prawnych

FUNKCIONUJE? | wraz z kalkulacjg obcigzen administracyjnych, jakie generujq oraz informacja o innych
analizowanych rozwigzaniach i powodach przyjecia rozwigzania zaproponowanego w projekcie
aktu prawnego. Do ACTAL trafiajg obowigzkowo projekty aktéw prawnych:

— generujace obcigzenie administracyjne przedsiebiorstw o wartosci ponad 10 000 euro,

— dotyczace udzielania dotacji,

— generujace obcigzenia administracyjne dla obywateli.
Jesli ACTAL uzna, ze w projekcie aktu prawnego urzednicy potraktowali obcigzenia
administracyjne w sposob niewystarczajacy lub popetnili btedy, projekt ten jest poddawany
procedurze doradczej, tzn. wskazywane sg btedy i sposoby ich naprawienia. Po tej weryfikacji
ACTAL wydaje opinie, ktdrg otrzymuja rzad oraz Rada Stanu — najwazniejsze ciato doradcze
holenderskiego parlamentu w zakresie legislacji. Dzieki temu mechanizmowi ACTAL ma silng
pozycje w procesie legislacyjnym.
Weryfikacja obowigzujacych regulacji odbywa sie poprzez ewaluacje programu dziatania
danego ministerstwa w dziedzinie redukcji obcigzen finansowych (weryfikacja posrednia) oraz
poprzez analize konkretnych, wybranych ze wzgledu na swojg wage aktdw prawnych
(weryfikacja bezposrednia).
Zwazywszy, ze z zatozenia ACTAL powinien dziata¢ jedynie do czasu redukcji obcigzen
administracyjnych o 25%, co ma nastapi¢ w 2011 r., istotnym elementem jego dziatalnosci jest
zmiana kulturowa — wprowadzenie i ,zakorzenienie” (internalisation) systematycznego
podejécia do redukowania obcigzer administracyjnych w aktach prawnych przygotowywanych
przez holenderska administracje. Kazde ministerstwo samo odpowiada za sposéb wdrozenia
nowego podejécia. ACTAL bada stopien ,zakorzenienia” nowego podejécia poprzez badania
sondazowe wérod urzednikéw oraz opracowany przez siebie test ministerstw. Ministerstwo,
ktére przejdzie pomysinie test, podpisuje z ACTAL umowe. Dla ministerstw, ktore nie przeszly
pomyslinie testu, ACTAL przygotowuje plan naprawczy.

W latach 2010-2011 mandat ACTAL zostat rozszerzony o kwestie opracowania strategii rzadu
w zakresie redukowania obcigzen administracyjnych.

Podobnie jak w USA, tre$¢ uwag ACTAL nie jest udostepniana publicznie.

CECHY DOBREJ — ustanowienie jednej, bezposrednio podlegtej premierowi instytucji (nadrzednej nad
PRAKTYKI ministerstwami), ktora weryfikuje jakos$¢ regulacji prawnych,
— ustanowienie w administracji wewnetrznego systemu weryfikacji regulacji prawnych
(jedna instytucja publiczna weryfikuje inne instytucje publiczne),
— stworzenie zasad better regulation i skutecznego systemu ich aplikowania dzieki
weryfikacji przez odrebng instytucje,
— dbanie o tworzenie prawa bez zbednych obcigzen dla firm i obywateli — stworzenie
w tym celu odpowiednich narzedzi weryfikacji (instrukcji, modeli kalkulacji obcigzen,
itp.),
~ systemowe wprowadzanie zmiany kulturowej w administracji,
~ ustanowienie obowigzku corocznego przegladu funkcjonujacego prawodawstwa,
— ustanowienie obowigzku weryfikacji uzytecznosci danej regulacji przynajmniej co 10 lat.

KONKLUZIA | Obydwie instytucje stanowig przyktad skutecznego mechanizmu kontroli jakosci praw —
mechanizmu ustanowionego wewnatrz administracji publicznej — oraz wzmacniania i rozwijania
kompetencji eksperckich wsréd pracownikéw administracji publicznej, zaréwno po stronie
kontrolowanych jak i kontrolujacych.
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%Ze Cykliczna aktualizacja polityki — szwedzki model aktualizaciji

polityki w zakresie wspierania badan naukowych

Podobnie jak w opisanej wyzej cyklicznej weryfikacji przydatnosci poszczegolnych aktow
prawnych, konieczno$¢ oceny stopnia ich adekwatnosci wzgledem aktualnych potrzeb dotyczy
rowniez polityk publicznych.
RADY DZIALAIACE | W Szwecji powszechnie uznaje sie konieczno$¢ finansowania nauki i badan naukowych w celu
W SzWECII | tworzenia wiedzy, bedacej podstawq do podejmowania decyzji w oparciu o fakty. Od 2001 r.
badania naukowe s3 tu finansowane za posrednictwem rad badawczych, dziatajacych na
podstawie ustaw i organizujgcych coroczne konkursy na granty badawcze. W szwedzkim
systemie dziatajq 4 rady:

Szwedzka Rada Badawcza finansujaca badania podstawowe,

FORMAS - Szwedzka Rada Badawcza ds. Ochrony Srodowiska, Nauk Rolniczych
i Planowania Przestrzennego,

FAS — Szwedzka Rada ds. Badan nad Zyciem Zawodowym i Badan Spotecznych,
VINNOVA - rada finansujaca systemy innowacyjne.

Zgodnie z przyjetym w Szwecji w 2001 r. systemem finansowania nauki, kierunki publicznego
finansowania badan sg okreslane raz na 4 lata w ustawie przyjmowanej w potowie kadencji
kazdego rzadu.

Polityka szwedzkiego rzadu ma prowadzi¢ do wzmocnienia pozycji Szwecji w dziedzinie badan
naukowych i tym samym zwiekszy¢ jej naukowg konkurencyjnos¢ w globalnej gospodarce. Cel
ten powinien zostac osiagniety poprzez:

wzmachianie niezaleznosci badan,

wspieranie badan o najwyzszej jakosci naukowej,

wspieranie badan uzytecznych dla  spoteczenstwa, rozwoju  gospodarczego
i konkurencyjnosci szwedzkiej gospodarki.

JAKIE SA CELE
POLITYKI?

Priorytetowe obszary badawcze na lata 2009-2012 zostaty wybrane na podstawie strategii
opracowanych przez instytucje finansujace badania, uniwersytety oraz innych uczestnikow
polityki finansowania badan naukowych, w tym organizacje reprezentujgce przemyst oraz
przedsiebiorcow, a takze innych partneréw spotecznych.

JAKIE KRYTERIA | Dokonujac selekcji obszaréw priorytetowych, przyjeto nastepujace kryteria:
ZASTOSOWANO?

badania powinny przyczynia¢ sie do znajdowania rozwigzan waznych globalnych
problemow,

powinny by¢ to obszary, w ktorych Szwecja juz prowadzi badania klasy $wiatowej,
powinny by¢ to obszary, w ktdrych przedsiebiorstwa szwedzkie prowadza badania
rozwojowe, zatem uzupetnienie ze strony funduszy publicznych wzmacnia rozwdj
konkurencyjnosci szwedzkiego biznesu.

JAK PRZEBIEGA | Proces konsultacji odbywa sie nie tylko na poziomie rzadu, przygotowujac swoje strategie,

PROCES | wiele sposrod podmiotdw bioracych udziat w procesie budowania zatozen do projektu ustawy
KONSULTACII? | przeprowadzito proces gromadzenia wiedzy i jej konsultowania. W przypadku FORMAS byt to
dtugotrwaty proces konsultacji (trwajacych okoto roku), uwzgledniajacy dyskusje wewnetrzne,
w tym na szczeblu Rady Nadzorczej, dyskusje zewnetrzne z partnerami, przygotowanie
i poddanie pod konsultacje materiatu dla rzadu i wreszcie przygotowanie jego ostatecznej
wers;ji.

CECHY DOBREJ] zasada aktualizacji polityki jest wpisana w sposdb funkcjonowania tej polityki, dzieki
PRAKTYKI czemu wszyscy zainteresowani uczestnicza w procesie, ktory ma z gory okreslone ramy
czasowe,
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~ aktualizacja odbywa sie poprzez konsultacje na wielu poziomach, ze wszystkimi
zainteresowanymi stronami,

— szwedzka polityka w zakresie finansowania badan naukowych uwzglednia opinie
szwedzkiego biznesu i ma na celu wzmacnianie jego pozycji konkurencyjnej,

— szwedzka polityka w zakresie finansowania badan naukowych wykorzystuje jako jedno
z podstawowych kryteridw uzyteczno$¢ badan dla spoteczenstwa i dla biznesu.

Szwedzki model pokazuje prosty i skuteczny mechanizm cyklicznej debaty publicznej wokot
waznej kwestii dotyczacej stymulowania rozwoju spoteczno-gospodarczego (poprzez badania
naukowe), ktéra ponadto znajduje zawsze wymierny efekt w postaci znowelizowanej ustawy.
Wszyscy interesariusze tego obszaru polityki majq poczucie wspoétautorstwa i rozumiejg
i akceptujg wybory dokonane w przepisach prawnych.

Opracowywanie zatozen do polityki w sposob
kolegialny — szwedzki model komitetu badawczego

(committee of inquiry) oraz system oceny
oddziatywania w ramach Komisji Europejskiej

Opracowywanie zatozen do polityk publicznych oraz projektow aktéw prawnych jest procesem
ztozonym, wymaga czasu oraz wspotpracy wielu partnerdw.

Szwecja dostarcza przyktadu opracowywania zatozen do polityk publicznych przy
wykorzystaniu ciata kolegialnego w postaci komitetu badawczego (committee of inquiry).

Komitet badawczy pracuje od 3 do 12 miesiecy i liczy od 10 do 20 osdb. O jego sktadzie
decyduje minister odpowiedzialny za polityke publiczng bedaca przedmiotem prac komitetu.
Wchodza don wszystkie srodowiska zainteresowane dang tematyka — eksperci z tej dziedziny
(w tym naukowcy i badacze), przedstawiciele roznych resortdw, przedstawiciele organizacji
dziatajacych w danym obszarze, a takze czasami cztonkowie parlamentu, w tym
przedstawiciele opozycji. W razie potrzeby komitet badawczy moze dokonywac zakupu
dodatkowych ekspertyz czy badan ad hoc w celu wyjasnienia waznej dla przedmiotu prac
komitetu sprawy.

W ramach prac komitetu powotuje sie sekretariat, do ktdrego delegowani sg pracownicy
administracji rzadowej (danego ministerstwa). Na czele komitetu stoi zazwyczaj wysoki
urzednik panstwowy z duzym doswiadczeniem, ktory jest w stanie sprawnie zarzadzac tego
typu kolegialnym ciatem i doprowadzi¢ do przygotowania raportu w zatozonym wczesniej
terminie.

Rzad okresla zakres zadan komitetu, wskazuje cele, jakie ma osiagna¢ oraz mianuje jego
cztonkdw. Praca komitetu przyjmuje rézne formy: spotkan, dyskusji, debat, krétkich ekspertyz
(short papers), seminaridéw, warsztatéw, a nawet — rzadko — zlecen wiekszych badan itp.

Wynikiem pracy komitetu badawczego jest raport, przekazywany odpowiedniemu ministrowi.
Raport nie jest przyjmowany bezdyskusyjnie w formie, w jakiej powstat i nie zastepuje decyzji
politycznej. Jest jednym z jej zrédet i zostaje poddany konsultacjom z interesariuszami. Dla
rzadu podstawg do opracowania projektu aktu prawnego jest zardwno tekst raportu, jak
i komentarze zgtoszone w ramach konsultacji.

Z kolei system funkcjonujacy w ramach Komisji Europejskiej w zakresie oceny oddziatywania
planowanych regulacji prawnych przewiduje zaangazowanie kolegialnego ciata, w skfad
ktérego wchodzg jedynie urzednicy KE.

Proces opracowywania ocen oddziatywania projektdw regulacji KE odbywa sie zgodnie
z zasadami okreSlonymi w Wytycznych na temat Ocen Oddziatywania (Impact Assessment
Guidelines). Wytyczne wskazuja powody, cele oraz sposob prowadzenia oceny oddziatywania.
Stosowanie Wytycznych ma ujednolici¢ procedury obowiagzujace we wszystkich dyrektoriatach
KE, jak réwniez zapewni¢ jak najwyzsza jako$C przygotowywanej legislacji. Decyzja
0 prowadzeniu oceny oddziatywania dokonywana jest przez komdrke (Dyrekcje Generalng)
prowadzacg dang polityke w porozumieniu z Sekretariatem Generalnym, przy ktorym
funkcjonuje Komitet ds. Oceny Oddziatywania (Impact Assessment Board). W przypadku
podjecia decyzji o prowadzeniu oceny oddziatywania powotuje sie grupe sterujacq (steering
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group), w sktad ktérej wchodzi komdrka KE odpowiedzialna za prowadzenie danej oceny
oddzialywania oraz przedstawiciele innych komdrek zainteresowanych dang polityka
(inicjatywq). Grupa sterujgca utatwia tzw. konsultacje miedzyserwisowe (odpowiednik
konsultacji miedzyresortowych), a takze bierze udziat w dyskusji nad zasadnoscig
wykorzystania zewnetrznych ekspertdw do przygotowania oceny oddziatywania. Wynikiem prac
grupy sterujacej jest raport z oceny oddziatywania. Przekazywany jest on do weryfikacji przez
Komitet ds. Oceny Oddziatywania, ktdry sprawuje piecze nad jego jakoscia. Gotowy raport
wraz z rekomendacjami Komitetu przekazywany jest do formalnych konsultacji
miedzyserwisowych, a po ich zakonczeniu, przedktadany Kolegium Komisarzy. Dokumenty te
sq rowniez przekazywane innym instytucjom UE, wtym Radzie oraz Parlamentowi
Europejskiemu i publikowane na stronach KE. S one pomocne w procesie podejmowania
decyzji, jednak go nie zastepuja.

— proces przygotowania zatozen do polityki publicznej, w tym oceny oddziatywania,
ze wzgledu na swojg wage oraz ztozonosc jest procesem kolegialnym i dtugotrwatym,

— ocena oddziatywania ma postac raportu z badan,

— do przygotowania zatozen do polityki publicznej i oceny jej oddziatywania
wykorzystywana jest wewnetrzna wiedza ekspercka znajdujaca sie w réznych komoérkach
administracji,

— do przygotowania zatozen do polityki publicznej i oceny jej oddziatywania mozna réowniez
wiaczac ekspertéw zewnetrznych,

— raport z oceny oddziatywania lub zatozenia do polityki publicznej nie sg tozsame
z decyzjq polityczng — sq tylko elementem jej podejmowania i mogg podlega¢ dalszej
weryfikacji oraz konsultacjom.

Przygotowywanie zatozen do polityk publicznych nie jest sprawg ani prosta ani szybka do
realizacji. Wymaga czasu oraz konsultacji w gronie ekspertow. Powyzsze dobre praktyki
pokazuja, ze jako$¢ i dojrzatos¢ produktow wynikajacych z tego procesu moze ulec
podwyzszeniu jesli na ich przygotowanie zapewniony zostanie odpowiedni czas oraz grupa
ekspertow. Moga by¢ to zaréwno eksperci zewnetrzni jak i wewnetrzni wzgledem administracji
publicznej.




Dobre praktyki krajowe i zagraniczne

Podsumowanie rozdziatu

Istnieje wiele interesujacych i pozytecznych dobrych praktyk, zaréwno krajowych, jak
i zagranicznych, na ktorych mozna sie wzorowaé, rozwazajac kwestie wspotpracy miedzy
administracjg rzadowq a instytucjami analityczno-doradczymi. Jak pokazujq przyktady,
wspotpraca ta jest najbardziej wartoSciowa w obszarze stanowienia prawa oraz przygotowania,
realizacji i oceny polityk publicznych. Nalezy rozwazyé, ktére z prezentowanych dobrych
praktyk mozna zaadaptowac do warunkow polskich (w przypadku przyktadéw zagranicznych)
czy tez zastosowac w innych resortach (w przypadku przyktaddw polskich).

Pytania podsumowujace

-~ Na czym polega ewaluacja prawa ex post?

— Kiedy tworzenie zespotdw roboczych moze mie¢ najwiekszg wartos¢ dodang?

— W jaki sposéb odbywa sie wspdtpraca miedzy ekspertami i administracjq rzadowg
w innych krajach?




Rozdziat 5.

Analiza ryzyk wspotpracy
Z instytucjami
ahalityczno-doradczymi

Nawigator

‘ Po zapoznaniu sie z trescig tego rozdziatu:

— poznamy rdzne rodzaje ryzyk zwigzanych z podejmowaniem i ksztattowaniem wspotpracy
administracji rzadowej z think tankami,

~ dowiemy sie, kto generuje dane ryzyko,

~ poznamy mechanizmy powstawania barier we wspotpracy,

— dowiemy sie, jak przeciwdziata¢ powstawaniu ryzyk i jak minimalizowac ich skutki.

Stowa kluczowe

ryzyko | wspdtpraca | administracja rzadowa | think tank




Ryzyko

GDZIE
WYSTEPUJE?

NA Czym
POLEGA?

JAK PRZECIW-
DZIALAC?

Ryzyko

GDZIE
WYSTEPUJE?

NA Czym
POLEGA?

Analiza ryzyk wspdtpracy z instytucjami analityczno-doradczymi

Sceptyczna postawa wobec potrzeby wspotpracy

ADMINISTRACIJA RZADOWA THINK TANKI
TAK

Takie ryzyko wystepuje gtéwnie w jednostkach administracji, ktére nie wdrazajq funduszy
unijnych. Instytucje petnigce rdézne funkcje w systemie realizacji programéw unijnych
dostrzegajq z reguty potrzebe wspdtpracy z think tankami.

To ryzyko wiaze sie z przesSwiadczeniem, ze poza administracjq rzadowa brakuje wiedzy
w konkretnych dziedzinach. Powoduje to opoér administracji przed sieganiem po zewnetrzng
wiedze ekspercka.

...my [administracia] wiemy lepiej, w zwigzku z tym doradztwo zewnetrzne nie jest nam

przydatne.

By zapobiec wystgpieniu takiego ryzyka, nalezy przede wszystkim promowac dobre praktyki
(szczegblnie we wspdtpracy z instytucjami systemu wdrazania funduszy europejskich) oraz
podkreslac korzysci ze wspotpracy z think tankami, do ktérych zaliczy¢ mozna:

doptyw nowych idei |

spojrzenie z innej perspeki I

dysponowanie potencjatem badawczym niedostepnym

wewnatrz administracji

o zaréwno w zakresie narzedzi (mozliwo$¢ przeprowadzania kwestionariuszowych
badan telefonicznych wspomaganych komputerowo, przeprowadzania wywiadéw
fokusowych itp.)

o jak i odpowiednich kwalifikacji pracownikow (zwiaszcza w dziedzinie
socjologii, statystyki czy ekonometrii)

Niepeine zrozumienie kontekstu i celu dzialania obu typow instytucji

ADMINISTRACJA RZADOWA THINK TANKI

TAK TAK

Wystepowanie takiego ryzyka potwierdzajg zaréwno badania ilosciowe, jak i jakoéciowe.?
Generalnie administracja czesto nie potrafi zwerbalizowac swoich oczekiwan i potrzeb,
a eksperci nie zawsze chca te potrzeby poznac i zrozumiec. Efektem jest dostarczanie
administracji produktéw, ktére nie uwzgledniajg kontekstu jej dziatania i przez to sg
nieprzydatne. Moze to powodowac nieche¢ do zamawiania zewnetrznych ekspertyz.

Nasze badania pokazuja, ze administracja rzadowa ma ktopoty w okresleniu swoich oczekiwan
wobec zamawianej ustugi doradczej. Jak mowi jeden z uczestnikdw badania jakosciowego,
dtugoletni pracownik jednego z czotowych polskich think tankéw:

Nasze doswiadczenie jest zroznicowane. Czasami s takie [zamowienia], Ze nie wiadomo,
czego [zamawiajacy] chca. Czasami sq dosyc konkretne zapytania. Ale ogolnie rzecz biorac,
mam wrazZenie, ze ze Strony wiadzy publicznej [administracii — dop. PSDB] sg problemy
z formutowaniem takich zapytan. I jednak w wiekszosci przypadkow w mniejszym lub
wigkszym stopniu trzeba im pomdc zadac pytanie, Zeby potem na nie odpowiedziec.

Por. raport Analiza mechanizmow podejmowania decyzji w administracii rzgdowey... op.cit.
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Analiza ryzyk wspdtpracy z instytucjami analityczno-doradczymi

Nieumiejetno$¢ jasnego formutowania przez administracje celéw wspdtpracy i wiasnych
potrzeb jest wynikiem stabej wspdtpracy z think tankami na etapie przygotowywania zakresu
i przedmiotu wspotpracy, co powoduje komplikacje w pozniejszej jej fazie. Okazuje sie
bowiem, Ze przy ztym sformutowaniu celéw wspdtpracy i stabej komunikacji w trakcie realizagji
dziatan, ryzyko otrzymania produktu nieadekwatnego, czy wrecz nieuzytecznego rosnie
lawinowo.

Whiosek | Rekomendacja

Bardzo czesto ani wykonawcy, ani zamawiajacy nie sg pewni, czemu doradztwo ma stuzyc. Po
stronie administracji brakuje umiejetnosci skutecznego komunikowania potrzeb w zakresie
zewnetrznych badan i ekspertyz. Natomiast po stronie think tankéw brakuje umiejetnosci
dostosowania oferty do potrzeb partnera, a czasem tez refleksji nad tym, co tak naprawde
nalezy administracji dostarczyc.

Podsumowuije to przedstawiciel jednego z czotowych instytutéw zajmujacych sie problematyka
spoteczno-gospodarcza, wyjasniajac przyczyny narzekania w $rodowisku eksperckim na
wspdtprace z administracjq rzadowa:

[Problem wynika] z wzajemnego niedopasowania. To znaczy, czasami administracjia nie chce
albo nie wie, jak skorzystac z ekspertow, a eksperci nie wiedza, czego administracia oczekuje.

Narzedziem zmiany jest zwiekszenie wspotpracy, ale i dialogu pomiedzy tymi dwiema grupami
(np. grupy robocze, rady doradcze, komitety sterujgce). Istotny jest réwniez wzrost
umiejetnosci badania, precyzowania i definiowania wifasnych potrzeb i oczekiwan przez
administracje. Ma to szczegdlne znaczenie na poczatku wspotpracy. Dlatego w Szczegotowym
Opisie Przedmiotu Zamowienia (SOPZ) zawsze nalezy zapewni¢ miejsce na kilka spotkan
i ewentualnie wizji lokalnych, podczas ktérych dyskutowany bytby cel i zakres wspdtpracy.

Brak systemu zarzadzania wiedza

ADMINISTRACIA RZADOWA THINK TANKI

TAK NIE

Ryzyko to polega na wykorzystywaniu przez zewnetrznych ekspertéw stabosci administracji,
wynikajacej z braku systemu zarzadzania wiedza. Jeden z przedstawicieli administracji
powiedziat:

Problemem jest to, Ze konsultanci czesto chcg sprzedac to, co wiedza, nie zas to, co jest nam
potrzebne. Czesto tez kilkakrotnie usitujg sprzedawac te sama lub bardzo podobng ekspertyze.
Nie chce im sie wysilac.

Ryzyko to wynika gtéwnie z braku po stronie administracji wykwalifikowanych pracownikéw,
ktérzy mogg organizowa¢ wspotprace z instytucjami doradczymi.

Przyktad

W instytucjach zarzadzajacych funduszami europejskimi funkcjonujq nieformalne state zespoty,
ktére sa platforma wymiany doswiadczen, ale i aktualizacji wiedzy na temat szybko
zmieniajacej sie rzeczywistosci (np. w obrebie polityki spéjnosci). Osrodki doradcze mogg
wnosi¢ wartos¢ dodang do dyskusji toczacej sie w obrebie administracji tylko wowczas, gdy
majg dostep do aktualnej wiedzy dzieki uczestnictwu we wspolnych zespotach. W niektdrych
takich zespotach eksperci pracujg nieodptatnie, widzac w tym wymierne korzysci dla
reprezentowanych przez siebie instytucji i rozwijajac wtasne umiejetnosci.
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Analiza ryzyk wspdtpracy z instytucjami analityczno-doradczymi

To ryzyko z reguty ustepuje w miare nabierania przez administracje doswiadczen
we wspdtdziataniu z instytucjami doradczymi. Oczywistym sposobem na wzrost wzajemnego
zrozumienia i zaufania, a tym samym efektywnosci wspétpracy jest jej pogtebienie. Zachodzi tu
jednak swoisty paradoks, ktéry moze skutecznie blokowac nawigzanie kontaktow.

WYdatRI T badanta T anatizy)
R

- D
Zwiekszenie korzystania
z ustug think tankow

dostarczajacych wiedze'
ekspercka

Czestsze kontakty
pomiedzy administarcjq

a think tankami

Zrozumienie, czemu
stuza badania
i ekspertyzy

Powyzszy paradoks w przypadku administracji niewspotpracujacej z think tankami mozna
wyeliminowac¢ jedynie przez przejScie od razu do kroku trzeciego, czyli zrozumienia, czemu
stuzg badania i ekspertyzy. Moze sie to odbywac np. poprzez promowanie dobrych praktyk,
tzw. success stories, moze tez zosta¢ wymuszone przez przepisy lub wytyczne (tak, jak miato
to miejsce w przypadku instytucji wdrazajacych fundusze europejskie).

Przedstawiciele administracji rzadowej bardzo wysoko oceniali przydatnos¢ wynikéw badan
ewaluacyjnych, wskazujac, iz korzystajg z nich przy podejmowaniu réznych decyzji (zaréwno
strategicznych, jak i operacyjnych) na réznych etapach ich podejmowania:

przy opracowywaniu diagnozy stanu wyjsciowego,

przy planowaniu interwendji,

przy opracowaniu systemu realizacji programéw operacyjnych,
przy realizacji interwencji,

przy ocenie skutkdw interwencji.

W kilku analizowanych przypadkach aktywnosS¢ instytucji zewnetrznych byta kluczowa przy
inicjowaniu i tworzeniu danego rozwigzania (np. Strategii Wspierania Rozwoju Spoteczenstwa
Obywatelskiego oraz tworzenie projektdw regulacji dostepu do bezptatnej pomocy prawnej).

Brak swiadomosci ograniczen badan

ADMINISTRACIJA RZADOWA

TAK

THINK TANKI

Jak wskazujg badania, administracja nie zawsze posiada wiedze na temat ograniczen procesu
badawczego, co ma znaczacy wptyw na sposob zamawiania badan i ekspertyz oraz na
pozniejsza ocene dostarczonych produktéw. Jeden z badanych w wywiadzie pogtebionym tak
wypowiedziat sie o podejsciu do logiki badan i analiz:

Mozna sobie wyobrazic, Ze cos sie zawsze przesunie [albo — przyp. aut.] nie zrobi sie dokiadnie tak, jak
sle na poczgtku zamierzato, bo wyszlo w trakcie samego badania inaczel. Sq tacy [zamawigjacy],
ktorzy sg elastyczni, Jak widzq [Koniecznosc zmianj, to rozumiejg [...J. A sq tacy, ktorzy po prostu
tupia: ,tak jak byto [zaplanowane], niewazne jak, musi sie zgadzac i nic sie nie liczy”.

Powyzszy cytat z badan pokazuje, ze podmioty dostarczajace wiedzy eksperckiej czasami
spotykaja sie z niezrozumieniem, ze proces badawczy i analityczny nie jest mozliwy do
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zaplanowania w 100%. Czesto wyniki jednego etapu badan wpltywajg na kolejne — jedne
obszary badawcze moga wymagac poszerzenia, a inne zawezenia itp.

Przyktad

Problemem sg np. harmonogramy planowanych badan, ktdre juz na etapie opisu przedmiotu
zamowienia sg niezwykle trudne do dotrzymania. Ze wzgledu na duzg presje na dotrzymanie
terminéw wykonawcy realizujg badania w pospiechu, ze szkoda dla ich wynikéw. Typowym
przyktadem jest dawanie respondentom krétkich terminéw na odpowiedz w badaniach
kwestionariuszowych, co powoduje nizszy poziom zwrotu ankiet, a co za tym idzie, nizszg
wiarygodnosc¢ uzyskanych danych.

Dos$wiadczenie autorow pokazuje, ze najwieksze opdznienia powstajg zwykle podczas
przygotowywania raportu metodologicznego i narzedzi do badania. Zwykle uwagi
Zamawiajacego i ich wprowadzanie (czasami wielokrotne) skutecznie uszczupla okres na
badania wlasciwe, w tym badania terenowe.

Dobrym sposobem eliminacji tego ryzyka jest dzielenie badania na dwa etapy, ktére sg
realizowane niezaleznie. Badanie planuje sie przeznaczajac odpowiedni okres czasu na
przygotowanie raportu metodologicznego (etap I) i pdzniej na realizacje wtasciwego badania
(etap II). Przy czym Wykonawca moze rozpoczal realizacje etapu II dopiero po
zaakceptowaniu (protokotem zdawczo-odbiorczym) etapu I, a okres na realizacje etapu II jest
liczony dopiero od daty podpisania protokotu. Dzieki takiemu rozwigzaniu Wykonawca
i Zamawiajacy mogg podczas etapu I po pierwsze, dobrze przygotowa¢ badanie (bez
pospiechu), a po drugie, uzgodni¢ wszystkie szczegéty i omowic je bez wykorzystywania
okresu niezbednego na realizacje wtasciwego badania.

Brak wystarczajacego czasu na podjecie wspotpracy

ADMINISTRACIA RZADOWA THINK TANKI

TAK NIE

To ryzyko moze skutecznie zablokowac¢ wspotprace z think tankami. Czesto zdarza sie bowiem,
ze presja czasu towarzyszaca podejmowaniu decyzji jest tak znaczaca, iz korzystanie
z doradztwa zewnetrznego jest niemozliwe, chociaz instytucje chcq z niego skorzystac.

Przyktad

Znamienny jest np. przypadek, gdy instytucja majaca wybrang w drodze przetargu firme
doradcza, z ktérej ustug korzystata na réznych etapach tworzenia dokumentu, w koncowej
fazie prac nad nim — z uwagi na przyspieszenie ich tempa — nie ma czasu skorzystac¢ z ustug
wybranej juz firmy.

Z ryzykiem braku czasu wigze sie roéwniez kwestia stosowania ustawy Prawo zamowien
publicznych. Zdaniem przedstawicieli administracji rzadowej procedura wyfaniania doradztwa
bywa czesto tak dtugotrwata, ze podpisywanie umowy na wykonanie ustugi staje sie
bezprzedmiotowe.

Sposobu na zmniejszenie ryzyka braku czasu ponownie mozna szukac¢ w instytucjach systemu
wdrazajacego $rodki europejskie. Respondenci podczas wywiaddéw wskazywali co prawda na
problem  harmonizacji termindw  wylaniania  wykonawcow  $wiadczacych  ustugi
i zapotrzebowania na nie, jednak podkreslali, iz z czasem problem ten przestat im doskwierac,
bowiem nauczyli sie funkcjonowa¢ pod rezimem ustawy i s3 w stanie wczeséniej
planowac swoje zapotrzebowanie na ustugi doradcze. Pomocny w tym zakresie jest
obowigzkowy w tych instytucjach plan ewaluacji, w ktérym potrzebne badania planowane sg
z rocznym wyprzedzeniem.
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Zdarzajg sie oczywiscie sytuacje, gdy pomoc doradcza jest pilnie potrzebna, ale instytucje
positkujq sie wowczas zazwyczaj nieformalnymi zespotami eksperckimi, na forum ktérych moga
ad hoc przedyskutowac pojawiajace sie problemy. Pokazuje to, iz barierg jest tu nie tyle sama
ustawa, ile konieczno$¢ dtugofalowego planowania korzystania z doradztwa zewnetrznego,
a co za tym idzie — odpowiednio zaplanowana realizacja procedur wynikajacych z przepisoéw
ustawy.

Nieodpowiednia gospodarka kosztami

ADMINISTRACJA RZADOWA ‘ THINK TANKI

TAK ‘ NIE
Ryzyko dotyczace kwestii finansowych w badaniach i ekspertyzach ma dwa aspekty.

Po pierwsze, w administracji rzadowej czesto brakuje $rodkow na badania i ekspertyzy.
Przedstawiciele instytucji systemu wdrazania funduszy europejskich wskazywali, iz ich
wspotpraca z instytucjami doradczymi mozliwa jest wytacznie dzieki finansowaniu z tych
$rodkéw projektéw doradczych. Podstawowym zrodtem dla instytucji systemu funduszy
unijnych jest pomoc techniczna (zaréwno z Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna, jak
i ta stanowigca cze$¢ kazdego programu operacyjnego). Respondenci wspominali, iz przy
realizacji programéw przedakcesyjnych nie dysponowali takimi zasobami finansowymi i nie
mogli w tak szerokim zakresie korzysta¢ przy podejmowaniu decyzji ze wsparcia zewnetrznego.

Druga kwestia zwigzang z finansami jest brak dos$wiadczenia administracji rzadowej
w okreslaniu kosztow prowadzonych badan czy analiz. Szacowanie wartosci zamowien
jest czesto obarczone btedem, co powoduje brak zainteresowania wspdtpracq ze strony
doswiadczonych o$rodkdéw doradczych. Wysoki koszt badan powoduje tez czasem
nierealistyczne oczekiwania zamawiajgcego wzgledem wykonawcy. Kilku respondentow
z instytucji doradczych wspomina, ze zetkneli sie z niechecig zamawiajacego do wspdtpracy juz
podczas zamoéwionego przezen badania: zamawiajacy uwazatl, ze ptacac za nie duzg kwote,
powinien otrzymac¢ wysokiej jakosci gotowy produkt, do ktérego powstania nie musi sie
przyczyniac. Tymczasem badania zamawiane sa w bardzo waskich, specjalistycznych
dziedzinach, gdzie danymi zastanymi czesto dysponuje jedynie zamawiajacy, co oznacza
koniecznos$¢ wspdtpracy z nim, by efekt badania miat wysoka, jakosc.

Badania pokazujg, ze potencjat finansowy instytucji doradczych i analitycznych jest
zréznicowany w zaleznosci od typu podmiotu. Generalnie jednak przewaza dziatanie
projektowe, co moze prowadzi¢ do okazjonalnego zajmowania sie danymi tematami i do braku
badan pogtebionych. Ponadto nasze badanie potwierdzito teze, ze poza systemem
wydatkowania funduszy unijnych nie ma utrwalonych mechanizméw planowania wspdtpracy
badawczej i analitycznej, nie ma tez na ten cel odpowiednich $rodkéw. Finansowanie odbywa
sie w zaleznosci od biezacych potrzeb. Wprowadzenie na szeroka skale mechanizmow
planowania i efektywnego wykorzystywania s$rodkow publicznych na wzor
mechanizméw wykorzystywanych przy ewaluacji z pewnoscia byloby tu duzym
utatwieniem.

Niechec¢ respondentow do udziatu w badaniach

ADMINISTRACIA RZADOWA THINK TANKI

NIE TAK

Konieczno$¢ ciagtej lub wielowatkowej wspotpracy miedzy zamawiajacym a wykonawca,
a takze wykonawca a podmiotami objetymi badaniem moze powodowac ryzyko niecheci do
udziatu w kolejnych badaniach i przez to — ryzyko powstania produktu o niskiej jakosci.

Ryzyko to powstaje zwlaszcza w obszarach, w ktorych realizowane sg liczne badania — ich
wykonawcy wskazujg na nieche¢ respondentdw do wspdtpracy, wynikajaca nie tylko z duzego
obcigzenia pracg i braku czasu, ale tez z niecheci do dzielenia sie swojq wiedzg
i doswiadczeniem. Zdarzajg sie przypadki, gdy ewaluator traktowany jest jak kontroler,
a objeta badaniem instytucja czy konkretny pracownik obawiajq sie konsekwencji w razie
niekorzystnych wynikéw badania.
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Niezwykle istotng kwestig jest zatem zmiana postawy wsrod pracownikow administracji, ktorzy
powinni rozumie¢ konieczno$¢ prowadzenia badan majacych stuzy¢  usprawnieniu
funkcjonowania instytucji czy tez pomoc w podjeciu odpowiednich decyzji i nie powinni sie ich
obawia¢. Stuzy¢ temu powinno stosowanie wysokich standardéw prowadzenia badan, w tym
koniecznos$¢ zachowania anonimowosci respondentéw objetych badaniami.

Sprawdzonym sposobem jest wyposazanie Wykonawcy badania w list intencyjny
od Zamawiajacego, w ktorym prosi on o wspdtprace i umozliwienie przeprowadzenia badania
oraz informuje o korzysSciach, jakie przyniesie realizacja badania i jak wazne dla osiggniecia
celéw badania jest wziecie udziatu w nim jak najwiekszej grupy respondentéw. Doswiadczenie
pokazuje, iz pismo takie powinna podpisywac osoba odpowiednio umocowana (np. w randze
podsekretarza stanu).

Innym sposobem jest stosowanie monitow przez kierownictwo jednostki, w ktorej prowadzone
sq badania, informujacych iz nie wplyneta wypetniona ankieta z tej jednostki, badz tez, ze
pracownicy nie zgadzajg sie na przeprowadzenia badania, co pozwala odpowiednio
zareagowac. Doswiadczenie jednak pokazuje, iz najistotniejsza kwestig jest korzystanie
z wynikdw badan. Pracownicy administracji, ktdrzy sami wykorzystywali analizy i ekspertyzy,
i stwierdzili ich przydatnos¢, wykazuja wiekszg skionno$¢ do uczestnictwa w badaniach
rozumiejac potrzebe ich realizacji.

Catkiem innego sposobu dziatania wymagajg respondenci, ktérych funkcjonowanie nie zalezy
od Wykonawcy, albo Zamawiajacego (np. badanie przedsiebiorcdw). Woéwczas mozna
np. zaproponowac respondentom mozliwo$¢ zapoznania sie ze szczegdtowymi wynikami
badania (co moze by¢ dla nich bardzo przydatne w codziennej pracy) lub z samym raportem
z badania. W zaleznosci od rodzaju badania, mozna im réwniez zaproponowac udziat
w spotkaniach, warsztatach, czy konferencjach, albo np. opisanie w raporcie w formie dobrej
praktyki, czy studium przypadku (a wiec swego rodzaju promogcji instytucji respondenta).

Podsumowanie rozdziatu

Podejmowanie decyzji w administracji przy udziale zewnetrznych podmiotow doradczych
i analitycznych wigze sie z ryzykiem. W rozdziale tym przedstawiono rézne rodzaje ryzyka wraz
z propozycjami ich neutralizacji.

DowiedzieliSmy sie, ze wiele ryzyk niepodjecia wspotpracy lezy po stronie administracji
rzadowej. Dotyczg one przede wszystkim: stabej Swiadomosci korzysci ptynacych ze
wspOtpracy, niedostatecznej umiejetnosci artykulacji wifasnych potrzeb, ograniczen
finansowych, braku kwalifikacji pracownikéw, a czasami takze czasu na zrealizowanie zatozen
wspotpracy.

Z drugiej strony instytucje analityczno-doradcze i think tanki mogg torpedowac wspotprace, nie
rozumiejac jej potrzeb i celéw, a takze sprzedajac te wiedze, ktdrg juz maja, a nie te, ktdéra
jest potrzebna administracji. Generalnie, zaufanie do think tankéw rodzi sie w miare
pogtebiania sie wspoétpracy, stad niezwykle istotne staje sie samo jej rozpoczecie — reszta
»dotrze sie” w trakcie wspolnych rozmdw i spotkan.

Pytania podsumowujace

— Jakie ryzyka moga napotkaC przedstawiciele administracji rzadowej i think tankéw
podczas inicjowania i rozwijania wspotpracy?

-~ Co je powoduije?

— Jak zmniejszac ryzyko lub je eliminowac?
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6.1. Wykaz aktow prawnych majacych zastosowanie w procesie
podejmowania decyzji w sytuacji wspOtpracy z os$rodkami
analityczno-doradczymi

CEL WYKAZU | Celem ponizszego wyliczenia jest wskazanie podstawowych aktéw normatywnych, ktérych
zakres wigze sie z tematykq poradnika i ktére najczesciej beda miaty praktyczne znaczenie
w procesie podejmowania decyzji i w prowadzeniu wspdtpracy administracji rzadowej
z osrodkami analityczno-doradczymi.
WYKAZ NIE JEST | Zestawienie nie moze mieC charakteru wyczerpujacego, tak ze wzgledu na duza dynamike
WYCZERPUJACY | zmian prawnych, jak i dlatego, ze nie da sie obja¢ nim wszystkich mozliwych zakresow
tematycznych poszczegdinych proceséw decyzyjnych oraz specyfiki dziatania kazdej instytucji
administracji rzadowej.
Co ZAWIERA | Wykaz zawiera zarowno przepisy ogolne dotyczace m. im. finanséw publicznych i procedur
WykaAz | zamdwien publicznych, jak i przepisy odnoszace sie do poszczegdinych typéw osrodkow
analityczno-doradczych oraz  specyficznych proceséw decyzyjnych. Zestawienie jest
uzupetnione wskazaniem dwoch dokumentdw o charakterze tzw. ,miekkiego prawa”,
dotyczacych dwoch kluczowych elementdéw proceséw decyzyjnych, tj. oceny skutkdw regulacji
oraz procedur ewaluacyjnych.

— Ustawa z dnia 29 stycznia 2004 r. — Prawo zamodwien publicznych (Dz. U. z 2010 r.,
nr 113, poz. 759 — tekst jednolity wraz z pézn. zm.);

— Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., nr 157,
poz. 1240 wraz z pozn. zm.);

— Ustawa z dnia 21 listopada 2008 r. o stuzbie cywilnej (Dz. U. z 2008 r., nr 227, poz. 1505
wraz z pozn. zm.);

— Ustawa z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministréw (Dz. U. z 2003 r., nr 24, poz. 199 —
tekst jednolity wraz z pdzn. zm.);

— Uchwata nr 49 Rady Ministrow z dnia 19 marca 2002 r. — Regulamin pracy Rady
Ministréw (Monitor Polski z 2002 r., nr 13, poz. 131 wraz z pdzn. zm.);

— Ustawa z dnia 6 wrzesnia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej (Dz. U. z 2001 r.,
nr 112, poz. 1198 wraz z p6zn. zm.);

~ Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. o ochronie danych osobowych (Dz. U. z 2002 r.,
nr 101, poz. 926 — tekst jednolity wraz z pdzn. zm.);

~ Ustawa z dnia 5 sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych (Dz. U. z 2010 r.,
nr 182, poz. 1228);

— Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 18 stycznia 2007 r.
w sprawie Biuletynu Informacji Publicznej (Dz. U. z 2007 r., nr 10, poz. 68);
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— Ustawa z dnia 17 lutego 2005 r. o informatyzacji dziatalnosci podmiotéw realizujacych
zadania publiczne (Dz. U. z 2005 r., nr 64, poz. 565 wraz z p6zn. zm.);

— Ustawa z dnia 27 lipca 2005 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz. U. z 2005 r., nr 164,
poz. 1365 wraz z pozn. zm.);

— Ustawa z dnia 24 kwietnia 2003 r. o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie
(Dz. U. 22003 r., nr 24, poz. 199 — tekst jednolity);

— Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o instytutach badawczych (Dz. U. z 2010 r., nr 96,
poz. 618);

— Ustawa z dnia 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach (Dz. U. z 1991 r., nr 46 poz. 203 — tekst
jednolity wraz z pdzn. zm.);

—~ Ustawa z dnia 7 kwietnia 1989 r. — Prawo o stowarzyszeniach (Dz. U. z 2001 r., nr 79
poz. 855 — tekst jednolity wraz z pdzn. zm.);

— Ustawa z dnia 15 wrzesnia 2000 r. — Kodeks spdtek handlowych (Dz. U z 2000 r. nr 94,
poz. 1037);

— Ustawa z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju (Dz. U. z 2009 r.,
nr 84 poz. 712 — tekst jednolity wraz z p6zn. zm.);

— Rozporzadzenie Prezesa Rady Ministrow z dnia 20 czerwca 2002 r. w sprawie ,Zasad
techniki prawodawczej” (Dz. U z 2002 r., nr 100, poz. 908);

~ Ustawa z dnia 7 lipca 2005 r. o dziatalnosci lobbingowej w procesie stanowienia prawa
(Dz. U. z 2005 r., nr 169 poz. 1414 wraz z pdzn. zm.);

~ Rozporzadzenie Ministra Spraw Wewnetrznych i Administracji z dnia 20 lutego 2006 r.
(Dz. U. z 2006 r., nr 34, poz. 240);

—  Wytyczne do Oceny Skutkéw Regulacji Ministerstwa Gospodarki przyjete przez Rade
Ministréw 10 pazdziernika 2006 r.;

~ Wytyczne Ministra Rozwoju Regionalnego nr 6 z 30 maja 2007 r. w zakresie ewaluacji
programow operacyjnych na lata 2007-2013 (MRR/H/6(1)05/2007).
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6.2.

Przeglad polskich i zagranicznych o$rodkéw analityczno-
-doradczych

Przeglad najwazniejszych polskich i zagranicznych o$rodkdw analityczno-doradczych zostat
przygotowany w oparciu o Global ,Go-To Think Tank” Rankings 2010° oraz dane pochodzace
z Krajowej Jednostki Oceny. Global ,Go-To Think Tank” Rankings jest pierwszym
kompleksowym rankingiem wiodacych osrodkéw analityczno-doradczych na $wiecie. Zostat
skonstruowany na podstawie danych zebranych na catym $wiecie wsrdd blisko 1500
naukowcdw, politykdw, dziennikarzy i ekspertow, a takze samych o$rodkéw analityczno-
-doradczych.

Mapa 1. Rozmieszczenie najwazniejszych osrodkéw analityczno-doradczych
na swiecie
Zrédto: Global "GO-TO THINK TANK” Rankings 2010

6.2.1. Najwazniejsze osrodki analityczno-doradcze na $wiecie

Tabelal. Dziesie¢ najwazniejszych osrodkéw analityczno-doradczych na s$wiecie
wg Global ,GO-TO Think Tank” Rankings 2010

Rl e —

1. Brookings Institution USA
fusa
3. Carnegie Endowment for International Peace USA
| Wielka Brytania
5 Amnesty International Wielka Brytania
6. | RANDCorporaton  UA
7. Center for Strategic and International Studies USA
‘usa
9. Transparency International Niemcy
Zrédio: Global "GO-TO THINK TANK” Rankings 2010

http://www.gotothinktank.com/thinktank.



Zataczniki

Brookings Institution

KROTKI OPIS | Brookings Institution jest organizacjq non-profit zatozong w Waszyngtonie w 1916 r. Prowadzi
badania naukowe i edukacje w zakresie nauk spotecznych, gtdwnie w dziedzinie ekonomii,
polityki metropolitalnej, zarzadzania, polityki zagranicznej oraz gospodarki $wiatowej i rozwoju.
Brookings stawia sobie za cel wzmocnienie amerykanskiej demokracji, pobudzenie rozwoju
gospodarczego i dobrobytu spotecznego oraz zapewnienie otwartego i bezpiecznego systemu
miedzynarodowego.

WIECE)
INFORMACII

a http://www.brookings.edu/

THINK TANK | Council on Foreign Relations (CFR

KROTKI OPIS | Bezpartyjna organizacja zatozona w Nowym Jorku w 1921 r. Zajmuje sie szeroko rozumianymi
kwestiami zwigzanym z polityka miedzynarodowa, globalizacjq oraz miejscem i rolg Stanow
Zjednoczonych na arenie miedzynarodowej. Jest wydawcq czasopisma ,Foreign Affairs”
pos$wieconego sprawom miedzynarodowym i polityce zagranicznej Stanéw Zjednoczonych.

WIECE)
INFORMACII

e http://www.cfr.org/

Carnegie Endowment for International Peace

KROTKI OPIS | Organizacja non-profit zatozona w 1910 r. w Stanach Zjednoczonych. Stawia sobie za cel
rozwijanie wspotpracy miedzynarodowej i wspieranie Standéw Zjednoczonych w czynnej
obecnosci na arenie $wiatowej; od 2008 r. wydaje dwumiesiecznik ,Foreign Policy”. Carnegie
Endowment dziata obecnie w kilku krajach, ma siedziby w Moskwie, Pekinie, Bejrucie, Brukseli
i Waszyngtonie.

http://carnegieendowment.org/

WIECE)
Sl

INFORMACII

THINK TANK | Chatham House (The Royal Institute of International Affairs

KROTKI OPIS | Najwazniejszy brytyjski i jeden z wazniejszych na $wiecie think tankéw zajmujacych sie
badaniem stosunkéw miedzynarodowych, zatozony w 1920 r. w Londynie. Chatham House
wydaje dwa czasopisma: ,International Affairs” oraz ,, The World Review"”.

WIECE)
INFORMACII

http://www.chathamhouse.org.uk/

&

—

THINK TANK | Amnesty International

KROTKI OPIS | Miedzynarodowa organizacja pozarzadowa, ktdrej celem jest zapobieganie naruszeniom praw
cztowieka poprzez wszelkie pokojowe akcje obywatelskie — od pisania listow do rzadéw krajow
famigcych te prawa, poprzez rozpowszechnianie informacji o takich naruszeniach, po realng
pomoc finansowq i prawng poszkodowanym osobom. Al dziata od 1961 r.

WIECE) a http://www.amnesty.org/

INFORMACII

—
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RAND Corporation

KROTKI OPIS | Amerykanski think tank i organizacja badawcza non-profit zatozona w 1948 r. w Kalifornii.
Obszary dziatania RAND Corporation to: obronnos$¢ i terroryzm, stosunki miedzynarodowe,
edukacja oraz zdrowie publiczne.

WIECEJ http://www.rand.org/
INFORMACII

THINK TANK | Center for Strategic and International Studies

KROTKI OPIS | Amerykanski think tank zatozony w 1962 r. Gldwne obszary zainteresowan i badan to
bezpieczenstwo, polityka zagraniczna i zmiany klimatyczne. CSIS koncentruje sie zwlaszcza na
analizach dotyczacych Bliskiego Wschodu i Ros;ji.

WIECE) http://csis.org/
INFORMACII

THINK TANK | Heritage Foundation

KROTKI OPIS | Jeden z najbardziej wptywowych, konserwatywnych think tankéw na $wiecie, zatozony w 1973
z siedzibg w Waszyngtonie. Do zakresu badan i analiz Heritage Foundation naleza stosunki
miedzynarodowe, polityka wewnetrzna USA (przygotowywanie zmian i propozycji systemowych
z zakresu m.in. gospodarki, finanséw publicznych, systemu ubezpieczen, stuzby zdrowia,
edukaciji). Jeden z najbardziej renomowanych osrodkéw amerykanskiej mysli konserwatywnej.

WIECEJ G http://www.heritage.org/
INFORMACII
THINK TANK | Transparency International

KROTKI OPIS | Miedzynarodowa niezalezna pozarzadowa organizacja badajaca, ujawniajaca i zwalczajaca
praktyki korupcyjne, przede wszystkim w zyciu publicznym. Podejmuje dziatania na rzecz
przejrzystosci (transparencji) zycia publicznego oraz przeciwstawia sie zjawiskom korupcji. TI
co roku publikuje Indeks Percepcji Korupcji (Corruption Perceptions Index, CPI), ukazujacy
postrzeganie korupcji w danym kraju przez ludzi biznesu i analitykéw z catego Swiata.

WIECE) a http://www.transparency.org/
INFORMACII

THINK TANK | Peterson Institute for International Economics

KROTKI OPIS | Think tank zajmujacy sie sprawami ekonomii, powszechnie uznawany za niezalezny politycznie
i neutralny. Jego dziatalno$¢ skupia sie na analizie i dostarczaniu rozwigzan problemow
gospodarki miedzynarodowej.

WIECEJ http://www.iie.com/
INFORMACII &
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6.2.2. Najwazniejsze osrodki analityczno-doradcze w Polsce

THINK TANK

KROTKI OPIS

Tabela 2. Sze$¢ najwazniejszych osrodkow analityczno-doradczych w Polsce
wg Global ,GO-TO Think Tank” Rankings 2010

| Lp. | ThinkTank | Kaj |
1 Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych Polska
3. Demos Europa Polska

4
5. Osrodek Studiéw Wschodnich im. Marka Karpia (OSW) Polska

Zrédto: Global "GO-TO THINK TANK” Rankings 2010

Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych

PISM jest instytucjg panstwowg zajmujaca sie badaniami naukowymi w zakresie polityki
zagranicznej, integracji europejskiej, bezpieczenstwa oraz miedzynarodowych stosunkéw
gospodarczych; zostat zatozony w 1996 r. W sktad Instytutu wchodzi réwniez Akademia
Dyplomatyczna, ktéra prowadzi aplikacje dyplomatyczno-konsularng przygotowujacq kadry dla
polskiego Ministerstwa Spraw Zagranicznych.

WIECE]
INFORMACII

http://www.pism.pl/

KROTKI OPIS

WIECE]
INFORMACII

Prywatny niezalezny i niekomercyjny instytut badawczy utworzony w 1991 r. Zajmuje sie
zagadnieniami z dziedziny polityki gospodarczo-spotecznej, gtdwnie opracowywaniem strategii
reform gospodarczych w dziedzinie polityki monetarnej i fiskalnej, liberalizacjia cen,
prywatyzacjg oraz liberalizacjg handlu zagranicznego.

&= http://www.case.com.pl/

Demos EUROPA

KROTKI OPIS

Fundacja demosEUROPA — Centrum Strategii Europejskiej to niezalezny think tank zatozony
w 2006 r. Celem jego prac badawczych jest definiowanie mozliwych odpowiedzi na wyzwania,
jakie stoja przed Unig Europejska, jej panstwami cztonkowskimi oraz obywatelami. Gtéwne
obszary zainteresowan to integracja europejska, miejsce Europy w S$wiecie, stosunki
miedzynarodowej oraz globalizacja.

WIECEJ
INFORMACII

THINK TANK

KROTKI OPIS

http://www.demoseuropa.eu/

Fundacja Batorego

Fundacja im. Stefana Batorego, zatozona w 1988 r., jest niezalezng, niedochodowg organizacjg
pozarzadowg o statusie organizacji pozytku publicznego. Celem Fundacji jest wspieranie
rozwoju demokracji i spoteczenstwa obywatelskiego poprzez udzielanie dotacji na
przedsiewziecia podejmowane przez organizacje pozarzadowe. Fundacja realizuje tez wiasne
projekty: prowadzi kampanie spoteczne i dziatania rzecznicze, monitoruje funkcjonowanie
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instytucji publicznych, organizuje konferencje, debaty, warsztaty i spotkania, wydaje
publikacje.

WIECE) = http://www.batory.org.pl/

INFORMACII

Think Tank | OSrodek Studiow Wschodnich im. Marka Karpia (OSW)

KrOTK Oprs | Instytucja zajmujaca sie analiza, sytuadji politycznej, gospodarczej i spotecznej w panistwach Europy
Srodkowej i Wschodniej, P&twyspu Batkanskiego, Kaukazu Potudniowego, Azji Centralnej i Niemiec.
Gtowne obszary zainteresowan to partnerstwo wschodnie, polityka wschodnia Unii Europejskiej,
bezpieczenstwo energetyczne oraz procesy transformagji politycznej i spoteczno-gospodarczej panstw
sasiadujacych z Polska. OSW powstat w 1990 r. i jest w catosci finansowany z budzetu panstwa.

WIECE) = http://www.osw.waw.pl/
INFORMACII

THINK Tank | €entrum Stosunkéw Miedzynarodowych

KrOTKI Opis | Fundacia bedaca niezaleznym pozarzadowym oérodkiem analitycznym  zajmujacym sie polskg
polityka zagraniczng i najwazniejszymi problemami polityki miedzynarodowej. Skupia sie na
kwestiach zwigzanych z problematyka NATO i bezpieczenstwa miedzynarodowego, rdéznych
aspektach integracji europejskiej oraz funkcjonowania Polski w UE, stosunkach transatlantyckich,
szeroko pojetej polityce wschodniej, migracji, polityce klimatycznej ienergetycznej oraz na
bilateralnych i multilateralnych kierunkach polskiej polityki zagranicznej.

WIECE) &= http://csm.org.pl/
INFORMACII

Tabela 3. Dziesie¢ firm w Polsce wykonujacych najwiecej badan ewaluacyjnych
(na podstawie danych z Krajowej Jednostki Oceny)

1. PSDB Sp. z 0.0. Polska
2 Polska
3. WYG International Polska
4 ~Polska
5. Agrotec Polska Sp. z 0.0. Polska
~Polska
7. Grupa Gumutka Sp. z 0.0. Polska
9. Instytut Badan Strukturalnych Polska
Zrédio: Baza badan ewaluacyjnych wg stanu na dzien 26.04.2011 r.

PSDB Sp. z 0.0.
EWALUACYINA

KrOTKI Opis | Firma  badawczo-konsultingowa. Specjalizuje sie w realizacji projektdw skierowanych do
sektora publicznego, dotyczacych funkcjonowania administracji i sfery ustug publicznych oraz
wykorzystania srodkéw unijnych. Podstawowe dziedziny dziatania PSDB to analizy i badania
ewaluacyjne, ekspertyzy i doradztwo oraz szkolenia specjalistyczne.

WIECE) g http://psdb.com.pl/

INFORMACII




FIRMA
EWALUACYINA
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Policy & Action Group Uniconsult

KROTKI OPIS

WIECEJ
INFORMACII

FIRMA

PAG Uniconsult jest firmg doradcza. Koncentruje sie na kilku dziedzinach doradztwa, obejmujacych
zagadnienia zarzadzania i innowacyjnosci, problematyke finansowania przedsiewzie¢ gospodarczych,
tworzenia i funkcjonowania pozabankowych instytugji finansowych, zarzadzania zasobami ludzkimi,
programowania i wspomagania rozwoju przedsiebiorstw, zarzadzania programami i projektami,
a takze wspomagania administracji publicznej w zwigzku z procesami programowania, wdrazania,
monitoringu i ewaluacji programéw rozwoju, w tym realizowanych w ramach finansowania
z Funduszy Strukturalnych UE.

http://www.pag-uniconsult.pl
o p:// pag pl/

WYG International

EWALUACYINA

KROTKI OPIS

WIECEJ
INFORMACII

FIRMA
EWALUACYINA

Firma WYG International wchodzi w sktad brytyjskiej WYG Group i dziata w Polsce od 1999 r.
Realizuje zadania w zakresie doradztwa spoteczno-ekonomicznego, biznesowego oraz
inzynieryjnego. Podstawowe dziedziny dziatalnosci: realizacja diagnoz, ewaluacji oraz badan,
doradztwo strategiczne i operacyjne, finansowe oraz IT, opracowanie i realizowanie strategii
komunikacji spotecznej, Public Relations i marketingu terytorialnego, realizacja przedsiewzie¢
zwigzanych z ochrong $rodowiska i planowaniem rozwoju oraz szkolenia dla administracji
i pracownikdw oraz kadr zarzadzajacych przedsiebiorstw.

http://www.wyginternational.pl
e p:// yg pl/

CASE Doradcy Sp. z o.0.

KROTKI OPIS

WIECE]
INFORMACII

FIRMA

CASE Doradcy powstata w 1999 r. jako firma dziatajaca na pograniczu nauki i konsultingu.
W obszarze zainteresowan CASE znajdujq sie nastepujace tematy: analizy i prognozy
makroekonomiczne, innowacyjno$¢, energia odnawialna, ochrona konkurencji, polityka
regionalna, ochrona zdrowia oraz transport publiczny.

o http://casedoradcy.com/

Agrotec Polska

EWALUACYINA

KROTKI OPIS

WIECE]
INFORMACII

FIRMA
EWALUACYINA

Niezalezna firma doradczo-badawczo-szkoleniowa powstata w 2004 r. Jej gtéwne obszary
zainteresowan to rozwdj regionalny, rozwdj obszaréw wiejskich, zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zarzadzanie oraz wdrazanie funduszy strukturalnych, budowa i rozwdj potencjatu
instytucjonalnego oraz wsparcie dla otoczenia osob niepetnosprawnych.

http://www.agrotec-polska.pl
o p:// g p pl/

ASM - Centrum Badan i Analiz Rynku Sp. z o.0.




KROTKI OPIS

WIECEJ

INFORMACII

FIRMA
EWALUACYINA
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ASM powstato w 1996 r. jako polska agencja badawcza specjalizujgca sie w badaniach
z obszaru: budownictwa, analiz rynku pracy o zasiegu ogolnopolskim oraz regionalnym,
wykluczenie spoteczne oraz nieréwnosci szans zawodowych ze wzgledu na ptec.

http://www.asm-poland.com.pl/

&

Grupa Gumutka Sp. z o.0.

KROTKI OPIS

WIECE]
INFORMACII

FIRMA

Konsorcjum firm specjalizujgcych sie w szeroko pojetym konsultingu. Dziata w obszarach
doradztwa podatkowego, ksiegowosci, rachuby wynagrodzen, audytu finansowego
i wewnetrznego, funduszy unijnych (w aspekcie ich pozyskiwania, rozliczania oraz ewaluacji).

http://www.gumulka.pl/

ECORYS

EWALUACYINA

KROTKI OPIS

WIECE]
INFORMACII

FIRMA

Firma powstata w 1929 r., jest wiec jedna z najstarszych firm konsultingowych na rynku
europejskim. Gtéwne dziedziny zainteresowan: polityka rozwoju regionalnego i lokalnego,
fundusze strukturalne i spojnosci UE, monitoring i ewaluacja dziatan, wspoétpraca
transgraniczna, partnerstwo publiczno-prywatne, finanse, polityka innowacyjna i jej
instrumenty, polityka spoteczna, edukacja, rozwdj sektora prywatnego, rynek nieruchomosci,
handel, mieszkalnictwo i rozwdj aglomeracji miejskich, transport, rolnictwo i rozwoj wsi,
ochrona Srodowiska i energetyka.

a http://www.ecorys.pl/

Instytut Badan Strukturalnych

EWALUACYINA

KROTKI OPIS

WIECEJ
INFORMACII

FIRMA

Niezalezna, pozarzadowa organizacja badawcza. IBS stawia sobie za cel prowadzenie
i wspieranie badan podnoszacych innowacyjno$¢ i konkurencyjno$¢ gospodarki. Realizuje
badania dotyczace wzrostu gospodarczego, rozwoju lokalnego, problematyki rynku pracy
i zabezpieczenia spotecznego oraz polityki strukturalnej.

http://ibs.org.pl/

IBC GROUP Central Europe Holding S.A.

EWALUACYINA

KROTKI OPIS

WIECEJ
INFORMACII

Firma doradcza powstata w 2005 r., oferujgca wielosektorowe ustugi doradztwa gospodarczego
i inwestycyjnego, audytu oraz doradztwa dla administracji rzadowej oraz biznesu.

http://ibc-group.pl/

—
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6.3. Wskazniki pomiaru  wykorzystania  potencjatu  Srodowisk
naukowych i eksperckich w pracach administracji rzagdowej

Pomiar trendéw i skali wykorzystania potencjatu Srodowisk naukowych i eksperckich w pracach
administracji rzadowej powinien odbywaé sie na zasadach ogdlnie przyjetej metodologii
tworzenia systeméw monitorowania polityk i programdéw. Szczegbtowo opisano
ja w cytowanym w naszym poradniku raporcie Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych....
W raporcie oméwiono réwniez przedstawione ponizej wskazniki.

N

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat
' Liczba organizacji typu think tank wedtug typu X X

[szt.]:
l o liczba centralnych organdw doradczych
i konsultacyjnych
liczba statych ciat doradczych

liczba komisji problemowych

liczba think tankéw rzadowych

liczba think tankéw partyjnych

liczba think tankéw akademickich

liczba think tankéw rzeczniczych i organizacji
badawczych

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspotpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Liczba organizacji typu think tank wedtug obszaru X X
' ' | dziatania [szt.]:

liczba think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
' . | I politycznymi

liczba think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
obrony narodowej / bezpieczenstwa narodowego
liczba think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
ekonomicznymi i samorzadu lokalnego
liczba think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
miedzynarodowymi (w tym integracjq europejska)
liczba think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
praw cztowieka i sprawami socjalnymi
liczba think tankéw zajmujacych sie innymi obszarami

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspotpracy
Ilosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Ocena odpowiadania przez oferte think tankow na X X
' ' l potrzeby administracji [w skali od 1 do 7], w tym:

l o ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
' I | I politycznymi
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami

obrony narodowej / bezpieczenstwa narodowego
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
ekonomicznymi i samorzadu lokalnego
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
miedzynarodowymi (w tym integracjq europejska)
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
praw czlowieka i sprawami socjalnymi
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
innymi obszarami

WSKAZNIKI ‘
Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Ilosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat
Sredni koszt uzyskania 1 produktu wspotpracy X X
' ' [tys. zt/szt.] w podziale na
l « zdiagnozowany problem w urzedzie

e propozycje rozwigzania problemu w urzedzie
(rekomendacje)
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projekt nowego aktu prawnego

propozycje zmiany w prawie

materiat informacyjny

wydang decyzje administracyjng
przygotowang strategie badz plan dziatania
modyfikacje strategii badz planu dziatania
wdrozenie podjetej decyzji

ocene (ewaluacje) efektéw podjetych decyzji
przygotowany OSR

wyniki badan opinii publicznej na temat planowanych
polityk

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspotpracy
Ilosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Wartos¢ srodkéw finansowych przeznaczanych X X
' na wspoétprace z think tankami w danym resorcie
l w danym roku [tys. zi]

o w tym warto$¢ $rodkdw finansowych przeznaczanych
na ekspertyzy i analizy w danym resorcie [tys. zt]

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wktad Produkt Rezultat

Wartos$¢ przychodéw uzyskiwanych przez think X X X
tank w danym roku [tys. zi]

o w tym od oséb prywatnych

o w tym ze wspdtpracy miedzynarodowej

o w tym z realizacji projektow (poza projektami
rzadowymi)

w tym z realizacji projektéw rzadowych

==

|
| Wi | skutecznogei |

| Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
| Ilosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat
Ocena stopnia, w jakim think tanki zrealizowaty X X

cele wspotpracy okreslone na wstepie (w skali
od 1do 7), wtym:

ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
politycznymi

ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
obrony narodowej / bezpieczenstwa narodowego
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
ekonomicznymi i samorzadu lokalnego

ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
miedzynarodowymi (w tym integracjq europejska)
ocena think tankéw zajmujacych sie zagadnieniami
praw cztowieka i sprawami socjalnymi

ocena think tankéw zajmujacych sie innymi obszarami

==

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wktad Produkt Rezultat
Liczba think tankow, z ktorymi wspotpracowata X X
' ' administracja rzadowa w danym roku [szt.]
| | l o w tym jako udziat we wszystkich think tankach
Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Ilosciowy Jakosciowy Wktad Produkt Rezultat
Liczba resortéw/jednostek administracji rzadowej, X X

ktora wspoétpracowata z think tankami w danym
I roku [szt.]

« w tym jako udziat we wszystkich resortach /
jednostkach administracji rzadowej




WSKAZNIKI ‘
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Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat
Liczba spraw, ktore realizowaty w roku think tanki X X

[szt.], w tym:

liczba zdiagnozowanych probleméw w urzedzie
liczba propozycji rozwigzan probleméw w urzedzie
(rekomendacji)

liczba projektow nowych aktéw prawnych

liczba propozycji zmian w prawie

liczba materiatéw informacyjnych

liczba wydawanych decyzji administracyjnych
liczba przygotowywanych strategii badz plandw
dziatania

liczba modyfikacji strategii badz plandw dziatania
liczba wdrozen podjetych decyzji

liczba ocen (ewaluacji) efektéw podjetych decyzji
liczba przygotowanych OSR

liczba wynikéw badan opinii publicznej na temat
planowanych polityk

liczba innych spraw niewymienionych wyzej

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspotpracy
Ilosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Odsetek wdrozonych rekomendacji zawartych X X

W opract iach dla administracji rzadowej [%]

o W podziale na grupy rodzajowe think tankéw

» W podziale na grupy tematyczne think tankow

* W podziale na konkretne think tanki

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspotpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Ocena wagi wdrazanych rekomendacji zawartych X X

W opract iach dla ad racji rzadowej

[w skali od 1 do 7]

» W podziale na grupy rodzajowe think tankow

» W podziale na grupy tematyczne think tankow

* W podziale na konkretne think tanki

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspotpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Liczba cytowan raportéw i opracowan think tanku X X

w danym roku [szt.]

trwatosci

Nazwa wskaznika Rodzaj wskaznika Etap wspdtpracy
Tlosciowy Jakosciowy Wkiad Produkt Rezultat

Liczba organizacji, z ktérymi kontynuowana jest X X X

wspotpraca w danym roku [szt.]

o w tym jako udziat w liczbie wszystkich think tankow,
z ktérymi wspdtpraca jest prowadzona w danym roku
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—~ March 1.G., Olsen J.P., Instytugie. Organizacyjne podstawy polityki, Wyd. Naukowe Scholar,

Warszawa 2005.

—~ March 1.G., Simon H.A., Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964.

— McGann J. i S. Boucher, Think tanks in Europe and US: Converging or Diverging?,

Notre Europe, Paris 2005.

— McGann J., The Global Go-To Think Tanks. The Leading Public Policy Research Organizations

in the Word, Foreign Policy Research Institute, Philadelphia 2007.

— Ocena skutkow regulacji — poradnik OSR, doswiadczenia, perspektywy, Szpringer W.,

Rogowski W., red., CH Beck, Warszawa 2007.

—  Ocena Skutkow regulacji: najlepsze doswiadczenia w krajach OECD, OECD, Warszawa 2000.

— Olejniczak K., Rola ewaluacji w krajowych politykach publicznych — analiza systemowa lat
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1999-2010, w: Ewaluacja w strategicznym zarzadzaniu publicznym, str. 39-62, PARP,

Warszawa 2010.

—  Organizacje pozarzadowe i wtadza publiczna, Makowski G., Schimanek T., red., Instytut Spraw

Publicznych, Warszawa 2008.

— Parsons W., Public Policy. An Introduction to the Theory and Practice of Policy Analysis,

Edward Elgar, 1995.

—  Partnerstwo miedzysektorowe. Mozliwosci, zasady, realizacjia, Perkowski M., red., Fundacja

Prawo i Partnerstwo, Warszawa 2004.

— Pawson R., Evidence-based Policy. A Realistic Perspective, SAGE Publications, 2006.

— ,Polskie ministerstwa jako organizacje uczace sie. Analiza potencjatu w kontekscie realizacji

zasady good governance. Raport merytoryczny z grantu badawczego”, zespdt autorski:

Olejniczak K., Domaradzka A., Krzewski A., Ledzion B., Widfa ., Warszawa 2009.

—~  Przeglady OECD Reformy Regulacji: Polska. Od transformacji po nowe wyzwania w sferze
regulacji, OECD, MG, Warszawa 2002.

— Raport na temat Potencjalu Zarzadzania Regulacyjnego w Polsce. Podrecznik do
przeprowadzania konsultacji na réznych etapach rozwigzywania problemu, SIGMA, 2006.

— Report on Regulatory Management Capacities in Poland, Report Prepared by SIGMA,
OECD, 2006.

— Rydlewski G., Polityka i administracia w rzqdach paristw cztonkowskich unii europejskiej,
29. Studium Politologiczne, Warszawa 2006.

— Rydlewski G., Rzadowy system decyzyjny w Polsce. Studium politologiczne okresu
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Wydawnictwo Helion, Gliwice 2008.

—  Simon H.A., Administrative Behaviour, Macmillan, Londyn 1957.

— Supernat J., Instrumenty dziatania administracii publicznej. Studium z nauki administracyi,
Kolonia Limited, Wroctaw 2003.

— Supernat J., Techniki decyzyjne i organizatorskie, Kolonia Limited, Wroctaw 2002.
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— Think tanki prawnicze w Polsce. Wyzwania i rekomendacje, INPRIS — Instytut Prawa
i Spoteczenstwa, Warszawa 2010.

—  Think Tanks In Central Europe and Eurasia. A Selective Directory, Freedom House, Budapest
2006.

—  Thinking the Unthinkable: From Thought to Policy — The Role of Think Tanks in Shaping
Government Strategy, UNDP, Bratystawa 2006.

— Towards a reinforced culture of consultation and dialogue — General principles and minimum
standards for consultation of interested parties by the Commission, Komisja Europejska,
Bruksela 2002.

—  Wytrazek W., Sprawnosc¢ dziatania administracji publicznej w Polsce w warunkach
decentralizacji, Wydawnictwo KUL, Lublin 2006.
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