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Podziel sie wiedzg

Przedstawiamy Panstwu wstepny Raport z badan przeprowadzonych w ramach projektu systemowego
»Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie
potencjatu $rodowisk naukowych i eksperckich”. Projekt, realizowany w Departamencie Stuzby
Cywilnej Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, zajmuje sie problemami udziatu $rodowisk eksperckich
w procesie wzmacniania potencjatu analitycznego administracji rzadowej. Celem projektu jest
usprawnienie mechanizmow decyzyjnych w administracji, a w konsekwencji sprawne i efektywne
zarzadzanie publiczne.

Pierwszym etapem realizacji projektu byty badania mechanizméw podejmowania decyzji w kontekscie
wykorzystania zewnetrznej wiedzy eksperckiej w tych procesach. Owocem tych badan jest Raport,
ktory inicjuje zaréwno debate publiczng, jak i kolejne dziatania w projekcie, prowadzace do
wzmocnienia i usprawnienia wspotpracy administracji publicznej z instytucjami analityczno-
doradczymi.

Oddajac publikacje do rak czytelnikdw nie traktujemy jej jako zamknietej, ale jako zaproszenie do
udziatu w debacie o roli niezaleznego doradztwa w rzadowych procesach decyzyjnych. Prosimy
0 nadsytanie opinii, komentarzy, a w szczegdlnosci propozycji rekomendacji w zakresie wzmacniania
wspdtpracy administracji publicznej z instytucjami analityczno-doradczymi. Panstwa udziat w debacie
w tym zakresie pozwoli na wzbogacenie rekomendacji adresowanych zaréwno do administracji jak
i Srodowisk naukowych i eksperckich. Do udziatu w debacie szczegdlnie zachecamy pracownikéw
administracji publicznej uczestniczacych w procesach tworzenia polityk publicznych, projektéw nowego
prawa, dokumentéw o charakterze strategicznym, analitykdw doradzajacych urzednikom i politykom
oraz politykdw podejmujgcych decyzje w tych obszarach. Opracowane uwagi i komentarze, jak
i debata na temat roli niezaleznego doradztwa w rzadowych procesach decyzyjnych, beda
relacjonowane w Przegladzie Stuzby Cywilnej, dwumiesieczniku korpusu stuzby cywilnej. Prosimy
0 nadsytanie komentarzy pocztg elektroniczng na adres: procesydecyzyjne@kprm.gov.pl.
Uprzejmie informujemy, ze komentarze i opinie nie podpisane nie beda brane pod uwage. Wierzymy,
ze dzieki Panstwa opiniom i sugestiom zostang wypracowane rekomendacje dotyczace wzmocnienia
wspOtpracy administracji publicznej z instytucjami analityczno-doradczymi. Z géry dziekujemy za
wsparcie projektu systemowego ,Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej
poprzez wykorzystanie potencjatu $rodowisk naukowych i eksperckich” swojg wiedzg eksperckg
i doswiadczeniami.

Warszawa, marzec 2011 r. Artur Obtuski

zastepca dyrektora
Departamentu Stuzby Cywilnej
Kancelarii Prezesa Rady Ministrow

Irena Jackiewicz

koordynator projektu
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Streszczenie wynikow badania

Badanie ,,Analiza mechanizméw podejmowania decyzji
w administracji rzadowej, w tym roli niezaleznego
doradztwa w procesie decyzyjnym oraz opracowanie
i wdrozenie mechanizméw wspdtpracy administracji
rzagdowej z instytucjami zajmujgcymi sie badaniami
w zakresie spraw publicznych” jest elementem
wiekszego projektu: Podniesienie jakosci procesow
decyzyjnych w  administracji  rzgdowej  poprzez
wykorzystanie — potencjatu  srodowisk  naukowych
i eksperckich. Projekt ten realizowany jest przez
Departament Stuzby Cywilnej w Kancelarii Prezesa
Rady Ministrow i finansowany z Europejskiego
Funduszu  Spotecznego w  ramach  Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki 2007-2013.

Cel projektu ,Analiza mechanizméw podejmowania
decyzji w administracji rzadowej, w tym roli
niezaleznego doradztwa w procesie decyzyjnym, oraz
opracowanie i wdrozenie mechanizméw wspdtpracy
administracji rzadowej z instytucjami zajmujgcymi sie
badaniami w zakresie spraw publicznych” obejmuje
usprawnienie mechanizméw decyzyjnych funkcjo-
nujacych w administracji rzadowej i zostanie osiggniety
poprzez  przeprowadzenie  dziatan  badawczych
i wdrozeniowych podzielonych na pie¢ etapéw:

analiza i diagnoza podejmowania decyzji

w administracji rzagdowej

wypracowanie rekomendacji w zakresie podejmowania
decyzji na podstawie polskich i zagranicznych doswiadczen

wdrozenie standardéw w administracji rzagdowej

szkolenia dla pracownikdw administracji rzadowej
zaangazowanych w proces decyzyjny w tym
w szczegblnosci w opracowanie i wdrazanie analiz oraz
strategii a takze projektowanie rozwigzan legislacyjnych

organizacja konferencji z udziatem przedstawicieli
administracji rzagdowej, srodowiska ekspertow,
publicznych i niepublicznych instytucji badawczych.

Niniejszy raport jest efektem zakonczenia pierwszego
etapu realizacji badania, ktéry objat analize danych
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The research "Analysis of decision-making mechanisms
in the government administration including the role of
independent advisory in the decision-making process
as well as elaboration and implementation of
mechanisms of cooperation between government
administration and institutions dealing with research
concerning public affairs" is part of the bigger project:
“Improving quality of decision-making processes in the
government administration through the use of the
potential of scientific and expert milieus”. The project is
realised by the Civil Service Department in the
Chancellery of the Prime Minister and financed from
the European Social Fund within the framework of the
Human Capital Operational Programme 2007-2013.

The objective of the research "Analysis of decision-
making mechanisms in the government administration
including the role of independent advisory in the
decision-making process as well as elaboration and
implementation of mechanisms of cooperation between
government administration and institutions dealing with
research concerning public affairs" refers to improving
mechanisms of decision-making that function in the
government administration and will be attained
through realization of the research and implementation
activities divided into five stages:

analysis and diagnosis of decision-making in government
administration

develop recommendations on decision-making based on
Polish and foreign experiences

implement standards in government administration

trainings for employees of government administration
engaged in the decision-making process including
elaboration and implementation of analysis and
strategies and designing legislative solutions

organize conferences with participation of representatives of
government administration, exerts and public and non-public
research institutions

The present report is the result of completion of the
first stage of the research that covered desk research



Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

zastanych i wywofanych, odnoszacych sie do kwestii
procesu podejmowania decyzji w administracji przy
udziale wsparcia zewnetrznego.

Zgodnie z koncepcja badania analizowane byly
nastepujagce procesy decyzyjne w administracji
rzadowej:

tworzenie polityk publicznych, decyzje strategiczne
oraz realizacja wybranych strategii i programow
rzgdowych, stanowienie prawa, prowadzenie badan
ewaluacyjnych i wdrozenie powstatych w wyniku
badan rekomendaciji.

Realizacja celéw badania wymagala znalezienia

odpowiedzi na pytania badawcze, ktére

pogrupowano w ponizszych obszarach:

P zdefiniowanie proceséw decyzyjnych, w tym ramy
prawne dla korzystania z wiedzy eksperckiej,

P przebieg proces6w  podejmowania  decyzji
w administracji rzgdowej,
P gtowni aktorzy uczestniczacy w  procesach

decyzyjnych i ich potencjat,

P wspotpraca pomiedzy administracjg i instytucjami
zewnetrznymi,

P postrzeganie proceséw podejmowania decyzji
przez aktoréw w nich uczestniczacych,

P szanse i zagrozenia wspOtpracy administracji
rzgdowej z instytucjami zewnetrznymi.

Metodologia badania zostata oparta na triangulacji:
zrodet danych, metod badawczych i perspektyw
badawczych.

W celu znalezienia odpowiedzi na sformuflowane

pytania badawcze zastosowano nastepujgce metody

badawcze:

P analize danych zastanych,

P indywidualne wywiady pogtebione,

P internetowe wywiady kwestionariuszowe (CAWI —
Computer Assisted Web Interviews),

P studia przypadku

Uzyskane dane poddane zostaty analizie ilosciowej
i jakosciowej, za$ w kolejnym etapie badania podlegaty
weryfikacji podczas paneli ekspertow.

Pierwszym etapem badania byta analiza szerokiego
materiatu dotyczacego proceséw podejmowania decyzji
oraz funkcjonowania w sferze publicznej instytucji
doradczych, dostepnego w postaci literatury
przedmiotu, opracowan i raportow. Umozliwita
ona dokonanie typologii funkcjonujgcych instytucji
doradczych oraz zdefiniowanie istniejgcych modeli
podejmowania decyzji w administracji. Analiza danych
zastanych byla punktem wyjécia hipotez weryfiko-
wanych w nastepnych etapach badania.

and primary data analysis; analysed data concerned
the process of decision-making in administration with
the use of the external support.

According to the idea of the research we have
considered the following processes in the government
administration:

creation of public policies, strategic decisions and
realization of selected strategies and government
programs, making law, conducting evaluation
research and implementing recommendations
resulting from the research conducted.

Realization of the research objectives required
answering the research questions that are grouped
in the following areas:

P Defining the decision-making processes including
legal framework to make use of the experts'
knowledge.

P Course of the decision-making processes in the
government administration.

P Key actors participating in the decision-making
processes and their potential.

P Cooperation between the administration and the
external institutions.

P Perception of the decision-making processes by
the actors participating in those processes.

P Opportunities and threats for the cooperation
between the government administration and
external institutions.

The methodology of the research based on the
triangulation of: data sources, research methods
and research perspectives.

In order to answer the articulated research questions

the following research methods have been used:

b desk research,

P individual in-depth interviews,

P Internet interviews (CAWI - Computer Assisted
Web Interviews),

P case studies.

The data obtained were submitted to quantitative and
qualitative analysis and in the next stage of the
research they will be verified during the panels of
experts.

The first stage of the research constituted analysis of
extensive material concerning processes of decision-
making and functioning of advisory institutions in the
public sphere; the material for analysis was rendered
available in the form of subject-matter literature,
studies and reports. The analysis realised enabled to
make typologies of advisory institutions operating and
to define models of decision-making existing in the
administration. The desk research constituted the
starting point to formulate a number of hypotheses
which were verified at the successive stages of the
research.
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Najwazniejsze wnioski i ustalenia z dotychczasowych
badan odnoszg sie do kwestii definicyjnych i wstepnych
ocen proceséw decyzyjnych polskiej administracji oraz
potencjatu wspOtpracy administracji z instytucjami
doradczymi i analitycznymi. Dla potrzeb projektu
przyjeto definicie o charakterze funkcjonalnym.
Uznano, ze o statusie instytucji, ktora mozna
okreslic mianem think-tankow, nie przesadza
forma prawna prowadzonej dziatalnosci  ani
przynalezno$¢ sektorowa; decydujace s3: rodzaj
prowadzonej dzialalnosci (badania, analizy,
wypracowywanie rozwigzan), niezaleznos¢
badawcza oraz dziatanie w interesie publicznym
i na rzecz przyjecia okreslonych rozstrzygniec.
Przyjeto, Zze proces podejmowania decyzji to
rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji
decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych
mozliwosci, wybor najlepszej z nich i wpro-
wadzenie jej w zycie.

W kolejnym kroku przeprowadzono indywidualne
wywiady pogtebione zaréwno z przedstawicielami
funkcjonujgcych na rynku instytucji doradzajgcych
administracji rzadowej, jak i z respondentami z sektora
administracji publicznej, petnigcymi istotne role
w badanych procesach decyzyjnych.

Wywiady pozwolity wyrobi¢ sobie wstepny poglad na
temat wzajemnej oceny funkcjonowania tych instytucji.
Juz na tym etapie respondenci zwracali uwage na
niejednolitos¢  podejscia do  korzystania
z doradztwa zewnetrznego w administracji.
Z jednej strony wiele instytucji ceni wsparcie doradztwa
zewnetrznego i chetnie z niego korzysta, z drugiej zas
istniejg réwniez instytucje i komorki, ktdre nie widza
potrzeby wykorzystywania takich mozliwosci, nawet
jesli posiadajg odpowiednie zasoby finansowe. Ten
podziat silnie rysuje sie podczas catego badania.
Wskazuje on m.in., ze nie istniejq sformalizowane
mechanizmy, ktore wymuszalyby sieganie po
doradztwo zewnetrzne nawet tam, gdzie wydaje sie
ono najbardziej potrzebne: przy podejmowaniu decyzji
strategicznych lub przygotowaniu projektéw
uregulowan prawnych.

Potwierdzenie powyzszego podziatu dat réwniez kolejny
etap badania: wywiady kwestionariuszowe.
Polaryzacja administracji publicznej w zakresie
korzystania z doradztwa zewnetrznego, wynikajaca
raczej z postawy wobec doradztwa zewnetrznego

anizeli z formalnych mechanizméw, determinuje
rowniez inne zidentyfikowane zroznicowania.
Jednostki administracji korzystajace ze wsparcia

zewnetrznego znaczaco lepiej postrzegajg to wsparcie,
zaréwno jego przydatno$¢, jak i charakter wspdtpracy
oraz jakos¢ otrzymanych produktéw i ustug. Co
ciekawe, sa one w stanie przezwycieza¢ bariery, na
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The most important conclusions and establishments of
the research realised so far concern definition issues
and preliminary assessments of the decision-making
processes in the Polish administration as well as the
potential for cooperation between the administration
and the advisory and analytic institutions. For the
needs of the project we have adopted a functional
definition. We have acknowledged that in order to
possess the think-tank status neither the legal
form of institution's activity nor sectoral
affiliation is significant; the deciding factors are:
type of activity performed (research, analysis,
developing solutions), value of research
independence and acting to the public benefit in
order to implement certain settlements. The
decision-making process we have defined as
identification and definition of the essence of a
decision-making situation, identification of
alternative possibilities, selection of the best
one and its implementation.

The next step was carrying out the individual in-
depth interviews with both representatives of
institutions functioning on the market that provide
advisory services to the government administration and
with the respondents from the public administration
sector who perform significant roles in the decision-
making processes we had examined.

The interviews provided us with the preliminary view
on the bilateral assessment of those institutions'
functioning. Already at that stage the respondents
indicated many tendencies which have been confirmed
in the successive stages of the research. The
respondents indicated nonuniformity of approach
as far as using external advisory services in the
administration is concerned. On the one hand
many institutions value the support provided by the
external advisory and use that willingly, but on the
other hand there are institutions that do not see any
need to use such possibilities even if they have enough
funds for that. Such a division has been well visible
during the whole research. It has also revealed the
lack of formalised mechanisms that would
enforce making use of the external advisory
services even in those areas where they seem to be
needed the mostly: when making strategic decisions or
formulating rules of law.

The above division has been also confirmed in the
successive stages of the research: case studies and
in-depth interviews. The above division, resulting
rather from the approach towards external
advisory that from formal mechanisms applied,
determines also the other factors: administration
units that use external support perceive that support
much better in terms of its usefulness, character of
cooperation as well as quality of products and services
provided. Interestingly enough, they can overcome
barriers indicated by those institutions which are not
eager to cooperate with external advisers, e.g.
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ktére wskazujg instytucje niechetne do podejmowania
wspOtpracy  z doradcami  zewnetrznymi, jak np.
stosowanie ustawy o zamowieniach publicznych czy tez
utrzymywanie statych  kontaktéw z instytucjami
doradczymi w celu podnoszenia ich wiedzy na temat
biezacych zmian zachodzacych w poszczeg6inych
obszarach polityk.

Teze, iz korzystanie ze wsparcia zewnetrznego zalezne
jest od postawy, nie za$ od formalnych mechanizméw,
potwierdzity studia przypadku, w trakcie ktérych
okazato sie, iz w jednej jednostce organizacyjnej jej
poszczegblne komérki organizacyjne (departamenty)
prezentowaty catkowicie rézny poziom korzystania ze
wsparcia zewnetrznego: od jego catkowitej negagji
(,nie jest nam potrzebne”) po  intensywne
wykorzystywanie doradztwa przy podejmowaniu decyzji
zaréwno strategicznych, jak i operacyjnych.

Zarowno w badaniach ilosciowych, jak i podczas
wywiaddw pogtebionych oraz studiow przypadku
zwracano szczegdlng uwage na potencjat obu stron
do prowadzenia wspotpracy. Wyniki ponownie
pokazaty zrdznicowanie po stronie administracji:
jednostki podejmujace stale takg wspotprace sa
do niej lepiej przygotowane; ich kadra jest wysoko
wykwalifikowanym partnerem dla instytucji doradczych
na réznych etapach wspdtpracy: prowadzenia statego
dialogu, przygotowania  zamoéwien  publicznych,
realizacji badania iodbioru produktu czy ustugi.
Respondenci z obu grup podkreslali, iz w tym zakresie
nastgpity wrecz rewolucyjne zmiany. Jednostki
niepodejmujgce statej wspotpracy z instytucjami
doradczymi nie zbudowaty potencjatu analitycznego,

dlatego barierg s postepowania o udzielenie
zamoOwienia publicznego czy nadzér nad jego
wykonaniem, gwarantujgcy otrzymanie  wysokiej

jakosci ustug.

Po stronie instytucji doradczych sytuacja jest takze
bardzo zréznicowana, co wynika z réznorodnosci tych
instytucji, ktére wiaczone zostaty do badania, a ktoére
reprezentujg szerokie spektrum podmiotéw: od szkot
wyzszych i jednostek naukowo-badawczych, poprzez
organizacje = pozarzadowe, po  przedsiebiorstwa
prywatne. Ze wzgledu na status tych podmiotéw ich
potencjat jest rozny..Uczelnie wyzsze finansujg sie
gtéwnie ze Srodkdéw publicznych pozyskanych poza
procesem przetargowym. Posiadajg najstabilniejszg
wsérdd  badanych  instytucji  sytuacje finansowa,
dysponujg tez doswiadczong i wysoko wykwalifikowana
kadrg. Organizacje pozarzadowe ifirmy doradcze
wsréd  najwiekszych  problemdédw wymieniajg  brak
stabilnosci finansowej. Najczesciej nie dysponujg stalg
kadrg ekspercka zatrudniong na umowy o prace, lecz
raczej wspotpracujg z ekspertami zatrudnionymi do
konkretnych przedsiewzie¢ i projektow.

Zidentyfikowane zostaly najistotniejsze  bariery
utrudniajgce  wspOtprace. Poza barierg postawy,
o ktérej wspomniano, za istotng bariere respondenci

application of the public procurement act or
maintaining relations with advisory institutions in order
to improve their knowledge on current changes being
introduced in the respective policy areas.

Our thesis that using the external support depends on
the approach presented and not on formal mechanisms
has been confirmed by the case studies which
revealed that various departments in  one
organizational unit presented totally different level of
the external support use: from total negation (“we do
not need it") to intensive use of advisory when making
both strategic and operational decisions.

Both in qualitative research and during case studies we
put special attention to the potential of both parties
to cooperate. The results revealed again the
dissonance on the administration side: units that
cooperate in those terms on constant basis are
better prepared to that cooperation - they
possess staff which is highly qualified partner for
advisory institutions at various stages of cooperation:
maintaining constant dialogue, preparing public
procurement calls, conducting them, realizing research
and receipt of a settled product or service.
Respondents of both groups underlined that there had
been revolutionary changes in that scope recently.
Units that did not maintain constant cooperation with
advisory institutions did not developed such staff,
therefore they consider as a barrier any public
procurement procedures or supervision over their
realisation that ensures the receipt of high quality
services.

The situation on the part of advisory institutions is
also very diversified which results from a significant
distinctness of those institutions that we have included
in the research and that represent the wide range of
entities: from universities and scientific and research
units through non-governmental organisations to
private enterprises. Due to their different status those
entities have also different potential. Universities
finance their activities mainly from the public funds
obtained outside the public procurement process. They
are in the most stable financial situation among the
institutions examined, they also have experienced and
highly qualified staff. Non-governmental organizations
and advisory firms as their biggest problems indicate
the lack of financial stability. Therefore they do not
have expert staff employed on permanent employment
contracts, they rather cooperate with experts hired for
the needs of certain enterprises or projects.

During the research execution the most crucial

barriers that hinder cooperation have been identified.
Apart from the approach barrier which was mentioned
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uznali problem niepeinego wzajemnego
zrozumienia kontekstu i celu dziatania obu
instytucji. Respondenci z administracji podkreslali
brak nalezytej wiedzy o specyfice jej funkcjonowania
i ograniczeniach w podejmowaniu decyzji. Zwracali tez
uwage, ze czesto konsultanci nie chcg rozszerzac

swojej analizy, starajg sie raczej bazowaé na
posiadanej wiedzy, anizeli przeprowadzac rzetelne
badania  pogtebione. Przedstawiciele  instytucji

doradczych wskazali za$, ze administracja czesto ma
nierealistyczne oczekiwania  wobec doradztwa
zewnetrznego, nie potrafi wiasciwie oszacowac kosztow
pogtebionych analiz, nie komunikuje precyzyjnie swoich
potrzeb.

Analizy pozwolity na sformutowanie wniosku, iz istniejg
inne przeszkody utrudniajgce rozwdj instytucji typu
think-tank oraz prowadzenie szerokich i dlugo-
terminowych badan. Pierwsza z przeszkdéd dotyczy
braku — pomimo istnienia formalnych podstaw —
statego, praktycznego mechanizmu wspoétpracy
administracji rzadowej z organizacjami typu think-tank,
ktdry pozwalatby na programowanie, akumulowanie i
wykorzystywanie wiedzy dostepnej w zewnetrznych
instytucjach doradczych. Druga bariera dotyczy stabej
dostepnosci  zrodet  finansowania  dlugo-
okresowych programoéw, pozwalajacych budowac
stabilne zespoty i programy badawcze.

Badanie wskazalo tez na zasadniczy problem
zwigzany zzarzadzaniem wiedzg w admi-
nistracji. Praktycznie wszyscy respondenci podkreslali
brak koordynacji w zakresie pozyskiwania
ekspertyz i zamawiania badan. Koordynacja taka
zapewniona jest wilasciwie jedynie w obszarze
ewaluacji funduszy unijnych przez Krajowag Jednostke
Oceny. W obszarze tym funkcjonuja zaréwno plany
ewaluacji, bedace narzedziem planowania kolejnych
badan, grupy ds. ewaluacji, umozliwiajgce koordynacje
zamawiania badan, jak i mechanizm zarzadzania
rekomendacjami, dzieki ktéremu wyniki badan
ewaluacyjnych sg rozwazane przez decydentow i przy
ich  zastosowaniu  podejmowane s decyzje.
Respondenci z tego obszaru podkreslajg sprawnos¢
tych mechanizméw, jak réwniez tatwy dostep do badan
realizowanych przez inne jednostki w obszarze
funduszy unijnych.

Kontrastuje z tym podejsciem catkowity brak
koordynacji zamawiania badan i ekspertyz poza
obszarem funduszy strukturalnych. Wiasciwie nie ma
dostepnej informacji, jakie badania sg zamawiane,
trudno tez jest pozyska¢ wyniki przeprowadzonych
badan. Dlatego tez niezbedne sg rekomendacje
w zakresie zarzadzania wiedzg w administracji
publicznej i konieczne budowanie bazy wiedzy, np.
w postaci portalu, na ktdrym rézne jednostki mogtyby
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above, respondents acknowledged as a significant
barrier the problem of incomplete mutual
understanding of the context and the objective
of operations performed by both types of
institutions.  Respondents from  administration
underlined lack of appropriate knowledge about the
specificity of administration's functioning and their
limitations as far as decision-making is concerned.
They also stressed that it often happened that
consultants did not want to extend their analysis, they
rather preferred to use their own knowledge than to
carry out any in-depth research. On the other hand
representatives of advisory institutions indicated that
administration often expressed unreal expectations
towards the external advisory and it could not estimate
costs of in-depth analysis properly, moreover it did not
communicate its needs precisely.

The analysis enabled also to formulate a conclusion
that there were other obstacles that hindered
development of think-tank institutions as well as
conducting extensive and long-term research. The first
obstacle concerns the lack - despite of the existence of
formal basis - of constant, practical mechanism of
cooperation between the government administration
and think-tank organizations which would enable

programming, accumulation and making use of
knowledge available from the external advisory
institutions. The second obstacle concerns low

availability of financing sources for long-term programs
that would allow to build stable teams and research
programs.

The research revealed also a fundamental problem
referring to the knowledge management in the
administration. Practically all respondents indicated
lack of coordination as far as obtaining
expertises and ordering researches are concerned.
Such a coordination is ensured only in the area of the
EU funds evaluation by the National Evaluation Unit
(Krajowa Jednostka Oceny). In that area there are
evaluation plans functioning which constitute a tool to
plan further research, there are evaluation groups
which enable the coordination of research ordering, as
well as the mechanism of recommendations'
management thanks to which results of evaluation
research are being considered by decision-makers and
then decisions are made on those basis. Respondents
of that area underline efficiency of those mechanisms
as well as the easy access to researches realised by
other units in the EU funds area.

Total lack of coordination as far as ordering research
and expertises outside the structural funds area is
concerned stands in contrast to that approach. As a
matter of fact there is no information available what
research is being ordered, it is also difficult to acquire
such information. Therefore our recommendation as far
as the knowledge management in the public
administration is concerned is - and we consider that
necessary - introducing the knowledge base, e.g. in the
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zamieszcza¢ wyniki zamawianych badan lub ekspertyz,
a zarazem miatyby dostep do produktdw uzyskanych
w innych jednostkach administracji rzadowe;j.

W praktyce dziatania administracji publicznej nie ma

jednolitego i sprawdzonego mechanizmu
szacowania kosztow wspélpracy administracji
publicznej i instytucji doradczych. Nie istnieja
mierniki analizowania efektywnosci kosztow

zewnetrznego doradztwa, w tym réwniez analizowania
kosztéw  braku  takiego  doradztwa  (poprzez
wprowadzenie regulacji obcigzonej istotnymi wadami,
ktérych mozna byto unikng¢, poddajac uprzednio
projekty wszechstronnej analizie). Proponuje sie
stworzenie takich miernikdw.

Prowadzone badania wskazuja, ze — pomimo licznych
stabosci — instytucje administracji publicznej oraz
organizacje doradcze i analityczne posiadaja
niezbedny potencjal, by wspdtpraca miedzy nimi
byta efektywna i stuzyta wypracowaniu lepszych polityk
czy aktéw prawnych.

Z badan mozna wyprowadzic ogolny wniosek,
iz istnieja mechanizmy, na ktérych mozna oprzec
usprawnienie procesu decyzyjnego i rozwiniecie
wspolpracy 2z  zewnetrznymi osrodkami
doradczymi i analitycznymi. Sg to: system oceny
skutkéw regulacji (OSR), mechanizm przyjmowania
strategii rozwoju kraju oraz innych strategii rozwoju,
jak rowniez mechanizmy ewaluacyjne wypracowane
w systemie programowania i wydatkowania funduszy
europejskich. SzczegOlnie istotnym obszarem jest
konieczno$¢ badania ex-post skutkéw wprowadzanych
rozwigzan prawnych. Istniejace mechanizmy nalezy
jednak rozciggnac¢ na obszary, w ktorych dotychczas
nie funkcjonuja, a przede wszystkim przekona¢ do ich
stosowania pracownikow administracji publicznej,
bowiem  wiasnie postawy wobec  doradztwa
zewnetrznego zostaty zdiagnozowane jako gtdwna
bariera w jego stosowaniu. Pomocne w tym zakresie
bytyby wytyczne okreslajgce, w jakich obszarach
i w jaki sposdb korzysta¢ z doradztwa zewnetrznego.
Konieczne wydajg sie szkolenia dla pracownikow
administracji publicznej w tym zakresie. Przedmiotem
szkolen powinny by¢ opracowane wytyczne. Celem
szkolen powinno by¢ pokazanie zaréwno zyskow, jak
i zagrozen wynikajacych z korzystania ze wsparcia
doradztwa zewnetrznego podczas podejmowania
kluczowych decyzji.

Wypracowane wnioski i ustalenia badawcze beda
podlegaty dalszym analizom i weryfikacji podczas
nastepnych faz realizacji projektu.

form of a portal where various units could place results
of researches or expertises ordered beforehand and -
on the other hand - they would have an access to
products obtained by other units of government
administration.

In practice of the public administration operations
there is no uniform and tested mechanism of
estimation of costs of cooperation between the
public administration and advisory institutions. There
are no developed standards to analyse
effectiveness of the external advisory costs, including
analysis of costs in case such an advisory is missing
(through introducing a regulation which is burdened
with serious faults that could be avoided if projects
were subjected to extensive analysis beforehand). We
suggest to develop such standards.

The researches conducted reveal that — despite
numerous weaknesses — institutions of public
administration as well as advisory and analytic
organizations possess necessary potential so the
mutual cooperation could be more effective and could
serve to develop better policies or legal acts.

To sum up, through our research we have arrived at
the general conclusion that there are decision-
making mechanisms in wuse which could
constitute the basis for the improvement of the
decision-making process and also for the
development of cooperation with external
advisory and analytic centres. They are as follows:
Regulatory Impact Assessment system (the OSR
system), mechanism of adopting the strategy for
national development and sectoral strategies and also
evaluation mechanisms developed in the system of
programming and spending the EU funds. We are of
the opinion that the especially significant area is the
necessity to conduct the ex-post research of the results
of legal solutions introduced. However the existing
mechanisms should be extended to the areas where
they are not functioning at present and, first and
foremost, employees of public administration should be
made convinced to use them, since - as the research
revealed - the change of approach towards the
external advisory services is the main barrier for
making good use of them. It would be helpful in that
scope to use guidelines showing in which areas the
external advisory should be used and how to use it. On
the other hand, relevant trainings for employees of
public administration seem to be necessary. The
subject of trainings should be - on the one hand - the
developed guidelines, but on the other hand the
guidelines should aim at showing the advantages of
using the support of external advisory in order to
convince the public administration staff about the
justness of using that support when making decision of
key importance.

The conclusions and research settlements elaborated
will be subjected to further analysis and verification
during the successive stages of the project realization.
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1. Koncepcja i metodologia badania

Generalnymi celami projektu s3: zdiagnozowanie oraz analize obowigzujacych systemoéw
podejmowania decyzji w administracji rzadowej oraz wypracowanie i wdrozenie nowoczesnych
standardéw i praktyk w ww. zakresie, w tym mechanizméw wspotpracy z ekspertami, a takze
z publicznymi i niepublicznymi instytucjami badawczymi wspomagajacymi procesy decyzyjne.

Zamowienie jest realizowane w dwoch modutach:

Realizacja Zamoéwienia

Modut wdrozenia
rezultatow badania

(etap 1ill) (etapy HI-V)

Modut badawczy

Catos¢ badania sktada sie z 5 etapow:

Etap Il

Wypracowanie rekomendacji w zakresie podejmowania
Etap | - . o - o .
decyzji na podstawie polskich i zagranicznych doswiadczen

Analiza i diagnoza podejmowania ¢ zapoznanie sie z dobrymi praktykami i rozwigzaniami przyjetymi
decyzji w administracji rzadowej, w wybranych krajach w zakresie systemu podejmowania decyzji
w tym: z udziatem think-tankéw oraz wykorzystanie benchmarkingu w
urzedach administracji rzadowej w Polsce
e ocena biezaca zrealizowanych dziatan i osiggnietych rezultatéw oraz
wypracowanie rekomendacji do dalszych prac w projekcie przez
interesariuszy bezposrednio uczestniczacych w procesie decyzyjnym
udziatem Srodowisk eksperckich i naukowych
. * podsumowanie wynikéw przeprowadzonych badan oraz prezentacja
whnioskow i rekomendacji dla decydentéw w zakresie usprawnienia
\ procesu decyzyjnego w administracji rzagdowej

¢ zdefiniowanie i zdiagnozowanie procesow
decyzyjnych w administracji rzadowe;j
z udziatem srodowisk eksperckich
i naukowych (think-tankéw) oraz ocena
roli doradztwa w procesach decyzyjnych

Etap IV Etap Il

Szkolenia dla pracownikéw administracji rzadowej Wdrozeni dardé
zaangazowanych w proces decyzyjny, w tym droz_e_n ie stan a:l oW
w szczegblInosci w opracowania/wdrazanie w administracji rzagdowej

analiz/strategii oraz projektowanie rozwigzan e usprawnienie procesu decyzyjnego
legislacyjnych w administracji rzadowej poprzez
ujednolicenie mechanizmoéw wspétpracy

e upowszechnienie zasad wspotpracy administracji ze érodowiskiem eksperckim i naukowym
rzadowej ze Srodowiskiem think-tankéw \J

Etap V

Organizacja konferencji z udziatem
przedstawicieli adminstracji rzagdowej,
srodowiska ekspertéw, publicznych
i niepublicznych instytucji badawczych
* podsumowanie realizacji projektu oraz

upowszechnienie rezultatéw projektu

\J
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1.1. Obszary badawcze

Aby osiggng¢ cel badania, przyjety zostat szeroki zakres obszaréw badawczych, tak by pozyskac
mozliwe duzo danych do otrzymania odpowiedzi na formutowane w ramach tych obszaréw problemy
i pytania badawcze.

Lista obszaréw badawczych

b Zdefiniowanie pojecia procesow decyzyjnych, kluczowych obszaréw, w ktorych zachodza, oraz
obszarow, w ktdrych szczegolnie istotne jest korzystanie z aktualnej wiedzy.

P Diagnoza proceséw podejmowania decyzji w administracji rzadowej i obszaréw, w ktdérych
szczegolnie istotne jest korzystanie z aktualnej wiedzy naukowej:

b

4
k

planowanie i realizacja (inicjowanie procesu decyzyjnego, terminowos¢ jego realizacji,
udziat aktorow wewnetrznych i zewnetrznych, ewaluacja podjetych decyzji),
koordynacja proceséw decyzyjnych,

teoria a praktyka — okreslenie, ktdre podejscia teoretyczne i w jakim zakresie opisujg
badang rzeczywistos¢ oraz jakie sg tego konsekwencje,

przygotowywanie OSR,

uspotecznienie proceséw decyzyjnych — rola konsultacji w procesach decyzyjnych,
instytucje zewnetrzne a konsultacje,

wykorzystywanie wynikéw ewaluacji w procesach decyzyjnych,

potrzeby administracji w zakresie zewnetrznego doradztwa.

b Gtowni aktorzy procesow decyzyjnych

b

Komarki odpowiedzialne za analizy, badania i proces legislacyjny w administracji
rzadowej:
P Sposéb zorganizowania i umocowanie w urzedzie,
P Potencjat — wiedzy, ludzki, spoteczny, materialny, budzety, jakimi dysponuja
komorki,
P  Wspotdziatanie komoérek odpowiedzialnych za analizy, badania i proces
legislacyjny,
P Gromadzenie wiedzy w komérkach odpowiedzialnych za analizy, badanie
i proces legislacyjny,
Instytucje zewnetrzne $wiadczace ustugi dla administracji publicznej i ich
potencjat:
P Zdefiniowanie niezaleznego doradztwa,
P Doktadna typologia instytucji zewnetrznych swiadczacych ustugi dla
administracji publicznej,
b Potencjat — wiedzy, do$wiadczenia, spoteczny, materialny,
P Ocena — przez administracje — instytucji zewnetrznych wspierajgcych procesy
decyzyjne w administracji,
Interesariusze — okresSlenie poziomu ich partycypacji w podejmowanych przez
administracje publiczng decyzjach, sposobu poznawania ich opinii i intereséw.

P Wspotpraca miedzy administracjg a instytucjami zewnetrznymi:

e . . . . .

Rola instytucji zewnetrznych w procesie podejmowania decyzji,

Ramy prawne wspotpracy,

Zasady wspOtpracy,

Zakres wykonywanych ustug — produkty powstate w ramach wspdtpracy,

Skala, koszty i korzysci wspotpracy,

Problemy pojawiajace sie w kontekscie wspotpracy i sposoby ich przezwyciezania,
Zakres statej wspdtpracy administracji z oSrodkami badawczymi (porozumienia itp.).
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P Postrzeganie proceséw podejmowania decyzji przez aktoréw w nich uczestniczacych:

b

Opinie pracownikéw komorek — odpowiedzialnych za analizy, badania i proces
legislacyjny w urzedach — o przebiegu procesu decyzyjnego i jego pdzniejszych
skutkach,

Postrzeganie roli zewnetrznego doradztwa i ewaluacji w procesie decyzyjnym przez
administracje publiczna,

Opinie instytucji zewnetrznych $wiadczacych ustugi dla administracji publicznej na
temat samych proceséw decyzyjnych oraz o mozliwej do odegrania przez nie roli.

P Szanse i zagrozenia wspotpracy administracji rzagdowej z instytucjami zewnetrznymi:

b

Obszary funkcjonowania administracji rzagdowej, w ktérych wspotpraca z instytucjami
zewnetrznymi bytaby najbardziej uzyteczna i efektywna,

Mocne i stabe strony oddziatywania na proces decyzyjny przez think-tanki, prywatne
firmy doradcze i badawcze,

Efekty zaangazowania Srodowisk eksperckich i naukowych w proces decyzyjny,
Sposdb usprawnienia systemu podejmowania decyzji przy wspotpracy S$rodowisk
naukowych i eksperckich.

F  Mechanizmy wspotpracy administracji z instytucjami zewnetrznymi zastosowane w innych

krajach:

1.1.1.

k
4

Wady i zalety przyjetych podejsc,
Dobra praktyki mozliwe do wykorzystania w warunkach polskich.

Zakres przedmiotowy badania

Badanie obejmuje analize danych zastanych i wywofanych odnoszacych sie do kwestii procesu
podejmowania decyzji w administracji.

Projekt skupiat sie na najistotniejszych procesach decyzyjnych w administracji rzadowej, takich jak:

P tworzenie polityk publicznych, decyzje strategiczne oraz realizacja wybranych strategii
i programéw rzadowych,

P stanowienie prawa,

P prowadzenie badan ewaluacyjnych i wdrozenie rekomendacji powstatych w wyniku badan.

Analizie poddano procesy decyzyjne zwigzane z wyborem celéw programéw lub strategii, a nastepnie
konkretnych rozwigzan, jakie w zamysle decydentdw miaty skutecznie przyczynic sie do ich
osiggniecia. Badanie skupito sie zatem na obszarze okreslanym w literaturze przedmiotu jako polityki
publiczne® oraz na procesach decyzyjnych, ktére majg wptyw na cate sektory. Dobdr materiatu
badawczego obejmowat przypadki jak najbardziej zroznicowane, umozliwiajgce poznanie podejscia do
podejmowania decyzji strategicznych i stanowienia prawa w réznych obszarach.

Nie byly badane decyzje jednostkowe, ktore sg przedmiotem dziatan administracji rzagdowe;.

1 G. Majone, Dowody, argumenty i perswazja w procesie politycznym, Scholar, Warszawa 2004; E. Bardach, Praktyczny
poradnik do analizy polityk publicznych, MSAP UE, Krakéw 2007.
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1.1.2. Zakres podmiotowy badania

Badaniem objeto zaréwno urzedy administracji rzadowej szczebla centralnego i terenowego, jak
i instytucje $wiadczace pomoc doradcza.

W badaniu urzedéw administracji publicznej uwaga byla skoncentrowana na komorkach, ktdre
w sposob szczegdlny biorg udziat w procesie podejmowania decyzji tj. na komérkach obstugujgcych
proces legislacyjny, komorkach zajmujgcych sie analizami i strategiami w obszarze, ktory obstuguje
dany urzad administracji, oraz na zespotach doradcéw.

Badaniem objeto wiele instytucji $wiadczacych ustugi doradcze dla administracji rzadowej tj.: osrodki
akademickie, organizacje pozarzadowe typu think-tank oraz podmioty prywatne prowadzgce
dziatalno$¢ konsultingowg, doradczg, analityczng, eksperckg na zlecenie administracji rzadowej.
W dalszych rozdziatach niniejszego raportu wymienione wyzej typy instytucji bedg ogdlnie nazywane
instytucjami $wiadczacymi ustugi doradcze administracji publicznej.

1.1.3. Zakres czasowy badania

Badanie realizowane byto od wrzesnia do grudnia 2010 r.

1.2.Koncepcja badania
1.2.1. Pytania badawcze

Pytania badawcze pogrupowaliémy wedtug wskazanych wyzej obszaréw badawczych.
I. Zdefiniowanie proceséw decyzyjnych, w tym ramy prawne korzystania z wiedzy eksperckiej

P W jaki sposéb definiuje sie w literaturze proces decyzyjny w administracji rzadowej? Jakie
rodzaje procesoéw decyzyjnych rozrézniamy?

P Jak definiujg proces decyzyjny aktorzy biorgcy w nim udziat?

P Czy istniejg sformalizowane ramy prawne korzystania z wiedzy eksperckiej? Gdzie sa
umiejscowione? Czy sg efektywne i skuteczne? Czy wystepuje prawna mozliwosS¢ wspotpracy
z organizacjami zewnetrznymi?

1. Przebieg proceséw podejmowania decyzji w administracji rzgdowej

P W jaki sposéb przebiega proces decyzyjny w polskiej administracji rzagdowej? Jak jest inicjowany
i planowany? Kto bierze w nim udziat?

b Czy proces decyzyjny jest efektywny? Czy decyzje sa podejmowane terminowo?

Czy decyzje podlegajg ewaluacji?

b Jaki udziat w procesie podejmowania decyzji majg zewnetrzni partnerzy? Czy ich udziat jest
planowany?

b Czy istniejg mechanizmy koordynacji proceséow decyzyjnych? Gdzie sg stosowane? Czy sg
skuteczne? Jaki wplyw na podejmowanie decyzji majg nieformalne kontakty decydentéw
z zewnetrznymi partnerami?

P Na ile przebieg proceséw decyzyjnych w polskiej administracji publicznej wpisuje sie w modele
przedstawiane w literaturze przedmiotu? Jakie na tej podstawie mozna wskaza¢ mocne i stabe
strony? Jakie konsekwencje mozna na tej podstawie przewidziec?

P Czy w procesie podejmowania decyzji wykorzystywane sg wyniki ewaluacji zewnetrznych i OSR?
Czy istniejg sformalizowane mechanizmy stuzace temu celu? Jak powinny one wygladac
i funkcjonowac?

P Na ile proces decyzyjny jest uspoteczniony? Na ile opinie interesariuszy sg brane pod uwage?
W jaki sposéb poznawane sg opinie interesariuszy? Czy w procesie uspofeczniania uczestniczg
instytucje zewnetrzne (np. poprzez dostarczanie wynikéw badan opinii)?

b Jakie sg potrzeby komdrek biorgcych udziat w procesie decyzyjnym w zakresie zewnetrznego
doradztwa?

-
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III. Gtdwni aktorzy uczestniczacy w procesach decyzyjnych i potencjat

b

b

W jaki sposdb zorganizowane sg komorki odpowiedzialne za analizy, badania i proces
legislacyjny w urzedach?

Jak wyglada proces komunikacji pomiedzy nimi? Jakie kanaty komunikacji wykorzystujg? Czy
komunikacja jest skuteczna? Czy nie wystepuje dublowanie sie decyzji lub wzajemna
sprzecznosc?

Jakim potencjatem dysponujg? Czy jest on wystarczajgcy? Czy istnieje ryzyko podjecia
niewlasciwej decyzji wynikajgce z niewystarczajacego potencjatu? Czy w przypadku komorek
odpowiedzialnych za analizy, badania i proces legislacyjny mozna méwi¢ o organizacji uczacej
sie?

Jakie typy instytucji zewnetrznych S$wiadczacych ustugi dla administracji publicznej mozna
wyodrebnic¢? Jakie sg ich cechy charakterystyczne, a jakie wspdlne? Jakie przyjmujg formy
organizacyjne? Jakie majg zrodto finansowania? Jakim potencjatem dysponujg?

Jaki jest potencjat instytucji zewnetrznych w kontekscie wspotpracy z jednostkami rzgdowymi?
Czy istniejg w nich wyspecjalizowane komdrki zajmujgce sie tg wspdtpracg? W jaki sposob
funkcjonujg? Jakie jest ich doswiadczenie? Jak szybko mogg reagowal na potrzeby
administracji? Czy sg elastyczne?

Jakie ustugi $wiadcza dla administracji publicznej? A jakie ustugi mogtyby Swiadczy¢?

Jak oceniane sg instytucje zewnetrzne $wiadczace ustugi dla administracji publicznej przez
swoich klientow publicznych?

W jaki sposéb administracja publiczna definiuje interesariuszy swoich decyzji? W jaki sposob
uwzglednia ich opinie, interesy? Czy wykorzystuje do tego badania, analizy?

IV. Wspdtpraca miedzy administracjg a instytucjami zewnetrznymi

b

Jaka jest rola instytucji zewnetrznych w procesie podejmowania decyzji? Czy instytucje rzagdowe
widza konieczno$¢ wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi? Czy sg zadowolone z istniejgcej
wspOtpracy? Jakie sg silne i stabe strony wspotpracy? Jakie sg bariery?

Czy istniejg ramy prawne wspotpracy? Czy sg one elastyczne? Czy utrudniaja, czy tez utatwiaja
wspOtprace? Czy istnieje ryzyko wystgpienia zachowan nieetycznych lub niezgodnych z prawem
na bazie obowigzujgcych przepisow?

Czy okreslono zasady wspdtpracy z partnerami zewnetrznymi? Czy sg one jasne i przejrzyste?
Czy sa one wystarczajace?

Jaki cel wspdtpracy stawiajg sobie rzadowe instytucje publiczne? Jaki cel wspdtpracy maja
partnerzy zewnetrzni? Czy jako$¢ wspotpracy i efekty sg oceniane, mierzone? Czy wspdtpraca
z partnerami zewnetrznymi przyniosta oczekiwane i nieoczekiwane korzysci obu stronom?

Jakie problemy pojawity sie w kontekScie wspotpracy? Czy sg one endogeniczne, czy tez
egzogeniczne? Czy mozna bylo sie przed nimi ustrzec? Czy jest mozliwe unikniecie ich
w przysztosci?

Czy wspditpraca z osrodkami badawczymi jest dorazna, czy tez stata? Jaki zakres statej
wspOtpracy administracji z osrodkami badawczymi (porozumienia itp.) wystepuje?

Jakie produkty powstajg w wyniku wspdtpracy instytucji zewnetrznych z administracja
publiczng? Jaka jest ich jako$¢? Jak oceniana jest uzyteczno$¢ dostarczonych produktéw przez
administracje publiczng? Jaki wptyw miaty na podjete przez administracje decyzje?

Postrzeganie proceséw podejmowania decyzji przez aktoréw w nich uczestniczacych

Jak pracownicy komorek odpowiedzialnych za analizy, badania i proces legislacyjny postrzegaja
procesy decyzyjne, w ktorych uczestnicza? Czy uwazajg, ze ich przebieg jest efektywny
i skuteczny? Czy dostrzegajg powigzania miedzy podjetymi decyzjami a skutkami tych decyzji?
Jak administracja publiczna postrzega podmioty $wiadczace ustugi badawcze/doradcze? Jak
ocenia wiarygodnosc¢ instytucji zewnetrznych?

14



VI.

Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzgdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich

W jaki sposdb instytucje zewnetrzne postrzegajg proces podejmowania decyzji w administracji?
Czy jest on ich zdaniem efektywny i skuteczny? Czy proces jest elastyczny? Jak widzg swojg
obecng role w tym procesie? Jak oceniana jest mozliwo$¢ zwiekszenia wspotpracy?

Szanse i zagrozenia wspotpracy administracji rzadowej z instytucjami zewnetrznymi

W jakich obszarach administracja publiczna potrzebuje najwiekszego wsparcia instytucji
zewnetrznych? W ktdrych obszarach administracja publiczna moze bazowac¢ na gromadzonej
przez siebie wiedzy?

Na ile decydenci w praktyce stykaja sie z lobbingiem? Jaka wiedze majg w tym zakresie? A jakie
doswiadczenia?

Jakie szanse i zagrozenia mozna wskaza¢ we wspotpracy administracji rzgdowej z instytucjami
zewnetrznymi? Czy mozna sie ich ustrzec? Co mozna zrobi¢, aby wzmocni¢ i wykorzysta¢
szanse? W jaki sposéb przezwyciezy¢ zagrozenia? Czy rozwigzania sa mozliwe do wdrozenia
w najblizszej przysztosci?

1.2.2. Sposoéb realizacji badania

Badanie przebiegato w trzech podstawowych fazach, typowych i standardowo stosowanych dla badan
ewaluacyjnych:

faza gromadzenia faza analizy

danych y i oceny /

faza strukturyzacji

Dziatania w ramach poszczegdlnych faz byly realizowane zgodnie z przyjeta logikg i koncepcjg badania
w nastepujacych etapach:

Analiza danych zastanych

Wywiady pogtebione

Badanie CAWI

Studia przypadku
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Fazy badania
Faza strukturyzacji

Punktem wyjscia byta faza strukturyzacji, ktdra postuzyla do szczegdtowej konceptualizacji
badania: zdefiniowania problemu badawczego, pytan badawczych oraz sposobu uzyskania na nie
odpowiedzi. W nastepnym etapie badanie zostalo zoperacjonalizowane: pytania badawcze
przetozono na jezyk odpowiadajgcych im narzedzi badawczych. Efektami tej fazy bylo przygotowanie
planu rozdziatu metodologicznego oraz opracowanie narzedzi badawczych.

Réwnolegle rozpoczeta sie analiza dokumentow (wstepne gromadzenie danych). Pozwolito to na
postawienie wstepnych hipotez badawczych, ktore wynikajg z dotychczas uzyskanej wiedzy oraz
doswiadczenia zespotu badawczego.

Hipotezy dotyczyly typologii instytucji Swiadczacych ustugi badawcze dla administracji publicznej i ich
potencjatu organizacyjnego i merytorycznego do $wiadczenia tego typu ustug oraz zakresu wspotpracy
tych instytucji z administracjg publiczna.

Faza strukturyzacji obejmowata rowniez analize i wybor metody analizy procesow decyzyjnych.
Chodzito o to, by podstawag tej analizy byly modelowe i sprawdzone zasady tworzenia polityk
publicznych, w tym sposoby i zakres wykorzystywania zewnetrznego doradztwa. Na potrzeby badania
mechanizméw podejmowania decyzji w administracji rzagdowej, w tym roli niezaleznego doradztwa
w procesie decyzyjnym, optymalnym rozwigzaniem bedzie postuzenie sie koncepcja zaprezentowang
przez Eugene’a Bardacha®.

Podejscie to charakteryzuje sie tzw. $ciezkg o$Smiu krokéw w analizie polityk publicznych:

zdefiniuj problem
(

zgromadz dowody/dane/informacje

zbuduj alternatywy dla swych propozycji

poréwnaj rézne opcje polityki wzgledem efektow i uwzglednij mozliwe trade-offs, czyli np. to, jak dodatkowe
finansowanie organizacji wptywa na wiekszg dostepnosc ustug

podejmij decyzje, jaka opcje wybierasz
(

zaprezentuj decydentom wyniki i raz jeszcze przyjrzyj sie zdefiniowanemu problemowi

Zgodnie z tg koncepcjg diagnoza i analiza polityk publicznych powinna sprawdza¢ prawidtowos¢
diagnoz i definicji sytuacji przyjmowanych przez politykdw, ustalaé zaleznosci przyczynowe,
bilansowa¢ zasoby niezbedne do dziatania, rysowac scenariusze wynikajgce z proponowanych dziatan.
To jest wiasnie miejsce dla niezaleznego doradztwa.

2 E. Bardach, Praktyczny poradnik do analizy polityk publicznych, MSAP UE, Krakéw 2007.
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W badaniu stosowana jest koncepcja E. Bardacha w nastepujgcy sposob:

diagnoza stopnia zaangazowania zewnetrznego doradztwa w proces definiowania
problemu bedacego podstawa do wszczecia procesu decyzyjnego

analiza, w jakim stopniu korzysta sie zewnetrznego wsparcia w etapie
pozyskiwania danych, formutowania alternatyw dla podejmowanej decyzji,

prognozowania wynikéw polityk.

analiza procesu oceny i ewaluacji podjetych decyzji jest wspierany ekspercko

Faza gromadzenia danych

Faza gromadzenia danych byta kluczowg faza badania. Na potrzeby zaméwienia przyjeto zastosowanie
szerokiego pakietu metod i technik pozyskiwania informacji. Byty to®:

techniki niereaktywne

(nieingerujace ingerujace w rzeczywistos¢
W rzeczywisto$¢ badang) badang)

Ta faza badania rozpoczeta sie od analizy danych zastanych, czyli badania literatury i raportéw
w badanym obszarze, w celu sformutowania wstepnych odpowiedzi na pytania badawcze, w tym
dokonania typologii zarowno procesow decyzyjnych, jak i instytucji zewnetrznych wspotpracujgcych
z administracja. Waznym elementem na tym etapie byto wytypowanie obszarow (strategii, aktow
prawnych i ewaluacji) oraz powigzanych z nimi instytucji do badan pogtebionych, w tym przede
wszystkim do studiow przypadkow, ktore sg kluczowym zrodtem informacii.

Kolejnym  krokiem bylo  przeprowadzenie indywidualnych wywiadéw pogtebionych
z przedstawicielami administracji publicznej, a takze z ekspertami zewnetrznymi. Wywiady miaty
charakter eksploracyjny — umozliwity poznanie opinii uczestnikow procesoéw decyzyjnych, ich sposobu
postrzegania przebiegu tych proceséw oraz udziatu instytucji zewnetrznych w tym procesie. Pozwolity
tez zweryfikowac trafno$¢ wyboru obszaréw do badan pogtebionych. Efektem byta uszczegdétowiona
koncepcja badania przedstawiona w projekcie rozdziatu metodologicznego raportu poczgtkowego wraz
Z narzedziami niezbednymi w kolejnych fazach badania. Na tym etapie doboér studiéw przypadkéw
zostat skonsultowany z Zamawiajgcym.

3 E. Babbie, Badania spoteczne w praktyce. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 341-342.
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Nastepnie przeprowadzono badania kwestionariuszowe:

P w administracji rzadowej,
P w instytucjach zewnetrznych, ktore $wiadczg ustugi eksperckie i badawcze administracji
publicznej, oraz w instytucjach, ktore takie ustugi moga $wiadczy¢ w przysztosci.

Badanie to pozwolito uzupetni¢ wiedze na temat funkcjonowania komdrek zaangazowanych w proces
podejmowania decyzji, ich potencjatu, wspdtpracy wzajemnej i z instytucjami zewnetrznymi
w administracji oraz na temat potencjatu réznego rodzaju instytucji zewnetrznych do $wiadczenia
ustug dla administracji rzadowej. Badanie ilosciowe postuzyto rowniez okresleniu skali wspdtpracy
miedzy administracja publiczng a instytucjami zewnetrznymi, gtéwnych zakreséw wspotpracy,
najczestszych form wspdtpracy oraz postaw administracji publicznej i wspodtpracujgcych z nig
podmiotéw zewnetrznych.

Réwnolegle przeprowadzono 12 studiéw przypadku. Ich celem bylo pogtebienie zgromadzonej
wiedzy na temat przebiegu proceséw decyzyjnych, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli ekspertow
zewnetrznych. Kluczowym elementem byto zrozumienie przebiegu catosci procesu, dlatego tez
w ramach studiow przesledzono - o ile to byto mozliwe — wszystkie elementy procesu podejmowania
decyzji, poczawszy od zdefiniowania problemu az do wdrozenia w Zzycie przyjetych rozwigzan.
Zastosowano szerokie spektrum narzedzi: analize dokumentéw szczegétowo opisujgcych przebieg
procesow, wywiady w instytucjach prowadzacych te procesy oraz w instytucjach (zewnetrznych
i wewnetrznych) wspdtpracujacych.

Faza analizy i oceny

Ostatnig faze badania poswiecono na dokonanie kompleksowej analizy zgromadzonych danych, ich
oceny oraz na sformutowanie wnioskdw i rekomendacji z badania. W tej fazie wykorzystano
jakosciowe i ilosciowe metody analizy, odpowiadajace charakterowi uzyskanych danych.

W przypadku badan technikami jako$ciowymi analiza stuzy wyodrebnieniu kategorii analitycznych,
powstaniu typologii, a takze poznaniu teoretycznych zaleznosci pomiedzy kategoriami. Analiza danych
ilosciowych natomiast stuzy przede wszystkim opisaniu skali zachodzacych zjawisk oraz wyciggnieciu
zaleznosci statystycznych.

Panel ekspertow pozwolit na pierwszg weryfikacje i priorytetyzacje wynikow badania oraz
sformutowanie propozycji wnioskéw i rekomendacji, a takze szerokie ich skonsultowanie
z interesariuszami w badanym obszarze.

Triangulacja metodologiczna

W celu uzyskania wiarygodnych wynikéw ewaluacji niezbedne byto przeprowadzenie wieloetapowego
badania i potgczenie w nim réznorodnych rodzajéow danych oraz réznorodnych metod badawczych,
tzn. zastosowanie triangulacji metodologicznej. Podejscie to umozliwia wieloaspektowa
obserwacje i analize przedmiotu badania:

P triangulacja zrodet danych (1. poziom triangulacji): przeanalizowano nie tylko dokumenty

zastane roznego typu, takie jak odpowiednia literatura przedmiotu, ale i dane wywotane
pochodzace z badan terenowych przeprowadzonych réznymi metodami;
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P triangulacja metod bada-
wczych (2. poziom trian-
gulacji): taczenie roznych
metod badawczych w bada-
niu tych samych zagadnien,
co pozwala na uchwycenie
roznych aspektéw badanego
przedmiotu (stosujemy: ana-

mtod

lize  danych  zastanych, ; |
wywiady pogtebione, badania . P
kwestionariuszowe, studia

przypadku ipanel ekspert-

téw); podejscie to pozwala triangulacja

tez  wykorzystaé  mocne [ o

strony kazdej metody przy
wzajemnej neutralizacji ich

stabosci; triangulacja zrédet
P triangulacja perspektyw EEE
badawczych (3. poziom

triangulacji): badanie jest
przeprowadzane przez zespét
os6b o roznym  doswiad-
czeniu zawodowym, cO poz-
wala uzyskac bogatszy
i bardziej wiarygodny obraz
badanego przedmiotu.

Gtéwne zadanie badawcze koncentruje sie na analizie procesdow decyzyjnych. Wptywa to na wybor
generalnego podej$cia stosowanego w badaniu. Obok wskazanego wyzej podejscia triangulacji
metodologicznej jako o$ organizujgcq badanie zastosowane zostato tzw. podejscie procesowe.
Specyficznym wymiarem tego podejscia jest okreSlenie wzajemnych wptywdw struktury organizacji,
zachodzacych w niej proceséw i dziatan, a dzieki temu lepsze jej zrozumienie i wieksza mozliwos¢
usprawnien. Proces przygotowywania decyzji stanowi czeS¢ systemu zarzadzania kazdej organizacji.
Stosujac podejscie procesowe, wkraczamy w obszar zarzadzania procesami. To z kolei prowadzi
do modelowania tych proceséw. Wykorzystana zostata technika graficznego obrazowania opisywanych
proceséw, aby moc lepiej dostrzec obszary zagrozen, brakujgce formy wsparcia i przyjety podziat
instytucjonalny.

Metody i techniki zbierania danych

Analiza literatury przedmiotu

Analiza dokumentoéw stanowita pierwszy etap fazy gromadzenia danych. Jej pierwsze wyniki
wykorzystane zostalty w fazie strukturyzacji; postuzyty one do: przygotowania projektu rozdziatu
metodologicznego raportu poczatkowego, weryfikacji i katalogu pytan badawczych, przygotowania
projektdw narzedzi badawczych, a w szczegdlnosci do wytypowania studidéw przypadkow.

Celem analizy dokumentdw i literatury przedmiotu byto przede wszystkim zdefiniowanie samego
pojecia procesu decyzyjnego w administracji publicznej oraz pojecia i typologii instytucji
doradczych. Istotne bylo opisanie kontekstu poréwnawczego obejmujgcego sytuacje w Europie
i Stanach Zjednoczonych. Analiza postuzyta réwniez wskazaniu, ktore zagadnienia badawcze opisane
sg w literaturze przedmiotu, jakie hipotezy badawcze mozna na tej podstawie stawiac i testowac
w trakcie badan terenowych.

Analizie poddane zostaly pozycje poswiecone teoretycznym aspektom podejmowania decyzji, jak
réwniez praktykom stosowanym w administracji publicznej zaréwno w Polsce, jak i za granica.
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Indywidualne wywiady pogtebione

Technika indywidualnego wywiadu pogtebionego (IDI) jest klasyczng technikg badan jakosciowych.
Dysponujacy listg pytan badacz ma w trakcie rozmowy mozliwo$¢ dopasowania przebiegu rozmowy do
wiedzy i kompetencji respondenta, uzyskujgc pogtebione badz uzupetniajgce informacje, rozszerzajgce
obszar badawczy. Zastosowanie wywiadow pogtebionych pozwala uzyska¢ wiecej informacii
odnoszacych sie do poszczegdlnych pytan badawczych niz inne techniki badan terenowych. Technika
ta pozwala réwniez na pozyskanie pogtebionych opinii respondentdw.

Wywiady prowadzono na podstawie scenariuszy odpowiadajgcych specyfice danego respondenta.
Scenariusz nie stanowit sztywnego narzedzia, lecz byt raczej swego rodzaju przewodnikiem dla
eksperta prowadzgcego wywiad, dopuszczajgcym jego elastyczne stosowanie w zaleznosci od
przebiegu danego wywiadu tak, aby kazda rozmowa mogta by¢ maksymalnie wykorzystana
do zdobycia danych przydatnych do badania.

Wywiady pogtebione miaty przede wszystkim charakter eksploracyjny, dlatego tez dotykaty kazdego
badanego zagadnienia. Pozwolity na pierwsze skonfrontowanie informacji uzyskanych w trakcie analizy
dokumentow i literatury przedmiotu ze stosowanymi praktykami.

Przeprowadzono wywiady z dwoma grupami respondentow:

Pz przedstawicielami administracji rzadowej (respondenci pochodzili z instytucji w sposdb
szczegolny zaangazowanych w podejmowanie decyzji strategicznych: Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow oraz Ministerstwa Rozwoju Regionalnego),

bz ekspertami zewnetrznymi wspotpracujgcymi z administracjg rzgdowa.

Kluczowym kryterium doboru respondentéw do badania bylo to, by ich wiedza i doswiadczenie
przyczynity sie do jak najtrafniejszego doboru studiéw przypadku.

Wywiady internetowe (CAWI — Computer Assisted Web Interviews)

CAWI (od ang. Computer-Assisted Web Interviewing — ankieta internetowa nadzorowana przez system
komputerowy) to popularyzujgca sie technika badan ilosciowych, w ktdrej pytania kwestionariuszowe
pobierane sg ze strony internetowej organizatora badania i przekazywane za posrednictwem sieci do
dowolnego punktu, w ktdrym znajduje sie respondent wraz z komputerem podtgczonym do Internetu.
Osoba badana w systemie CAWI samodzielnie odczytywata z ekranu tre$¢ pytan i udzielata
odpowiedzi, ktére byly rejestrowane na docelowym serwerze. Oprogramowanie komputerowe
obstugujgce ankiete internetowg dbato o zachowanie wilasciwej kolejnosci pytan przesytanych
respondentowi i weryfikowato poprawnos¢ logiczng wprowadzanych odpowiedzi.

Kwestionariusz zastosowany do badania zawierat pytania otwarte i z kafeteriami, wywiad przecietnie
trwat 30 minut (kwestionariusz znajduje sie w aneksie do niniejszego raportu). Dane uzyskane
w CAWI zostaly zapisane w bazie danych w formacie SPSS, umozliwiajgcej dokonywanie analizy
statystycznej.

Forma ankiety CAWI byta szczegdlnie korzystna w przeprowadzonym badaniu, poniewaz respondent
nie zawsze znat wszystkie odpowiedzi i mogt siegng¢ po nie do wilasnych materiatdw. Wypetnianie
ankiety mozna byto w kazdej chwili przerwac i wrdci¢ do niej po przemysleniu zagadnienia czy tez po
odszukaniu odpowiednich informacji.
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Badanie skierowano do dwéch grup respondentéw:

administracji

rzagdowej i...

W przypadku pierwszej kategorii respondentow ankiete skierowano do wszystkich Urzedow
Wojewodzkich oraz do wszystkich jednostek administracji rzadowej — do komérek odpowiedzialnych
za badania i analizy oraz za proces legislacyjny; niekiedy byly to dwie komorki organizacyjne.
Ostatecznie ankiete wystano do 96 respondentdw. Badanie trwato od 22 listopada do 13 grudnia 2010
r. W celu zwiekszenia wskaznika responsywnosci, trzykrotnie drogg elektroniczng wystane zostaty
wiadomo$ci monitujgce oraz zostaty wykonane monity telefoniczne. Ostatecznie na ankiete
odpowiedziato 49 komdrek/urzedéw, co oznacza zwrot na poziomie 51%. Najliczniejszg grupe
stanowity jednostki administracji rzadowej (16 instytucji), nastepnie urzedy wojewddzkie (14) oraz
ministerstwa (8) i Kancelaria Prezesa Rady Ministréw”. Wiekszo$¢ stanowity komdrki odpowiedzialne
za proces legislacyjny oraz badania i analizy, co jest przedstawione na ponizszym wykresie.

Komérka odpowiedzialna za proces | | |
legislacyjny
Komorka odpowiedzialna za badania i/lub
analizy
Komérka odpowiedzialna za realizacje
strategii
Biuro Dyrektora Generalnego

19

Komérka odpowiedzialna za
przygotowanie strategii
Komérka odpowiedzialna za realizacje
programu rzagdowego

Wykres 1. Struktura préby w administracji rzadowej

Zrédio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. N=49.

W przypadku drugiej kategorii respondentow ankiete skierowano do nastepujgcych typow podmiotow:

uczelnie wyzsze (406),

jednostki badawczo-rozwojowe (169),

organizacje pozarzagdowe zajmujgce sie politykg publiczng (44),
firmy konsultingowe (15).

b . .

Ogodtem prosbe o udziat w badaniu wystano do 634 organizacji. Badanie terenowe trwato od 22
listopada do 13 grudnia 2010 r.; w tym czasie trzykrotnie przypominano respondentom o udziale

4 Liczba instytucji nie sumuje sie do 49, poniewaz w czesci instytucji ankiete wypetnianiaty dwie komérki organizacyjne.

21



Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

w badaniu. W przypadku 50 wybranych przez Zamawiajgcego instytucji wykonano monity
telefoniczne. Ankiete wypetnito 109 podmiotow, z czego zdecydowang wiekszoS¢ stanowig uczelnie
i szkoly wyzsze (36%) oraz instytuty naukowo-badawcze (55%). Liczebnosci kazdej z kategorii sg
przedstawione na ponizszym wykresie.

1 | | | | | | |

Uczelnia wyisza (badz jej czgsc) W 39

Instytut naukowo-badawczy bezposrednio
zwigzany z administracja rzagdowg

Instytut naukowo-badawczy niezwigzany
bezposrednio z administracjg rzagdowa

Organizacja pozarzadowa
(stowarzyszenie/fundacja)

Firma prywatna F

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Wykres 2. Struktura proby badania CAWI w instytucjach, ktore swiadcza lub potencjalnie moga
swiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie mogg éwiadczy¢ ustugi doradcze administracii rzadowej.
N=109.

Studia przypadku

Studium przypadku to jakoSciowa metoda badawcza polegajgca na studiowaniu jednego lub wiekszej
liczby obiektéw (organizacji, programéw, wydarzen, ludzi itp.) o duzej wewnetrznej ztozonosci
i intensywnych zwigzkach z otoczeniem, przy jednoczesnym wykorzystaniu réznych zrodet informacji
(dokumenty, wywiady, obserwacje) i z uwzglednieniem kontekstu (np. fizycznego, historycznego,
spotecznego lub ekonomicznego), w jakim wystepuje dany przypadek®.

Zgodnie z typologig zaproponowang przez Roberta E. Stake’a badane przypadki majg charakter
instrumentalny (instrumental case study)®, poniewaz sg swoistym instrumentem do osiggniecia celéw
badania. Jako Zze przeprowadzono calg serie studiéw, mozna réwniez mowi¢ o zbiorowym studium
przypadku (collective case study), co pozwala lepiej poznac cate zjawisko, jakim jest podejmowanie
decyzji w administracji publicznej. Umozliwia to pogtebienie stawianej diagnozy, a takze daje okazje
do porownywania procesow (z uwzglednieniem czynnikdw rdznicujgcych), a takze formutowania
uogolnien.

Do zrealizowania studium odpowiadajgcego celom badania konieczne byto:

okreslenia granic przypadku, konceptualizacja,

wybér zjawisk, problemow,

szukanie prawidtowosci pomiedzy przypadkami,

triangulacja — zarowno zrddet danych, jak i podej$¢ teoretycznych,
wybdér i testowanie alternatywnych interpretacji,

formutowanie twierdzen lub uogdlnien na temat badanych przypadkéw.

b . . . i

5 Za: K. Kucinski (red.), Doktoranci o metodologii nauk ekonomicznych, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2007.
© R.E. Stake, Studium przypadku, [w:] Ewaluacfa w Edukacji, Oficyna Naukowa, Warszawa 1997, s. 123.
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Dobor przypadkow do badania wynikat z czterech przestanek.

P Wypracowywanie ostatecznych decyzji urzedéw administracji rzadowej jest zrdznicowane
i zalezy od typu dokumentu(-ow), ktdre opisujg i ostatecznie materializujg (w systemie
prawnym panstwa) owe decyzje.

P To zréznicowanie wptywa na mozliwosci, wymagania, warunki realizacji charakterystyczne dla
poszczegOllnych proceséw i tym samym zakres zewnetrznego wsparcia ze strony instytucji
doradczych.

F  Zgodnie z zatozeniem badawczym modwigcym o tym, ze sytuacja jest takze rdznicowana przez
fakt objecia (lub nieobjecia) danego obszaru aktywnosci administracji rzagdowej wsparciem
finansowym pochodzacym ze S$rodkdow UE, nalezato poddaC analizie procesy decyzyjne
charakterystyczne dla obszaréw zar6wno ze wsparciem, jak i bez wsparcia finansowego
funduszy UE.

P Niektdre procesy decyzyjne w administracji rzadowej majg charakter SciSle powigzany
z procesem programowania, realizacji i oceny efektow dziatan przewidzianych w ramach tzw.
programow operacyjnych finansowanych ze srodkdw UE. Takie procesy ze swej natury (prawnej
i programowej) przewidujg angazowanie zewnetrznego wsparcia eksperckiego. To oznacza, ze
mechanizmy tam obserwowane powinny by¢ poréwnane z obszarami i procesami, ktore oparte
sg na innych regutach.

Dobdr poszczegdlnych przypadkéw umozliwit pordwnanie proceséw podejmowania decyzji w sytuacji,
gdy brak jest zewnetrznego silnego czynnika stymulujgcego tworzenie strategii/programow/aktow
prawnych, oraz przypadku, gdy czynnik taki faktycznie determinuje caty proces. Ponadto potozony
zostat nacisk na dobdr zréznicowanych przypadkéw, w ktdrych udziat brato badz wiele jednostek
administracji rzadowej, badz tylko jeden — dwa podmioty byty zaangazowane w proces.

Wytypowane obszary zostaty zweryfikowane podczas wywiadéw pogtebionych oraz skonsultowano je
z Zamawiajacym.

W zrealizowanych studiach przypadku poruszone zostaty niemal wszystkie badane zagadnienia.
Kluczowe ze wzgledu na cele badania byty natomiast dwie kwestie:

b Doktadny opis przebiegu procesdw decyzyjnych rdéznego typu. Studia przypadku pozwolity
poréwnac ze sobg przebieg proceséw w réznych instytucjach, dotyczacych réznych obszarow.
W ten sposob mozliwe stato sie wskazanie zarowno mocnych, jak i stabych stron badanych
procesow, pokazanie, jakie zagrozenia mogg pojawic sie w trakcie podejmowania decyzji. Dato
to szanse przesledzenia, jak poszczegdlne czynniki (np. potencjat komoérek odpowiedzialnych za
badania, analizy, proces legislacyjny, potencjat instytucji zewnetrznych dostarczajacych wiedzy,
jakos¢ dostarczanych przez instytucje zewnetrzng produktow) wplywajg na przebieg procesu

decyzyjnego.
P Przebieg wspOilpracy miedzy administracjg publiczng a instytucjami zewnetrznymi.
Studium zapewnia mozliwos¢ poznania - jesli istnieje wspltpraca - zdan dwodch

wspOtpracujgcych stron na temat przebiegu tego samego procesu.
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Zgodnie z zatozeniami badania przeprowadzono nastepujgce studia przypadku:

Tabela 1. Studia przypadku

l. Decyzje strategiczne oraz procesy realizacji wybranych strategii i programéw rzadowych
1.
MRR

»Krajowa Strategia Rozwoju Regionalnego 2010-2020" z dnia 13 lipca 2010 r.
2. Krajowy Program ,Zabezpieczenie Spoteczne i Integracja Spoteczna na lata 2008-2010” z dnia

16 grudnia 2008 r. MPIPS

,Strategia Wspierania Rozwoju Spoteczenstwa Obywatelskiego na lata 2009-2015” z dnia 4 MPiPS
listopada 2008 r.
1. Przypadki rzadowego procesu legislacyjnego

1. a . i
Projekt ustawy o zmianie ustawy o wojewodzie i administracii rzadowej w wojewddztwie MSWIA

N

Projekt ustawy o nieodptatnej pozasadowej pomocy prawnej i informacji prawnej dla oséb MS
fizycznych z dnia 11 marca 2010 r.
3. . &IME
Ustawa o Inspekcji Ochrony Srodowiska GIOS/MS
4.
Ustawa o Radzie Ministréw z dnia 8 sierpnia 1996 r. MG/KPRM
5. g
Ustawa o dostepie do informacii publicznej MSWIA
6. MNiSzW

Ustawa o szkolnictwie wyzszym

1. Przypadki tworzenia polityki publicznej

1. -
Pakiet na rzecz rozwoju przedsiebiorczosci MG

V. Przypadki badan ewaluacyjnych i wdrozenia rekomendacji
1. Ocena ex-ante Krajowej Strategii Rozwoju Regionalnego 2010-2020 MRR/ IBS

Weryfikacja zaktadanych wskaznikéw do Dziatania 2.3 PO KL Wzmocnienie potencjatu zdrowia
0s0b pracujgcych oraz poprawa jakosci funkcjonowania systemu ochrony zdrowia”- ocena
wdrozenia rekomendacji

Mz

Metody oraz techniki analizy i oceny danych
Metoda analizy statystycznej

Analize wynikéw badan ilosciowych przeprowadzono metodg analizy statystycznej (z zastosowaniem
analizy rozktadéw brzegowych, $redniej arytmetycznej, odchylenia standardowego itp.). Wnioskowanie
polegato na szukaniu S$rednich wartosci w zbiorach, szacowaniu odchylen pewnych wielkosci od
$rednich, a takze na wyszukiwaniu wspétzaleznosci pomiedzy dwoma lub wiecej zmiennymi.

Z uwagi na charakter badania i ograniczong liczebno$¢ prob metode ta zostata wykorzystana
w niepelnym zakresie.

Metoda analizy jakosciowej
Analiza jakosciowa objeta:

P dane wtdrne, pochodzace z dokumentdw prawnych, programowych i raportéw ewaluacyjnych,
k dane pierwotne, pochodzace z wywiadow pogtebionych.

Podstawg analizy danych pochodzacych z wywiaddw byty transkrypcje. Pierwszy etap tej analizy miat
charakter techniczny — dokonano wstepnej selekcji materiatu, aby okresli¢ stopien wiarygodnosci
otrzymanych danych, wyeliminowa¢ wewnetrzne sprzecznosci itd. Nastepnie przeprowadzono redukcje
i kategoryzacje uzyskanego materiatu informacyjnego, obejmujacg m.in.: wyodrebnienie pewnych
regularnosci, najczesciej pojawiajgcych sie poje¢, okreslen, analiza zwigzkdéw przyczynowych miedzy
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wyodrebnionymi kategoriami, wyselekcjonowanie wypowiedzi charakterystycznych. W procesie tym
zastosowano specjalistyczne narzedzie do analizy tekstow w postaci programu Atlas.

Zredukowany materiat stanowit baze do dalszej, pogtebionej interpretacji bedacej podstawag
formutowania regut, pewnych prawidtowosci.

Analiza danych jakosciowych pozwolita pozna¢ postrzeganie badanych zagadnien przez samych
badanych. W efekcie analiza jakosciowa dafta obraz badanego przedmiotu w takich kontekstach,
w jakich funkcjonuje on dla o0sdb zainteresowanych, a takze umozliwita przekroczenie ram
pojeciowych wyznaczonych przez dokumenty strategiczne i programowe.

W ramach analizy danych jakosciowych poszukiwane byty zardwno schematy wyjasniajagce relacje
miedzy opisywanymi zjawiskami, jak réwniez zwigzki przyczynowe miedzy badanymi zmiennymi.

Dane empiryczne analizowane jako$ciowo rozpatrywane byly przy przyjeciu zorientowania nie tylko na
zmienng, ale i na przypadek.

Panele ekspertéw

Panel ekspertow jest technikg ewaluacji, w ktérej grupa niezaleznych oraz reprezentujgcych rdézne
poglady specjalistow w dziedzinie stanowigcej przedmiot badania, na podstawie przedtozonych
dokumentow i danych, oceniajg funkcjonowanie systemu w kontekscie okreslonego kryterium
ewaluacyjnego. Panel ekspertdw dokonuje zestawienia informacji uzyskanych z réznych zrédet, opinii
i stanowisk poszczegdlnych podmiotdw na dang kwestie, a nastepnie wypracowuje wspdine
stanowisko. Wspdlne stanowisko ma charakter wartosciujgcy, uwzglednia bowiem nie tylko dane
pochodzace z danego projektu, ale rowniez dane zewnetrzne oraz doswiadczenie i wiedze ekspertow.

W moderowanym panelu ekspertéw udziat wzieli:

F przedstawiciele komdrek organizacyjnych w urzedach administracji rzgdowej zajmujgcych sie
opracowaniem i wdrazaniem analiz, strategii, polityk publicznych,

P przedstawiciele komdrek organizacyjnych w urzedach administracji rzagdowej zajmujgcych sie
projektowaniem rozwigzan legislacyjnych  (komorki opracowujgce zatozenia  aktow
normatywnych oraz sporzadzajace ocene skutkow regulacji projektéw aktdw normatywnych),

b przedstawiciele Srodowisk naukowych i eksperckich.

Panele miaty na celu wypracowanie propozycji konkretnych rozwigzan problemoéw zidentyfikowanych
w trakcie wczedniejszych etapdéw badania oraz konsultacji i uzgodnienia rekomendacji
z przeprowadzonego badania.

Pierwszy z zaplanowanych paneli odby# sie 26 stycznia 2011 r.

Spotkanie panelowe prowadzito kilku moderatoréw. Stosowano techniki facylitacji (symulaciji,
usprawniania), aby zostat osiggniety cel panelu. Odbyly sie zaréwno sesje plenarne, jak i bardziej
szczegOtowe dyskusje w mniejszych grupach. Takie podejscie umozliwito osobom o zréznicowanych
pogladach swobodne przedstawianie opinii, a badaczom - realizacje zatozonego celu spotkania.
Zadaniem moderatorow bylo czuwanie nad prawidlowym przebiegiem pracy w poszczegdlnych
podgrupach. Kluczowg kwestig byto osiggniecie kompromisu zaakceptowanego przez wszystkie strony
spotkania. Dyskusja miata na celu postawienie diagnozy sytuacji, a nastepnie wskazanie mozliwosci
rozwigzania problemu. Pozwolito to na zbadanie omawianego zagadnienia i znalezienie wspdinego,
optymalnego rozwigzania.

Panele ekspertéw moderowane byly zaréwno przez ekspertdw zaangazowanych w realizacje badania,
posiadajgcych wyjatkowo bogatg wiedze w wielu aspektach powigzanych bezposrednio i posrednio
z konkretnymi pytaniami badawczymi oraz majgcych dobre rozeznanie w przebiegu i wynikach
badania, jak i ekspertéw z administracji, ktérzy brali udziat w badaniu na réznych jego etapach.
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Pod dyskusje zostaty poddane rekomendacje z badania. Uczestnicy paneli przedstawiali swoje zdanie
na temat praktycznego wdrozenia rekomendacji, mowili, jakie szanse i zagrozenia wynikajg z ich
wdrozenia. Dzieki takiemu podejéciu mozliwe byto wykorzystanie silnych stron tej techniki, a wiec
roznorodnosci podej$¢ badawczych i wypracowanie wspolnego stanowiska.

Konkluzje z panelu ekspertow postuzyty do sformutowania wnioskow i rekomendacji odnoszacych sie

do uprzednio postawionych pytan badawczych, a takze postuzg do opracowania projektu raportu
koncowego z badania.

1.2.3. Zestawienie zagadnien badawczych oraz metod gromadzenia i analizy danych

Ponizsza tabela prezentuje liste zagadnien i pytan badawczych z przyporzagdkowanymi poszczegdlinym
badaniom metodami gromadzenia i analizy danych.

Tabela 2. Zagadnienia badawcze oraz odpowiadajace im metody gromadzenia i analizy
danych

Zagadnienia badawcze

Analiza dokumentéw

IDI administracja

B
8
S

£

)

o

2]
X

)
Q@

9]

c

IS
a

IDI eksperci

8l CAWI administracja
CAWI eksperci

V3l Studia przypadkow
Wizyty studyjne

1 Zdefiniowanie proceséw decyzyjnych, w tym ramy prawne X X X

X X X

korzystania z wiedzy eksperckiej

Jak definiujg proces decyzyjny aktorzy biorgcy w nim udziat?

X X X X X X X

2 Przebieg proceséw podejmowania decyzji w administracji
rzadowej

Czy proces decyzyjny jest efektywny? Czy decyzje sa podejmowane
terminowo?

Jaki udziat w procesie podejmowania decyzji majg zewnetrzni
partnerzy? Czy ich udziat jest planowany?

Na ile przebieg proceséw decyzyjnych w polskiej administracji
publicznej wpisuje sie w modele przedstawiane w literaturze
przedmiotu? Jakie na tej podstawie mozna wskaza¢ mocne i stabe
strony? Jakie konsekwencje mozna na tej podstawie przewidziec?
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Zagadnienia badawcze
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IDI administracja
IDI eksperci

CAWI administracja
CAWI eksperci
Studia przypadkow
Panele ekspertow
Wizyty studyjne

Na ile proces decyzyjny jest uspoteczniony? Na ile opinie X X X
interesariuszy sg brane pod uwage? W jaki sposob poznawane sg

opinie interesariuszy? Czy w procesie uspoteczniania uczestnicza

instytucje zewnetrzne (np. poprzez dostarczanie badan opinii)?

Jakie sg potrzeby komorek biorgcych udziat w procesie decyzyjnym X X X X
w zakresie zewnetrznego doradztwa?

3 Glowni aktorzy uczestniczacy w procesach decyzyjnych X X X X X X X
i potencjat
W jaki sposdb zorganizowane sa komorki odpowiedzialne za analizy, X X

badania i proces legislacyjny w urzedach?

Jak wyglada proces komunikacji pomiedzy nimi? Jakie kanaty X X X
komunikacji wykorzystujg? Czy komunikacja jest skuteczna? Czy nie
wystepuje dublowanie sie decyzji lub wzajemna sprzecznos¢?

Jakim potencjatem dysponujg? Czy jest on wystarczajacy? Czy istnieje X X X
ryzyko podjecia niewtasciwej decyzji wynikajace z niewystarczajacego

potencjatu? Czy w przypadku komorek odpowiedzialnych za analizy,

badania i proces legislacyjny mozna méwi¢ o organizacji uczacej sie?

Jakie typy instytucji zewnetrznych Swiadczacych ustugi dla X X X X X X
administracji publicznej mozna wyodrebni¢? Jakie sg ich cechy

charakterystyczne, a jakie wspélne? Jakie przyjmujg formy

organizacyjne? Jakie majg zrodto finansowania? Jakim potencjatem

dysponujg?

Jaki jest potencjat instytucji zewnetrznych w kontekscie wspotpracy X X X
z jednostkami rzadowymi? Czy w instytucjach istniejg

wyspecjalizowane komorki zajmujgce sie tg wspotpracg? W jaki

sposob funkcjonujg? Jakie jest ich doswiadczenie? Jak szybko moga

reagowac na potrzeby administracji? Czy sg elastyczne?

Jakie ustugi $wiadczg dla administracji publicznej? A jakie ustugi X X
mogtyby Swiadczy¢?

Jak oceniane sg instytucje zewnetrzne $wiadczace ustugi dla X X X
administracji publicznej przez swoich klientéw publicznych?

W jaki sposéb administracja publiczna definiuje interesariuszy swoich X X X X
decyzji? W jaki sposdb uwzglednia ich opinie, interesy? Czy
wykorzystuje do tego badania, analizy?

4 Wspotpraca pomiedzy administracjq i instytucjami X X X X X X X
zewnetrznymi
Jaka jest rola instytucji zewnetrznych w procesie podejmowania X X X X X

decyzji? Czy instytucje rzgdowe widzg koniecznos¢ wspotpracy
z instytucjami zewnetrznymi? Czy sg zadowolone z istniejacej
wspotpracy? Jakie sg silne i stabe strony wspdtpracy? Jakie sg
bariery?

Czy istniejg ramy prawne wspotpracy? Czy sg one elastyczne? Czy X X X X X
utrudniajg, czy tez utatwiajg wspotprace? Czy istnieje ryzyko

wystgpienia zachowan nieetycznych lub niezgodnych z prawem na

bazie obowigzujgcych przepisow?

Czy okreslono zasady wspotpracy z partnerami zewnetrznymi? Czy s3 =~ X X X
one jasne i przejrzyste? Czy sg one wystarczajgce?

Jaki cel wspdtpracy stawiajg sobie rzadowe instytucje publiczne? Jaki X X X X X
cel wspotpracy majg partnerzy zewnetrzni? Czy jakos¢ wspotpracy

i efekty sg oceniane, mierzone? Czy wspdtpraca z partnerami

zewnetrznymi przyniosta oczekiwane i nieoczekiwane korzysci obu

stronom?

27



Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Zagadnienia badawcze

2
3
2

=

@

=

S
=2

[e)
S

«
=
<

c
<

IDI administracja
IDI eksperci

CAWI administracja
CAWI eksperci
Studia przypadkow
Panele ekspertow
Wizyty studyjne

Jakie problemy pojawity sie w kontekscie wspotpracy? Czy sg one X X X X X
endogeniczne, czy tez egzogeniczne? Czy mozna byto sie przed nimi
ustrzec? Czy jest mozliwe unikniecie ich w przysztosci?

Czy wspotpraca z osrodkami badawczymi jest dorazna, czy tez stata? X X
Jaki zakres statej wspotpracy administracji z osrodkami badawczymi
(porozumienia itp.) wystepuje?

Jakie produkty powstajg w wyniku wspotpracy instytucji zewnetrznych X X X X X
z administracjg publiczng? Jaka jest ich jako$¢? Jak uzytecznosé

dostarczonych produktéw oceniana jest przez administracje

publiczng? Jaki wptyw miaty na decyzje podjete przez administracje?

5 Postrzeganie proceséw podejmowania decyzji przez aktorow X X X X X
w nim uczestniczacych

Jak pracownicy komérek odpowiedzialnych za analizy, badania X X X
i proces legislacyjny postrzegajg procesy decyzyjne, w ktorych

uczestniczg? Czy uwazaja, ze ich przebieg jest efektywny i skuteczny?

Czy dostrzegajg powigzania pomiedzy podjetymi decyzjami

a skutkami tych decyzji?

Jak administracja publiczna postrzega podmioty $wiadczace ustugi X X X
badawcze/doradcze? Jak oceniajg wiarygodnosc instytuci

zewnetrznych?

W jaki sposdb instytucje zewnetrzne postrzegajg proces X X X

podejmowania decyzji w administracji? Czy jest on ich zdaniem
efektywny i skuteczny? Czy proces jest elastyczny? Jak widzg swojg
obecng role w tym procesie? Jak oceniana jest mozliwos¢ zwiekszenia
wspotpracy?

6 Szanse i zagrozenia wspotpracy administracji rzadowej X X X X X X X
z instytucjami zewnetrznymi

W jakich obszarach administracja publiczna potrzebuje najwiekszego X X X X
wsparcia instytucji zewnetrznych? W ktérych obszarach administracja
publiczna moze bazowac na gromadzonej przez siebie wiedzy?

Na ile decydenci w praktyce stykajg sie z lobbingiem? Jaka wiedze X X X X
majg w tym zakresie? A jakie doswiadczenia?

Jakie szanse i zagrozenia mozna wskaza¢ we wspotpracy administracji  x X X X X X X
rzadowej z instytucjami zewnetrznymi? Czy mozna sie ich ustrzec? Co

mozna zrobi¢, aby wzmocnic i wykorzysta¢ szanse? W jaki sposob

przezwyciezy¢ zagrozenia? Czy rozwigzania sg mozliwe do wdrozenia

w najblizszej przysztosci?

7 Mechanizmy wspoétpracy administracji z instytucjami X X
zewnetrznymi zastosowane w innych krajach

Jakie mechanizmy wspotpracy administracji z instytucjami X X
zewnetrznymi zastosowano w innych krajach? Czy sg one skuteczne?

Czy korzysci ze wspotpracy przewyzszajg jej koszty? Jak wyglada

model wykorzystywania wiedzy zewnetrznej w procesie

podejmowania decyzji? Jak wygladajg kontakty formalne

i nieformalne przedstawicieli administracji rzadowej i instytucji

zewnetrznych? Jakie Srodki ostroznosci wdrozono, aby unikngc

zachowan nieetycznych lub niezgodnych z prawem?
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2. Wyniki badania
2.1. Opis przebiegu badania

Przebieg badania byt w pelni zgodny z zatozeniami metodologicznymi opisanymi w poprzednim
rozdziale.

2.2. Ustalenia definicyjne, typologia instytucji zewnetrznych wspotpracujgcych
z administracjg publiczng

2.2.1. Definicja

Rozwazajgc kwestie wspotpracy rzadowych osrodkow wiadzy z partnerami zewnetrznymi, zwykle mysli
sie o0 jednej kategorii podmiotéw — organizacjach okre$lanych angielskim terminem think-tank.
Pojecie think-tanku samo w sobie jest wieloznaczne, a ponadto nie wyczerpuje zbioru podmiotow,
ktére mogg wspdtpracowac z administracjg rzadowg przy tworzeniu i realizacji polityk publicznych.
Owa niejednoznacznos$¢ pojeciowa moze rzutowac na trudnosci w rozstrzyganiu, czy dana dziatalnosc
ma charakter think-tankowy, czy moze lobbingowy’. Stad tez okreélajgc obszar badan, lepiej odwotaé
sie do nieco szerszych ujec tej problematyki.

Jedng z ciekawszych, a zarazem relatywnie kompletnych typologii instytucji wspomagajacych procesy
tworzenia polityk publicznych zaproponowali Kent Weaver i Paul B. Stares, wspotautorzy unikalnej
analizy porownawczej poswieconej tego rodzaju podmiotom w 8 krajach (wsrdd analizowanych
przypadkdéw znalazta sie réwniez Polska)®. Publikacja ukazata sie w 2001 roku, wcigz jednak
zachowuje aktualno$¢, zwlaszcza w czeSci zawierajgcej omodwienie podobienstw i réznic
w funkcjonowaniu instytucji doradczych.

Weaver i Stares trafnie definiujg zbidér podmiotdw wspomagajgcych tworzenie i realizacje polityk
publicznych. Nie uzywajg oni wspomnianego terminu think-tank, proponujg natomiast bardziej
opisowg nazwe, mianowicie ,alternatywne osrodki doradztwa w sprawach polityk
publicznych”. Majgc $wiadomos¢, jak trudno byloby ujgc¢ réznorodnos¢ tych podmiotéw w krétkiej
definicji, na uzytek niniejszej analizy, skupiono sie na kilku ich cechach. Sg one zatem podmiotami:

P Zinstytucjonalizowanymi — czyli podmiotami sensu stricte — autonomicznymi, majgcymi
formalng podstawe funkcjonowania (przy czym nie chodzi jedynie o osobowo$¢ prawng).
W zakres tego pojecia nie bedg zatem wchodzi¢ rozmaite jednostkowe Ilub nieformalne
przypadki wspdtpracy miedzy administracjg rzadowg a poszczegdlnymi ekspertami (lub nawet
grupami ekspertéw). Wyodrebnienie tej wiasciwosci jest bardzo istotne, zwtaszcza ze istnieje
wystarczajaco duzo przestanek, aby sadzi¢, ze wiasnie taka wspotpraca ad hoc z osrodkami
eksperckimi praktykowana jest najczesciej®.

P Permanentnymi — majg pewng misje badz dalekosiezne cele statutowe. Mogg miec okreslony
czas istnienia, musi on by¢ jednak relatywnie dtugi. Przyktadem takiego podmiotu mogg byc¢
komisje eksperckie powotywane do rozwigzania okreslonego problemu w okreslonym obszarze
zycia publicznego, ktére mogg wspdtpracowac z administracjg rzagdowg nawet przez wiele lat
(tego rodzaju ciatem byta tzw. Komisja Nolana powotana w Wielkiej Brytanii w 1994 r. w celu
podniesienia standardéw funkcjonowania administracji publicznej w Wielkiej Brytanii). Do zbioru
tego typu podmiotéw niezaliczane sg ciata eksperckie tworzone w celu rozwigzania
pomniejszych kwestii, np. na okres paru miesiecy.

" Na te nieostro$¢ granic zwracajg uwage: 1. Jackiewicz i inni, Instytucie mysienia strategicznego, RCSS, marzec 2004, s. 4.

8 K. Weaver, P. Stares (red.), Guidance for Governance. Comparing Alternative Sources of Policy Advice. Japan Centre for
International Exchange, Tokyo 2001.

9 Opinie wyrazane przez uczestnikow spotkania reprezentantéw czotowych polskich think-tankéw z przedstawicielami Kancelarii
Prezesa Rady Ministréw, ktére odbyto sie 9 lutego 2009 r. w Instytucie Spraw Publicznych (notatka Instytutu Spraw
Publicznych, materiat niepublikowany).
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Autonomicznymi — w stosunku do oSrodkéw wiadzy. Nie oznacza to, ze nie moga
funkcjonowa¢ np. w obrebie rzadu, czy partii politycznych. Chodzi przede wszystkim
0 autonomie formalng (zapewniang np. poprzez okreslony sposdb wyboru organéw think-
tanka), ktora w praktyce oczywiscie nie musi w petni gwarantowac niezaleznosci od rzadu czy
partii, niemniej jest swego rodzaju standardem.

Doradczymi — gtéwnym produktem jest wiedza ekspercka, ktora jest udostepniana osrodkom
wiladzy i, przynajmniej potencjalnie, moze zosta¢ wykorzystana przez nie w celu tworzenia lub
realizacji okreslonej polityki publicznej. Jednoczes$nie skupienie na dziatalnosci doradczej nie
wyklucza aktywnosci w innych dziedzinach. Niemniej dziatalno$¢ doradcza musi by¢ centralnym
punktem misji instytucji. Gromadzona wiedza musi mie¢ wymiar praktyczny, stosowany
bezposrednio do polityk publicznych. Weaver i Stares podajg przyktad panstwowych osrodkéow
statystycznych, ktdére majg wszelkie cechy podmiotdw gromadzacych i przetwarzajgcych dane
i informacje, jednak doradztwo nie jest priorytetem w dziatalnosci tych instytucji.
Profesjonalnymi — zasadg ich funkcjonowania jest dostarczanie wiedzy eksperckiej
i Swiadczenie ustug doradczych niezaleznie od wasko okreslonych interesow spotecznych czy
ideologii. W tym sensie s to podmioty, ktdre powinny spetnia¢ standardy os$rodkow
naukowych.

Zorientowanymi na polityki publiczne — $wiadczg ustugi eksperckie przede wszystkim
w zakresie polityk publicznych (ang. policy), dostarczajg wiedzy utatwiajgcej diagnozowanie
problemoéw i opracowywanie rekomendacji, ewentualnie wypracowujg nowatorskie rozwigzania.
Doradztwo nie dotyczy natomiast sfery polityki (ang. politics), zarzadzania polityka badz procesu
politycznego. To zasadnicze i bardzo wazne rozrdznienie, bowiem w przypadku Polski istnieje
wiele przestanek, aby sadzi¢, ze rodzime osrodki eksperckie bardzo czesto myla te dwa typy
dziatalnosci (poswiecajg sie np. przede wszystkim komentowaniu biezgcych wydarzen
politycznych).

Wiasnie te — wymienione wyzej — cechy najlepiej opisujg podmioty wspomagajgce administracje
rzagdowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych
badan, analiz czy ekspertyz. Przyjecie za punkt wyjscia takiego opisu wydaje sie najwtasciwsze

w syt

uacji, gdy mamy do czynienia z przedmiotem badan, ktory jest stabo rozpoznany i opisany.

Z kolei w badaniach prowadzonych przez Notre Europe przyjeto dziewie¢ cech wyrdzniajacych
instytucje, ktére dostarczajg administracji publicznej badan, analiz czy ekspertyz wspomagajgcych
proces decyzyjny (wiekszo$¢ sie powtarza, dlatego tez prezentowana jest tylko ich lista):

NP

ook w

7.
8.
9.

stabilno$¢ dziatania;

specjalizowanie sie w przygotowywaniu rozwigzan dotyczacych polityk i strategii o charakterze
publicznym;

posiadanie wiasnego zaplecza badawczego;

przygotowywanie innowacyjnych propozycji i analizy, wypracowywanie nowych rozwigzan;
przedstawianie propozycji decydentom i opinii publicznej,

nieponoszenie odpowiedzialnoéci za rozstrzygniecia podjete w rzadowym procesie
decyzyjnym;

niezalezno$¢ w badaniach i formutowaniu wnioskéw i rekomendacji;

nieudzielanie grantéw, nieprowadzenie szkolen;

dziatanie na rzecz dobra publicznego™.

Podobne cechy konstytuujace instytucje wspierajagce administracje rzadowag w procesie decyzyjnym
poprzez dostarczanie badan, analiz czy ekspertyz wskazuje w swoich cyklicznych opracowaniach
James G. McGann™ z Uniwersytetu Filadelfijskiego.

10's. Boucher, Europe and its think-tanks, Notre Europe, Paris 2004, s. 2-3.
™ J. McGann, The Global ,,GO-TO THINK TANKS”, Filadelfia 2010, publikacja dostepna na stronie
http://www.fpri.org/research/thinktanks/mcgann.globalgotothinktanks.pdf
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Piotr Zbieranek, analizujgc rdzne ujecia instytucji wspierajgcych administracje rzadowa w procesie
decyzyjnym poprzez dostarczanie badan, analiz czy ekspertyz, zwraca dodatkowo uwage, Ze czesto sg
to podmioty zainteresowane promocjg wiasnej dziatalnosci. To wazna cecha, ktéra czestokro¢ moze
determinowac¢ sposob, w jaki funkcjonujg i wywierajg wptyw na procesy decyzyjne, oraz to, jaka jest
efektywnosc ich dziatania, w tym sensie, ze skuteczno$¢ tego typu instytucji jest rezultatem tego, jak
bardzo widoczny w dyskursie publicznym jest dany podmiot. Wydaje sie, ze zwilaszcza w krajach
rozwijajgcych sie wiele zewnetrznych osrodkéw doradczych wiasnie na tym stara sie budowac swdj
kapitat, bowiem nie sg one jeszcze w petni uznanym i rozpoznawanym przez administracje rzadowg
partnerem™?.

Podsumowujac te czes$¢ rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze o statusie instytucji
wspomagdajacej administracje rzadowa w projektowaniu i realizacji polityk
publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy
ekspertyz nie przesadzajg ani forma prawna prowadzonej dziatalnosci, ani
przynalezno$¢ sektorowa. Decydujace sg: typ prowadzonej dziatalnosci
(badania, analizy, wypracowywanie rozwigzan), niezalezno$¢ badawcza oraz
dziatanie w interesie publicznym poprzez dostarczanie administracji wiedzy
i wspomaganie w ten spos6b decyzji podejmowanych przez administracje.
Przyjeta definicia ma charakter operacyjny i porzadkujacy dalsze
rozwazania. Mamy SwiadomoS¢ obecnosci w literaturze rdéznych ujec
definicyjnych instytucji doradczo-analitycznych, jednakze by osiggnac cel
badania konieczne bylo przyjecie takiej formuty, ktora pozwalata objac
badaniem mozliwie szeroki wachlarz instytucji dostarczajacych administracji
publicznej wiedzy potrzebnej w procesach decyzyjnych.

2.2.2. Typy podmiotow

Bazujagc na zaproponowanej wyzej charakterystyce®®, do zbioru organizacji wspomagajacej
administracje rzadowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko
rozumianych badan, analiz czy ekspertyz, zaliczonych zostato kilka gtéwnych typéw podmiotow.

P Centralne organy doradcze i konsultacyjne (ang. central policy review and advisory

organizations). Sa to podmioty tworzone bezposrednio przez osrodki wiadzy (zwykle przez
organy wykonawcze). Dzieki zachowaniu w mniejszym lub wiekszym stopniu wszystkich
wczesniej omowionych cech (zwtaszcza pewnej autonomii i niezaleznosci), zwykle sg w stanie
dostarcza¢ administracji rzagdowej szerszej i bardziej perspektywicznej wiedzy niz osrodki
usytuowane w konkretnych resortach i zinstytucjonalizowane na przyktad w postaci
ministerialnych departamentdw. Sg to zatem podmioty, ktdre bedg pozostawac czescig aparatu
panstwowego, ale dzieki swojej konstrukcji, mandatowi i celom dziatalnosci bedg bliskie
typowemu think-tankowi.

Beda to na przykfad rzadowe lub parlamentarne agencje wspierajgce proces tworzenia prawa,
state zespoty ekspertdw, komitety legislacyjne, ciata wykonujgce funkcje rewizyjne lub audytu
wewnetrznego. Cechg, ktéra wyrdznia tego typu podmioty, jest miedzy innymi to, ze
zatrudniajg one state zespoty, a ich pracownicy zwykle sg po prostu urzednikami. Gdyby
poszuka¢ polskich odpowiednikdw pasujgcych do tej kategorii, mozna by wskazac takie organy,
jak: Rada Legislacyjna, Rzagdowe Centrum Legislacji, Rzagdowe Centrum Studiow Strategicznych
(zlikwidowane w 2006 r.), Biuro Analiz Sejmowych czy funkcjonujgcy Zespot Doradcow
Strategicznych Premiera.

2 p_ Zbieranek, Polski model organizacji typu think-tank, Praca magisterska napisana w Zaktadzie Antropologii Spotecznej
Uniwersytetu Gdanskiego pod kierunkiem dr. hab. Cezarego Obrachta-Prondzynskiego, prof. UG, Gdarsk 2010.

13 K. Weaver, P. Stares (red.), Guidance for Governance. Comparing Alternative Sources of Policy Advice. Japan Centre for
International Exchange, Tokyo 2001, str. 71-88
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Silng strong tego typu instytucji jest ich wzglednie duza, formalna stabilno$¢ (czesto
zagwarantowana prawnie, w ustawach, rozporzadzeniach, a czasem nawet konstytucyjnie)
i bezposrednia blisko$¢ do osrodkéw wiadzy. Mankamentem oczywiscie jest relatywnie duza
podatnos$¢ na wplywy polityczne i dajgca sie zaobserwowac, niezaleznie od tego, ktore z panstw
zostatoby wziete pod uwage, niestabilno$¢ kadry i zwigzana z tym staba tzw. pamiec
instytucjonalna.

Ze wzgledu na umiejscowienie tego typu ciat doradczych wewnatrz administracji zostaty one
wykluczone z badania iloSciowego, skierowanego do zewnetrznych instytucji wspomagajgcych
administracje rzadowa w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie
szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz.

P Stale ciata doradcze (ang. permanent advisory bodies). Sa to organy doradcze, czestokro¢
powotywane przy najwyzszych osrodkach witadzy lub przy poszczegdlnych urzedach. Podobnie
jak wczesniej omowiony typ podmiotow, réwniez te instytucje powstajg w ramach aparatu
panstwowego, jednocze$nie gwarantuje sie im odpowiedni margines autonomii i stato$¢
funkcjonowania. Zwykle jednak ich dziatalno$¢ jest mniej intensywna, a jej rezultaty nie
przekfadajg sie bezposrednio na konkretne decyzje. Rdwniez sktad osobowy tych ciat jest inny
niz w przypadku wczesniej omawianych podmiotdw. Na ogoét sg to eksperci zewnetrzni,
niezatrudnieni w charakterze urzednikow.

Zakres ich kompetencji moze by¢ mniej lub bardziej ogdlny. Na przyktad niemiecka Rada
Ekspertéw Ekonomicznych® (Sachversténdigenrat zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen
Entwicklung), utworzona w 1963 r., zabiera gtos i doradza rzadowi i parlamentowi ogdlnie na
temat sytuacji gospodarczej. Podobna instytucja istniata przez lata w Polsce. Byta to Rada
Strategii Spoteczno-Gospodarczej przy Radzie Ministréw (RSSG) — niezalezny organ doradczy
rzadu w sprawach polityki gospodarczej. Zostata ona powotana przez premiera Waldemara
Pawlaka 28 czerwca 1994 r. z inicjatywy wiceprezesa Rady Ministrow profesora Grzegorza
Kotodki. Funkcjonowata do 3 marca 2006 r., kiedy to zostata zlikwidowana przez premiera
Kazimierza Marcinkiewicza. Statutowo byt to organ opiniodawczo-doradczy Prezesa Rady
Ministréw.

Ponownie wrécono do tego pomystu, powotujagc Rade Gospodarczg. Rada jest organem
pomocniczym Prezesa Rady Ministréw w sprawach dotyczacych biezgcych zagadnien rozwoju
spotecznego i gospodarczego kraju.

W Polsce bardzo popularne jest tworzenie tego typu ciat na poziomie resortowym (np. Rada
Dziatalnosci Pozytku Publicznego, Panstwowa Rada Ochrony Przyrody czy Rada Pomocy
Spotecznej). Liczba tych organdéw zmienia sie chocby ze wzgledu na ich usytuowanie, zmiany
w dziatach administracji rzadowej czy zrdznicowany sposob uregulowania ich dziatalnosci
i mandatu (obecnie funkcjonuje ponad setka tego typu rad i ciat konsultacyjnych)®®.

P Komisje problemowe (ang. blue-ribbon commissions). Sg to ciata powotywane ad hoc w celu
rozwigzywania konkretnych probleméw w ramach okreslonej polityki publicznej. Ich tymczasowy
charakter nie pozbawia ich jednak wtasciwosci instytucji doradczych z uwagi na to, ze zwykle
stawia sie przed nimi kwestie wymagajgce duzego zaangazowania i intensywnej pracy
w dtuzszej perspektywie. Mogg one miec rézny poziom formalizacji i sklad osobowy, zwykle
powstajg z inicjatywy osrodkéw wiadzy, jednak cztonkami tych organdw najczesciej sa eksperci
zewnetrzni. Sg to zatem podmioty jeszcze bardziej oddalone w sensie formalnym od struktur
administracji rzgdowej, pozostajgce jednak w jej orbicie, dlatego tez nie byly brane pod uwage
przy badaniu iloSciowym, skierowanym do organizacji zewnetrznych wzgledem administracji.

4 http://www.sachverstaendigenrat-wirtschaft.de/

15 Zarzadzenie Nr 15 Prezesa Rady Ministréw z dnia 4 marca 2010 r.

6 W 2005 r. ich funkcjonowanie analizowano m.in. w publikacji D. Dtugosza i J. Wygnarskiego, Obywatele wspdtdecyduja.
Przewodnik po partycypacji spofecznej, Stowarzyszenie na Rzecz Forum Inicjatyw Pozarzadowych, Warszawa 2005.
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Weaver i Stares jako przyktad tego rodzaju instytucji podajg kanadyjska Krdlewska
Komisje ds. Ekonomicznych i Perspektyw Rozwoju, ktdra w latach 1982-1985 pracowata nad
rekomendacjami w zakresie polityki gospodarczej Kanady (efektem jej pracy byto m.in.
zniesienie wielu barier handlowych miedzy Kanadg a USA). Gdy szuka¢ podobnego przyktadu
w Polsce, na mysl przychodzi Zespdt Doradcow Strategicznych Premiera, ktory jest
bezposrednio nadzorowany przez ministra — cztonka RM Michata Boniego. Takim ciatem (ktdre
ma jednak dos¢ nieformalny charakter) jest tez Zespdt Konsultacyjny ds. Badan Spotecznych
funkcjonujacy przy Kancelarii Prezesa Rady Ministrow.

Mocng strong tych podmiotéw jest bezposrednia blisko$¢ do osrodkéw wiadzy, mankamentem
jednak moze by¢ zardwno upolitycznienie sktadu, ktore obniza poziom profesjonalizmu
i ogranicza autonomie, jak i czesto wystepujacy brak kontynuacji dziatan. Bywa tak, ze dorobek
tego typu zespotdw pozostaje niewykorzystany.

F  Think-tanki rzadowe (ang. ministerial think-tanks). Sa to podmioty, ktorych powstanie jest
co prawda inicjowane przez aparat panstwowy, ale zwykle sg one wyraznie wyodrebnione ze
struktury administracji i posiadajg wtasng osobowo$¢ prawna.

Tego rodzaju osrodki analityczne bardzo czesto powotuje sie we wszystkich panstwach
zachodnich. Najbardziej znane przyktady to RAND Corporation®’ — think-tank utworzony w 1948
r. przez amerykanskie struktury wojskowe w celu prowadzenie badan i symulacji dotyczacych
obronnosci i konfliktdw zbrojnych (pomimo uptywu lat istota jego dziatalnosci pozostata bez
zmian)®, czy francuska fundacja Fondation pour linnovation politique — powstata na mocy
dekretu premiera. W Polsce rowniez istniejg tego typu instytucje. Nalezy do nich miedzy innymi
Polski Instytut Spraw Miedzynarodowych, powotany do Zzycia w 1996 r. specjalng ustawa,
Osrodek Studiéw Wschodnich czy Instytut Wymiaru Sprawiedliwosci. W badaniu terenowym ten
typ podmiotow zostat nazwany instytutami naukowo-badawczymi zwigzanymi
bezposrednio z administracjg rzadowa.

P Think-tanki partyjne (ang. political party think-tanks). Ten typ instytucji jest
charakterystyczny przede wszystkim dla krajow, w ktorych istnieje system finansowania partii
politycznych z budzetu panstwa. Najbardziej znane think-tanki polityczne funkcjonujg
w Niemczech (np. Konrad-Adenauer-Stiftung) i w Holandii. Na marginesie warto wspomnieé, ze
w drugim ze wspomnianych krajow partie polityczne mogg uzyskiwac status organizacji pozytku
publicznego, co dodatkowo utatwia im tworzenie osrodkdéw doradczych i analitycznych.
Jednoczesnie trzeba zaznaczyé, ze think-tanki o charakterze partyjnym funkcjonujg takze tam,
gdzie partie nie sg finansowane ze $rodkéw publicznych, z tym ze ich zwigzek z ugrupowaniami
politycznymi jest luzniejszy, nieoficjalny.

Dotychczas w Polsce nie ma tego typu instytucji. Co prawda przepisy ustawy o fundacjach daja
mozliwos¢ powotania do zycia fundacji politycznej, dotychczas jednak zadna z partii nie zdotata
stworzy¢ podmiotu, ktdry przypominatby instytucje funkcjonujgce 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 bedg powstawaC czesciej, a ich aktywnosS¢ zblizy sie do zachodnich
standardéw®.

P Think-tanki akademickie (ang. academic think-tanks). W tej kategorii, jak fatwo sie
domysli¢, mieszcza sie podmioty powstajgce w ramach instytucji naukowych. Czesto nazywa sie
je ,uniwersytetami bez studentow”. Zwykle cechuje je duza stabilno$¢, z tg rdznica, ze na

7 7a: K. Weaver, P. Stares (red.), Guidance for Governance. Comparing Alternative Sources of Policy Advice. Japan Centre for
International Exchange, Tokyo 2001, str. 84.

8. Zietara, Think Tanks na przyktadzie USA i Polski, Lublin 2010, s. 41

19 http://www.instytutobywatelski.pl/

2 projekt tej ustawy, przygotowany przez postéw PO, nie trafit jeszcze pod obrady Sejmu.
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Zachodzie (zwtaszcza w USA) finansowane sg najczesciej ze Srodkow prywatnych, natomiast
w panstwach rozwijajacych sie (np. w krajach postsowieckich, gdzie czesto powstawaty
panstwowe akademie naukowe) tego typu organizacje utrzymujg sie gtéwnie ze Srodkéw
publicznych. Przyktadem instytucji otrzymujacej wsparcie zaréwno publiczne, jak i prywatne
moze by¢ utworzony w 1965 r. Wielkiej Brytanii The Economic and Social Research Council®,
ktory nie tylko sam w sobie jest think-tankiem, ale jest takze instytucja grantodawcza
udzielajgcg wsparcia innym podmiotom. Tego typu think-tanki powstajg takze wewnatrz
instytucji akademickich, czego przyktadem moze by¢ The John Hopkins Center for Civil Society
Studies?, specjalizujgcy sie w problematyce spoteczenstwa obywatelskiego i organizacji
pozarzadowych.

W przypadku Polski rowniez mozna méwic¢ o tego rodzaju osrodkach doradczych, jesli sie uzna,
ze w tej kategorii miesci sie na przyktad Polska Akademia Nauk, jednostki badawczo-rozwojowe
oraz osrodki akademickie. Istniejg tez inne przyktady tego rodzaju instytucji funkcjonujacych
w Polsce: Centrum Europejskich Studidw Regionalnych i Lokalnych (EUROREG), bedace
jednostkg organizacyjng Uniwersytetu Warszawskiego, oraz Matopolska Szkota Administracji
Publicznej. W niniejszym badaniu warto propozycje Weavera i Stearsa nieco zmodyfikowac
i wydzieli¢ z think-tankéw akademickich takie kategorie, jak: uniwersytety i szkoty wyzsze,
instytuty naukowo-badawcze, ktére nie sy bezposrednio zwigzane z administracjg rzadowa
(w przeciwienstwie do omawianych think-tankéw rzadowych).

Faktyczny wptyw tych podmiotdw na ksztatt polityk publicznych jest umiarkowany. Problemem,
ktory jest wspolny 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.

P Think-tanki rzecznicze i organizacje badawcze (ang. advocacy think-tanks oraz research
oriented NGOs). Ostatnig kategorig, ktdrg charakteryzuja Weaver i Stares, s podmioty
zaliczane do tzw. trzeciego sektora — gtdwnie fundacje lub stowarzyszenia tworzone przez osoby
prywatne lub firmy (np. czestym donatorem brytyjskich think-tankdw sg duze przedsiebiorstwa
np. Tesco, Unilever, GlaxoSmithKline). Gtdwnymi celami statutowymi tych instytucji sa:
prowadzenie badan naukowych i podejmowanie innych dziatan na rzecz dobra publicznego,
zwigzanych z gromadzeniem wiedzy i Swiadczeniem ustug eksperckich.

Sg one najbardziej niezaleznymi typami instytucji wspomagajgcymi administracje rzadowa
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych
badan, analiz lub ekspertyz sposrdd wszystkich wymienionych, choéby z tego wzgledu, ze nawet
jesli otrzymujg wsparcie ze $rodkéw publicznych, potrafig utrzymac dystans do Swiata polityki
i administracji rzagdowej. Naturalnie moze to mie¢ tez negatywny skutek, ktory polega po prostu
na tym, ze dorobek tych instytucji, nawet jesli jest cenny i nowatorski i powstaje we wspotpracy
z aparatem panstwowym, czesto nie jest wykorzystywany do tworzenia polityk publicznych.

Instytucje nalezace do tej kategorii majg tendencje do popierania okreslonych wizji $wiata czy
ideologii. Za przyktad mogg stuzy¢ tak znane organizacje, jak Open Society Institute?® czy
Heritage Foundation®*, ktdre znane s z dziatania na rzecz okreélonej wizji demokracji.
W warunkach polskich do tego typu instytucji naleza na przyktad takie organizacje, jak Fundacja
CASE czy Fundacja im. Stefana Batorego (ktora jest czescig grupy Open Society Institute and
Soros Foundations Network). Klasycznymi przyktadami think-tanku rzeczniczego sg rowniez
Fundacja Instytut Spraw Publicznych, a takze FOR - Forum Obywatelskiego Rozwoju. Do
organizacji badawczych z kolei mozna zaliczy¢ Stowarzyszenie Klon/Jawor, specjalizujgce sie

2 http://www.esrc.ac.uk/
22 http://www.ccss.jhu.edu/
28 http://www.soros.org/
2 http://www.heritage.org/

34



Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

w badaniach trzeciego sektora, czy powstatg w 2009 r. Fundacje Pracownia Badan i Innowacji
Spotecznych ,Stocznia” oraz INPRIS — Instytut Prawa i Spoteczenstwa.

Zreferowana za Weaverem i Stearsem typologia osrodkéw doradczych jest najbardziej kompletna
i spojna w literaturze przedmiotu. Jednoczesnie, jak kazda propozycja kategoryzacji, moze budzi¢
zastrzezenia chociazby dlatego, ze poszczegdlne rodzaje instytucji nie sg roztgczne. Niemniej przyjecie
nawet tych niedoskonatych ram jest waznym krokiem w kierunku dalszych badan i analiz.

Inng kategorig sg typologie, ktére odnoszg sie do rodzaju zaangazowania polityczno-ideologicznego
badanych organizacji. Chyba najprostszg, a przy tym najbardziej pomocng typologia jest podziat
zaprezentowany przez Petera Barberisa i Tima Maya, pozwalajgcy przedstawi¢ stopien
ideologicznego nachylenia réznych organizacji®:

P Lewicowe (umiarkowanie i skrajnie): popierajagce idee tradycyjnie i wspodtczesnie fgczone
z lewicg, i prowadzace dziatalnos¢ w ich ramach ideologicznych.

P Centrowe: organizacje niezaangazowane polityczno-ideologicznie starajg sie zachowac
obiektywizm swych analiz i rekomendacji oraz odzegnujg sie od bliskich zwigzkéw
z danymi opcjami politycznymi.

P Prawicowe (umiarkowanie i skrajnie): popierajace idee tradycyjnie i wspoétczesnie fgczone
z prawicg (konserwatywng i liberalng) i prowadzace dziatalno$¢ w ich ramach ideologicznych.

Oczywiscie mozna zastosowac takze podziat na dwie kategorie, przewidujgcy wyrdznienie organizacji
zorientowanych ideologicznie, a takze prébujgcych zachowac niezalezno$¢. Przektada sie to takze na
funkcjonowanie organizacji w roznych sferach dziatalnosci, np. oddziatuje na podejmowane tematy
analiz czy tez stopien ich rygoryzmu metodologicznego.

W przypadku dziatan wspomagajgcych administracje rzadowg w projektowaniu i realizacji polityk
publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz duzg role
odgrywajg firmy prywatne prowadzace dziatalno$¢ konsultingowa badz badawcza (mozna
tak sadzi¢ chocby na podstawie analizy bazy badan ewaluacyjnych dostepnych na stronie Ministerstwa
Rozwoju Regionalnego).

Dodatkowo do typologii zaprezentowanych wyzej doda¢ trzeba jeszcze jedng kategorie doradcow —
indywidualnych analitykéw i badaczy, ktdrzy na rdznych etapach procesu decyzyjnego stuzg
swojg ekspertyzg i analizami. Nie jest to klasyczna dziatalnos¢ wspomagajgca administracje rzadowa
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan,
analiz czy ekspertyz (w kontekScie rozwazan z rozdziatu 2.2.1), jednakze w zwigzku
z funkcjonowaniem tego zjawiska musimy je bra¢ pod uwage w dalszych rozwazaniach.

B W. Parsons, Public Policy. An introduction to the Theory and Practice of Policy Analysis, Cheltenham 1999, s. 165-166.
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Z powyzszych rozwazan wynika, iz przyjecie szerokiej definicji podmiotow

badawczych i doradczych, obejmujgcej wszystkie wskazane wyzej typy

instytucji, jest w petni uzasadnione.

Na podstawie przedstawionych wyzej typologii z uwzglednieniem polskiego

kontekstu dziatania instytucji wspomagajgcych administracje rzadowa

w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko

rozumianych badan, analiz czy ekspertyz w dalszych analizach wykorzystana

zostata nastepujaca typologia:

= Firma prywatna prowadzaca dziatalnos¢ konsultingowg lub nbadawcza.

« Organizacja pozarzagdowa (stowarzyszenie/fundacja) typu think-tank.

e Uczelnia wyzsza (badz jej czesc).

e Instytut naukowo-badawczy bezposrednio zwigzany z administracjg
rzagdowa.

» Instytut naukowo-badawczy niezwigzany bezposrednio z administracjg
rzagdowa.

2.2.3. Obszary i metody dziatania

Ta cze$¢ analizy skupia sie na wskazaniu praktycznych i syntetycznych wnioskow dotyczacych
obszarow, metod i narzedzi stosowanych w pracy wspomagdajgcej administracje rzadowa
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan,
analiz czy ekspertyz. Wskazane nizej ustalenia sa oparte sg na analizie badan i opracowan, ktdre
wskazane zostaly we wczesniejszej czesci raportu.

Ciekawy i praktyczny zarys szczegodlnej aktywnosci obszarow tematycznych dziatania instytucji
wspomagajgcych administracje rzgdowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez
dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz wynika z badan, jakie w 2009 r. Goran
Buldioski i Natasha Yarotskaya przeprowadzili na ponad 100 instytucjach doradczych dziatajacych
w Europie Srodkowej i Wschodniej?®. Badacze ci wyrdznili nastepujgce obszary funkcjonowania
instytucji typu think- tank:

% patrz: http://goranspolicy.com/tt-survey/
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eReformy konstytucyjne, system polityczny, system wymiaru
sprawiedliwosci, rozwadj instytucji demokratycznych, reforma
Grupa 1 administracji publicznej
Zagadnienia polityczne eReformy systemu wyborczego
*Monitoring efektywnosci dziatania instytucji rzgdowych
eKorupcja i przejrzystos¢ dziatania oséb publicznych

Grupa 2
Zagadnienia ekonomiczne
i samorzad lokalny

eZagadnienia makroekonomiczne i porozumienia handlowe
*Rozwdj regionalny i rozwéj samorzadu lokalnego

Grupa 3 *Polityka zagraniczna / wspdtpraca regionalna / bezpieczenstwo

eIntegracja europejska

Zagadnienia miedzynarodowe
(w tym integracja europejska)

*Prawa cztowieka, prawa mniejszosci

Grupa 4 . . . . .

. . *Polityka spoteczna (emerytury, zabezpieczenie socjalne, polityka
Prawa cztowieka i sprawy e ; py

socjalne wobec mtodziezy, problematyka réwnosciowa)

*Rozwdj spoteczeristwa obywatelskiego
N\

eZdrowie

Grupa 5 Srodowisko

Inne obszary *Media

eEdukacja i nauka

Nie jest to oczywiscie peten obraz, daje on jednak poglad, w jakich
obszarach jest najwieksza szansa na zaistnienie rzeczywistej wspotpracy
administracji publicznej z instytucjami wspomagajgcymi administracje
rzadowa w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez
dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz i w jakich
obszarach instytucje badawcze i doradcze sg najbardziej aktywne. Jest to
uzyteczne narzedzie do weryfikacji obszarow wspdtpracy i potencjalnych
obszaréw aktywnosci polskich podmiotdw dostarczajgcych  wiedzy
eksperckiej.

Dziatalno$¢ wspomagajgca administracje rzagdowa w projektowaniu i realizacji polityk publicznych
poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz mozna opisac poprzez cztery
ogdblne rodzaje wptywu na procesy decyzyjne. Za dziatania z zakresu doradztwa mozna zatem uznac
takie, w ramach ktdrych organizacje mogg uzyska¢ wptyw na:
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b powstanie lub zmiane strategii (planu dziatania) dziatania instytucji publicznych
w wybranych obszarze,

b rozpoczecie lub modyfikacje reform w danym obszarze (np. poprzez wiaczenie wybranego
tematu do analiz i planéw instytucji publicznych, wstrzymanie niekorzystnych dziatan
prowadzonych przez instytucje publiczne i poddanie ich analizie i weryfikacji),

P zmiany organizacyjne w funkcjonowaniu danej instytucji lub grupy instytucji (np. poprzez
ocene systeméw zarzadzania, zamiane sposobu komunikacji z obywatelami, poprzez
wprowadzenie postulatow dotyczacych uproszczenia i usprawnienia dziatania),

P podjecie przez wiasciwe instytucje procedury legislacyjnej (na etapie rzadowym lub
parlamentarnym) dotyczacej propozycji zmian prawa (np. wprowadzenie do systemu prawnego
nowej instytucji, usuniecia okreslonych przepisow, wprowadzenia zasad sprzyjajacych
przejrzystosci i jawnosci) dotyczacych wybranego problemu (poprzez np. umieszczenie
proponowanych zagadnief w planie legislacyjnym danej instytucji).

Przyja¢ mozna tez, iz organizacje podejmujace dziatalnos¢ wspomagajacg administracje rzadowag
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan,
analiz czy ekspertyz petnig w zwigzku z tym nastepujace role:

Informacyjna Strategiczna

Integracyjna

F Informacyjna — gromadza wiedze, wspdtpracuja z wiadzami, zaopatrujac je w wiedze,
a jednocze$nie informujg spoteczenstwo o poczynaniach wtadzy,

b Strategiczna — dostarczajg pomystow na rozwigzywanie problemow,

b Kontrolng — analizujg poczynania wtadz,

b Integracyjng — pomagdajg spofeczenstwu artykutowaé w sposdb czytelny swe interesy
w zwigzku z wrazanymi politykami w réznych dziedzinach?’.

27 1. Jackiewicz, Recenzja raportu United Nations Development Programme, Thinking the unthinkable. From thought to policy.
Role of think-tanks in shaping government strategy. Experiences from Central and Eastern Europe, Bratystawa 2003, Stuzba
Cywilna, nr 9, Jesien Zima 2004/2005, s. 154.
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Wptyw na polityke w danym obszarze mozna mie¢ na roznych etapach jej powstawania lub
realizaciji:

Zidentyfikowanie problemu przez decydentow i koniecznosci podjecia dziatan w celu jego rozwigzania

Modyfikacja strategii i planéw dziatania

Whisanie problemu do agendy dziatan w danej strukturze wiadzy

Opracowanie propozycji rozwigzania problemu

Przyjecie odpowiedniego aktu prawnego

Wprowadzenie projektu w zycie

Analiza i ewaluacja funkcjonowania przyjetego rozwigzania

Doswiadczenia instytucji badawczych i doradczych pokazujg, ze instytucje te dysponujg pokaznym
wachlarzem narzedzi, ktére mogg bys stosowne w zaleznosci od typu organizacji czy celéw danego
projektu, poczawszy od prowadzenia badan czy animowania debaty publicznej, a konczac na
narzedziach typowo rzeczniczych. Ponizej zaprezentowano liste narzedzi mozliwych do zastosowania
w ramach dziatalnosci think-tankowej w warunkach polskich:

b
b

b

w

b . A e . .

analizowanie i komentowanie publicznych dokumentéw strategicznych, planéw dziatania itp.,
analiza, ocena i propozycje zmian polityki prowadzonej przez instytucje publiczne (gtéwnie
w postaci raportow i policy papers),

analiza stanu danej dziedziny w szczegdlnosci poprzez pordwnanie rozwigzan alternatywnych
oraz systemdw obowigzujacych w innych krajach,

ewaluacja poszczegdlnych obszaréw funkcjonowania instytucji publicznych lub dziatan przez nie
podejmowanych,

organizowanie i prowadzenie debaty publicznej dotyczacej wybranego problemu lub
zagadnienia angazujgce w szczegdlnosci podmioty publiczne odpowiedzialne za dany obszar,
tworzenie zatozen aktdw prawnych, propozycji zmian istniejgcych aktdw prawnych, ocena
skutkéw funkcjonujacego prawa,

przekazanie propozycji zmian prawnych do organdw posiadajgcych inicjatywe ustawodawcza,
uczestniczenie w komisjach, komitetach, ciatach doradczych i innych strukturach
funkcjonujacych na poziomie parlamentarnym czy rzadowym,

branie udziatu w konsultacjach dokumentdw i polityk rzgdowych,

organizowanie spotkan w parlamencie, w ministerstwach i w innych instytucjach publicznych,
branie udziatu w wystuchaniach publicznych,

zgtaszanie petycji,

zgtaszanie wnioskow w trybie kodeksu postepowania administracyjnego,

wezwanie cztonkdw okreslonej spotecznosci do pisania wnioskow i pism,

wodawczej,

tworzenie koalicji osdb i organizacji pozarzadowych w celu organizowania nacisku opinii
publicznej na rzecz wprowadzenia postulowanych zmian?.

28

opracowanie wiasne.
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Lista powyzsza nie stanowi oczywiscie katalogu zamknietego. Pokazuje jednak, jak duzy arsenat
srodkdw majg do dyspozycji instytucje wspomagajace administracje rzadowa w projektowaniu
i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz.
Kluczowe jest wiasciwe dobranie tych narzedzi, aby mdc uzyska¢ skuteczny wptyw na proces
decyzyjny.

2.2.4. Sytuacja instytucji think-tankowych — préba analizy poréwnawczej

Ze wzgledu na duza réznorodnos¢ alternatywnych osrodkéw doradczych w zasadzie niemozliwe jest
dokonanie pogtebionej analizy poréwnawczej. By¢ moze jest to jedna z przyczyn braku tego typu
analiz. Jedynym szerokim, mozliwe kompletnym i stale aktualizowanym zrédtem wiedzy, na podstawie
ktérego mozna wyrobi¢ sobie pewien poglad o wspdtpracy instytucji doradczych z sektorem
publicznym, z uwzglednieniem kontekstu miedzynarodowego, sg studia przypadku i badania
przegladowe prowadzone przez Jamesa G. McGanna w ramach Think Tanks and Civil Societies
Program na Uniwersytecie Pensylwania (USA). Dalsza cze$¢ rozwazan oparta jest na badaniach
zespotu Jamesa McGanna, ktdére to =zarysowujg obraz sytuacji think-tankdw w kontekscie
miedzynarodowym. Na wstepie trzeba jednak zastrzec, ze analizy wykonywane przez Jamesa
McGanna sg jedynymi w swoim rodzaju, co kaze by¢ ostroznym w formutowaniu daleko idacych
whnioskéw, bowiem trudno tu o podobny materiat poréwnawczy.

Europa Zachodnia i Ameryka Pétnocna

Ameryka Potnocna i Europa Zachodnia to miejsca, w ktorych instytucje wspomagajgce administracje
rzagdowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych
badan, analiz czy ekspertyz pojawity sie najwczesniej (w potowie XX w.).

Tabela 3. Poréwnanie instytucji think-tankowych w Europie Zachodniej i Ameryce
Podinocnej

Europa Zachodnia Ameryka Pétnocna

P Szacowana liczba zarejestrowanych P Szacowana liczba zarejestrowanych
podmiotow: ok. 1200. podmiotow: ok. 2000.

P Gtowne obszary dziatania: roznorodne P Gtowne obszary dziatania: roznorodne
badania i analizy dotyczace polityki badania dotyczace polityki publicznej,
publicznej, szkolenia, edukacja, wykfady, szkolenia, edukacja, wykfady, doradztwo
doradztwo polityczne; specyficznym polityczne.
obszarem sg zagadnienia zwigzane z polityka P Gtowne zrodta finansowania: wiekszos¢
UE. srodkow pochodzi ze zrodet prywatnych.

P Gtowne zrodta finansowania: wiekszo$¢ P Oszacowanie zasobow
Srodkéw pochodzi ze zrédet publicznych — finansowych:
krajowych lub unijnych. P ok. 30% dysponuje rocznymi budzetami

P Oszacowanie zasobow nieprzekraczajgcymi 500 tys. $;
finansowych: P ok. 10% dysponuje budzetami wiekszymi,

b ok. 35% dysponuje rocznymi budzetami ale nieprzekraczajgcymi 1 min $;

nieprzekraczajgcymi 500 tys. $; P ok. 40% ma budzet od 1mIn do 5
b ok. 12% dysponuje budzetami wiekszymi, min $;
ale nieprzekraczajgcymi 1 min $; P ok. 10% ma od 5 min do 10 min $;
b ok. 30% ma budzet od 1 min do 5 min $; P ok. 5% ma od 10 min do 50 min $;
ok. 10% ma od 5 min do 10 min $; P ok. 5% ma budzet przekraczajacy 50 min

b ok. 8% ma od 10 min do 50 min $; $*.
b odnotowano tylko jeden podmiot o
budzecie przekraczajgcym 50 min $*.

* J. McGann, The Global “Go-To Think Tanks”, Foreign Policy Research Institute, Philadelphia 2010 (http://www.fpri.org/)
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Majg tam roéwniez najsilniejsza pozycje i mozliwosci oddziatywania. Amerykanskie think-tanki sg
silniejsze od europejskich zaréwno w sensie zasobow, jak i mozliwosci realizowania
swoich celéw. Cieszg sie wiekszym uznaniem w kregach decydentow i wywierajg rzeczywisty wptyw
na decyzje podejmowane przez administracje i politykow. Sg tez mimo krytyki postrzegane jako
osrodki bardziej niezalezne niz europejskie, co zawdzieczajg gtdwnie finansowaniu przez prywatnych
darczyfncdw (cho¢ jednoczesdnie wskazuje sie, ze czesciej sprzyjajg one orientacji prawicowej)?.

Zachodnioeuropejskie instytucje doradcze nie dysponuja tak licznymi zespotami, a ich
budzety sa mniejsze. Ponadto z badan wynika, ze zachodnioeuropejskie think-tanki sa
blizsze administracji publicznej i partiom politycznym (co wynika z miedzy innymi z faktu,
Ze w przewazajacej czesci pozyskuja finansowanie ze srodkéw publicznych i wiele z nich
zostatlo powotanych przez czynnych politykéw lub ugrupowania)®. W zwigzku z tym s3
postrzegane jako mniej niezalezne od swoich pdtnocnoamerykanskich odpowiednikéw (analizy
pokazujg rowniez, ze w odroznieniu od instytucji wspomagajgcych administracje rzadowg
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan,
analiz czy ekspertyz w USA i Kanadzie, cechuje je raczej lewicowa orientacja).

Tabela 4. Zestawienie cech instytucji wspomagajacymi administracje rzadowa
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko
rozumianych badan, analiz czy ekspertyz w Europie Srodkowo-Wschodniej

Europa Srodkowo-Wschodnia

P Szacowana liczba zarejestrowanych podmiotéw: ok. 500.

P Gléwne obszary dziatania: roznorodne badania i analizy dotyczace polityki publicznej krajowej
i unijne, duzy udziat aktywnosci szkoleniowej oraz innych dziatai nietypowych dla think-tankéw.

P Gtowne zrodia finansowania: wiekszos¢ srodkoéw pochodzi ze zrédet publicznych — krajowych.
Relatywnie maty jest udziat finansowania Unijnego.

P Oszacowanie zasobow finansowych: ok. 80% dysponuje rocznymi budzetami
nieprzekraczajgcymi 500 tys. $; ok. 20% dysponuje budzetami wiekszymi, ale nieprze-
kraczajacymi 1 min $; odnotowano jeden think-tank dysponujacy budzetem w granicach miedzy
10 min a 50 min $*.

*J. McGann, 2010, The Global “Go-To Think Tanks”, Foreign Policy Research Institute, Philadelphia 2010 (http://www.fpri.org/)

Jedng z cech charakterystycznych wschodnioeuropejskich instytucji doradczych jest to, ze
wiecej niz na Zachodzie jest wsrdd nich organizacji pozarzadowych (fundacji i stowarzyszen) oraz
hybryd majacych cechy instytucji publicznej i pozarzadowej zarazem, mniej natomiast podmiotow
dziatajacych non-profit, ale bedacych jednoczesnie firmami prywatnymi. Specyfika w tym regionie
wynika m.in. z faktu, ze tego rodzaju podmioty mogty powsta¢ dopiero po 1989 r. i w krajach
dawnego bloku wschodniego nie maja one gtebszych tradycji.

Instytucje wspomagajgce administracje rzgdowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych
poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz byty tu tworzone i dziatajg na
wzor zachodni. Tak jak ich zachodni odpowiednicy — przygotowujg i realizujg badania, opracowujg
ekspertyzy i analizy, starajg sie kreowac polityke publiczng. Rownolegle czesto prowadzgy tez
dzialalno$¢, ktora jest nietypowa dla zachodnich think-tankéw — szkoleniowg czy
edukacyjng, co wynika w gldwnej mierze zbardzo ograniczonych mozliwosci
pozyskiwania srodkow na dziatalnos¢. WiekszoS¢ instytucji doradczych (zrodta podaja, ze jest ich
od 200 do 500 — réznica wynika z niejasnej definicji i odmiennych podejé¢ badawczych®') powstata
dzieki wsparciu ze Srodkow przeznaczanych specjalnie na ten cel gtéwnie przez amerykanskich
darczyncow (zardwno prywatnych, jak i publicznych. np. Open Society Institute czy USAID), w latach

2 J. McGann, The Global “Go-To Think Tanks”.
%0 J. McGann i S. Boucher, Think tanks in Europe and US: Converging or Diverging?, Notre Europe, Paris 2005.
3L Think Tanks In Central Europe and Eurasia, Freedom House, s. 18.
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90. XX. Swoje sukcesy w tym okresie zawdzieczaty rowniez temu, ze stanowity konkurencje dla
niedofinansowanych, panstwowych osrodkéw akademickich. Think-tanki w tym regionie mogty cieszy¢
sie takze wzglednie duzg niezaleznoscig polityczng, ktéra byta jednak réwniez rezultatem braku
zainteresowania ich dziatalnoscig ze strony partii politycznych (przyczyny tego stanu rzeczy moga
wynikac z priorytetéw, ktorymi kierujg sie ugrupowania, ale tez z destabilizacji sceny politycznej).
Z sytuacja tg wigze sie paradoks polegajgcy na tym, ze owa obojetnos¢ jest réwniez przyczyng tego,
ze think-tanki w tym regionie nie majg wcigz zbyt duzego wplywu na realne zmiany w polityce
publicznej®.

Aktualnie instytucje doradcze w Europie Srodkowowschodniej borykaja sie z brakiem stabilnych zrédet
finansowania. Stopniowe odchodzenie amerykanskich sponsorow zrekompensowaty tylko w pewnym
stopniu Srodki unijne, ktore naptynety do nowych krajow cztonkowskich. Czynnik ten, w pofaczeniu ze
stabym wsparciem ze strony krajowych, prywatnych sponsoréw i bardzo ograniczonymi mozliwosciami
zdobywania $rodkéw publicznych, powoduje, ze w wiekszosci krajow tego regionu kondycja finansowa
instytucji wspomagajgcych administracje rzadowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych
poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz jest staba. Eksperci zwracajg
rowniez uwage na to, ze wraz z rozszerzeniem Unii Europejskiej instytucje doradcze w nowych krajach
cztonkowskich muszg rywalizowaé z zachodnimi konkurentami. Z oczywistych wzgledéw jest to
konkurencja nieréwna, o czym $wiadczy chociazby fakt, iz zaden z nich nie ma przedstawicielstwa
w Brukseli. Automatycznie utrudnia to pozyskiwanie pieniedzy bezposrednio z Komisji Europejskiej, ale
tez ogranicza pole analizy i oddziatywania (kwestie ,konstytucji europejskiej” czy zmian klimatycznych,
ktére sg podejmowane przez wiele zachodnich think-tankéw, w Europie Srodkowo-Wschodniej sg
tematami marginalnymi®®). Wskazuje sie, ze wschodnioeuropejskie think-tanki, chcac nie tylko
przetrwaé, ale rowniez sie rozwija¢, powinny dazy¢ do wiekszej specjalizacji, intensywniej dziata¢ na
rzecz rozwoju dialogu z decydentami i stawia¢ na silniejszg wspotprace wewnatrz wiasnego
$rodowiska®*.

2.2.5. Uwarunkowania formalne i finansowe dziatania instytucji wspomagajacych
administracje rzagdowg w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez
dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz w Polsce

Zasadniczo w Polsce nie istniejg Zadne specyficzne przepisy, ktore nadawatyby ramy wspotpracy
miedzy instytucjami doradczymi a administracjg publiczng, przy czym nie chodzi tu o specyficzne
regulacje dotyczace udzielania dotacji czy zlecania zadan (bo takie oczywiscie funkcjonujg), ale
o regulacje, ktore konstruowatyby staly mechanizm planowania, akumulowania i wykorzystywania
wiedzy i rozwigzan przygotowywanych przez instytucje zewnetrzne wobec administraciji.

Jedynie przyczynkowo kwestie te regulowane sg w przepisach:

P odnoszacych sie do poszczegdlnych procesow decyzyjnych (m.in. regulacje dziatania Rady
Ministrow, przepisy dotyczgce Rzadowego Centrum Legislacji, regulacje dotyczace konsultacji
spotecznych oraz przepisy dotyczace przygotowywania Ocen Skutkéw Regulacji, przepisy
dotyczace funkcjonowania poszczegolnych resortow i urzedow centralnych, ktdre moga tworzy¢
wspomniane wczesniej ciata konsultacyjne i doradcze),

P dotyczacych finansowania przez Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego prac badawczych,
wykonywanych lub podzlecanych innym podmiotom przez resorty i urzedy administracji
rzgdowej (tego typu projekty sg realizowane przez rézne ministerstwa i urzedy, czego
przyktadem mogg by¢ chociazby prace badawcze po$wiecone zagadnieniu korupcji, realizowane
przez Centralne Biuro Antykorupcyjne we wspotpracy ze Szkotg Policji w Szczytnie, lub projekty
badawcze i analityczne na temat sytuacji sektora pozarzadowego, zlecane przez resort polityki
spotecznej),

%2 Tamze, s. 16.
% Tamze, s. 21.
3 Tamze, s. 23.
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P dotyczacych finansowania nauki, w ktorej zawarte sg regulacje istotne z punktu widzenia

wspOtpracy administracji rzadowej z uczelniami wyzszymi i jednostkami badawczo-
rozwojowymi,

b regulujgcych funkcjonowanie instytutdbw naukowo-badawczych podlegtych instytucjom
rzgdowym,

P dotyczacych programowania i ewaluacji wykorzystania srodkéw europejskich.

Zakres analizy uwarunkowan instytucjonalnych i prawnych jest determinowany wyborem tematyki
studiow przypadku i przepisow regulujgcych konkretny proces decyzyjny i funkcjonowanie wiasciwej
instytucji rzadowe;j.

Najwazniejszy problem instytucji wspomagajgcych administracje rzgdowg w projektowaniu i realizacji
polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz, w sytuacji,
gdy instytucje te chcg prowadzi¢ pogtebione i state badania, a nie tylko wykonywa¢ zlecone ustugi,
wigze sie z kwestiami finansowymi i w duzym stopniu dotyczy to think-tankéw funkcjonujgcych
w formule organizacji pozarzagdowych. Czesto polskie think-tanki pozyskujg finansowanie ze Srodkow
prywatnych — gtéwnie od grantodawcoéw zagranicznych. Jednak te mozliwosci w ostatniej dekadzie
zostaty znaczaco ograniczone wraz ze zmniejszeniem wsparcia, przede wszystkim ze strony
amerykanskich sponsoréw. Jednoczesnie polscy przedsiebiorcy jedynie sporadycznie wspierajg
dziatalno$¢ think-tankow®.

Ze zidentyfikowanych dostepnych na polskim rynku niepublicznych Zrédet finansowania dziatalnosci
wspomagdajacej administracje rzadowa w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez
dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz wymieni¢ mozna:

» Program Demokracja w Dziataniu Fundacji im. Stefana Batorego, ktéry zawiera
specjalny komponent ,Polityki” dedykowany wiasnie projektom o charakterze think-
tankowym®®,

P Trust for Civil Society in Central and Eastern Europe, finansujgcy projekty badawcze
i analityczne®’,

P Polsko-Amerykanska Fundacje Wolnosci, przekazujgcg Srodki organizacjom ktore
prowadzg m.in. analizy i badania®,

P Open Society Think Tank Fund, oferujgcy réwniez polskim podmiotom finansowanie
dziatalnosci badawczej i monitoringowe;j**.

Ciekawym przykladem finansowania dziatalnosci wspomagajagcej administracie  rzadowa
w projektowaniu i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan,
analiz czy ekspertyz jest projekt THINKTANK, ktérym zarzadza Business Education Institute Sp.
z 0.0.%% Jest to potgczenie samofinansowania i pozyskiwania $rodkéw z zewnatrz. Gtdwnymi formami
aktywnosci projektu s3: wydawanie magazynu THINKTANK, bedacego — jak to jest okreSlane —
platformg wymiany wiedzy i doswiadczen dla liderébw w biznesie i administracji publicznej, a takze
dyskusje i warsztaty. Partnerem merytorycznym projektu jest Polska Konfederacja Pracodawcéw
Prywatnych Lewiatan, jedna z najbardziej aktywnych organizacji starajgcych sie prezentowac
stanowisko Srodowiska przedsiebiorcow. Jednoczesnie jest to organizacja, ktérg mozna zaliczy¢ do
grona polskich think-tankéw.

Instytucje doradcze, ktére chcg wspdtpracowac z administracjg rzgdowa, mogg starac sie korzystac ze
zrodet publicznych dostepnych réwniez innym podmiotom. Sg to przede wszystkim:

35

Wg badan KLON/JAWOR z 2006 r. globalny udziat Srodkdéw pochodzacych od przedsiebiorcow w budzecie trzeciego sektora
nie przekracza 5%. Dla poréwnania udziat srodkéw publicznych (rzadowych, samorzadowych i unijnych) to ok. 2/3
wszystkich przychoddw sektora pozarzadowego).

Patrz: http://www.batory.org.pl/demokracja/polityki.htm

Patrz: http://www.ceetrust.org

Patrz: http://www.pafw.pl

Patrz: http://www.soros.org/initiatives/thinktank/focus_areas/open

Patrz: http://www.thinktankmagazine.pl/
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P konkursy ogtaszane przez organy administracji centralnej na podstawie przepiséw ustawy
o dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie,

F  konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania Srodkow europejskich (w tym projekty systemowe
zawierajgce komponent badawczy) oraz innych funduszy pomocowych (np. norweskiego lub
szwajcarskiego mechanizmu finansowego),

P konkursy ogtaszane w ramach rzadowego programu Fundusz Inicjatyw Obywatelskich (FIO),

P mechanizm 1%,

b bezposrednie dotacje rzadowe, przyznawane na podstawie przepisow ustawy o finansach
publicznych,

F przetargi ogtaszane przez organy administracji publicznej na podstawie przepisow ustawy Prawo
zamowien publicznych.

Dostep do wymienionych mozliwosci finansowania jest — mimo zréznicowania — utrudniony. Gtéwng
barierg w przypadku trzech pierwszych zrédet jest fakt, ze zazwyczaj tylko w niewielkim zakresie
pozwalajg one na pokrycie kosztow biezacego funkcjonowania instytucji (np. kosztow
administracyjnych), a w szczegdlnosci wynagrodzen etatowych pracownikéw, jesli nie wykonujg oni
zadan bezposrednio zwigzanych z realizacjg projektu. Nie ma wiec mozliwosci wpisania do projektu
tzw. overheadu, czyli czesci kosztéw projektu, ktore organizacja mogtaby przeznaczy¢ na utrzymanie
biezacej dziatalnosci statutowe;j.

Bezposrednie dotacje rzadowe na realizacje prac badawczych czy analitycznych sg z kolei rzadkie
(administracja nie korzysta z tej mozliwosci np. w ramach prac nad projektami aktéw prawnych lub
przy przygotowywaniu strategii czy programoéw). Bywa rowniez, ze procedury zlecania tego rodzaju
zadan sg nieprzejrzyste. Zwykle tez kwoty przeznaczane na takie projekty nie sg duze i nie stanowig
one zrédta dochodéw pozwalajacego na wdrozenie dtugoterminowych projektow.

Przetargi publiczne co do zasady sg otwarte dla szerokiego grona ustugodawcow. Przy ograniczonej
liczbie zadan analitycznych, badawczych zlecanych w ten sposob oraz duzej konkurencji (zwtaszcza ze
strony sektora prywatnego) pozyskanie finansowania z tego Zzrédfa réwniez jest trudne.

Z kolei ,mechanizm 1%” (czyli mozliwo$¢ przekazywania przez podatnikdw organizacjom pozytku
publicznego 1% podatku naleznego panstwu) jest marginalnym Zrédtem finansowania organizaciji
pozarzadowych wspomagajgcych administracje rzadowa w projektowaniu i realizacji polityk
publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych badan, analiz czy ekspertyz. Szacuje sie, ze
ponad 3/4 tych $rodkdw pozyskujg organizacje stricte charytatywne*'.

Trzeba zauwazyC, ze istotnym zrodiem finansowania trzeciego sektora jako takiego sg srodki
publiczne pochodzace z samorzadow. S3 one jednak praktycznie nieosiggalne dla think-tankéw
przede wszystkim dlatego, ze fundusze samorzadowe kierowane s3 na projekty operacyjne
realizowane w obszarach zwigzanych z kompetencjami jednostek samorzadowych — jak np. dziatania
w zakresie pomocy spotecznej, aktywizacji zawodowej, przeciwdziatania marginalizacji. Samorzady
w zasadzie nie zgtaszajg zapotrzebowania na ustugi analityczne czy badawcze dotyczace lokalnej
polityki publicznej.

4 W Polsce, podobnie jak w innych krajach, gdzie funkcjonujg podobne instrumenty finansowe (np. na Wegrzech lub na
Stowacji), mozna zauwazy¢ podobny trend — wiekszo$¢ srodkow jest przekazywana organizacjom pomocowym, te bowiem sg
zwykle najlepiej znane przecietnemu podatnikowi i najskuteczniej zabiegajg o wsparcie, co poniekad jest efektem charakteru
ich dziatalnosci (opieka nad potrzebujgcymi czy pomoc poszkodowanym w kataklizmach naturalnie wzbudza cheé¢ do
pomocy).
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Podsumowujgc powyzsze, wskaza¢ mozna dwie istotne bariery utrudniajgce
rozwoj instytucji wspomagajacych administracje rzagdowg w projektowaniu
i realizacji polityk publicznych poprzez dostarczanie szeroko rozumianych
badan, analiz czy ekspertyz w prowadzeniu szerokich i dtugoterminowych
badan. Pierwsza dotyczy braku praktyki ciggtej wspotpracy administracji
rzgdowej z organizacjami think-tank, ktory pozwalatby na programowanie
i akumulowanie wiedzy. Druga bariera dotyczy stabej dostepnosci zrodet
finansowania programéw dtugookresowych pozwalajacych budowac stabilne
zespoty i programy badawcze.

2.3.0dniesienia do krajowych i unijnych dokumentéw strategicznych dotyczacych
administracji publicznej oraz do wskaznikow dobrego rzadzenia (good
governance)

Podstawowe zagadnienia bedace przedmiotem prac badawczych projektu sg w istocie elementem
szerszych proceséw jakie zachodzg wewnatrz struktur panstwa. Dlatego tez konieczne jest
zarysowanie kontekstu programowego i strategicznego dla kwestii, jakie stanowig przedmiot badania.

Pakiet wyzwan rozwojowych, jakie musi podjg¢ panstwo aby sprawnie przygotowywac i realizowaé
swe zadania, by¢ przy tym przyjazne obywatelom i stwarza¢ mozliwosci skutecznej polityki
zewnetrznej, zostat nakre$lony w Raporcie Polska 20302, Caty rozdziat tego dokumentu poéwiecony
jest opisowi stanu funkcjonowania struktur panstwa, procesom stanowienia prawa, stosowanym
sposobom zarzadzania sferg publiczng. Mowa jest o podstawowych dylematach i wyzwaniach
w budowie sprawnego panstwa. Przez sprawne panstwo rozumie sie organy wtadzy, ktdre kreatywnie
poszukujg rozwigzan tworzacych przyjazne warunki zycia. Takie panstwo opiera sie na:

na przemyslanych rozwigzaniach instytucjonalnych i proceduralnych,
rozliczalnosci poszczegdlnych instytucji panstwowych,
transparentnosci i jawnos$¢ ich dziatania,

procedurach nakierowanych na osiggniecie celu,

nowoczesnych metodach zarzadzania.

v v v v v

Kazdy z tych elementéw sprawnego panstwa wymaga od struktur administracji zarzadzajgcych
poszczegblnymi obszarami dziatan opartych o wiedze. We wspdtczesnym Swiecie nie jest mozliwe,
by ta wiedza mogta zosta¢ wygenerowana tylko wewnatrz administracji. Procesy decyzyjne
administracji rzagdowej zmierzajgce do zapewnienia funkcjonowania panstwa — w domysle sprawnego
panstwa — powinny by¢ realizowane zgodnie z zatozeniami zarzgdzania opartego na dowodach. Tym
samym naturalnym jest by administracja — w réznych mozliwych formach — wspotdziata z wszelkimi
podmiotami, ktdre mogg byc¢ zrodtem wiedzy.

2.3.1. Program Reformy Regulacji*®

Poprawa jakosci krajowych i unijnych aktéw prawnych, usprawnienie tworzenia nowego prawa,
a takze zmiany w administracji na rzecz przedsiebiorcow, to gtéwne cele Programu Reformy Regulacji,
prowadzonego przez Ministerstwo Gospodarki pod hastem ,Przedsiebiorca ma prawo”. Program byt
realizowany przez rzad w latach 2006-2010.

“2 patrz np. Raport Polska 2030, Kancelaria Prezesa Rady Ministrow, str.299 i dalej, http://www.polska2030.pl/
3 Postepy w realizacji Programu patrz: Raport z realizacji dziatarh Reformy Regulacji w 2009 r., Ministerstwo Gospodarki,
kwiecien 2010
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Zakfadana w programie reforma prawa opierata sie na trzech filarach: wymiarze krajowym reformy
regulacji, aspekcie wspdlnotowym oraz poprawie systemu tworzenia nowych aktéw prawnych
w Polsce.

Uproszczenie krajowych aktéw prawnych ma na celu wyeliminowanie przepiséw przestarzatych lub
zbednych, doprowadzenie do ich racjonalizacji (regulacje horyzontalne w miejsce sektorowych),
poprawe standardéw kontroli, uporzgdkowanie aktéw prawnych dotyczacych prawa gospodarczego,
redukcje obcigzen blokujgcych prowadzenie dziatalnosci gospodarczej (ograniczenie liczby licencii,
koncesji, zezwolen). Uproszczenie bedzie prowadzone we wspotpracy ze wszystkimi resortami,
przedsiebiorcami, osrodkami naukowymi oraz ekspertami z dziedziny ekonomii i prawa gospodarczego.
Kolejnym elementem poprawy jakosci przepisdw prawnych bedzie wprowadzenie systemu pomiaru
kosztéw biurokracji — tzw. obcigzen administracyjnych, ktérych gtdwny ciezar ponoszg przedsiebiorcy.
Zmierzone zostang faktyczne koszty wspotpracy przedsiebiorcdw z administracjg, m.in. sktadanych
raportéw, wypetnianych formularzy. Po zakonczeniu pomiaru, cze$¢ wyliczonych kosztéw zostanie
zredukowana lub zmodyfikowana. Pozwoli to przedsiebiorcom m.in. zaoszczedzi¢ czas oraz ograniczy¢
koszty prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;j.

Narzedziami niezbednymi do wptywania na tworzenie nowych aktdw prawnych bedzie m.in.
zmodernizowany System Oceny Skutkéw Regulacji (OSR).

2.3.2. Krajowy Program Reform na lata 2008-2011

Program ten dotyczy dziatan panstwa w sferze gospodarczej, spotecznej i finansowej zmierzajacych do
osiggniecia celéw Strategii Lizboriskiej. W jednej z czedci tego dokumentu®® w ramach priorytetu pn.
Sprawne Instytucje wskazano na potrzebe dziatan na rzecz rozwoju nowoczesnej administracji
publicznej oraz zwiekszenie efektywnosci funkcjonowania sektora finanséw publicznych i poprawy
zarzadzania publicznymi $rodkami finansowymi. Szczegétowe rozwigzania zawarte w programie to
m.in. szereg projektow modernizujgcych sposoby funkcjonowania administracji z wykorzystaniem
technologii informatycznych (m.in. e-PUAP, e-sady) oraz nowoczesnych metod zarzadzania zadaniami
i zespotami ludzkimi. Jest rzeczg naturalng, ze w tym zakresie administracja chocby poprzez zakup
ustug doradczych korzysta i bedzie korzysta¢ z wiedzy zewnetrznych instytucji.

Krajowy Program Reform wskazuje tez na kolejny instrument nowoczesnego zarzadzania
wprowadzany do administracji. Mowa tu o tzw. budzecie zadaniowym.

Wdrozenie budzetu zadaniowego to realizacja art. 35 ust. 3 pkt 1 ustawy o finansach publicznych,
ktory moéwi, iz wydatki publiczne powinny by¢ dokonywane w sposdb celowy i oszczedny,
z zachowaniem zasady uzyskiwania najlepszych efektow z danych naktaddéw. W pierwszej kwestii jako
uzasadnienie teoretyczne dla procesu wprowadzania budzetu zdaniowego wskazywane sg te same
koncepcje i teorie co dla szeregu innych dziatan jakie sa w chwili prowadzenia niniejszego badania
inicjowane w celu modernizacji administracji.

Polska ma szanse rozwoju na wspdlnym, europejskim i globalnym rynku,
pod warunkiem zapewnienia —odpowiednich, nowoczesnych metod
zarzadzania paristwem opartych na zasadach okreslanych jako New Public
Management®™.

Odwotanie do koncepcji New Public Management znajdziemy m.in. w opracowaniu MRR dot. koncepcji
Good Governance®.

44 Krajowy Program Reform na lata 2008-2011 na rzecz realizacji Strategii Lizborskiej przyjety przez Rade Ministréw 18
listopada 2008r., str. 35

5 Materiaty szkoleniowe dot. budzetu zdaniowego, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2007, str. 19

6 Koncepcja good governance — refleksje do dyskusji, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, wrzesien 2008, maszynopis
przedstawiony podczas konferencji poswieconej wprowadzaniu zasady good governance w Polsce /24.09.2008/.
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2.3.3. Program Operacyjny Kapitat Ludzki*’

Program Operacyjny Kapitat Ludzki to dokument, w ktérym zaprogramowano szereg przedsiewziec,
zmierzajacych do praktycznego zastosowania w Polsce zasad good governance®®.

Waznym z punktu widzenia prowadzonego procesu badawczego jest zasdb dziatan zgromadzonych
w ramach V Priorytetu Dobre Rzgdzenie PO KL. W istocie Priorytet ten jest swoistym programem
modernizacji struktur panstwa. Dziesigtki projektow sg realizowane i planowane w zakresie m.in.
zagadnien dotykajacych prowadzonego badania procesdéw decyzyjnych i roli doradztwa zewnetrznego
w tych procesach, budzetu zadaniowego, mechanizmu Oceny Skutkdéw Regulacji, zdolnosci
administracji do strategicznego planowania w oparciu o analizy probleméw. Jest to wiec zasdb
przygotowywanych rozwigzan, ktdére majg i bedg mie¢ wptyw na standardy dziatania administracji i jej
zdolno$¢ do korzystania z zewnetrznych podmiotéw analityczno-doradczych.

Wskazniki realizacji celow V priorytetu zostaty skonstruowane tak, by korespondowaé z kryteriami
i wskaznikami, jakie stuzg do oceny realizacji zasady good governance.

2.3.4. Wskazniki good governance

Komisja Europejska przyjmuje nastepujgce kryteria dobrego rzadzenia“*®:

1. Otwartosc - instytucje administracji publicznej maksymalnie transparentne dla obywateli,

2. Partycypacja — szeroki udziat spoteczenstwa we wszystkich poziomach wiadz publicznych
oraz na wszystkich gtdwnych etapach realizacji polityk publicznych; tu: udziat organizacji
spotecznych i pozarzadowych w pracach administracji (dialog obywatelski) oraz zwigzkéw
zawodowych i organizacji pracodawcow (dialog spoteczny),

3. Rozliczalnos¢ — podziat wtadzy ustawodawczej i wykonawczej, precyzyjnie ustalony zakres
odpowiedzialnosci instytucji,

4. Efektywnos¢ - (state capacity) poprawa potencjatu administracyjnego w zakresie
skutecznego i sprawnego (bez zbednej zwloki) realizowania zamierzonych celéw, tu: zasada
subsydiarnosci (dziatania wyzszego szczebla sg jedynie pomocnicze, a nie zastepujg dziatania
na nizszych szczeblach zarzadzania) oraz proporcjalnosci (instrumenty dobrane do celéw, czyli
oszczednie i optymalnie),

5. Spojnosc - integracja zarzadzania réznymi politykami publicznymi, réznymi poziomami wiadz
publicznych.

Z kolej Bank Swiatowy Dobre rzadzenie definiuje jako tradycje i instytucje, na ktdrych opiera sie
proces rzadzenia w danym kraju®. A w szczegdlnosci:

P proces tworzenia, kontroli i wymiany rzadow,

P zdolno$¢ rzadu do efektywnego formutowania i wdrazania programow
politycznych odpowiadajacych na istotne potrzeby spoteczne,

P szacunek ze strony obywateli i panstwa do instytucji zarzadzajacych sferg ekonomiczng
i spoteczna.

47 Jest to dokument programowy okreslajacy cele, priorytety i dziatania jakie finansowane s3 w Polsce ze $rodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego.

8 Definicyjne i metodyczne podstawy tej zasady patrz: Koncepcja good governance..., s.5-10

49 Zrédto: Biata Ksiega ,European Governance”, 2001

%0 Zobacz: www.info.worldbank.org
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Bank Swiatowy przyjmuje 6 wskaznikéw dobrego rzgdzenia:

Prawo wyrazania opinii i wptyw obywateli (Voice and Accountability),

Polityczna stabilnos¢ i brak przemocy (Political Stability and Absence of Violence),
Efektywnos$¢ administracji publicznej (Government Effectiveness),

Jakosc¢ stanowionego prawa (Regulatory Quality),

Rzady prawa (Rule of Law),

Kontrola korupcji (Corruption Control).

b . . . .

W roku 2008 wskazniki Banku S'.wiatowego przyjmowaty dla Polski nastepujace wartosci®*:

F  Prawo wyrazania opinii i wptyw obywateli - 72,6 (co oznacza, ze 72,6% panstw na Swiecie ma
ten wskaznik gorszy od Polski). Dla poréwnania w latach 1998-2005 wskaznik ten przewyzszat
w Polsce 80). Najnizszy (70,7) byt w roku 2006, od tego czasu wzrasta.

k  Polityczna stabilnos¢: 73,7. W tym wymiarze Polska w ciggu kilku lat poprawita swdj wynik:
w 1996 warto$¢ wskaznika wynosita 64,9, a w 2006 nawet mniej: 56,3.

P Efektywnosc¢ administracji oceniono na poziomie 68,2 (w latach 90-tych przyjmowat on
korzystniejsze wartosci:, w 1996 - 77,3, w 1998 - 75,8, ktore z czasem stopniowo ulegaty
pogorszeniu: w 2000 - 73, w 2003 - 72).

b Jakos¢ stanowionego prawa - 73,9 (w 2006 - 70,2%, w 2007 - 72,3).

Rzady prawa - 65,1 (w 1996 - 70,5, ale w 2005 tylko 60, a w 2006 - 59).

P Kontrola korupcji - 67,6 (w 1998 - az 74,8, ale potem gorzej: w 2006 - 62.1, w 2007 - 61,8).

-

Cel projektu Analiza mechanizmow podejmowania decyzji w administracii rzadowej, w tym roli
niezaleznego doradztwa w procesie decyzyjnym, oraz opracowanie i wdrozenie mechanizmow
wspolpracy administracji rzadowej z instytuciami zajmujacymi sie badaniami w Zzakresie spraw
publicznych to usprawnienie mechanizméw decyzyjnych funkcjonujgcych w administracji rzgdowe;.
Oznacza to, Ze obszar badania, jakim jest wspodtdziatanie administracji rzadowej z podmiotami
doradczymi i wykorzystywanie wiedzy w procesach decyzyjnych, w istocie stanowi czes$¢ szerszego
procesu. Jest nim proces zarzadzania przez administracje rzgdowa zadaniami panstwa. Skutecznosc
tego zarzadzania bedzie mozliwa do oceny m.in. poprzez analize wskaznikow good governance. Tym
samym konieczne jest patrzenie na analizowane w badaniu zagadnienia szerzej i uwzglednianie
kontekstu prawnego, politycznego i strukturalnego planowanych zmian. Oznacza to, ze rekomendacje
z badania powinny uwzglednié¢ to, co w badanych kwestiach juz nastgpito®® i jakie cele do osiggniecia
zaklada sie w kolejnych latach w programach i projektach wynikajgcych z omawianych wyzej
dokumentéw i dokumentéw planowanych na lata 2011 i kolejne®.

2.4.Charakterystyka procesu podejmowania decyzji

Podejmowanie decyzji to jeden z najwazniejszych elementéw zarzadzania. Jest to proces, dzieki
ktéremu poprzez organizowanie, planowanie, kierowanie i kontrole — realizowane sg najwazniejsze
cele strategiczne kazdej instytucji. Decyzje jako akty woli osdb je podejmujacych organizujg
i stymulujg zachowanie ludzi, od ktérych pracy i zaangazowania zalezy efektywno$¢ dziatania catej
organizacji i spoteczenstwa jako catosci.

51 Governance matters 2009. Worldwide governance indicators 1996-2009

%2 Np. czy szkolenia jakie prowadzi Ministerstwo Gospodarki w zakresie Oceny Skutkdéw Regulacji wptywajg na zmiany
jakosciowe dokumentow OSR

% Chodzi o 9 zintegrowanych strategii rozwoju jakie zaplanowano w wyniku dziatan MRR zwanego porzadkowaniem
dokumentow strategicznych panstwa. Te strategie to: Strategia Sprawne Panstwo, Strategia innowacyjnosci i efektywnosci
gospodarki, Strategia rozwoju zasobow ludzkich, Strategia rozwoju transportu, Bezpieczenstwo energetyczne i srodowisko,
Strategia rozwoju kapitatu spotecznego, Krajowa strategia rozwoju regionalnego, Strategia bezpieczeristwa narodowego RP,
Strategia zréwnowazonego rozwoju wsi i rolnictwa oraz dokumenty $rednio- i dtugookresowe typu Strategia Rozwoju Kraju
2007-2015. Obecnie (grudzien 2010) zostata opracowana i zatwierdzona przez Rade Ministréw tylko Krajowa strategia
rozwoju regionalnego.
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Proces podejmowania decyzji mozna uja¢ w dwojaki sposob: szerszy lub wezszy. W szerokim
znaczeniu jest to ztozony proces, na ktory sktadaja sie nastepujace elementy™*:

identyfikacja problemu '
rejestracja i ocena idzicsﬁ)s/f)r\]ﬁgﬁi 3 ‘ ‘ rejesgracja inforrr_lacji
informacji przyjetego kryterium | d 0 jej wykonaniu
% wyboru

W waskim znaczeniu podejmowanie decyzji jest tylko jednym z etapéw procesu decyzyjnego
i oznacza $wiadomy akt woli decydenta dokonujgcego nielosowego wyboru jednego, ze zbioru
mozliwych wariantdw, rozwigzania problemu decyzyjnego (warianty te oczywiscie muszg byc
wczesniej zidentyfikowane lub zaprojektowane).

Proces podejmowania decyzji sklada sie zatem z nastepujacych etapow:

oceny
identyfikacji zaprojektowanych stworzenia
i zaprojektowania WELENY warunkow
wariantéw decyzji i wyboru wariantu realizacji decyzji
racjonalnego

kontroli efektéw

identyfikacji
podjetej decyzji

sytuacji decyzyjnej

Proces podejmowania decyzji to rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji
decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci, wybor najlepszej
z nich i wprowadzenie jej w zycie.

W literaturze przedmiotu wyrdzni¢c mozna dwa podstawowe modele procesu podejmowania
decyzji: klasyczny i menedzerski®.

Model klasyczny

U jego podstaw lezy przekonanie o mozliwosci optymalizacji decyzji. Uwaza sie, ze racjonalne,
wyrozumowane i systematyczne dziatania sprzyjaja znajdowaniu trafnych rozwigzan problemow.
Decydent powinien staraC sie uzyskaC petng informacje o sytuacji decyzyjnej oraz dazy¢ do
wyeliminowania niepewnosci.

54 K. Bolesta-Kukutka, Decyzje menedzerskie, PWE 2003; J. Supernat, Techniki decyzyjne i organizatorskie, Wroctaw 2002;
J. Adair, Podejmowanie decyzji, Petit, 1998; A. Leigh, Doskonate podejmowanie decyzji, Rebis 1999.
%5 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2009.
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W modelu tym, gdy wystepuje problem, podejmujacy decyzje powinni:

ocenic¢ wszystko podjac decyzje
racjonalnie i optymalng dla
logicznie instytucji

uzyskac petng i doktadna wyeliminowac

informacje niepewnos$¢

Warunki zaktadane w modelu klasycznym jako idealne wystepuja w praktyce rzadko.
W dziataniach zdarzajg sie pomytki, a posiadane informacje sg zwykle niepetne. Decydenci tez nie
zawsze dziatajg racjonalnie i logicznie.

Klasyczny model procesu decyzyjnego zaktada, ze decydenci sg wyposazeni w peing informacje
i postepuja racjonalnie. Skfada sie on z pieciu etapow:

P Definiowanie celu — wystepuje, gdy pojawia sie problem, a wraz z nim rozpoczyna sie proces
decyzyjny. W administracji decyzje podejmuje sie zwykle wowczas, gdy niezbedna okazuje sie
ingerencja w to, co dzieje sie w instytucji lub jej otoczeniu i co moze prowadzi¢ do
niekorzystnych dla instytucji faktow, zdarzen, proceséw. Celem takiej ingerencji sg zmiany na
lepsze wewnatrz organizacji oraz w jej otoczeniu.

b Zbieranie odpowiednich informacji do podjecia decyzji, aby osiggna¢ zdefiniowany,
okreslony cel. Najwieksze znaczenie majg przetworzone i odpowiednio interpretowane dane.
Sposdb zdobywania informacji jest bardzo rdéznorodny, lecz z tych materiatdw nalezy
wyodrebni¢ najbardziej wiarygodne zrédfa, zas usungc tzw. szum informacyjny.

}  Generowanie mozliwych wariantow (wielu wariantdw, a nie alternatywy). Wykorzysta¢ do
tego mozna wiele metod i technik wspomagajacych podejmowanie decyzji.

b Podejmowanie decyzji. Gdy problem zostat zidentyfikowany, a sytuacja rozpoznana,
przystepujemy do wyboru optymalnej decyzji, kierujgc sie kryteriami koniecznymi, pozadanymi
i mozliwymi. Przy ocenie wariantdw decyzyjnych nalezy bra¢ pod uwage takze oceny
potencjalnego ryzyka i jego konsekwencje. Kazdy z wariantdow rozwigzan musi zostac
przeanalizowany pod wzgledem potencjalnego ryzyka, jakie niesie ze sobg wdrozenie takiego
a nie innego rozwigzania.

P Wdrazanie i ocena. Ten etap jest trudny do przeprowadzenia, jezeli podjete decyzje dotycza
np. zwolnien lub przeszeregowan w organizacji. Aby to zminimalizowaé, wdraza sie czesto
proces grupowego podejmowania decyzji lub odwotuje sie do metod przywddczych
(autokratycznych). Po dokonaniu oceny i weryfikacji wynikdw dotychczasowych dokonan
wdraza sie rozwigzania alternatywne lub modyfikuje rozwigzania dotychczasowe.

Jakos¢ decyzji zalezy w znacznej mierze od poprawnosci procesu ich podejmowania. Proces ten
powinien stanowic logicznie powigzany zespot czynnosci uporzadkowanych w odpowiedniej kolejnosci,
dzieki ktorym decydent w sposdb racjonalny analizuje problemy i osigga ich rozwigzanie teoretyczne.

Model menedzerski

Model menadzerski nazywany jest takze behawioralnym lub administracyjnym. Zaktada on, ze
osoby podejmujace decyzje charakteryzuje ograniczona racjonalnosc¢. Jest to sklonno$¢ dazenia
nie tyle do optymalizacji, co do zadowolenia, satysfakcji. Oznacza to, ze decydenci ograniczeni sg
swymi wartosciami, umiejetnosciami, nieSwiadomymi odruchami. Ograniczeni s rowniez przez
niekompletng informacje i wiedze. Mozna powiedzieé, ze chociaz dazg oni do racjonalnosci, to owa
racjonalnos¢ ma wyrazne granice. Ponadto mozna zauwazy¢, ze podejmujacy decyzje wykazujg
sktonno$¢ do zadowalania sie pierwszym wariantem, ktory spetnia zaktadany przez nich minimalny
standard wystarczalnoéci. W tym modelu ukfad czynnosci u osob podejmujgcych decyzje jest

nastepujacy:
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wykorzystujg niepetng i niedoskonatg informacje

s ograniczeni w swej racjonalnosci

podejmujg decyzje, ktéra moze stuzy¢ interesowi organizacji, ale nie zawsze tak
jest

Biorgc zatem pod uwage ztozono$¢ procesdw decyzyjnych administracji, mozna je podzieli¢ na:

Proste (biezace)

Decyzje majg charakter operatywny, sa zwigzane z zakresem wykonywanych obowigzkdw, ich
podejmowanie nie jest specjalnie pracochtonne, trudne oraz kosztowne i nie wymagajg duzej liczby
informacji, uwzgledniania réznych aspektow i okolicznosci oraz wiekszej liczby pomystow rozwigzania.

Mozna tu moéwi¢ w szczegdlnosci o procesie podejmowania przez administracie tzw. decyzji
administracyjnych®.

Ten obszar znalazt sie w sferze badan z nastepujacych punktéw widzenia:

P udziat w tym procesie komorek organizacyjnych ministerstw, urzeddéw centralnych oraz
wojewddzkich odpowiedzialnych za analizy i badania;

P analiza zakresu, w jakim korzysta sie w tego typu procesie z zewnetrznego wsparcia
eksperckiego.

Ztozone (zasadnicze)

Decyzje majg charakter ogdlnoorganizacyjny, zwigzane sg z funkcjonowaniem organizacji jako catosci,
Z jej relacjami wewnatrzorganizacyjnymi oraz z otoczeniem, w ktdrym dziatajg, sg one czasochtonne,
skomplikowane pod wzgledem rzeczowym i organizacyjnym, wymagajg wielostronnych informacji
i powaznych nakfaddéw finansowych.

% Decyzja administracyjna jest to akt administracyjny zewnetrzny wydany w trybie okreSlonym w przepisach Kodeksu
postepowania administracyjnego (szczegoty: rozdziat 7 kpa) lub innych ustaw regulujgcych sfere indywidualnych praw
i obowigzkéw obywateli, jak np. Ordynacja podatkowa lub Prawo celne.
Czes$¢ literatury definiuje decyzje administracyjng jako kwalifikowany akt administracyjny, odznaczajacy sie okreslong formg
i wydawany po przeprowadzeniu sformalizowanego postepowania administracyjnego; inni nazywaja ja aktem
administracyjnym sensu stricto, charakteryzujacym sie jednostronnoscia, zewnetrznoscia, indywidualnoscia i konkretnoscia.
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W tym obszarze zasadniczg role odgrywajg procesy:

tworzenia prawa (opiniowania

aktow prawnych tworzonych przez opracowywania strategil,

programow itp. oraz prace

inne instytucje oraz wtasna Zwiazane 7 ich realizad

dziatalnosc¢ legislacyjna)

W badaniu skupiono sie na nastepujacych procesach decyzyjnych w administracji rzadowej:

Procesy decyzji strategicznych,

Procesy realizacji wybranych strategii i programéw rzagdowych w praktyce,
Procesy stanowienie prawa w ramach procedury obowigzujacej RM,
Procesy tworzenia polityk publicznych,

Procesy prowadzenia badan ewaluacyjnych,

Procesy wdrazania rekomendacji powstatych w wyniku badan.

b . . e e

Bardzo ztozone (wyjatkowe, nadzwyczajne)

Decyzje zwigzane sg z pojawiajgcymi sie sytuacjami trudnymi lub krytycznymi, ktére w sposéb
istotny zaktdcajg funkcjonowanie instytucji. Sytuacje takie zawierajg duzg liczbe zmiennych.
Najczesciej wymagajg dluzszego czasu na rozwigzanie, zaleznie od mozliwosci organizacyjnych
i finansowych organizacji. Rozwigzania takich sytuacji wymagajg przewidywania przysztych wydarzen
i sit, ktére bedg na nie wplywac®'.

57 Klasycznym przyktadem moze by¢ ksztatt systemu emerytalnego w Polsce i wptyw tego systemu na stan finanséw panstwa.
W czasie gdy prowadzono wstepny etap badan (pazdziernik-listopad 2010), pojawity sie propozycje m.in. czasowego
zawieszenia wplacania skladek do OFE. Decyzja w tej sprawie wymaga wielu analiz co do skutkéw krétko-
i dlugoterminowych, ale jest tez niezwykle skomplikowana od strony prawne;j.
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W ramach procesu podejmowania decyzji mozna wyrdzni¢ cztery etapy:

Identyfikacja sytuacji decyzyjnej

polegajaca na rozpoznaniu i opisaniu problemu decyzyjnego, zbieraniu informaciji i ustaleniu przyczyn powstania
sytuacji decyzyjnej

Przygotowanie decyzji

w ktorym nastepuje klasyfikacja problemu, ustalenie warunkdw jego rozwiazania oraz ocena i opracowanie
wariantow rozwigzan

Podjecie decyzji

obejmuje dziatania zwigzane z rozwigzywaniem problemu wedtug przyjetych kryteridw, wybor wariantu decyzyjnego,
jego sprawdzenie (za pomocg réznych technik, np. symulacji komputerowej), przyjecie rozwigzania, podjecie
decyzji i sformutowanie jej w formie instrukcji operacyjnej

Realizacja decyzji

na etapie tym wyznacza sie realizatora lub realizatoréw decyzji, wyznacza srodki na realizacje decyzji, planuje dziatania
obronne w przypadku zagrozen realizacji decyzji, kontroluje i na biezgco $ledzi, czy skutki, jakie nastapity po jej
wprowadzeniu, sg zgodne ze stanem pozadanym i jakiego typu odchylenia od tego stanu wystepuja

Same decyzje mozna podzieli¢ wedtug nastepujacych kryteriow:

P rodzaje problemoéw — operacyjne, taktyczne i strategiczne;

P zrodto powstawania — inicjowane przez jednostki nadrzedne, inicjowane przez kierownictwo
i inicjowane przez osoby lub instytucje z zewnatrz;

P zakres posiadanych informacji — podejmowane w warunkach pewnosci, podejmowane
w warunkach ryzyka i podejmowane w warunkach niepewnosci;

P czynnosci - regulacyjne, sterujgce, innowacyjne, badawcze, alokacyjne, wykonawcze,
oceniajgce;

P mozliwosci kwantyfikacji — mozliwe do skwantyfikowania, trudne do skwantyfikowania
i niemozliwe do skwantyfikowania;

P powigzanie z funkcjami zarzadzania - planistyczne, organizatorskie, koordynacyjne,
wiladcze, kontrolne, motywacyjne itp.;

b formy decydowania — indywidualne, kolegialne, kolektywne;

b dziedzina dziatania — administracyjne, techniczne, produkcyjne, ustugowe itp.;

P okres podejmowania - biezace, krétkookresowe, Sredniookresowe, dtugotrwate —
perspektywiczne;

P  waga rozwigzywanego problemu — kluczowe, standardowe, marginalne;

P stopien powtarzalnosci — zrutynizowane, niezrutynizowane, nowatorskie;

P struktura sytuacji decyzyjnej — programowalne (podejmowane zgodnie ze zwyczajem lub
ustalonymi zasadami) i nieprogramowalne (podejmowane w sytuacjach nowych Iub
nadzwyczajnych i wymagajgce tworczego myslenia oraz racjonalnego rozwazenia).
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2.5.Hipotezy badawcze dotyczace poszczegdlnych zagadnien bedacych
przedmiotem badan

Dostepne wyniki badan i publikacje teoretyczne koncentrujg sie gtdwnie wokdt dwdch zagadnien:
modernizacji zarzadzania w administracji i procesu podejmowania decyzji strategicznych
(planowanie strategiczne) w procesie planowania i realizacji polityk publicznych. Z uwagi na tematyke
badania skoncentrowano sie na:

zarzadzaniu wiedza w administracji rzadowej jako podstawowym elemencie
wptywajacym na podstawy merytoryczne podejmowanych decyzji

roli doradztwa zewnetrznego i wewnetrznych mechanizmach w procesie
stanowienia prawa

planowaniu strategicznym w przygotowywaniu i realizacji polityk publicznych

2.5.1. Zarzadzanie wiedza w administracji rzadowej

Kazda organizacja — czy to w sektorze przedsiebiorstw, czy w sektorze publicznym — powinna
zarzadzac wiedza: tg, jaka jest w niej wytwarzana, i tg, jaka mozna pozyska¢ z zewnatrz.
Administracja publiczna w swoich procesach decyzyjnych wptywajgcych na zycie codzienne obywatel
winna czyni¢ to w sposdb przemyslany i zaprogramowany. Jednak — jak to trafnie zauwazyt jeden
z ekspertow®?:

”

system zarzgdzania wiedzg w polskiej administracji publicznej
" znajduje sie /in statu nascendi

Danych i wnioskéw istotnych dla badania dostarcza raport™ zrealizowany na zlecenie Ministerstwa

Rozwoju Regionalnego, analizujgcy potencjat polskich ministerstw w zakresie zarzadzania wiedza.

8 R.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2009, s. 53

%9 Polskie ministerstwa jako organizacje uczace sie. Analiza potencjatu w kontekscie realizacji zasady ,,good governance”. Raport
merytoryczny z grantu badawczego. Zespot autorski: Karol Olejniczak, Anna Domaradzka, Andrzej Krzewski, Bartosz Ledzion,
tukasz Widta. Warszawa grudzien 2009.
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Autorzy tak oto okreslajg potrzebe badan w tym zakresie®:

”

ZastanawialiSmy sie miedzy innymi dlaczego [...] poszczegdine
jednostki organizacyjne powielajg swoje wysitki
w  poszukiwaniu wiedzy zlecajac analogiczne projekty
i ekspertyzy, dlaczego wreszcie niektdre wady i btedy - mimo iz
powszechnie rozpoznane — trwajg i sg powtarzane. Wszystkie
te pytania krgzg wokét zdolnosci do systemowego uczenia sie —
wyciggania wnioskdw i dzielenia sie wiedzg miedzy
pracownikami i organizacyjnymi cze$ciami instytucji.

Drugg przestanka byly obserwowane od kilku lat zmiany
w paradygmacie zarzadzania publicznego (Osborne, 2010).
Administracje krajéw wysokorozwinietych stopniowo odchodza
od menedzerskiego modelu New Public Management, ku
modelowi New Public Governance. Ten nowy paradygmat silnie
eksponuje skutecznos¢ administracji publicznej interpretowang
jako zarzadzanie zmianami i ,responsywnosc¢” (Hausner, 2008,
s.33; Ledzion et al., 2009, s.12-23). Chodzi o zdolno$¢ do
szybkiej adaptacji do nagle zmieniajgcej sie sytuacji,
skutecznej reakcji na pojawiajgce sie wyzwania spoteczno-
gospodarcze, jak i adresowanie kwestii dtugoterminowych —
wplywanie na trendy zmian, tworzenie nowych szans (Bartlett,
2008). Jak pokazuje literatura tematu zdolnosci te sg
determinowane umiejetnoscig systemowego uczenia sie
organizacji publicznych — tzw. zarzadzania wiedzg (Mazur,
2008; Yang, 2007).

Wreszcie trzecig przestanka dla niniejszego badania byt fakt, iz
polskiej administracji wyraznie brakuje zrédet aktualnej,
ustrukturalizowanej, opartej na badaniach empirycznych
wiedzy o swoim potencjale — swoich sitach i ograniczeniach
(Olejniczak, 2009, s.98). Dostepne analizy odwotujg sie
gtownie do koncepcji menedzeryzmu. Jesli juz pojawiajg sie
badania empiryczne to eksplorujg one waskie aspekty dziatan
instytucji (zwykle zwigzane z zarzadzaniem konkretnymi
programami unijnymi). Tym samym, brakuje wiarygodnych
analiz, ktore mogtyby sta¢ sie punktem wyjscia do dyskus;i
i diagnozy o stanie polskiej administracji rzadowej oraz
” o kierunku pozadanych dziatan modernizacyjnych.

Zgodnie z przedstawionym celem, przedmiotem badania byty systemy uczenia sie w czterech
ministerstwach i ich 95 departamentach. Do badania wybrano nastepujgce ministerstwa: Ministerstwo
Gospodarki, Ministerstwa Infrastruktury, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego oraz Ministerstwo
Srodowiska. Petnig one istotng role we wdrazaniu krajowych polityk publicznych, sg tez zaangazowane
w realizacje dziatan zaréwno stricte krajowych, jak i dziatan wspdifinansowanych ze srodkéw UE.

% Tamze s. 7.
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W obszarze wspotpracy administracji rzagdowej z zewnetrznymi instytucjami eksperckimi poczyniono

nastepujace obserwacje™:

b

b

61.

Wedtug opinii pracownikdw ministerstwa wspotpracujg ze $rodowiskiem zewnetrznym gtdwnie
zamawiajgc ekspertyzy.

Wspdtpraca z placdwkami badawczymi i uniwersytetami praktycznie nie istnieje. Nieco lepiej,
cho¢ takze stabo, wypadajg kontakty z organizacjami pozarzgdowymi oraz czerpanie wiedzy
z konferencji i szkolen.

Podstawowym zrodtem wiedzy sa doswiadczenie witasne budowane metodg prob i bteddw,
formalne wyksztatcenie oraz douczanie sie. Wspédtpracownicy, obserwacja innych czy przetozeni
majg drugoplanowe znaczenie dla budowania wtasnej wiedzy.

Departamenty praktycznie nie poddajg sie z wtasnej woli zewnetrznej ocenie, cho¢ w warstwie
deklaratywnej wiekszo$¢ pracownikéw za potrzebne uznaje ewaluacje i analizy wiasnej pracy.
Praktycznie nie jest podejmowana refleksja nad wnioskami i sposobami praktycznego
zastosowania wynikow zewnetrznych analiz, audytdéw czy kontroli dotyczacych danej jednostki
lub pola, ktérym sie zajmuje.

Oto wnioski, jakie zawarto® w raporcie, przydatne do badania proceséw decyzyjnych i udziatu w nich
zewnetrznego wsparcia doradczego:

b

Po pierwsze, brakuje instytucjonalnych interakcji wychodzacych poza model bezposredniego
kontaktu ekspertéw i specjalistdbw. Nie ma ustrukturalizowanych, powszechnych interakcji
z otoczeniem, a wiec z instytucjami naukowymi, badawczymi, z aktorami spoza danego
departamentu. Mozna to tlumaczy¢ stabosciami zarédwno po stronie ministerstw, jak
i Srodowiska badawczego.

Po drugie, brakuje sprzezen zwrotnych — zarowno wiasnej refleksji nad podejmowanymi
dziataniami, jak i wykorzystywaniem refleksji podmiotéw zewnetrznych. W przypadku
wewnetrznego sprzezenia zwrotnego pracownikom i ich przetozonym brakuje umiejetnosci
oceniania, oraz praktyki grupowego podejmowania dyskusji nad biegiem spraw i efektami
wiasnych dziatan czy wprowadzonych zmian. W przypadku zewnetrznego sprzezenia zwrotnego
wykorzystanie ewaluacji, audytow zewnetrznych czy analiz polityk jako punktu wyjscia do
wewnetrznej dyskusji jest praktyka zupetnie obcg polskim ministerstwom.

Po trzecie, brak zbiorowej refleksji w prosty sposob prowadzi do koncentrowania sie na
dziataniach korekcyjnych i reakcyjnych (pojedynczego sprzezenia zwrotnego), a wiec do uczenia
sie stricte operacyjnego — kolokwialnie okres$lanego ,gaszeniem pozaréw”. Podwdjne sprzezenie
zwrotne wzmacniajgce skutecznos¢ i racjonalnos¢ dziatan (a wiec strategiczne wykorzystanie
wiedzy), w opiniach pracownikéw, a takze w wypowiedziach na dyskusjach podczas warsztatéw,
praktycznie nie wystepuje.

Na podstawie powyzszych wynikdw badan sformutowano pierwszg hipoteze badawcza:

Hipoteza badawcza: staby potencjat instytucjonalny administracji
W zarzadzaniu wiedzg wptywa na jako$¢ wspotpracy administracji rzgdowej
z osrodkami eksperckimi w procesach decyzyjnych. Relatywnie niski poziom
zarzadzania wiedzg w instytucjach administracji rzadowej ogranicza
wspotprace z zewnetrznymi ekspertami.

Z tej hipotezy wynikajg zagadnienia, ktore zostaty podniesione w badaniach terenowych:

b
b
b

procedury pozyskiwania zewnetrznej wiedzy na uzytek proceséow decyzyjnych;
procedury dystrybucji wiedzy wewnatrz organizaciji;
rola wewnetrznych komorek analitycznych w tym procesie.

1 Tamze, s. 32.
2 Tamze, s. 35.
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2.5.2. Planowanie strategiczne w przygotowywaniu i realizacji polityk publicznych

Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, poczawszy od 2008 r., prowadzi dzialania na rzecz
porzgdkowania dokumentdw strategicznych, obowigzujgcych w polskiej administracji. Realizowane
W czasie pisania niniejszego raportu dziatania wynikajg z planu, jaki w tym zakresie przyjeta Rada
Ministréw®®, Podstawg tych prac jest syntetyczna ocena, jakiej dokonato MRR

1

Funkcjonujgcy w Polsce model strategicznego zarzadzania
rozwojem w obecnym ksztalcie nie sprawdza sie, jest
nieefektywny i nie spetnia swojej podstawowej roli, jakg jest
dazenie do osiggniecia zatozonych celéw strategicznych.
Dziatania i aktywno$¢ panstwa na tym polu jest czestokro
upolityczniana i podejmowana ad hoc, stuzac raczej realizacji
biezacych potrzeb anizeli dtugookresowym celom. &:

77

Na uzytek m.in. tych prac zamdwiono ekspertyze®, ktdra miata okredli¢ stan zarzadzania
strategicznego w administracji i rekomendowac dalsze postepowanie.

Za podstawowe dla przedmiotu opracowania uznane zostaty nastepujgce wnioski wyptywajace z tej
ekspertyzy:

1. Zdolno$¢ do zarzadzania strategicznego w polskiej administracji publicznej ulega wzmocnieniu.
Jednakze zakres i dynamika tych zmian nie odpowiadajg skali potrzeb zwigzanych z realizacjg
postulatow dobrego rzadzenia ani oczekiwaniom spotecznym.

2. Podstawowe stabosci polskiej administracji publicznej w sferze zarzadzania strategicznego to:

F niezadowalajgca znajomos¢ metodologii diagnozy strategicznej,

P brak rzetelnej bazy informacyjnej do przygotowania diagnozy strategicznej,

P niski stopien wykorzystania wynikdw prac diagnostycznych w procesach
programowania polityk i programow publicznych,

P problemy konceptualne i terminologiczne zwigzane z definiowaniem polityki rozwoju,
hierarchizacjg dokumentoéw strategicznych, relacjami miedzy tymi dokumentami,

P relatywnie niski stopien powigzania wynikdw prac diagnostycznych z ksztattem
procesu programowania,

P postrzeganie programowania jako wymogu proceduralnego, a nie sposobu na
racjonalne, przyczynowo-skutkowe ujecie planowanych dziatan,

b brak klarownosci podziatu funkcji w ukfadzie instytucjonalno-funkcjonalnym
programowania polityki rozwoju na poziomie rzadu,

b brak regionalnego zaplecza analityczno-projekcyjnego dla dziatan samorzadu
wojewodztwa,

P utozsamienie procesu programowania polityki rozwoju z tworzeniem dokumentow
programowych i operacyjnych stanowigcych podstawe wykorzystania Srodkow Unii
Europejskiej,

P niewystarczajgca znajomosc¢ zasad i instrumentarium programowania,

83 Plan uporzadkowania strategii rozwoju, MRR. Dokument przyjety przez Rade Ministréw 24.11.2009 r.

8 Zatozenia systemu zarzadzania rozwojem Polski, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, s. 5. Dokument przyjety przez Rade
Ministrow 27 kwietnia 2009 r.

% Plan wzmacniania zdolnosci strategicznych w polskiej administracji publicznej. Identyfikacja potrzeb, dziatania oraz niezbedne
$rodki. Ekspertyza przygotowana na zlecenie Ministerstwa Rozwoju Regionalnego przez MSAP UE w Krakowie, Krakow
wrzesien 2008 r.
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niska funkcjonalno$¢ rozwigzan instytucjonalnych w zakresie koordynacji procesow
implementacji polityki rozwoju na poziomie rzadu centralnego,

niewystarczajgca znajomo$¢ zasad i instrumentarium procesdéw implementacji polityk
i programéw publicznych,

niski stopien powigzania wynikow ewaluacji z procesami decyzyjnymi,

dominacja aspektéw kontrolno-nadzorczych nad aspektami zwigzanymi z uczeniem sie
i refleksjg nad konsekwencjami podjetych/planowanych dziatan,

brak instytucjonalnych rozwigzan w zakresie syntezy wynikow ewaluacji polityk,
programow i projektow stuzacych ich przeksztatcaniu w wiedze uzyteczng w procesie
projektowania dziatan i podejmowania decyzji.

3. Wskazane powyzej stabosci uzasadniajg koniecznos¢ podijecia systemowych i dtugofalowych
dziatan o charakterze:

P regulacyjnym,

P metodologicznym,

P instytucjonalnym,

P kompetencyjnym,

P motywacyjnym.

4. Na zbior dziatan postulowanych w ramach wymiaru regulacyjnego sktadajg sie nastepujgce
przedsiewziecia:

P uporzadkowanie terminologii w zakresie programowania polityki rozwoju i zwigzanych
Z nig zagadnien,

F uporzadkowanie zagadnienia hierarchizacji dokumentdw strategicznych i operacyjnych
zwigzanych z prowadzeniem polityki rozwoju,

P wypracowanie i wprowadzenie, jako obligatoryjnych, jednolitych rozwigzan
metodologicznych ~ w  zakresie  diagnozy, programowania, implementacji,
monitorowania i ewaluacji,

P wypracowanie i wprowadzenie regulacji prawnych w procesie instytucjonalizacji:

zaplecza analityczno-konceptualnego Prezesa Rady Ministrow i rzadu,

zaplecza analityczno-konceptualnego samorzadu wojewddztwa,

systemu zarzadzania wiedzg w polskiej administracji publicznej,

systemu statystyki regionalnej,

wprowadzenie zmian w regulacjach prawnych dotyczacych zarzadzania
zasobami ludzkimi pod katem implementacji motywacyjnego systemu
oceniania, wynagradzania i awansowania.

b . . .

5. Katalog postulowanych dziatan w ramach wymiaru metodologicznego konstytuujg nastepujace

przedsiewziecia:

P udoskonalenie i standaryzacja metodologii zarzadzania strategicznego,

F przygotowanie serii opracowan metodologicznych,

P przetozenie na jezyk polski uznanych miedzynarodowo podrecznikdow i publikacji
poswieconych zarzadzaniu strategicznemu,

P opracowanie katalogu najlepszych praktyk krajowych i miedzynarodowych
poswieconego problematyce zarzadzania strategicznego,

P wypracowanie, weryfikacja i upowszechnienie metodologii analizy i wzmacniania
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6. W wymiarze instytucjonalnym postuluje sie podjecie nastepujacych dziatan:

b

b

»

4

dokonanie analizy, wyboru i realizacja jednego z trzech wariantéw koordynacji
procesu programowania i implementacji polityki rozwoju na poziomie rzadu
centralnego, tj.: Modelu Kancelarii, Modelu Centrum Zarzgdzania Strategicznego,
Modelu Resortu Strategicznego,

opracowanie koncepcji regionalnego systemu analiz i programowania polityki rozwoju
i jej wdrozenie,

opracowanie koncepcji systemu zarzadzania wiedzg w polskiej administracji publicznej
i jego uruchomienie,

przygotowanie i wdrozenie koncepcji systemu statystyki regionalnej.

7. W wymiarze kompetencyjnym postuluje sie podjecie nastepujacych dziatan:

b

opracowanie  programow i materialtdbw  dydaktycznych  wykorzystywanych
w specjalistycznych szkoleniach poswieconych zagadnieniom z zakresu zarzadzania
strategicznego oraz prowadzenie tych szkolen,

przygotowanie programu studiow podyplomowych dedykowanych zarzadzaniu
strategicznemu, opracowanie stosownych materiatdw  dydaktycznych oraz
prowadzenie tych studiow,

przygotowanie i uruchomienie programoéw stazy (krajowych i zagranicznych)
w gtéwnych urzedach lub o$rodkach akademickich dla urzednikéw zaangazowanych
w procesy zarzadzania strategicznego,

organizacja i prowadzenie konkurséw poswieconych promocji dobrych rozwigzan
w zakresie zarzadzania strategicznego,

organizacja cyklicznych konferencji i seminariow poswieconych problematyce
zarzadzania strategicznego.

8. W wymiarze motywacyjnym proponowane jest rozwazenie celowosci i mozliwosci podjecia
nastepujgcych dziatan:

b

b

wprowadzenie motywacyjnego i elastycznego systemu oceniania, wynagradzania
i awansowania premiujgcego urzednikdw za osiggniecia w zakresie zarzadzania
strategicznego,

poprawa warunkéw pracy, w tym materialnych, urzednikdw administracji publicznej.

9. Podjecie wskazanych powyzej dziatan powinno prowadzi¢ do:

b

zbudowania instytucjonalnych, metodologicznych i kompetencyjnych podstaw
zarzadzania strategicznego w polskiej administracji publicznej, stuzacych realizacji
postulatéw modelu dobrego rzadzenia,

wzmocnienia potencjatu administracji publicznej w zakresie trafnego diagnozowania
probleméw  spoteczno-gospodarczych, poprawnego projektowania programow
stuzacych ich rozwigzywaniu, skutecznej ich implementacji oraz rzetelnej oceny ich
skutkow,

wzrostu spdjnosci programowej i implementacyjnej dziatan podejmowanych przez
wiladze publiczne,

racjonalizacji wydatkéw publicznych,

poprawy jakosci ustug publicznych,

wzrostu przejrzystosci, odpowiedzialnoSci i responsywnos$ci panstwa i jego
administracji,

dynamizacji procesu dyfuzji wiedzy na temat zarzadzania strategicznego w polskiej
administracji publicznej,

budowy kultury organizacyjnej sprzyjajagcej wzmacnianiu zdolnosSci zarzadzania
strategicznego w polskiej administracji publicznej.
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10. Aby postulowane dziatania mogly przynies¢ zakladane efekty, konieczne jest spetnienie
warunkow zwigzanych z:

konsultacjg projektowanych dziatan,

respektowaniem zasad programowych implementaciji,

zachowaniem odpowiedniej sekwencji implementacyjnej,

stworzeniem sprzyjajacych warunkdéw do ich implementacji i ich zakorzenienia
w kulturze administracyjnej,

F odpowiednim sposobem zarzadzania wdrozeniem planu dziatan.

b . .

Analiza powyzszego materiatu doprowadzita do sformutowania nastepnej hipotezy badawczej:

Hipoteza badawcza: Ksztatt modelu wspoétdziatania administraciji rzagdowej
z zewnetrznymi osrodkami typu think-tank jest pochodng stanu zarzadzania
strategicznego w administracji. Tym samym model docelowy owego
wspotdziatania winien by¢ budowany z uwzglednieniem dziatan, jakie sg
podejmowane i planowane w zakresie ustanowienia systemu zarzadzania
strategicznego.

2.5.3. Proces stanowienia prawa na poziomie administracji rzagdowej

W literaturze® nie brakuje prob podzielenia procesu legislacyjnego na rézne etapy dla celéw
analitycznych, jednakze takie ujecia koncentrujg sie na parlamentarnej fazie stanowienia prawa,
zaniedbujac przy tym faze rzadowa. Termin ‘etapy’ zaktada logiczng kolejnos¢ i, w istocie, etapy
wyrdznione w analizie — nastepujg w porzadku czasowym i ksztattujg sie nastepujgco:

zapoczatkowanie

zakonczenie zZmiany

Na kazdym z wymienionych etapow wystepujg indywidualni i zbiorowi aktorzy, ktérych decyzje
ksztattujg ostateczny rezultat prac ustawodawczych.

Te trzy gtdwne etapy procesu legislacyjnego — zapoczatkowanie, zmiany i zakofczenie — oraz
uprawnienia gtéwnych uczestnikdbw w tym procesie rzadza sie rozbudowanymi zespotami regut
legislacyjnych.

% Administracja i polityka. Proces decyzyjny w administracfi publicznej (red. Ludwik Habuda), Wroctaw 2000; G. Rydlewski,
Rzgdowy system decyzyjny w Polsce (studium politologiczne okresu transformacji), Dom Wydawniczy Elipsa, Warszawa
2002.
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Reguly formalne obejmujg przepisy, protokoty, reguty postepowania lub standardowe procedury
robocze, ktore zostaty sformalizowane w tekstach prawnych. Dla obszaru, jaki jest poddany badaniom,
podstawg jest ustawa o Radzie Ministréw®’ i wynikajacy z niej Regulamin prac Rady Ministréw®e.

Rada Ministrow (rzad) ma prawo kierowa¢ do Sejmu projekty ustaw zaakceptowanych na
posiedzeniach rzadu lub przyjetych w drodze korespondencyjnego uzgodnienia stanowisk przez
cztonkéw Rady Ministréw (tzw. tryb obiegowy). Rada Ministrow moze takze wydawac rozporzadzenia
oraz podpisywa¢ umowy miedzynarodowe. Tryb opracowywania i przyjmowania dokumentéw
rzgdowych okresla uchwata nr 49 Rady Ministrow z dnia 19 marca 2002 r. — Regulamin pracy Rady
Ministréw.

Projekty aktéw normatywnych opracowujg cztonkowie Rady Ministrow oraz Szef Kancelarii Prezesa
Rady Ministréw. Wnioskodawca jest obowigzany uzgodni¢ projekt dokumentu rzagdowego z cztonkami
Rady Ministrow oraz z Szefem Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, a pod wzgledem prawnym
i formalnym — z Rzgdowym Centrum Legislacji.

Przed skierowaniem projektu do uzgodnien organ wnioskujgcy przesyta projekt aktu normatywnego
wraz z uzasadnieniem Rzgdowemu Centrum Legislacji do zaopiniowania pod wzgledem zakresu OSR
(oceny skutkow regulaciji) i zakresu konsultacji spotecznych oraz do Kancelarii Prezesa Rady Ministrow,
ktéra dokonuje oceny skutkdw (kosztdw i korzysci) spoteczno-gospodarczych regulacji oraz sporzadza
OSR, przede wszystkim w przypadku projektow powodujgcych istotne, dtugookresowe nastepstwa
w rozwoju spotecznym i gospodarczym. W Rzgadowym Centrum Legislacji komisja prawnicza bada
i ocenia projekt pod wzgledem prawnym i redakcyjnym, w tym ocenia zgodno$¢ przepiséw projektu
z obowigzujagcym prawem, zasadami techniki prawodawczej oraz weryfikuje poprawno$¢ jezykowa
przepiséw projektu.

W uzasadnionych przypadkach, w celu wlasciwego przygotowania projektu dokumentu rzgdowego,
organ wnioskujgcy organizuje miedzyministerialne konferencje uzgodnieniowe. W konferencji sg
obowigzani uczestniczy¢ przedstawiciele organu wnioskujgcego oraz organéw administracji rzagdowej,
ktére zgtosity uwagi do projektu. Opierajgc sie na wnioskach i ustaleniach przyjetych w czasie
konferencji, organ wnioskujacy dokonuje autopoprawek albo opracowuje nowy tekst projektu
dokumentu rzagdowego, ewentualnie sporzadza protokét rozbieznosci.

Projekty dokumentdéw rzadowych podlegajg przed ich wniesieniem pod obrady Rady Ministrow
rozpatrzeniu przez staty Komitet Rady Ministrow, a projekty zwigzane z cztonkostwem Polski w Unii
Europejskiej, w tym projekty ustaw dostosowawczych, przez Komitet do spraw Europejskich.
Dokumenty powodujgce skutki istotne z punktu widzenia prawa krajowego, budzetu panstwa lub
gospodarki sg rozpatrywane zarowno przez KRM, jak i KSE.

Organ uprawniony wnosi projekt dokumentu rzadowego pod obrady Rady Ministrow za
posrednictwem Sekretarza Rady Ministrow, ktory przekazuje wniesione dokumenty cztonkom Rady
Ministrow oraz statym uczestnikom posiedzen Rady Ministrow.

Whniosek o rozpatrzenie projektu dokumentu rzadowego przez Rade Ministréw powinien w sposob
mozliwie zwiezty okreSla¢ jego przedmiot, istote i cel proponowanego rozstrzygniecia, zawierac
informacje o zakresie i wynikach przeprowadzonego postepowania uzgadniajgcego, a takze, zaleznie
od rodzaju dokumentu, przewidywane skutki spoteczne i ekonomiczne oraz inne okolicznosci majace
istotny wptyw na podjecie decyzji przez Rade Ministrow. Do wniosku jest dotgczany tekst projektu
dokumentu rzadowego, opinie, analizy i inne materiaty wymagane lub niezbedne ze wzgledu na
charakter sprawy i rodzaj dokumentu.

Ta skrétowa charakterystyka rzagdowego procesu legislacyjnego stuzy wskazaniu dwaéch poziomow,
na jakich dokonuje sie analiza zgtaszanych projektéw.

67 Ustawa z dnia 8 sierpnia 1996 r. o Radzie Ministréw (tekst jednolity: Dz.U. nr 57 z 2010, poz. 354).
% MP nr 13 z 2002, poz. 221, z p6zn. zm.
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Jeden poziom to zagadnienia prawnicze
(zgodno$¢ z obowigzujgcym prawem, zachowanie
technik legislacyjnych).

o —

w——

Drugi poziom to dziatania majace wskaza¢ m.in. tio
spoteczne, gospodarcze wnioskowanej regulacji
i jego nastepstwa w tym zakresie.

Oba podlegajg analizie, ale na poziomie prawnym skoncentrowano sie ha badaniu stopnia, w jakim
korzysta sie z zewnetrznego wsparcia eksperckiego w zakresie zgodnosci prawnej projektowanego
aktu. Zatozeniem jest — cho¢ to tez podlega weryfikacji — ze cato$¢ spraw (zgodno$¢ przepisow
projektu z obowigzujgcym prawem, zasadami techniki prawodawczej) jest domeng Rzadowego
Centrum Legislacji®®.

Poczgwszy od wrzesnia 2001 r. do procesow legislacyjnych realizowanych przez struktury rzadowe
wprowadzono™ konieczno$¢ opracowania oceny skutkéw projektowanej zmiany prawnej. Przez caty
okres funkcjonowania tego mechanizmu wskazuje sie na potrzebe jego doskonalenia’™. Wiele innych
publikacji’® podkredla konieczno$¢ przejécia od formalnego respektowania procedury OSR do
realnego wykorzystywania zasobu wiedzy, jaki mozna tg drogg zgromadzi¢ i wykorzysta¢ do
procesow decyzyjnych.

W wytycznych, jak procedury OSR realizowa¢™, jest mowa m.in. o potrzebie analizy relacji
korzysci do kosztow, efektywnosci samych kosztéw, analizie ryzyka itd.

Jedng z inicjatyw Ministerstwa Gospodarki, przygotowujgcych grunt pod poprawe mechanizmow
stanowienia prawa, miat by¢ raport z audytu prowadzenia mechanizméw OSR™.
W obszarze tym sformutowano kolejng hipotezy badawcze:

% Funkcjonowanie Rzadowego Centrum Legislacji i skupienie w tej instytucji spraw dotyczacych projektowania i opiniowania
rzadowej legislacji jest obecnie dyskutowane (grudzien 2010). Np. wskazuje sie na sprzecznos¢ pomiedzy wymogiem, jakim
jest obowigzek — przed przygotowaniem projektu aktu prawnego — konsultacji zatozen do projektéw ustaw, a pdzniejszym
procesem legislacyjnym, ktory prowadzi niejednokrotnie do poprawnego ksztattu projektu, ale... odbiegajacego od tresci
zatozen. Patrz np. tekst pt. Konsultacje spoteczne opdzniaja uchwalanie ustaw, ,Rzeczpospolita”, nr 272 z 22.11.2010.

O W Polsce system oceny skutkéw regulacji (OSR) wprowadzono w 2001 r. Zgodnie z Regulaminem pracy Rady Ministrow z 19
marca 2002 r. ( M.P. NR 13, poz. 221) — wyniki OSR stanowig czes¢ uzasadnienia do aktéw normatywnych.

™ Patrz: Wstep do Programu Reformy Regulacji. Program przyjety przez RM 26.08.2006; R. Zubek, Analiza polskiej praktyki
oceny skutkow regulacfi w latach 2001-2005 [w:] W. Szpringer, W. Rogowski (red.), Ocena skutkow regulacji — poradnik
OSR, doswiadczenia i perspektywy, Warszawa 2007.

2 ). Osiecka-Chojnacka, System oceny skutkow regulacji w Polsce, Biuro Analiz Sejmowych , Warszawa, styczen 2008; Ocena
skutkow regulacji w Swietle doswiadczeri wybranych krajow Unii Europejskiej, praca zbiorowa pod red. M. Sakowicza, KSAP,
Warszawa 2010; Ocena skutkdw regulacji — poradnik OSR, doswiadczenia, perspektywy...; A. Surdej, W poszukiwaniu
instrumentow wzrostu efektywnosci dziatan paristwa. Metoda analizy wptywu regulaci, ,Panstwo i Rynek” 2003, nr 1; R.
Zubek, K.H. Goetz, Stanowienie prawa w Polsce. Reguly legislacyjne a jakos¢ ustawodawstwa, 2005,
www.sprawnepanstwo.pl [dostep: 03.03.2010].

3 Patrz: http://www.mg.gov.pl/osr

" Patrz: http://www.mg.gov.pl/Reforma+Regulacji/Ocena+Skutkow+Regulacji
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Hipoteza badawcza: Mechanizm OSR, z uwagi na stabo$¢ zaplecza
analitycznego w ministerstwach, nie stanowi dostatecznego narzedzia
analizy nastepstw planowanych regulacji prawnych. Procedury prawne
procesu legislacyjnego z wykorzystaniem OSR oraz wymogi dotyczace
korzystania przez administracje z zewnetrznych ustug (Prawo zamoéwien
publicznych) wptywajg na znikome wykorzystywanie w procesach tworzenia
OSR zewnetrznego doradztwa.

Zasady przygotowywania OSR przedstawiajg — opracowane przez Ministerstwo Gospodarki — Wytyczne
do Oceny Skutkéw Regulacji, ktére zostaly przyjete przez Rade Ministrdw w pazdzierniku 2006 r.
Proces OSR obejmuje nastepujace elementy:

Identyfikacja i analiza problemu

Zdefiniowanie celow

Okreslenie alternatywnych rozwigzan

Proces konsultacji

Analiza kosztow i korzysci

Plan wdrazania

Poréwnanie opcji i rekomendacja najlepszej z nich

Weryfikacja tej hipotezy obejmuje m.in. rozpoznanie, jak planuje sie usprawni¢ proces stanowienia
prawa na poziomie wiadzy wykonawczej. A takie plany sg, o czym $wiadczy dokument™ przygotowany
w Zespole Doradcow Strategicznych Prezesa Rady Ministréw.

Z punktu widzenia celéw badania analizowane beda nastepujgce propozycje zawarte w tym

dokumencie:
F  wprowadzenie jednolitego formatu podsumowujgcego OSR (szczegdty analiz w zatgcznikach);
P wprowadzenie zasady, ze przynajmniej jeden OSR jest zlecany poza instytucje wnoszaca/
projektujaca legislacje;
P wszystkie OSR majg podpisy i nazwiska autorow;
P wprowadzenie zasady, Zze propozycja regulacyjna obejmuje pakiet dokumentdéw (pakiet

regulacyjny) — czyli projekt regulacji wraz z prezentacjg slajdowa i z analizami uzasadniajgcymi.

Podczas prac badawczych pod uwage brana byla rowniez perspektywa rozszerzenia zakresu OSR.
Mowa tu o podejéciu koncentrujgcym sie na ekonomicznej analizie prawa (Law & Economics) .

S P. Rymaszewski, Proces stanowienia prawa na poziomie wiadzy wykonawczej. Cztery stadia dziatania — analiza funkcjonalna
(wersja robocza) 19.10.2009 — patrz: www.polska2030.pl w dziale Opracowania ZDS oraz DAS KPRM.

8 patrz: 1. Jackiewicz, Strategia rozwoju systemu oceny skutkow regulacji w kontekscie dobrych praktyk i nowej perspektywy
teoretycznef, [w:] Ocena skutkow regulacyi.
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2.5.4. Lista hipotez badawczych — podsumowanie

Konkludujac: badanie dostepnych danych zastanych doprowadzito zespdt badawczy do sformutowania
nastepujgcych hipotez, ktére nastepnie zostaty zweryfikowane w badaniach terenowych.

Tabela 5. Zestawienie hipotez badawczych

1. W modelu wspoétpracy administracji rzadowej z osrodkami eksperckimi w procesach
decyzyjnych czynnikiem dominujgcym jest staby potencjat instytucjonalny administracji
w zarzadzaniu wiedzg. NiezdolnosS¢ tych instytucji do sprawnego zarzadzania wiedza wptywa
na relacje z zewnetrznymi podmiotami eksperckimi.

2.  Staby potencjat instytucjonalny administracji w zarzadzaniu wiedzg wptywa na jakosc
wspotpracy administracji rzgdowej z osrodkami eksperckimi w procesach decyzyjnych.
Relatywnie niski poziom zarzgdzania wiedzg w instytucjach administracji rzagdowej ogranicza
wspotprace z zewnetrznymi ekspertami.

3. Mechanizm Oceny Skutkéw Regulacji jest naturalnym obszarem, w jakim zachodzi
wspotdziatanie administracji rzadowej z zewnetrznymi podmiotami doradczymi. Mechanizm
OSR z uwagi na stabos¢ zaplecza analitycznego w ministerstwach nie stanowi dostatecznego
narzedzia analizy nastepstw planowanych regulacji prawnych. Procedury prawne procesu
legislacyjnego z wykorzystaniem OSR oraz wymogi dotyczace korzystania przez administracje
z zewnetrznych ustug (Prawo zamowien publicznych) wptywajg na znikome wykorzystywanie
w procesach OSR zewnetrznego doradztwa.

4. Realizacja procesow tworzenia nowego prawa i nowelizacji obowigzujacego zdominowana jest
przez aspekty prawne (zgodnos¢ z prawem jako naczelna zasada). Takie podejscie wptywa na
zakres wykorzystywania zewnetrznego wsparcia eksperckiego. W przypadku projektéw aktow
prawnych (ustawy, rozporzadzenia) czotowa rola RCL w zakresie ich przygotowywania zaweza
obszar analiz do zagadnien legislacyjnych. Zmiany w rzadowym procesie legislacyjnym
wprowadzone w 2010 r. pogtebiaja te tendencje.

5. Aktywnos¢ poszczegolnych jednostek administracji rzadowej w zakresie wykorzystywania
wsparcia zewnetrznych instytucji badawczych jest tym wyzsza im majg one wiekszy dostep do
srodkow UE.

6. Wymogi dotyczace programowania wykorzystania Srodkéw UE doprowadza do podziatu
jednostek administracji rzadowej na dwie grupy: jednostki, ktore stale programujg dziatalnosc,
opierajac sie na analitycznym i eksperckim podejsciu w zakresie podejmowania decyzji
(stanowienia prawa i opracowywania dokumentéw programowych, opracowywania polityk
publicznych), oraz jednostki, w ktorych praktyki tego typu sa podejmowane w niewielkim
stopniu.

7. Mechanizmy statej dziatalnosci analitycznej w ramach poszczegdlnych urzedéw i ministerstw
zalezg od obszaru dziatania danej jednostki. Niektére obszary administracji publicznej
wymagaja wiekszej aktywnosci analitycznej niz inne. Do nich naleza: finanse, Srodowisko,
system edukacji oraz nauka. W tych obszarach jest prowadzona bardziej intensywna
wspotpraca z ekspertami zewnetrznymi.

8.  Zakres, w jakim dana jednostka korzysta z zewnetrznego wsparcia instytucji badawczych, jest
funkcjg trzech elementdéw: miejsca w systemie administracji rzadowej (np. tradycyjnie
~wptywowe” ministerstwa: finansow, skarbu, a od 2006 r. — rozwoju regionalnego),
mozliwosci korzystania ze srodkow UE oraz potencjatu analitycznego.

9. Polskie instytucje typu think-tank czesto sg reaktywne: dostarczajg raczej zamawianych ustug
niz wdrazajg wiasne niezalezne i dtugoterminowe badania.

10. Rodzime osrodki eksperckie czesto mylg dwa typy dziatalnosci tj.: ekspercka i komunikacyjng
(poswiecajg sie przede wszystkim komentowaniu biezgcych wydarzen politycznych, a nie
prowadzeniu pogtebionych badan).

11 Rodzime osrodki eksperckie s3 w poczatkowej fazie rozwoju, dysponujg relatywnie stabym
potencjatem analitycznym.

12 Proces wspotpracy pomiedzy administracjg rzadowag a osrodkami eksperckimu hamuje brak
znajomosci funkcjonowania administracji publicznej po stronie zewnetrznych wytworcow
wiedzy.

Zrédto: opracowanie wiasne.
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2.6.Diagnoza systemu podejmowania decyzji w administracji rzgdowej
z uwzglednieniem roli think-tankéw w tym procesie

Na wstepie konieczne jest poczynienie ogolnych i wprowadzajgcych uwag na temat funkcjonowania
mechanizméw decyzyjnych w polskiej administracji publicznej, ktére powinny by¢ uwzglednione
w interpretacji wynikéw badania.

Przede wszystkim zauwazy¢é trzeba, ze w polskim systemie istniejg opisane mechanizmy
spetniajace kryteria modelowych procesow decyzyjnych, na ktérych oprze¢ mozna
usprawnianie procesu decyzyjnego, bez koniecznosci wprowadzania rewolucyjnych zmian czy reform.
Problem polega na praktyce ich stosowania i umiejetnosci ich efektywnego wykorzystywania przez
administracje publiczng, w tym wykorzystywania do pozyskiwania wiedzy z instytucji zewnetrznych.

Do mechanizméw, o ktdrych mowa wyzej, zaliczane sg przede wszystkim:

P System Oceny Skutkow Regulacji (OSR) wprowadzony jako obowigzkowy do rzgdowych
projektow aktow prawnych.

P Mechanizm przyjmowania strategii rozwoju kraju oraz strategii sektorowych wprowadzony
przepisami ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju.

P Mechanizmy ewaluacyjne wypracowane w systemie programowania i wydatkowania funduszy
strukturalnych i funduszy europejskich.

Zauwazalnym problemem jest brak precyzyjnych ram prawnych i ustalonych praktyk badania
i oceny funkcjonowania prawa (badanie wprowadzonych regulacji prawnych ex posf). Badania
takie podejmuje sie sporadycznie i wycinkowo. Wprowadzenie tego elementu do praktyki
funkcjonowania polskiej administracji nie tylko sprzyjatoby tworzeniu spojnych i logicznych rozwigzan,
ale tez wymuszatoby blizszg wspdtprace ze srodowiskiem zewnetrznym.

System Oceny Skutkdw Regulacji, jako trwaty mechanizm, funkcjonuje w polskiej administracji
rzadowej od 2001 roku. Ze wzgledu na jego cechy, zblizone do cech modelu podejmowania decyzji,
moze stuzy¢ on jako podstawa budowy modelu wspdtdziatania administracji i zewnetrznych o$rodkéw
doradczych. Potwierdzajg to wyniki przeprowadzonych studidw przypadku. Praktyka funkcjonowania
tego mechanizmu nie jest optymalna i — w ocenie badaczy — wymaga zmian. Pojawiajgce sie
pomysty’’ na zmiane w obrebie rzadowego procesu decyzyjnego, w tym samych regut sporzadzania
OSR, zbiezne sg z wnioskami, jakie wynikajg z badan. Biorgc pod uwage cele badania, na tym etapie
zasadne wydaje sie zastosowanie zasady nazwanej roboczo EWA (Ekspert Weryfikuje Analizy).
Stosowanie tej zasady opieratoby sie procedurze, w ktorej administracja powinna rozpisywac konkursy
na dtugoterminowe doradztwo eksperckie w danej dziedzinie. Procedura musiataby by¢ tak
skonstruowana, aby nie blokowaé (ani nie monopolizowac przez jeden osrodek) doradztwa w danym
obszarze.

Mechanizmy dotyczace tworzenia strategii rozwoju kraju oraz strategii sektorowych, wprowadzone
ustawg o zasadach prowadzenia polityki rozwoju, stanowig uporzadkowany mechanizm dochodzenia
do ustalen istotnych dla wyzwan rozwojowych kraju lub w okreslonej dziedzinie Zycia publicznego.
Mechanizm ten obejmuje: diagnoze sytuacji, prognoze trenddw rozwojowych, okreslenie celow
strategicznych, okreSlenie systemu realizacji oraz ram finansowych i wskaznikéw realizacji. Wymaga
zatem prowadzenia szerokich dziatan badawczych i analitycznych. Przeprowadzone studia przypadku
potwierdzajg uzyteczno$¢ tego mechanizmu w kumulowania wiedzy i zwigzang z tym czesto potrzebe
siegniecia po wsparcie zewnetrzne.

" Np. propozycja przedstawiona przed ponad rokiem przez cztonka zespotu doradcdw strategicznych Prezesa Rady Ministréw.
Patrz: P. Rymaszewski, Proces stanowienia prawa na poziomie wiadzy wykonawczej, Cztery stadia dziatania — analiza
funkcjonalna /wersfa robocza/. www.zdsp.gov.pl/opracowania.

I. Jackiewicz, Strategia rozwoju systemu oceny skutkow regulacyi..., s 129-132.
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System programowania i wydatkowania funduszy europejskich i zwigzane z tym regulacje prawne
wymagajg od polskiej administracji stosowania mechanizméw badan ewaluacyjnych o okreSlonym
standardzie i jako$ci. Mechanizm ten — istniejgcy w praktyce polskiej administracji od kilku lat — jest
zrodtem dobrych praktyk. Przeprowadzone badania wskazuja, ze te praktyki powinny by¢ podstawg do
wprowadzania mechanizmu ewaluacji réwniez tam, gdzie zrédtem finansowania sg $rodki krajowe.

2.6.1. Potencjat administracji rzagdowej w zakresie wspOtpracy z instytucjami
doradczymi

Ocena potencjatu administracji rzadowej dokonywana byla w dwdch wymiarach. Po pierwsze,
dotyczyta stanu i statusu komorek organizacyjnych, ktérych kompetencje obejmujg wspdtprace
z zewnetrznymi instytucjami doradczymi, a po drugie, zdolnosci urzedow administracji
publicznej do kumulowania wiedzy w zakresie programowania i realizowania wspdtpracy
z zewnetrznymi osrodkami analitycznymi i doradczymi.

Do zgromadzenia danych wykorzystano miedzy innymi ankietg kwestionariuszowg wystang do 98
komorek we wszystkich ministerstwach, urzedach centralnych oraz urzedach wojewddzkich, z ktérych
odpowiedziato 49. Wiedze o procesach decyzyjnych wzbogacity pogtebione wywiady oraz studia
przypadku.

We wspotpracy z ekspertami zewnetrznymi najwiekszg role (z zatozenia) powinny odgrywac komorki
odpowiedzialne za badania i analizy oraz komorki odpowiedzialne za proces legislacyjny. Komorki
legislacyjne natomiast sg zaangazowane (z zatozenia) w proces decyzyjny, nawet jezeli sam proces
byt prowadzony przez inne komorki merytoryczne. W badaniu wzieto udziat 28 takich komdrek.
Przecietnie zatrudniajg one po 17 pracownikéow, co nalezy oceni¢ pozytywnie, jednakze 12
respondentdw uwaza, ze nie jest to wystarczajgca liczba. Zdaniem badanych $rednio brakuje im
dwéch etatow.

0 1o | | |
14 & Komorka odpowiedzialne za badania i/lub analizy
12 & Komérka odpowiedzialne za proces legislacyjny
10
8 7,1
6 -
47 321 2,8
2 -
0,7 0,7
0,1 i o’l 0,4 |
0 - | — |
Wyzsze w zakresie Wyzsze w zakresie Wyzsze w zakresie Wyzsze w zakresie Srednie lub
nauk nauk prawnych nauk nauk medycznych policealne
ekonomicznych humanistycznych

Wykres 3. Wyksztatcenie pracownikow komérek odpowiedzialnych za badania i analizy
oraz proces legislacyjny

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie moga $wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej.
Na wykresie zaprezentowano Srednie liczby osdb z danym typem wyksztatcenia.
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W komérkach odpowiedzialnych za proces legislacyjny pracujg przede wszystkim prawnicy —
przecietnie 15 osdb. W komodrkach zajmujacych sie badaniami i analizami dominuja ekonomisci,
w dalszej kolejnosci prawnicy i humanisci. Srednio 3 osoby w komdrce ukonczyly studia
podyplomowe, jedna ksztatcita sie na studiach doktoranckich, jedna jest absolwentem Krajowej Szkoty
Administracji Publicznej. Do$wiadczenie w pracy w szeroko rozumianych instytucjach mogacych
$wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej jest duzg rzadkoscig. Nieco czesSciej pracownicy
komorek odpowiedzialnych za proces legislacyjny byli wczesniej zatrudnieni w kancelariach prawnych
(Srednio 1,5 osoby na komodrke organizacyjng). Dane te pokazujg, iz poziom wyksztatcenia
pracownikéw kluczowych komodrek organizacyjnych jest odpowiedni, natomiast
zauwazalny jest brak osdéb z wyksztalceniem socjologicznym, ktoére najlepiej
przygotowuje do programowania i prowadzenia badan i analiz. Warto odnotowa¢, iz
w warunkach polskich urzedéw administracyjnych nie funkcjonuje lub nie odgrywa roli formuta
,obrotowych drzwi”, tzn. cyklicznego zmieniania miejsca pracy pomiedzy administracja rzadowa
a instytucjami doradczymi.

Odpowiedni potencjat kadrowy nie jest jednak wyznacznikiem sukcesu — ani we wspotpracy
z ekspertami zewnetrznymi, przetwarzaniu, analizowaniu danych, ani tez koordynowaniu procesu
decyzyjnego. Istotnym elementem jest rzeczywisty sposdb wykorzystywania tego potencjatu
w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi w administracji, w tym przede wszystkim spos6b
wykonywania zadan przez komdrki odpowiedzialne za badania oraz komdrki odpowiedzialne za proces
legislacyjny. Dlatego tez kluczowym elementem byto okreslenie, jakie miejsce w procesie decyzyjnym
zajmujg wyszczegolnione komorki, co mozliwe byto przede wszystkim dzieki studiom przypadkow.

Na ich podstawie mozna zakfada¢, ze najczeSciej w procesie decyzyjnym kluczowg role odgrywaijg
komorki merytoryczne odpowiedzialne za obszar, ktéry jest przedmiotem procesu decyzyjnego. Tylko
w niektdrych ministerstwach (sposréd tych, ktore byty przedmiotem analiz przypadkéw) istniejg
wyodrebnione komdrki analityczne nastawione na wspieranie merytoryczne wszystkich zadan
realizowanych w tej instytucji. Najczesciej funkcjonujgcym modelem jest fgczenie w danej komdrce
(ministerstwa czy urzedu) funkgji realizatora przydzielonych zadan z funkcjg przeprowadzania — jesli
pojawia sie taka potrzeba — analiz. Z reguly komdrki merytoryczne odpowiadajg za cato$¢ procesu
decyzyjnego i to one decydujg, czy potrzebujg wsparcia w postaci badan lub ekspertyz dostarczanych
przez podmioty zewnetrzne, czy bazujg na wiedzy dostepnej w urzedzie. Jak pokazujg studia
przypadku czesciej wykorzystywany jest ten drugi sposob. W trakcie prowadzenia studiow przypadku
zauwazalne byty kontrowersje w zakresie wspdtpracy pomiedzy komdrkami merytorycznymi
a komoérkami odpowiedzialnymi za badania i analizy, czy tez komdrkami prawnymi. Niektore komorki
merytoryczne zwracaty uwage na niewystarczajgcg jakos¢ czy tez kompleksowo$¢ udzielonego
wsparcia, zwtaszcza przez komoérki prawne.

Zdolnos¢ akumulowania, przetwarzania i dzielenia sie wiedzg jest waznym elementem w budowaniu
potencjatu administracji rzadowej, jej zdolnosSci uczenia sie. Wszystkie komorki organizacyjne
w badaniu ilosSciowym deklarowaty, Zze udostepniajg innym komorkom swojego urzedu gromadzone
i przetwarzane przez siebie dane. NajczeSciej dane sg przekazywane osobom zainteresowanym za
pomocg poczty elektronicznej; takg odpowiedZz wskazato 13 respondentéw. W drugiej kolejnosci
wymieniano zasoby intranetu (6 wskazan). Tylko 3 osoby zadeklarowaly, ze do przekazania danych
potrzebujg oficjalnego pisma. Dwudziestu dwdch respondentéw deklarowato, ze przygotowuijg dla
komdrek merytorycznych zestawienia i analizy, ktore sg potem wykorzystywane do podejmowania
decyzji. W ocenie zdecydowanej wiekszosci respondentdw informacje te sa wykorzystywane. Pojawita
sie tylko jedna negatywna opinia na ten temat.
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Pracownicy innych_ l._lrzedéw centralnych lub _ 21
ministerstw
Dziennikarze — 13
Organizacje pozarzadowe _ 13
Studenci — 11
Uczelnie — 10
Zadne z powyzszych ﬁ 7

Wykres 4. Czy gromadzone przez Panstwa dane/produkty badan/analiz, ekspertyz sg
dostepne dla innych instytucji lub osob? Prosze zaznaczy¢, dla kogo sq dostepne
gromadzone i przetwarzane przez Panstwa dane
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Zrédio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. N=28.

Dane gromadzone przez komorki najczeSciej sg udostepnianie innym urzedom centralnym
i ministerstwom (21 wskazan), rzadziej dziennikarzom, organizacjom pozarzagdowym i innym
podmiotom. Czternastu respondentdow uwaza, ze wiedza gromadzona w ich komdrkach jest
wystarczajgco dostepna dla tych, ktérzy jej poszukujg. Wsrdd propozycji, dzieki ktorym zwiekszytoby
sie wykorzystywanie wiedzy wsrdd innych komodrek organizacyjnych urzedu, wskazywano
udostepnianie informacji na stronie urzedu, mailing z widomoscig o pojawiajgcych sie nowych danych,
wspolna dostepna dla wszystkich baza wiedzy, jak réwniez kontynuowanie komputeryzacji urzedow.

Wazne informacje z zakresu zarzadzania zgromadzong wiedzg przynoszg studia przypadku. Jak mozna
sgdzi¢, na ich podstawie wykorzystywane sg przede wszystkim zasoby wiedzy, ktére sg w posiadaniu
urzedu czy ministerstwa. Informacje pochodzgce z wewnatrz czesto sg uzupetniane ogdlnodostepnymi
statystykami, raportami i opracowaniami, np. w przypadku Strategii Wspierania Rozwoju
Spoteczenstwa Obywatelskiego wykorzystano Civil Society Index, badania Stowarzyszenia KLON-
JAWOR, analizy i badania wykonane w ramach programu KOMPAS prowadzonego przez Instytut
Spraw Publicznych. W procesie decyzyjnym korzysta sie réwniez ze wsparcia merytorycznego
indywidualnych ekspertéw, ktorzy opiniujg badz tez doradzajg, na roznych etapach procesu
decyzyjnego. Jak pokazujg studia przypadku, a po czesSci potwierdzajg to badania iloSciowe,
administracja rzadowa zauwaza, ze na rynku jest mata konkurencja pomiedzy instytucjami
dostarczajgcymi badan, analiz czy wiedzy eksperckiej. Stad w opinii pracownikéw administracji do
bardziej trafnych wyboréw nalezy sieganie po wiedze konkretnych ekspertow, ktorych zrédiem sg
osrodki akademickie i instytuty naukowe.

W kontekscie zarzadzania wiedzg istotna jest wzmianka, ze na etapie zbierania danych na potrzeby
analizy przypadkow pojawiaty sie trudnosci z ich pozyskaniem. Taka sytuacja wystgpita podczas
przygotowywania jednego z dokumentéw strategicznych w jednym z ministerstw, w ktorych
realizowane byto studium. Do opracowania dokumentu faktycznie zaangazowano dwdéch pracownikow
departamentu analitycznego. W momencie przeprowadzania studia przypadku, zadna z tych oséb nie
pozostawata w dyspozycji ministerstwa — jedna z nich nie byfa juz pracownikiem urzedu, a druga byta
nieobecna z innych powodéw. W wyniku poczynionych staran udato sie zebraé tylko bardzo
ogolnikowe informacje od tych oséb. Z kolei uzyskanie informacji od os6b aktualnie zatrudnionych
w departamencie odpowiedzialnym za badania i analizy lub innych departamentéw ministerstwa na
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temat prac nad dokumentem okazato sie niemozliwe, nie mieli oni bowiem wiedzy w tym zakresie.
Proces decyzyjny udato sie odtworzy¢ gtdwnie poprzez zebranie informacji ze zroédet pozaosobowych,
tj. dokumentdéw, informagiji itp. (zrodfa pisane), w tym przede wszystkim z oficjalnych komunikatéw
umieszczonych na stronie internetowej ministerstwa lub innych podmiotéw (np. baza ngo.pl).
W trakcie dalszych analiz okazato sie, ze nie tylko zrédfa pisane, ale i dane uzyskane od zatrudnionych
i bytych pracownikéw ministerstwa nie sg, wskutek uptywu czasu, kompletne, szczegétowe i doktadne.
Pomimo checi pomocy i zaangazowania pracownikow urzedu w zakresie udostepnienia danych na
potrzeby studium, czesto nie udawato sie pozyskaé szukanych informacji doprecyzowujgcych
analizowane aspekty. Ponadto sami respondenci wskazali na niezadowalajgcy poziom przeptywu
informacji zaréwno pomiedzy niektorymi komorkami organizacyjnymi ministerstwa, urzedu, jak
i miedzy resortami. Nie jest znana przyczyna niezadowolenia czy braku satysfakcji, poniewaz
respondenci nie uszczegdtowili swoich wypowiedzi. Bez watpienia jednak nalezy wskazac, ze wadliwie
funkcjonujacy system przeptywu informacji to czynnik powaznie zagrazajacy jakosci kazdego procesu
decyzyjnego.

Sytuacja taka S$wiadczy o istnieniu stabego punktu w procesie decyzyjnym: wiedza
i doSwiadczenie pracownikéw odpowiedzialnych za przygotowanie dokumentu, zdobyte w trakcie prac,
nie zostaty w Zzaden sposdb zgromadzone ani wykorzystane przez instytucje — tzn. wraz z odptywem
pracownikow z instytucji bezpowrotnie znikneta ich wiedza i doswiadczenie.

Wydaje sie zatem, ze problemami procesu decyzyjnego, w ramach omawianego przypadku,
zidentyfikowanymi w trakcie analizy s3: niedostateczny system komunikacji oraz niski poziom
zarzadzania wiedzg wewnatrz instytucji (w tym brak procedur gromadzenia i zabezpieczania danych).
Inne studia przypadku potwierdzity, iz sytuacja taka nie jest odosobniona.

Przyzwolenie na ‘utrate wiedzy’ moze negatywnie wptywaé nie tylko na efektywnoS¢ przebiegu
proceséw decyzyjnych, ale i na jakoé¢ podejmowanych decyzji. Wedtug Malhotra” we wspdiczesnej
organizacji 26% wiedzy gromadzi sie w formie dokumentéw papierowych, 20% - w formie
elektronicznej, a az 42% to wiedza w ,gtowie pracownika”. Taka wiedza, nazywana wiedzg ukrytg czy
niewyartykutowang (Zacit knowledge), to niezbedny lub nawet decydujacy typ wiedzy potrzebnej do
procesu decyzyjnego, ktdry jest dzi$ istotg zarzadzania’ . Wiedza ukryta ma wysokie walory
operacyjne®. Niedocenianie wiedzy ukrytej przekfada sie czesto na wymierne negatywne skutki, np.
konieczno$¢ zatrudnienia osoby o podobnych kompetencjach i zwigzane z tym konsekwencje
finansowe (np. koszt rekrutacji, selekgji i szkolenia), czasowe (np. opdznienie prac biezgcych) itd.

Ryzyko braku systemu zarzadzania wiedzg w organizacji (takze w administracji) polega na tym, ze nie
wykorzystuje sie doswiadczenn w biezacej i planowanej dziatalnosci instytucji, przez co nie wzrasta
poziom wiedzy organizacyjnej. Przy niskim poziomie wiedzy organizacyjnej lub braku umiejetnosci jej
wykorzystywania organizacja/instytucja niepotrzebnie ,wywaza otwarte drzwi”, co ogranicza nie tylko
jej rozwdj, ale takze innowacyjnosc.

W teoriach zarzadzania lat 60. méwito sie o grupach zadaniowych/celowych, z kolei lata 90. XX w. to
zarzadzanie przez cele/jako$¢ itd., a sens zarzadzania w XXI stuleciu tkwi w zarzadzaniu wiedzg®.
Chcac sprosta¢ dynamicznie pojawiajgcym sie wyzwaniom, rowniez administracja publiczna winna
opracowac sprawny i efektywny system zarzadzania wiedzg, bazujacy na skutecznym systemie
komunikacji.

Przygladajac sie studiom przypadkdow, mozna zobaczyé wyraznie pewne braki w zakresie
potencjatu analitycznego i umiejetnosci zarzadzania wiedza w ministerstwach i urzedach. Ich

8 Malthotr, Y., Knowledge Management, Knowledge organizations & Knowledge Workers, 2001
[http://www.brint.com/interview/maeil.htm].

™ Kisielnicki, J., Zarzadzanie wiedza we wspdtczesnych organizacjach [w:] Zarzadzanie wiedzg w systemach informacyjnych,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, Wroctaw 2004.

8 Nonaka, 1., Takeuchi H., Kieowanie wiedzg w organizacyi, Poltext, Warszawa 2000.

8 Tiwana, A., Knowledge Management Toolkit, The: Practical Techniques for Building a Knowledge Management System,
Person Education, 2002.
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potwierdzenie mozna znalez¢é w raporcie® o polskich ministerstwach jako organizacjach uczgcych sie.
W raporcie ustalono® — na podstawie analizy czterech ministerstw (gospodarki, rozwoju regionalnego,
$rodowiska, transportu) — m.in.:

1

Nie podejmuje sie regularnych analiz wiasnych dziatan,
interakcje  zewnetrzne tez praktycznie nie istniejg
w zinstytucjonalizowanej formie, stosuje sie natomiast dorazne
rozwigzania eksperckie. Cho¢ mozna moéwic¢ o autorefleksji na
poziomie jednostek i mniejszych zespotow, to — z braku jasno
zdefiniowanych celéw — przyjmuje ona wytacznie forme dziatan
korygujgcych. Z  kolei brak  efektywnych  struktur
magazynowania i dystrybucji wiedzy sprawia, ze jest ona zbyt
czesto tracona i musi by¢ generowana na nowo. [...] Nowe
rozwigzania sg wprowadzane, bez wczesniejszego testowania,
a ich efekty nie sg poddawane krytycznej analizie. Ministerstwa
operujg wiec w stanie permanentnej zmiany, bez wiedzy
o kierunku i ewentualnych efektach kolejnych reform.
Uniemozliwia to podejmowanie  racjonalnych  dziatan
doskonalgcych i ogranicza catg aktywnos$¢ zwigzang z uczeniem
sie do dziatan reakcyjnych (‘gaszenia pozaréw’).

77

Tego typu konkluzje nakazujg ostroznos¢ w planowaniu zmian w obrebie samego procesu
i mechanizméw podejmowania decyzji w administracji z zewnetrznym wsparciem eksperckim.
Uprawniona wydaje sie hipoteza, iz radykalna i strukturalna zmiana obejmujgca od razu wszystkie
ministerstwa i urzedy centralne jest mato prawdopodobna. Potrzebg sg raczej stopniowe, ale
przemyslane, skoordynowane i oparte na dalekowzrocznej wizji, zmiany rdéznych obszaréw
funkcjonowania administracji publicznej. Obszary te zostang wskazane w rekomendacjach
wynikajgcych z badan i doswiadczen innych krajéow w omawianym zakresie.

Respondenci, z ktorymi rozmawiano w ramach realizacji studiéw przypadku, zarbwno z administracji
jak i eksperci, ktadli nacisk na duza roznice pomiedzy czescig administracji zwigzang z funduszami
europejskimi a tg, ktéra nie bierze udziatlu w ich wydatkowaniu. Instytucje korzystajace z funduszy
unijnych czesciej i chetniej korzystajg ze zewnetrznego wsparcia eksperckiego. O przyczynach tego
stanu rzeczy wypowiadali sie respondenci w trakcie badan. Wszyscy zwrdcili uwage na fakt, iz
zamawianie i realizacja badan w ich urzedach jest mozliwa wytgcznie dzieki przeznaczaniu na ten cel
$rodkdw z funduszy europejskich, a bardzo czesto jest zwigzana z wymogiem unijnym prowadzenia
badan. Nalezy réwniez podkresli¢, ze ewaluacja jest domeng instytucji zwigzanych z funduszami
europejskimi.  Jedynym odnotowanym przypadkiem przeprowadzania badan ewaluacyjnych
finansowanych ze S$rodkow krajowych sg krajowe programy operacyjne realizowane w obszarze
kultury przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego. Warto jednakze zauwazy¢, ze Srodki
unijne sg rowniez wykorzystywane do badan i analiz niebedacych ewaluacjg. Za przyktad moga
postuzy¢ ekspertyzy zamawiane w ramach projektu systemowego ,Zdiagnozowanie samorzadu
terytorialnego w wybranych aspektach jego funkcjonowania oraz wsparcie reformy decentralizacji
administracji publicznej”, ktore postuzyly do przygotowania projektu ustawy o wojewodzie
i administracji rzagdowej w wojewddztwie.

8 Raport z projektu Polskie ministerstwa jako organizacie uczace sie — analiza potenciatu w kontekscie realizacji zasady "good
governance”, s. 50 i nn.
8 Tamze, s. 51.
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Studia przypadku pozwalajg wiec wyrdzni¢ trzy typy instytucji o zréznicowanym potencjale
w zakresie korzystania ze wsparcia zewnetrznego doradztwa:
P Typ A: ,funduszowe”®, czyli instytucje ze swej istoty powotane do programowania

i zarzadzania strategiami/programami rozwoju finansowanymi ze Srodkow strukturalnych (lub

Funduszu Spdjnosci) UE (gtdwnie Ministerstwo Rozwoju Regionalnego),

P Typ B: ,wewnetrzne” z elementami funduszowymi:

P typ B1, czyli jednostki realizujgce zadania wynikajgce z przypisanych im dziatéw
administracji rzadowej i posiadajgce w swych strukturach komorke/komorki, bedace
elementem systemu wdrazania w Polsce systemu funduszy UE (np. Ministerstwo Pracy
i Polityki Spotecznej)

P typ B2, czyli jednostki wykorzystujgce fundusze unijne np. poprzez projekty systemowe,
niebedace jednoczesnie elementem systemu wdrazania (np. Ministerstwo Sprawiedliwosci),

P Typ C: ,wewnetrzne” bez elementéw funduszowych - jw. tylko bez komorki
~funduszowej” (np. Ministerstwo Obrony Narodowej).

Korzystajac z powyzszej typologii, warto zwrdci¢ uwage na Ministerstwo Rozwoju Regionalnego i jego
role w procesie tworzenia strategii. MRR odpowiada typowi A z powyzszej typologii i stanowi przykiad
instytucji, w ktorej istnieje znaczacy potencjat organizacyjno-analityczny, istniejg znaczne mozliwosci
korzystania ze $rodkéw UE oraz konieczno$é¢ postugiwania sie zasadami programowania zaktadajgcymi
korzystanie z zewnetrznego wsparcia eksperckiego. Jak mozna sadzi¢, ponizsze trzy elementy
przyczynity sie do sukcesu opracowanej przez MRR strategii.

P Model prac w ministerstwie, cechujacy sie analitycznym podejsciem do zagadnien, jest
w duzym stopniu konsekwencjg potencjatu organizacyjnego i intelektualnego jednego
z departamentdw, majgcego najwiekszy udziat w istotnych procesach decyzyjnych MRR.

F  Bezposrednie rozporzadzanie przez departament Srodkami z tzw. pomocy technicznej na
ekspertyzy, analizy, opinie itp. lub mozliwo$¢ wptywania na dysponentéw tych funduszy

P Mechanizmy prawne (przepisy ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju z dnia
6 grudnia 2006 r.) wymagajagce tzw. programowania strategicznego, czyli podejscia
w zatozeniu zblizonego do modelu, jaki jest podstawg prac badawczych.

Kluczowym czynnikiem determinujgcym przebieg procesu tworzenia strategii w MRR byl wysoki
poziom motywacji oraz jednocze$nie kompetencji ,gospodarza” strategii. Zapewnito to silne
przywodztwo catego procesu i sprawito, ze strategia jest produktem przygotowanym przez
departament z wykorzystaniem wiedzy i wsparcia zewnetrznego (w tym zgromadzonego w trakcie
konsultacji spotecznych). Dzieki réznorodnemu wsparciu osiggnieto stosunkowo wysoki poziom
poczucia wspotwlasnosci tego dokumentu, przede wszystkim kluczowych interesariuszy, tj.
samorzaddw wojewddztwa, a takze Srodowiska eksperckiego.

Generalnie mozna uznac proces tworzenia strategii za dobrg praktyke, umiejetnie wykorzystujaca
rozne metody i techniki wspotpracy, z zachowaniem konsekwencji w odniesieniu do przyjetej wizji
strategicznej, a jednoczesnie mozliwie otwartego i partycypacyjnego podejscia.

Dla poréwnania mozna wskaza¢ proces tworzenia jednego z krajowych programéw w innym
Z ministerstw. Program ten powstat w wyniku zobowigzan, ktore zostaty natozone na Polske przez
Komisje Europejska.

W prace zostaly zaangazowane inne resorty (m.in. Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Ministerstwo
Gospodarki, Ministerstwo Zdrowia), ktore dostarczaty potrzebnych informacji. Jednak w rzeczywistosci
program byt przygotowywany w catosci wewnatrz struktur jednego ministerstwa. W trakcie prac nad
dokumentem nie planowano wsparcia w formie zaproszenia do udziatu partneréw zewnetrznych czy

84 Taka terminologia jest potocznie stosowana w okre$laniu poszczegdinych instytucji. Stosuja ja réwniez badacze na oznaczenie
catych struktur lub ich czesci — patrz: Raport z projektu Polskie ministerstwa jako organizacje uczgce sfe - analiza potencjatu
w kontekscie realizacji zasady "good governance”, s. 45 i dalej. EUROREG, Warszawa grudzien 2009.
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zewnetrznego doradztwa (np. firm specjalizujgcych sie w badaniach lub diagnozach). W opinii
respondentéw: ,nie bylo takiej potrzeby, poniewaz wszelkie informacje niezbedne do opracowania
dokumentu byty dostepne w Ministerstwie” oraz ,z uwagi na brak srodkdw finansowych” na ten cel.
Nie zaplanowano takze badania opinii interesariuszy, co rozmoéwcy uzasadnili brakiem takiej
mozliwosci, poniewaz ,program byt zbyt szeroki, tzn. skierowany do licznych i zréznicowanych grup
spotecznych w skali catego kraju”. W efekcie program tworzyta komérka odpowiedzialna za badania
i analizy w ministerstwie, ktora koordynowata prace nad opracowaniem dokumentu, ale nie prowadzita
odrebnych badan na potrzeby programu ani takich badan nie zlecata.

Sposdb tworzenie dokumentu nie byl odosobniony, proces decyzyjny podejmowany w innym
Zz ministerstw miat bardzo podobny przebieg. Rdznica polegata jednak na tym, ze na etapie
programowania (w tym specyfikacji problemoéw) skorzystano ze wsparcia doradczego dostarczonego
w ramach projektéw systemowych jednego z dziatan Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Punkt
wyijscia tego programu jest podobny — jest nim zobowigzanie Polski wobec Komisji Europejskiej,
wzmocnione dodatkowo wewnetrznymi przestankami wynikajgcymi z priorytetow rzadu i realnymi
problemami w obszarze stanowienia prawa.

Przypadkiem tgczacym wiele elementdw z poprzednio wskazanych jest proces tworzenia jednej ze
strategii.

Podobnie, jak przy pracach nad strategia w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego, realizowano tu kilka
dobrych praktyk. Do najwazniejszych pozytywnych stron procesu decyzyjnego omawianego przypadku
nalezy zaliczy¢:

1. Biezacq i otwartg wspotprace z interesariuszami.
W trakcie prac nad projektem dokumentu wiasciwie zidentyfikowano interesariuszy
strategii (byty to przede wszystkim organizacje pozarzadowe, ale tez administracja
samorzadowa oraz partnerzy spoteczni i gospodarczy). Pozyskiwanie ich opinii i uwag
odbywato sie zarowno w toku formalnych konsultacji spotecznych, jak i na biezgco na
forum Rady Dziatalnosci Pozytku Publicznego oraz podczas spotkan i seminariow.

2. Wykorzystanie potencjalu departamentu merytorycznego i stalego ciata
opiniodawczo-doradczego.
Departament stat sie kluczowym miejscem, w ktérym kumulowano wiedze i organizowano
proces przygotowania i modyfikowania strategii oraz Krajowego Programu Operacyjnego.
Naturalnym dopetnieniem prac departamentu byly opinie i dyskusje prowadzone na forum
Rady i zespotdw przez nig powotywanych.

3. Skorelowanie prac nad strategia z pracami nad innymi programami
o charakterze strategicznym i operacyjnym.
Koordynatorem prac i analiz byt Departament Merytoryczny. Powigzanie strategii z innymi
programami  powodowato  koniecznos¢  uwzglednienia ich  komplementarnosci
i wzajemnego uwzglednienia celdw i zakresu dziatania. Dzieki temu wykorzystano
potencjat i wiedze gromadzong w innych jednostkach w celu tworzenia wiasciwych
dokumentow.

Za przyktad dobrej praktyki nalezy réwniez uzna¢ przypadek przygotowywania przez MNiSW jednej
z ustaw. W trakcie ponad dwuletnich prac nad projektem nowelizacji ustawy wykorzystano w procesie
decyzyjnym nie tylko ekspertyzy zewnetrzne, ale takze opinie $rodowiska naukowego i akademickiego
(witaczajac w to studentdéw), a nawet opinie pracodawcow. Szeroko zakrojone i trzykrotnie powtarzane
konsultacje spoteczne umozliwity sporzadzenie takiego projektu ustawy, ktdry modernizuje Sciezke
kariery akademickiej, zyskujac jednoczesnie akceptacje interesariuszy. Nalezy réwniez podkreslic, iz
gtédwna role w procesie decyzyjnym odegrali przedstawiciele departamentéw MNiSW, oddelegowani do
prac nad nowelizacjg. Mozna sformutowac¢ wniosek, iz strategia prac, polegajgca na oddelegowaniu
zadan do zespotdw roboczych skiadajgcych sie z przedstawicieli réznych departamentéw MNiSW
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(prawnego, strategii, finansowania szkolnictwa wyzszego), zdata egzamin. W miare potrzeb zespoty
robocze (na poszczegolnych etapach) miaty mozliwo$¢ samodzielnego zamawiania ekspertyz, co
zwiekszyto dynamike prac. Bioragc pod uwage teorie procesow decyzyjnych zachodzacych
w administracji publicznej, a szczegdlnie teorie systemowg i wywodzacg sie z niej teorie adaptacji
politycznej, przypadek nowelizacji ustawy mozna uznac¢ za adaptacje kreatywng. W odrdznieniu od
adaptacji pasywnej®, a takze adaptacji aktywnej®®, adaptacja kreatywna stanowi kompromis
pomiedzy tymi dwiema skrajnosciami. Polega na filtrowaniu bodZzcow Srodowiskowych oraz
poszukiwaniu punktu réwnowagi miedzy stanowiskiem administracji publicznej a $rodowiskami
zewnetrznymi.

Na podstawie pordwnania studiéw przypadkéw mozna wiec wysungé teze, ze w zakresie korzystania
z wiedzy zewnetrznej

istniejg zasadnicze réznice miedzy instytucjami zwigzanymi z funduszami
unijnymi a tymi, ktore nie korzystajg z tych srodkow.

Przyczyny, z powodu ktérych urzedy niezwigzane z funduszami nie korzystajg z zewnetrznego
wsparcia — wedtug instytucji ‘funduszowych’ — wynikajag z:
b braku $wiadomosci przydatnosci (a w niektorych przypadkach koniecznosci) prowadzenia badan
i analiz ze wsparciem zewnetrznym,
P niecheci do dzielenia sie z ekspertami zewnetrznymi problemami wystepujacymi w urzedzie czy
w obszarze, za ktory urzad jest odpowiedzialny (tzw. niewynoszenie ,brudow” poza urzad),
b traktowania badania jako kontroli, nie za$ jako narzedzia majgcego stuzy¢ podijeciu trafnych
decyzji,
P braku wykwalifikowanych pracownikéw, zdolnych tworzy¢ precyzyjne dokumenty przetargowe
w zakresie zamawiania analiz i ekspertyz, a takze mogacych wspotpracowaé na etapie badan
i odbiera¢ produkty koricowe,
P braku $rodkéw finansowych na badania.

Analizowane przypadki pozwalajg na sformutowanie nastepujgcego wniosku:

stopien, w jakim procesy decyzyjne, na etapie formutowania problemu, sg
wpierane zewnetrznym doradztwem, zalezy od charakteru programu czy
strategii, typu instytucji i skali dysponowania przez nig Srodkami w ramach
programdw operacyjnych (gtéwnie PO KL, ale i PO PT).

Przeprowadzone studia przypadku pozwalajg rowniez twierdzic, ze wspOtpraca z podmiotami
dostarczajgcymi wiedzy eksperckiej jest swoistym rodzajem umiejetnosci. Instytucje korzystajgce
z ustug doradczych czy badawczych, $wiadczonych przez zewnetrzne podmioty, wskazuja, ze wraz ze
wzrostem doswiadczenia we wspdtpracy z zewnetrznymi ekspertami nie tylko zwieksza sie zrozumienie
celowosci takiej wspotpracy, ale zarazem rozwijane sg umiejetnosci wykorzystania istniejgcych ram
formalno-prawnych wspdtpracy. Wypowiedzi respondentéw zebrane w ramach studia przypadku
dotyczacego wdrozenia rekomendacji jednego z badan ewaluacyjnych dobrze obrazujg zmiany
w postrzeganiu zewnetrznego wsparcia badawczo-doradczego.

8 Wochtanianie bodzcéw $rodowiskowych i w konsekwencji przyjecie wszystkich naciskéw érodowiska zewnetrznego.

8 Adaptacja aktywna stanowi przeciwstawienstwo pasywnej i jest funkcjg badz bardzo stabilnego systemu, badz uznania
tozsamosci nad rozwojem. Polega na narzucaniu $rodowisku wiasnych wartosci, celéw i intereséw, oraz na zmuszaniu innych
systemow do podporzadkowania sie oraz przyjeciu adaptacji pasywnej.
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7

W ogdle jest gigantyczna zmiana $wiadomosci.

No, niewatpliwie otworzyt oczy, tak? Znaczy to, ze wskazniki
w dziataniu 2.3. faktycznie wydawaly sie ... trudne do
zrealizowania.

Natomiast raport przyszedt... przygnidtt wszystkich i sie
okazato, ze tak naprawde trzeba porzadnie przysigé¢ do
wskaznikéw. I bardzo dtugo rozmawialiSmy i dyskutowali$my
o tej rekomendacji z Ministerstwem Zdrowia, na co jesteSmy
sie w stanie zgodzi¢, na co nie.

1

Skuteczna wspotpraca przynoszaca konkretne efekty zacheca do wykorzystywania zewnetrznej wiedzy
eksperckiej w procesie decyzyjnym. Respondenci zauwazajg, ze dostarczone analizy, badania czy
ekspertyzy czesto pozwalaja spojrze¢ na przedmiot procesu decyzyjnego z dystansu, co
pomaga przygotowaC i ostatecznie podjaC lepsza decyzje. Jak pokazujg analizowane przypadki,
czestsze korzystanie z ustug zewnetrznych instytucjonalnych ekspertdw sprawia, ze administracja
publiczna uczy sie wykorzystywa¢ ramy wyznaczone ustawg Prawo zamdwien publicznych do
efektywnej wspotpracy. Urzedy w praktyce nabywajg umiejetnosci tworzenia Specyfikacji Istotnych
Warunkdéw Zamodwienia utatwiajgcej wybor wykonawcy, ktdry dostarczy ustug wysokiej jakosci.
Respondenci wskazywali tu na ograniczenie kryteribw cenowych na rzecz kryteriow merytorycznych,
dotyczacych doswiadczenia instytucjonalnego wykonawcy, wiedzy jego zespotu eksperckiego itp.
Jednoczesnie zamawiajacy uczg sie przygotowywac Szczegdtowy Opis Przedmiotu Zamowienia,
okreslajgcy merytoryczny zakres wspotpracy tak, by uzyskany w wyniku zamoéwienia produkt
odpowiadat na potrzeby urzedu.

Jednoczesnie respondenci reprezentujgcy administracje rzadowag zwracali uwage na brak
mechanizméw koordynacji zamawianych badan i dzielenia sie wiedzg ekspercka
uzyskiwang w wyniku realizacji zamoéwien w administracji. Dodawali jednoczesnie, iz taka koordynacja
istnieje w obrebie funduszy europejskich, gdzie funkcjonuja grupy sterujace ewaluacjg na poziomie
kazdego programu operacyjnego. Nie ma jednak takiej koordynacji na szczeblu catej administracji
rzgdowej. Brakuje wiedzy, jakie badania s zamawiane, oraz trudno odnalez¢ wyniki tych badan.
Czesto w ogdle nie sg one publikowane nawet na stronie internetowej, co jest standardem
w przypadku ewaluacji finansowanych z funduszy strukturalnych.

Respondenci wskazywali réwniez na brak komorek koordynujacych badania w obrebie danego
resortu. Istniaty tez przypadki, gdy mimo formalnego istnienia departamentu odpowiedzialnego za
badania w resorcie, nie byt on wigczony w zamawianie badania ewaluacyjne prowadzone
w departamentach merytorycznych.

Zauwazalny i silnie podkreslany jest zatem problem niedostatecznej koordynacji badan, dzielenia sie
wiedzg i wspdlnego budowania potencjatu analitycznego administracji. Oceniajac sposob dzielenia sie
wiedzg, nalezy zauwazy¢ na duzg dowolno$¢ poszczegdinych urzedéw i brak wypracowanych
mechanizméw w tym obszarze. Kazdy z urzeddw podejmuje wysitki w kierunku zwiekszenia
wykorzystania wiedzy, nie sg to jednak wypracowane jednolite i wspdlne praktyki. Brakuje réwniez
wspolnej bazy wiedzy, gdzie poszczegdlne jednostki administracji rzadowej mogtyby umieszczac
analizy i ekspertyzy, a réwnoczesnie miatyby dostep do materiatdw umieszczanych przez inne
instytucje. Z jednej strony moze miec to wymiar finansowy, polegajacy na zbednym dublowaniu czesci
badan czy analiz (zamawianie podobnych badan przez rdzne instytucje, ktére nie sg tego faktu
$wiadome), z drugiej zas — utrudnia proces ,uczenia sie” administracji. Z pewnoscig jest tu duze pole
do dziatania. Konieczne wydaje sie wypracowanie mechanizmu agregowania
i prezentowania zdobytej wiedzy w sposob uporzadkowany i wspdlny dla réznych
instytucji. Sprzyja¢ temu powinna zasada jawnosci, polegajgca na publikowaniu w uporzgdkowany
sposob na stronach internetowych wszelkich mozliwych materiatéw zrédtowych, o ile nie sprzeciwiaja
sie temu wyraznie przepisy prawa.
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2.6.2. Potencjat instytucji doradczo-analitycznych
2.6.2.1. Struktura polskiego sektora think-tankow

Najlepszg ilustracja drogi, jakg kroczg polskie instytucje okreSlane mianem think-tank, jest
stwierdzenie dr. Jana Szomburga w publikacji wydanej z okazji 20-lecia Instytutu Badan nad
Gospodarkag Rynkowa ®':

7

Byta to (powofanie Instytutu — przyp. PSDB) pierwsza, w catej
postkomunistycznej Europie, proba stworzenia niepublicznego,
niezaleznego instytutu  naukowo-badawczego. Woéwczas
jeszcze nie mysleliSmy o nim jako o think-tanku [...]. Szczerze
moéwiac, nie znaliSmy wowczas tego okreslenia
i zjawiska”.

77

Przygotowujgc koncepcje badania, dostrzegano brak opracowan teoretycznych i badan empirycznych
(z wynikami) na temat polskiego sektora think-tankéw. Do jednych z niewielu nalezg badania
prowadzone na Uniwersytecie Gdanskim®. Raport z badan jest najbardziej obszernym teoretycznym
i empirycznym opisem tego sektora.

Dla przypomnienia: na potrzeby analizy przyjeto szerokg definicje instytucji mogacych Swiadczy¢ dla
administracji ustugi doradcze, wskazujac, ze ten status zalezy nie od formuty prawnej prowadzonych
dziatan, ale od ich charakteru i celu. Ich przedsiewziecia sg podporzadkowane nadrzednemu celowi,
jakim jest stuzba rdéznorodnie rozumianemu interesowi publicznemu. Praktycznym celem dziatalnosci
jest zas tworzenie oraz upowszechnianie innowacyjnych rozwigzan dotyczacych polityk publicznych
(czyli projektowania instytucjonalnej zmiany spotecznej). Definicja ta — bedaca prébg syntezy
stanowisk, osiggnietej w procesie analizy literatury przedmiotu - jest wystarczajgca na potrzeby
dalszych analiz.

Tendencjg, ktorg trzeba zauwazyé, jest ciggly wzrost ogdlnej liczby oraz terytorialnego
upowszechnienia podmiotow mogacych $wiadczy¢ ustugi doradcze dla administracji. Mozna wiec
przyja¢, ze jest to atrakcyjna forma organizacyjna dziatalnosci analitycznej. Jest to réwniez efekt
dziatan podejmowanych przez réznych aktorédw miedzynarodowych, ktére sg ukierunkowane na
rozw0j podmiotéw analityczno-badawczych.

Z analizy dostepnych danych wynikajg nastepujgce cechy wyrdzniajgce srodkowo-europejskie think-
tanki, ze szczegdlnym uwzglednieniem polskiej specyfiki®®:

P mniejsze niz w think-tankach amerykanskich i zachodnioeuropejskich zasoby
finansowe i personalne — w Polsce organizacje te podlegajg bardzo silnemu procesowi
roznicowania i specjalizacji,

P mniej stabilne i zroznicowane finansowanie dziatalnosci — opiera sie ono gtdwnie
na kontraktowej dziatalnosci wewnetrznej (na zlecenie agend panstwowych oraz unijnych),
dotacjach organizacji miedzynarodowych oraz na finansowaniu budzetowym w przypadku
uczelni i instytutow rzadowych (z ktérego jednak trudno wydzieli¢ Srodki przeznaczone na
dziatalnos¢ stricte doradczg i analityczng); think-tanki borykajg sie gtéwnie z brakiem dotaciji
prywatnych (spowodowane stabg kulturg filantropijng) oraz z ograniczong mozliwoscig

87, Szomburg, W poszukiwaniu idei dla Polski [w:] Jaka wspdinotowosc Polakéw w XXI w.? Materiaty z konferencji z okazji 20-
lecia Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa, IBnGR, Gdansk 2010.

8 p. Zbieranek, Polski model organizacji typu think-tank. Praca magisterska napisana w Zaktadzie Antropologii Spotecznej UG
pod kierunkiem dr. hab. Cezarego Obrachta-Prondzynskiego, prof. UG, Gdansk 2010.

8 p. Zbieranek, Polski model organizacji typu think-tank... , s. 51.
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zdobywania pieniedzy publicznych, ktdre sg przeznaczane gtdwnie na dziatania spoza zakresu
funkcjonowania think-tankow; stabos¢ finansowa powoduje ograniczong mozliwosé
podejmowania skutecznych dziatan,

P organizacyjnie stanowig czesto model hybrydowy - organizacje te zlozone sg ze
swoistego fundamentu, jakim jest dziatalnosc¢ i struktura think-tanku dodatkowo uzupetnionego
o prowadzenie dziatan szkoleniowych, edukacyjnych czy animacyjnych, co wychodzi poza
przyjety w innych krajach standard; starajg sie tgczy¢ pozytywne cechy organizacji wszystkich
trzech sektoréw (publicznego, prywatnego, pozarzadowego) — autorytet pierwszego, dynamizm
i profesjonalizm drugiego oraz wiarygodnos¢ i mozliwoS¢ uzyskiwania wsparcia finansowego
trzeciego; charakter finansowania wymusit na Srodkowoeuropejskich think-tankach wiekszy
dynamizm, elastyczno$é, innowacyjnos¢ struktury i wykorzystanie agresywnych strategii
marketingowych w celu dotarcia do opinii publicznej; strategie te spozytkowaty istniejgce
wzorce anglosaskie, a zwlaszcza marketing bezposredni (w tym kanaty nieformalne i zjawisko
drzwi obrotowych),

b wykorzystanie nowych technologii i mediow w komunikacji czy tez tworzenie sieci
rzeczniczych z innymi organizacjami sektorowymi,

P bardzo wysoka konkurencja na rynku analitycznym — na konkurencje pomiedzy think-
tankami z regionu a tymi z krajow starej Unii naklada sie jednoczesnie rosngca rywalizacja
wewnetrzna z innymi organizacjami pozarzadowymi i osrodkami akademickimi; niektore
z organizacji wywodzacych sie z krajow dawnej ‘15’ otwierajg takze swoje filie w centrach
$rodkowoeuropejskich think-tankdw, za ktére uznaje sie Warszawe, Moskwe i Budapeszt,

P wysoki poziom niezaleznosci — jest on zwigzany z brakiem zainteresowania instytucji
politycznych podejmowanymi przez think-tanki dziataniami, co faczy sie takze z brakiem
wptywu na podejmowane decyzje polityczne; jak sie wydaje, moze to by¢ pochodng tzw.
zamknietego procesu formutowania polityk publicznych; takze regionalne media wykazujg mate
zainteresowania inicjatywami tychze organizacji,

» nachylenie ideologiczne — za sprawg swych fundatoréw i sponsorow, a takze szczegdlnego
rodzaju uwarunkowan systemowych, think-tanki w Europie Srodkowo-Wschodniej sg
organizacjami demokratyczno-wolnorynkowymi o odcieniu liberalnym.

Zdecydowana wiekszo$¢ badanych organizacji przyktadata szczegblng wage do utrzymania
niezaleznosci i funkcjonowania w przestrzeni publicznej, dazyta do tego, by by¢ samodzielnym
podmiotem zycia spotecznego. Pozwala to postawi¢ teze, ze w $wiadomosci dziataczy sektora
niezaleznos¢ stanowi warto$¢ wyznaczajgcg podejmowanie pewnych dziatan w sferze publicznej.

Waznym aspektem funkcjonowania organizacji, wigzgcym sie bezposrednio z powyzszymi danymi, jest
zjawisko ,drzwi obrotowych”, ktére w polskiej sytuacji przybiera specyficzny charakter. Az 17
badanych organizacji wskazato, ze ich pracownicy majg doswiadczenie zawodowe wyniesione z pracy
w ramach podmiotéw spoza sektora, a nazywanych w literaturze przedmiotu partnerami spotecznymi
badanych organizacji. Wyniki badan wskazuja, iz w Polsce nie wystepuje zjawisko ,drzwi obrotowych”
w odniesieniu do wzajemnych zwigzkéw partii politycznych i think-tankéw®.

Obserwacja zycia politycznego nie potwierdza w sposdb jednoznaczny tej tezy. Wiele osdb
zajmujacych na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat stanowiska polityczne przed objeciem funkgji
publicznych byto zwigzanych z osrodkami doradczymi.

Osrodki typu think-tank, pomimo deklarowanej niezaleznosci, s3 w okreslonym stopniu zwigzane
personalnie ze sferg polityki i partiami politycznymi. Tego typu teza znajduje potwierdzenie w tresci
artykutéw prasowych, jakie zebrat Piotr Zbieranek, analizujgc polski model organizacji typu think-
tank®™. W 16% analizowanych artykutéw stwierdzit on tgczenie przez badane organizacje dziatalnosci
merytorycznej oraz polityczno-ideologicznej.

% p. Zbieranek, Polski model organizacji typu think-tank..., s. 140.
1 Tamze, s.143.
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Kolejng charakterystyka modelu, jest specyfika jego struktury®. Po pierwsze, nalezy zaznaczyé, ze
dziatalno$¢ tych organizacji ma charakter w duzej mierze zadaniowy (struktura projektowa)
i profesjonalny (wysoko wykwalifikowany personel). Po drugie, ich dziatania charakteryzujg sie
multidyscyplinarnoscig. Po trzecie, zdjety jest z nich sztywny gorset metodologii naukowej. Po
czwarte, komunikacja z odbiorcami zachodzi poprzez udziat przedstawicieli think-tankéw w debacie
publicznej, ktérej przekazem zajmujg sie media, a wiec to one tak naprawde stajg sie bezposrednim
odbiorcg wytworéw dziatan tej grupy organizacji.

Istotny jest element finansowy. Brakuje mechanizmu statej wspOtpracy i zwigzanego z tym
finansowania dtugoterminowych programéw badawczych, co sprzyjatoby utrzymywaniu wzglednie
statych zespotow badawczych.

Krag badanych instytucji mogacych $wiadczy¢ administracji ustugi doradcze badz analityczne, objety
badaniem CAWI, byt bardzo szeroki, zgodnie z przyjeta na potrzeby tego badania funkcjonalng
definicja think tankéw, obejmujacg wszelkie instytucje dostarczajgce administracji ekspertyz
i opracowan niezaleznie do formuly organizacyjnej, w jakiej dziatajg. Pozwala to zyskal szersze
spojrzenie na problematyke wspodtpracy. Zdecydowana przewaga instytucji akademickich w badanej
grupie wymaga odnotowania tego faktu i uwzglednienia tego uwarunkowania przy interpretaciji
wynikéw badan.

Uczestniczagcymi w badaniu ilosciowym podmiotami, spetniajgcymi przyjete kryteria definicyjne
instytucji mogacej Swiadczy¢ dla administracji ustugi doradczy badz analityczne, sg przede wszystkim
uczelnie wyzsze i wchodzgce w ich ramy wydziaty. Stanowig one 36% proby badawczej liczagcej 109
podmiotow. Odpowiednio 28% i 27% stanowig instytuty naukowe zwigzane lub niezwigzane
z administracjg rzadowa. W mniejszosci sg organizacje pozarzadowe i firmy prywatne (odpowiednio
6 i 3% respondentéw).

Firma prywatna Organizacja
3% pozarzadowa
(stowarzyszenie
/fundacja)
6%

Instytut
naukowo-
' Uczelnia wyzsza badawczy
(badz jej czesc) niezwigzany
36% bezposrednio

z administracjg
rzadowq
Instytut naukowo- ; 27%
badawczy X
bezposrednio
zwigzany
z administracja
rzadowa

28%
Wykres 5. Typy instytucji bioracych udziat w badaniu

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie moga éwiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej.
N=109.

W badaniu wziety udziat gtdéwnie instytucje o dtugiej tradycji. Przecietny czas istnienia szeroko
rozumianego think-tanku wynosi 37 lat. Najwieksze zréznicowanie widoczne jest w przypadku szkot
wyzszych, gdzie z jednej strony mamy do czynienia z mtodymi uczelniami — przede wszystkim
prywatnymi, z drugiej zas$ z uniwersytetami z dtugg tradycjg. Najstarszg grupe stanowig instytuty
naukowe funkcjonujgce Srednio przez 50 lat. Najmiodszg ,kategorig” sg organizacje pozarzadowe,

% Tamze, s. 147 i nn.
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ktore przecietnie istniejg od 9 lat. Jest to o tyle istotne, ze wtasnie organizacje pozarzadowe s3
instytucjami, w ktérych dziatalnos¢ analityczna w obszarze polityk publicznych jest gtdwnym obszarem
dziatania. Ich czas istnienia sitg rzeczy jest wiec krotszy, chociazby ze wzgledu na brak mozliwosci
funkcjonowania przed rokiem 1989.

Przychody badanych organizacji mogacych swiadczy¢ ustugi doradcze badz analityczne sa
bardzo zréznicowane, na co wskazuje wysoka warto$¢ odchylenia standardowego i szeroki rozstep
(maksymalna warto$¢ minus minimalna warto$¢). Sredni przychdd w 2009 r. wynosit 28 255 298 zi,
jednakze dla co najmniej potowy badanych instytucji nie byt wiekszy niz 9 390 225 zi.

Tabela 4. Statystyki dla pytania: Jaki poziom przychodow uzyskata Panstwa instytucja
w roku 2009? Prosze podac wartos¢ w ztotowkach

N Udzielone odpowiedzi 96
‘Odmowy odpowiedzi 12

Srednia 28 255 298
Blad standardowy $redniej 522068

Mediana 9 390 225
Odchylenie standardowe 51165616

Rozstep 360 817 648
Minimum 0

Maksimum 360 817 648
T |

50 — mediana 9 390 225

Zrdto: Badanie CAWI w instytucjach, ktére éwiadcza lub potencjalnie moga $wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowe;j.
N=96.

Najwiekszy odsetek respondentdw (75,9%) wskazywat, ze zrodtem ich przychoddw sg ustugi zlecone,
ktore przecietnie stanowig 40% budzetu, a w przypadku firm nawet do 93%.
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Bezposrednie dotacje rzadowe, przyznawane w oparciu o przepisy

0,
ustawy o finansach publicznych 73%

Konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania Srodkéw europejskich w
Polsce (w tym projekty systemowe zawierajgce komponent badawczy)

Konkursy ogtaszane przez Komisje Europejska (w tym programy
ramowe)

Przetargi ogtaszane przez organy administracji publicznej na
podstawie ustawy Prawo zamdwien publicznych

Konkursy ogtaszane przez organy administragji centralnej na 2904
podstawie przepisow ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego 0
Konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania innych funduszy 18%
pomocowych 0

3%

Mechanizm 1 proc.

Konkursy ogtaszane w ramach rzadowego programu Fundusz

Inicjatyw Obywatelskich (FIO) 1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Wykres 6. Z jakich zrédet uzyskiwali Panstwo srodki publiczne w roku 2009? Prosze
zaznaczy¢ wszystkie prawdziwe odpowiedzi

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie mogg éwiadczy¢ ustugi doradcze administracii rzadowej.
N=80.

Az 73% badanych zadeklarowato, ze ich instytucja korzysta z dotacji publicznych stanowigcych $rednio
48% budzetu. Z tego Zrédfa finansowania niemal nie korzystajg badane firmy S$wiadczace ustugi
doradcze lub badawcze. Dotacje publiczne przybierajg w wiekszosci forme bezposrednich dotacji
rzgdowych, przyznawanych na podstawie przepisow ustawy o finansach publicznych. Taki sposdb
finansowania wykorzystujg przede wszystkim uczelnie oraz instytuty naukowe. W drugiej kolejnosci
badani wskazywali na konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania $rodkéw europejskich oraz
konkursy ogtaszane przez Komisje Europejska.

Na wyniki zaprezentowane w powyzszej tabeli nalezy spojrze¢ w kontekscie wysokiego odsetka uczelni
i instytutdw badawczych, w ktérych przypadku trudno jest precyzyjnie oddzieli¢ Srodki przyznawane
na dziatalno$¢ badawczo-analityczng od S$rodkdéw przyznawanych na dydaktyke i biezace
funkcjonowanie.

Granty ze $rodkéw prywatnych lub niepublicznych to jedno ze Zrddet utrzymania dla 43% badanych
instytucji. Stanowig one zazwyczaj niewielkg cze$¢ budzetu — Srednio 16%. Najczesciej wykorzystujg
je instytuty naukowo-badawcze. Na inne Zrodfa finansowania wskazato 49% respondentow.
Najczesciej wymieniano czesne, ktore ptacg studenci uczelni wyzszych.

Kluczowym czynnikiem wplywajgcym na mozliwos¢ Swiadczenia ustug doradczych administraci
rzadowej jest jakos¢ prowadzonych badan i analiz, a ta jest wprost proporcjonalna do potencjatu
ludzkiego, jakim dysponujgq instytucje, ktore mogq swiadczy¢ ustugi doradczy lub
analityczne dla administraciji.
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¥ Srednia liczba 0sob z wyksztatceniem wyzszymzatrudnionych na umowe o prace

¥ Srednia liczba 0séb ze stopniem naukowym zatrudnionych na umowe o prace

Wykres 7. Potencjat ludzki — $rednia liczba pracownikéw zatrudnionych na umowe
o prace

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie moga $wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowei.

Wsrdd badanych typdw podmiotow, ktdére moga Swiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzgdowe,
widoczne jest duze zréznicowanie w liczbie pracownikéw-ekspertéw, jakimi dysponujg. Przecietnie
najwiekszymi zasobami dysponujg uczelnie wyzsze, a za nimi sg instytuty naukowo-badawcze. Wsréd
badanych instytucji najwiekszy $redni odsetek pracownikéw ze stopniem naukowym zanotowano
w organizacjach pozarzadowych, ktére $rednio na umowe o prace zatrudniajg najmniejszg liczbe osob.
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Wykres 8. $rednia liczba ekspertéw zewnetrznych

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie moga éwiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej.

Zgodnie z politykq zatrudnieniowg w organizacjach pozarzadowych korzysta sie przede wszystkim
z ekspertow zewnetrznych, co znalazto potwierdzenie réwniez w omawianym tu badaniu. Srednio 70%
zewnetrznych wspotpracownikéw posiada stopienn naukowy, co wskazuje na poszukiwanie wiedzy
eksperckiej poza wlasng organizacjg. Sytuacja taka jest spowodowana z jednej strony interesami
ekspertéw, ktorzy wolg by¢ niezalezni i wspdtpracowaé z roznymi osrodkami eksperckimi, anizeli
nawigzywac wspoOtprace w postaci umowy o prace. Z drugiej strony zatrudnianie ekspertow na
podstawie umoéw cywilno-prawnych jest tansze od zatrudnienia na umowe o prace. Spotykane jest
rowniez pofgczenie tych form: eksperci zatrudniajg sie na umowe o prace na uczelni oraz
wspOtpracujg w innych formach z innymi instytucjami eksperckimi typu think-tank, w tym zwtaszcza
Z organizacjami pozarzadowymi oraz firmami prywatnymi. Te ostatnie, z powodu braku stabilnej
sytuacji finansowej, starajg sie pozyskiwaé ekspertow zewnetrznych do konkretnego zlecenia
zamawianego przez sektor publiczny. Umozliwia to unikanie obcigzen finansowania pracownikow,
ktorzy nie s3 w danym momencie zaangazowani w projekt, a rownoczesnie zapewnia elastycznosc
i skutecznos¢ w pozyskiwaniu ekspertdw w konkretnych dziedzinach potrzebnych do realizacji
zamoéwienia.
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Wykres 9. Forma wspétpracy z ekspertami zewnetrznymi

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie moga $wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej.
N=90.

Wspotpraca z ekspertami zewnetrznymi przybiera zazwyczaj forme umowy o dzieto lub umowy
zlecenia. Zdecydowanie rzadziej podpisywane sg umowy z ekspertami prowadzacymi dziatalnosc¢
gospodarczg, bo — jak mozna sadzi¢ — stanowig oni mniejsza grupe niz eksperci nieprowadzacy takiej
dziatalnosci.

Prowadzone analizy nie dajg jednoznacznej odpowiedzi na pytanie, jaki jest zwigzek miedzy
sprawnoscig funkcjonowania think-tankow a przyjetymi formami wspdtpracy z ekspertami. Czy lepsza
jest sytuacja, gdy instytucja posiada staty zespot etatowych pracownikdw, czy moze lepiej jest tworzy¢
mobilne zespoty z pracownikéw zewnetrznych. Zalezy to przypuszczalnie od specyfiki danej instytucji
i rodzaju realizowanych projektéw. Jednocze$nie nalezy zauwazyé, ze eksperci sg czesto zatrudniani
bezposrednio przez administracje, co moze zniechecac¢ ich do wigzania sie na state z instytucjami
mogacymi $wiadczy¢ ustugi doradcze dla administracji. Posiadanie rozbudowanego zespotu
zewnetrznych ekspertow stwarza mozliwosci bardziej elastycznego dziatania i nie generuje wysokich
kosztow. Taka opinia znajduje potwierdzenie w rozmowie z przedstawicielami instytucji doradczych.
Warte uwagi jest zestawienie powyzszych wnioskdw z wynikami innej czesci badania; pytano w niej
administracje o typy podmiotdw, z ktérych ustug korzystata.
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Wykres 10. Srednia liczba ustug doradczych/badawczych/analitycznych, z jakich
korzystatly komorki administracji rzadowej

Zrodio: Badanie CAWI w administracji rzadowes.

Administracja korzysta najczesciej z wiedzy indywidualnych ekspertow lub zespotdw ekspertéw. Na
trzecim miejscu znalazty sie instytuty naukowe i osrodki akademickie. Dziedzina wspotpracy byla Scisle
Zwigzana z obszarem, w ktorym dziata urzad czy ministerstwo. Taki rozktad odpowiedzi pokazuje, ze
administracja rzagdowa chetnie siega po pomoc indywidualnych ekspertow lub zespotéw ekspertow.
Rzadziej korzysta z ustug zinstytucjonalizowanych podmiotéw — instytutdw naukowych badz firm
badawczych.

Oznacza to, ze i preferencje administracji, i preferencje instytucji mogacych $wiadczy¢ ustugi doradcze
czy analityczne dla administracji sprzyjaja sytuacji, w ktorej eksperci nie wigzg sie z jednym
osrodkiem, lecz pracujg niezaleznie. W ten sposob tworzy sie nie tyle rynek ekspertow, ktorzy — jak
mowi jeden z badanych w trakcie wywiadu pogtebionego — sg wynajmowani na godziny, ile rynek
instytucji, ktore dostarczajg kompleksowych badan, analiz czy tez ekspertyz. Sprzyjaja temu réwniez
restrykcyjne kryteria wyboru wykonawcow projektdw badawczych, w ktérych wykonawca musi
wykazac sie ekspertami z okreSlonym (i czesto unikalnym) doswiadczeniem. Jak mozna sadzi¢ —
bazujac na opiniach wyrazonych w wywiadach — nie gwarantuje to, ze wykonawca dostarczy produkt
wysokiej jakosci. Preferencje administracji i instytucji, ktére mogg $wiadczy¢ dla niej ustugi doradcze
badz analityczne, mogg sprzyjac ryzyku, ze eksperci z ,bogatym CV” bedg chcieli kilkakrotnie sprzedaé
swojg wiedze. Mozna spodziewaé sie, ze brak statego zwigzania sie ekspertéw z instytucjami
mogacymi $wiadczy¢ ustugi doradcze czy analityczne dziata na niekorzy$¢ jakosci produktow.
Zwigzane jest to podchodzeniem przez niezaleznych ekspertdw do udzialu w projektach jak do
swojego rodzaju chaftury — pracy przynoszacej zysk, ale bez bezposredniej odpowiedzialnosci czy to
przed zamawiajgcym, czy to przed instytucja, z ktorg wspodtpracuija.

Specjalizacja obszarowa badanych organizacji mogacych $wiadczy¢ administracji ustugi doradcze badz
analityczne byta mocno zrdéznicowana. W tym badaniu réwniez widac¢ silny wptyw duzego udziatu
osrodkéw akademickich w probie badawczej. Najczesciej wymienianym obszarem dziatalnosci jest
nauka i szkolnictwo wyzsze. Tak duze znaczenie tej odpowiedzi wynika z faktu, ze proba zdominowana
byta przez osrodki akademickie oraz instytuty naukowe, ktére czasami rowniez prowadzg studia III
stopnia. Poza naukg i szkolnictwem wyzszym najczesciej wymienianymi obszarami dziatalnosci s3:
integracja europejska, Srodowisko i zdrowie.
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Wykres 11. Rozktad odpowiedzi na pytanie: W jakich obszarach tematycznych
specjalizuja sie Panstwo? Prosze zaznaczy¢ wszystkie wiasciwe odpowiedzi

Zrédto: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre éwiadcza lub potencjalnie moga $wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowe;.
N=109.

Sposrod ogdtu zbadanych instytucji mogacych swiadczy¢ ustugi doradcze dla administracji blisko 60%
zadeklarowato, ze w ciggu ostatniego roku $wiadczyto ustuge doradczg administracji rzadowej. Nalezy
oceni¢, Zze jest to znaczacy odsetek, choc¢ istnieje ryzyko, ze w badaniu chetniej uczestniczyty
podmioty, ktére w jaki$ sposdb doradzaty przedstawicielom sektora publicznego.
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Wykres 12. Rozktad odpowiedzi na pytanie: Czy w ciggu ostatniego roku (2010) doradzali
Panstwo administracji rzadowej?

Zrodio: Badanie CAWI wérdd instytucii, ktore $wiadcza lub potencjalnie moga $wiadczyé ustugi doradcze administracji rzadowes.
Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=109.

Wyraznie wida¢, ze instytuty naukowe, ktére sg powigzane z administracjg rzgdowa, czesciej niz
pozostate typy organizacji $wiadczg ustugi doradcze skierowane do sektora rzgdowego.

Poréwnanie z instytutami naukowymi niezwigzanymi z administracjg pokazuje, ze to wtasnie zaleznosci
pomiedzy urzedami centralnymi a osrodkami naukowymi przyczyniaja sie do intensywniejszej
wspOtpracy. Jak mozna sadzi¢, wynika to nie tylko z bezposredniego zwigzku pomiedzy nimi, ale
rowniez z przeSwiadczenia, ze ze wzgledu podlegtos¢ osrodka naukowego dostarczy on analiz i badan,
ktore spetnig oczekiwania administracji.

Podejmujac indywidualng wspdtprace z ad ministracjg
rzadowa

Biorgc odptatnie udziat w zes potach doradczych
funkcjonujacych w ad ministragi rzgdowej
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Wykres 13. Rozktad odpowiedzi na pytanie: Czy pracownicy Panstwa instytucji
wspoétpracowali z administracjg rzadowa w ponizszych formach?

Zrodio: Badanie CAWI wérdd instytucii, ktore $wiadcza lub potencjalnie moga $wiadczyé ustugi doradcze administracji rzadowes.
Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=64.
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Fakt braku wspdtpracy instytucji z administracjg nie wyklucza, ze pracownicy samodzielnie nie
$wiadczg ustug doradczych lub analitycznych. Jak pokazujg zebrane dane ilosciowe, znaczaca liczba
pracownikdw przede wszystkim nieodptatnie uczestniczy w zespotach doradczych.
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Wykres 14. Spos6b doradzania administracji rzadowej

Zrodio: Badanie CAWI w instytucjach, ktdre $wiadcza lub potencjalnie moga $wiadczy¢ ustugi doradcze administracji rzadowej.
Respondenci mogli wskazac wiecej niz jedng odpowiedz. Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=64.

Wspotpraca szeroko rozumianych think-tankéw z administracjg publiczng polega przede wszystkim na
dostarczaniu ekspertyz i analiz, co wskazuje na wykorzystywanie przede wszystkim danych zastanych
i wiedzy eksperckiej. Badania i ewaluacja znalazty sie na dalszym miejscu wsréd deklarowanych
sposobow doradzania. Taki rozktad odpowiedzi moze by¢ wynikiem struktury préby.

W podsumowaniu tej czesci badania zauwazy¢ mozna, iz szeroko rozumiane think tanki maja
potencjat zarowno intelektualny, jak i organizacyjny, zeby skutecznie wspotpracowaé
z administracja publiczna. Jednakze nie postrzegajg siebie jako instytucji, ktére mogtyby swiadczyc
ustugi doradcze administracji publicznej w wiekszym zakresie. Skupiajg sie na swojej podstawowej
dziatalno$ci: szkoty — na nauczaniu, instytuty naukowe — na prowadzeniu badan, a dziatalno$¢
doradcza traktujg raczej marginalnie. Tak wiec instytucje mogace $wiadczy¢ na rzecz administracji
ustugi doradcze badz analityczne (nalezy pamietaé, ze ta grupa jest zdominowana liczebnie przez
uczelnie i instytuty naukowe) sg traktowane jako ,zrodto” ekspertéw lub zespotow ekspertow, nie zas
jako instytucje, ktdre jako takie mogg wspotpracowac z administracja. Potwierdza to stawiane wyzej
tezy o istnienie rynku ekspertow, a nie rynku instytucji mogacych $wiadczy¢ ustugi doradcze czy
analityczne.

Nalezy réwniez zauwazy¢, ze sytuacja poszczegolnych kategorii osrodkow eksperckich jest
bardzo rézna. Jesli chodzi o pozarzadowe organizacje typu think-tank, to majg one duza
elastycznos¢ dziatania, wieksza od elastycznosci osrodkow akademickich czy nawet firm
prywatnych, jednakze ich gtéwnym problemem jest brak mozliwosci zbudowania
stabilnych podstaw finansowych. Dedykowane im zrodta finansowania, zaréwno publiczne, jak
i niepubliczne, s3 mocno ograniczone. Mozna réwniez postawi¢ teze, Ze think-tanki nie s3
organizacjami, ktére mogg by¢ dobrze rozpoznawalne w spoteczenstwie.

Osrodki akademickie skupione sg przede wszystkim na dziatalnosci dydaktycznej. Zakres

badan wykonywanych (zwfaszcza w dziedzinach nauk humanistycznych) w szkotach wyzszych jest
bardzo skromny. A jesli juz realizowane sg projekty badawcze, to zwykle nie majg one charakteru
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~Sstosowanego”. Pozostajg na wysokim poziomie abstrakcji, a ich realizacja nie nadgza za biezacymi
potrzebami decydentow.

Podmioty prywatne najczesciej sa bardzo wasko wyspecjalizowane. Wydaje sie rowniez, ze
jednoczesnie majg ograniczone zdolnosci do budowania wzglednie statego zaplecza eksperckiego.
Niewatpliwie jest to spowodowane stosunkowo nielicznymi zamoéwieniami sktadanymi przez
administracje publiczng w badanym obszarze, ktora, jak pokazato badanie (zaréwno ilosciowe, jak
i studia przypadkéw), przedktada zatrudnianie indywidualnych ekspertéw nad ogtaszanie przetargéw
na wieksze badania czy analizy. Wynika to rowniez z preferenciji samych ekspertow.

2.6.3. Celowo$¢ i gospodarnos$¢ wspdtpracy z instytucjami  doradczymi
w procesie podejmowania decyzji

Skutecznos¢ wspdtpracy administracji publicznej z zewnetrznymi instytucjami doradczymi zalezy od
wielu czynnikdw. Zasadniczag kwestia dla skutecznej wspotpracy administracji  publicznej
z zewnetrznymi instytucjami doradczymi jest to, by produkty dostarczane przez te instytucje miaty
walor uzytecznosci, byty odpowiedzig na realne potrzeby oraz by odznaczaly sie wysokg jakoscia.
Utrudnieniem w formutowaniu wnioskéw jest tu brak twardych danych i analiz. W szczegdlnosci
dotyczy to jakosci i uzytecznosci produktow dostarczanych przez podmioty $wiadczace ustugi doradcze
czy analityczne.

Pierwszym krokiem analizy jest okreslenie skali wspotpracy pomiedzy administracja rzadowa
a instytucjami, ktdre potencjalnie mogg $wiadczy¢ ustugi doradcze. Sposrod ogdtu (49) badanych
komorek administracji rzadowej 27 zadeklarowato, ze korzystato z ustug podmiotu, ktéry dostarczat
analiz, badan, ekspertyz. Jako powdd niekorzystania z takich ustug badani wskazywali przede
wszystkim brak potrzeb w tym zakresie (12 odpowiedzi), nastepnie zas brak Srodkow finansowych
(6 wskazan).

Przyczyng korzystania z ustug podmiotow dostarczajgcych badan czy analiz byty przede wszystkim
braki w wiedzy specjalistycznej w urzedzie oraz brak mozliwosci przeprowadzenia samodzielnych
badan.

Ekspertyzy

Uczestnictwo w Zespole doradczym

Badania (niebedace ewaluacja)

Ewaluacje

Panel ekspertow

Uczestnictwo w Radzie doradczej

Inne i
0

Wykres 15. Typ ustug, z jakich korzystaty badane komérki administracji rzadowej

5 10 15 20 25 30

Zrédio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=49.
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Najczesciej zamawianym typem ustug sg ekspertyzy. Wskazato na nie 25 z 27 komorek korzystajacych
z zewnetrznego doradztwa. W drugiej kolejnosci wymieniano uczestnictwo w zespole doradczym
i badanie. Przecietnie jedna komdrka zaméwita 13 ustug doradczych, jednakze mozna zaobserwowac
duze zrdznicowanie pomiedzy badanymi. Najwiekszg wskazywana liczba byto 50, najmniejsza zas 1.

Do zdiagnozowania problemu, ktéry powinien zostaé

rozwigzany przez nasz urzad 18

Do przygotowania propozycji zmiany w prawie

Do przygotowania materiatu informacyjnego

Do opracowania propozycji rozwigzania
zdiagnozowanego problemu

-
o

I

Do przygotowania nowego aktu prawnego

©

Do wydania decyzji administracyjnej

[ee]

Do przygotowania strategii bgdz planu dziatania

||

Do oceny funkcjonowania podjetej decyzji (np.
ewaluacja)

Do wdrozenia podjetej decyzji

Il

Do modyfikacji strategii badz planu dziatania

o

Do przygotowania OSR

i

Inaczej

L

2 4 6 8 10 12 14 16 18 20

o

Wykres 16. Sposob wykorzystania wspoétpracy przez administracje rzadowaq

Zrodto: Badanie CAWI wéréd administracji rzadowej. Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=49.

Jak pokazuje wykres 16, rezultaty wspdtpracy postuzyly przede wszystkim do przygotowania diagnozy,
zmian w prawie, a takze propozycji rozwigzania problemu oraz materiatu informacyjnego. Rzadziej
ustugi zewnetrznych podmiotow sg wykorzystywane do oceny — czy to do ewaluacji, czy do OSR, choc
zdawa¢ by sie moglo, ze to jest najwiasciwsze miejsce wykorzystania zewnetrznego wsparcia.
Zauwazy¢ tez tez nalezy, ze liczne wskazanie réznych sposobdéw wykorzystania analiz $wiadczy
o wysokim stopniu uzytecznosci produktow dostarczanych przez instytucji zewnetrzne.

Zakres wykorzystania produktow dostarczanych przez instytucje zewnetrzne oraz opinie o nich
obrazuje wykres 17.
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Wykorzystywanie w praktyce wynikow

Wiarygodnos¢

Przydatnos¢ wynikow

Rozumienie specyfiki pracy administracji
rzadowej

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

L prywatne firmy konsultingowe
H Organizacje porzadowe typu think-tank

H Jednostki naukowe oraz osrodki akademickie

Wykres 17. Srednia ocena (na skali 100-stopniowej) poszczegodlnych typéw podmiotéw
swiadczacych lub potencjalnie mogacych swiadczy¢ ustugi dla administracji publicznej

Zrdto: Badanie CAWI w administracji rzadowej. N=49.

Kazdy z przedstawionych typdw szeroko rozumianych think-tankdw charakteryzuje sie innymi cechami,
ktére moga wptywaé na postrzeganie dostarczanych administracji rzadowej produktéw w postaci
badan, analiz czy tez ekspertyz. Jak wynika z badania iloSciowego, rzeczywiscie tak jest. Respondenci
proszeni byli o ocene na skali 100-stopniowej kazdego z wyrdznionych typdw instytucji pod katem
czterech aspektow:

2) zrozumienie specyfiki
1) wiarygodnos¢ pracy administracji
rzgdowej

3) przydatnosc¢ 4) wykorzystanie
dostarczanych przez w praktyce
tego typu instytucje otrzymywanych

wynikéw badan/analiz wynikow
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W kazdym badanym aspekcie administracja rzadowa ocenia najnizej prywatne firmy trudnigce sie
konsultingiem. Szczegdlnie zwraca uwage niska ocena w rozumieniu specyfiki pracy administracji
rzgdowej, co moze wskazywac, ze — zdaniem urzednikdbw — osoby dziatajagce sie w sektorze
prywatnym nie znajg mozliwosci i ograniczen, przed ktorymi stajg ich zleceniodawcy. Przecietnie
lepsze oceny w kazdym z badanych aspektow uzyskaty klasyczne think-tanki, czyli organizacje non-
profit zajmujgce sie sprawami publicznymi. W kazdym z badanych wymiaréw znaczaco lepsze oceny
uzyskiwaty jednostki naukowe oraz osrodki akademickie, co moze wynikac z autorytetu, jakim cieszg
sie w spoteczefistwie naukowcy®.

Wyniki uzyskane z wykorzystaniem ankiety CAWI nie do konica pokrywajg sie z wynikami ze studiow
przypadkdw, zwlaszcza dotyczacych wdrozenia rekomendacji z ewaluacji. W obu badanych
przypadkach respondenci pozytywnie wypowiadali sie o wspotpracy instytucji zarowno z firmami
prywatnymi, jak i z organizacjami pozarzadowymi, ktére najczesciej Swiadczg ustugi w zakresie
ewaluacji. Podkreslano przy tym, iz wspoétpraca ta znaczaco poprawia sie z uptywem czasu, gdy
i pracownicy administracji, i pracownicy instytucji doradczych nabierajg wiekszego doswiadczenia,
a takze poznajg lepiej wzajemne uwarunkowania. Najczestszym problem we wspdtpracy bylo
dotrzymywanie termindw realizacji zadan, przy czym respondenci podkreslali, iz wina za opdznienia
w harmonogramach lezata po stronie obu partneréw.

W badaniu ilosciowym osiem komorek stwierdzito, ze w trakcie wspdtpracy z ekspertami zewnetrznymi
pojawiaty sie ktopoty. Jako problematyczne wskazywano kwestie terminowosci i jakosci dostarczanych
produktdw. Wsrdd rozwigzan wymienione zostaty z jednej strony kary umowne, z drugiej za$ dialog
z wykonawcg, co pokazuje dwa typy podejscia urzedéw do zewnetrznych dostarczycieli badan i analiz.
Wydaje sie, ze podejscie polegajgce na dialogu z wykonawcg i precyzyjnym artykutowaniu wtasnych
oczekiwan lepiej stuzacy obu stronom.

Ocena jakosci, skutecznosci i efektywnosci wspotpracy administracji z instytucjami zewnetrznymi
oparta jest na opiniach i badaniach postaw respondentéw. Wykres 18 obrazuje te opinie.

% M. Feliksiak, Prestiz zawoddw. Komunikat z badari. Warszawa: CBOS 2009.
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Zewnetrzne podmioty dostarczajace analizy, badania
lub ekspertyzy rzadko rozumieja specyfike naszej
pracy.

Jakos$¢ zamawianych analiz, badan lub ekspertyz jest
nieadekwatna do ich ceny.

Analizy, badania lub ekspertyzy dostarczone przez
zewnetrzne podmioty sa mato wiarygodne.

Wyniki dostarczone przez podmioty zajmujace sie
analizami, badaniami lub ekspertyzami s mato
uzyteczne.

Realizacja zamowionych badar/analiz/ekspertyz jest
czesto nieterminowa.

0 10 20 30 40 50
H Zdecydowanie tak Hraczej tak
® ani nie, ani tak Hraczej nie

4 zdecydowanie nie
Wykres 18. Prosze powiedzie¢, czy zgadza sie Pan(i) z nastepujacymi stwierdzeniami

Zrodio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=49.

Jednym z powazniejszych zarzutow administracji wobec niezaleznego doradztwa jest — jak widac —
brak zrozumienia dla pracy administracji rzgdowej. Taki poglad podziela 18 respondentéw. Warto tez
zauwazy¢, ze zaden z badanych nie wyrazit zdecydowanej dezaprobaty dla tego spostrzezenia.
Potwierdzenie tej tezy znajduje sie tez w opisie ustalen, znajdujgcym sie w podrozdziale 2.5.4,
dotyczacym barier we wzajemnej wspotpracy.

2.6.4. Bariery wspdtpracy i mozliwosc ich eliminacji

Przeprowadzone badania umozliwity zidentyfikowanie barier utrudniajgcych wspdtprace administracji
rzadowej z zewnetrznymi instytucjami analityczno-doradczymi.

Cze$¢ z nich zostata juz wymieniona, w szczegdlnosci przy omawianiu potencjatu administraciji
rzadowej. W tym miejscu zostang one uporzadkowane i opisane. Wskazano te bariery, ktore
respondenci uwazajg za najwazniejsze i w najwiekszym stopniu utrudniajgce dobrg wspdtprace.
Whnioski sg oparte zarowno na wynikach badan ankietowych, jak i na wynikach wywiadow
pogtebionych i studiéw przypadku.

Wyniki badan jakosciowych zdecydowanie podzielity administracje na te korzystajgca ze wsparcia
funduszy europejskich, w tym zwigzang regulacjami wymagajgcymi szerokiego czerpania z ekspertyz
zewnetrznych, oraz te, ktéra z procedur unijnych korzysta w niewielkim stopniu. Zdarzyly sie tez
niezwykle interesujgce przypadki, gdy administracja, majac szeroki dostep do $rodkéw europejskich
przeznaczonych na ekspertyzy i analizy, nie byla w stanie korzystac¢ z nich do wprowadzenia istotnych
zmian w realizacji polityk, za ktére byta odpowiedzialna.
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Na tej podstawie sformutowano wniosek co do pierwszej bariery we wspdlpracy pomiedzy
administracja a osrodkami doradczymi, a ktéra zwigzana jest z postawg sceptyczng wobec
potrzeby wspotpracy. Respondenci wskazywali, iz bardzo czesto poza administracjg brakuje wiedzy
w konkretnych dziedzinach i jest to powdd braku siegania po zewnetrzng wiedze eksperckg. Ogdlnie
prezentowana byfa postawa ,my [administracja] wiemy lepiej, w zwigzku z tym doradztwo zewnetrzne
nie jest dla nas przydatne”. Z takg postawag wigzata sie negatywna ocena instytucji $wiadczgcych
ustugi doradcze. Niektorzy respondenci podczas studiéw przypadku wskazywali na brak rzetelnosci
podczas przygotowywania ekspertyz, nieterminowe ich przygotowanie i nadmierne angazowanie
pracownikdéw departamentu zamawiajgcego ustuge doradcza.

Zupetnie odmienne doswiadczenie mieli respondenci petnigcy rézne funkcje w systemie wdrazania
programow unijnych. Studia przypadku i wywiady pogtebione przeprowadzane byty miedzy innymi
w instytucji strategicznej obstugujgcej fundusze europejskie, instytucji posredniczacej i w instytucji
wdrazajacej®. Respondenci wskazywali na wiele zalet zwigzanych z korzystaniem ze wsparcia
zewnetrznego, do ktorych zaliczali przede wszystkim: doptyw nowych idei, nowe pomysty na
rozwigzanie probleméw, spojrzenie z innej perspektywy, dysponowanie potencjatem badawczym
niedostepnym wewnatrz administracji, zarébwno w zakresie narzedzi (mozliwo$¢ przeprowadzania
badan kwestionariuszowych telefonicznych, wspomaganych komputerowo, przeprowadzanie
wywiadow fokusowych itp.), jak i odpowiednich kwalifikacji pracownikdw (zwiaszcza w dziedzinie
socjologii, statystyki czy ekonometrii).

Te dwie zupetnie odmienne postawy pozwalajg na sformutowanie wniosku, iz doswiadczenie
w praktycznym stosowaniu doradztwa zewnetrznego jest pozytywne, jednak, z réznych wzgledow,
doswiadczenie takie nie jest udziatem catej administracji, lecz jedynie niektorych obszaréw jej
funkcjonowania.

Kolejng, kluczowg barierg, wspdlng i dla administracji, i dla instytucji doradczych, jest niepetne
zrozumienie kontekstu i celu dziatania obu typéw instytucji. Potwierdzaja jg wyraznie
zaréwno badania ilosciowe, jak i jakosciowe. Generalnie administracja wcigz czesto nie potrafi
zwerbalizowac swoich oczekiwan i potrzeb, a eksperci nie zawsze chcg te potrzeby poznac i zrozumiec.
Efektem tego sg produkty dostarczane administracji, nieuwzgledniajgce kontekstu, np. cyklu tworzenia
polityk publicznych czy rzagdowego procesu legislacyjnego, w jakim dziata administracja, przez co sg
one dla niej nieprzydatne. Moze to powodowaé nieche¢ do zamawiania zewnetrznych ekspertyz.
Narzedziem zmiany jest zwiekszenie wspotpracy, ale i dialogu pomiedzy tymi dwiema
grupami (np. grupy robocze, rady doradcze, komitety sterujace). Istotne jest rowniez
zwiekszenie umiejetnosci badania, precyzowania i definiowania wilasnych potrzeb
i oczekiwan przez administracje.

Jak wskazujg odpowiedzi respondentdéw, administracja nie zawsze posiada wiedze w zakresie
ograniczen procesu badawczego, co ma znaczacy wplyw na sposdb zamawiania badan i ekspertyz
oraz na pozniejszg ocene dostarczonych produktow. Jeden z rozméwcow w wywiadzie pogtebionym
tak wypowiedziat sie o podejsciu do logiki badan i analiz:

7

Mozna sobie wyobrazi¢, ze co$ sie zawsze przesunie [albo —
dop. PSDB] nie zrobi sie doktadnie tak, jak sie na poczatku
zamierzato, bo wyszto w trakcie samego badania inaczej. Sa
tacy [Zamawiajgcy], ktorzy sg elastyczni. Jak widzg
[konieczno$¢ zmian], to rozumiejg [...]. A sg tacy, ktorzy po
prostu tupaja: ,tak jak byto [zaplanowane], niewazne jak, musi
” sie zgadzac i nic sie nie liczy”.

9 patrz: http://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/OrganizacjaFunduszyEuropejskich/KompetencjelInst/Strony/glowna.aspx
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Powyzszy cytat potwierdza, ze podmioty dostarczajgce wiedzy eksperckiej, czasami spotykajg sie
z niezrozumieniem, ze proces badawczy i analityczny nie jest mozliwy do zaplanowania w 100%.
Czesto wyniki jednego etapu badan wptywajg na kolejne — jedne obszary badawcze mogg wymagac
poszerzenia, a inne zawezenia itp.

Problemem s3g np. harmonogramy planowanych badan, ktére juz na etapie Opisu Przedmiotu
Zamoéwienia sg niezwykle trudne do dotrzymania. Ze wzgledu na duzg presje na dotrzymanie
terminow wykonawcy realizujg badania w pospiechu, ze szkodg dla ostatecznych wynikéw. Typowym
przyktadem takiej sytuacji jest dawanie krotkich termindw respondentom na odpowiedZz w badaniach
kwestionariuszowych, co powoduje nizszy poziom zwrotu, a co za tym idzie, nizszg wiarygodnosc¢
uzyskanych w tym czasie danych.

Nalezy zauwazy¢, ze respondenci w badaniu ilosciowym deklarowali w wiekszosci, ze administracja
rzgdowa tylko czasami lub rzadko miata ktopoty w okresleniu swoich oczekiwan wobec zamawianej
ustugi doradczej. Jednakze wywiady pogtebione wskazuja, ze wcigz nie jest powszechna umiejetnosc
sprecyzowania potrzeb przez administracje. Jak mowi jeden z rozméwcoéw badania jakoSciowego,
dtugoletni pracownik jednego z czotowych polskich think-tankéw:

1

Nasze doswiadczenie jest zréznicowane. Czasami sg takie
[zamo6wienia], ze nie wiadomo, czego chcg [Zamawiajacy].
Czasami sg dosy¢ konkretne zapytania. Ale ogdlnie rzecz
biorgc, ja mam wrazenie, ze ze strony wiadzy publicznej
[administracji — dop. PSDB] sa problemy z formutowaniem
takich zapytan. I jednak w wiekszoéci przypadkow
w mniejszym lub wiekszym stopniu trzeba im pomoc zadac
pytanie, zeby potem na nie odpowiedziec.

1

Tak wiec administracja — zdaniem przedstawicieli instytucji analityczno-doradczych — nie zawsze jasno
formutuje obszar i cele doradztwa i wiasne potrzeby w tym zakresie. Innymi stowy, komunikacja
W procesie ustalania przedmiotu doradztwa nie przebiega sprawnie. Zdecydowanie utrudnia to
efektywng wspotprace. Co ciekawe, jak wynika z badania, nie sprawia to, Ze wspodtpraca jest
trudniejsza z perspektywy dostarczyciela ustugi. Dostarczyciel ustugi ma w ten sposdb zapewniong
wiekszg swobode w interpretacji materiatu badawczego, ale przez to istnieje mozliwos$¢ dostarczenia
produktu nieadekwatnego czy tez nieuzytecznego z punktu widzenia odbiorcy badania.
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Zawsze lub niemal
zawsze 5
O

Czesto 11

Trudno powiedzie¢ 30

Nie wiemy — nie
otrzymujemy informacji

Wykres 19. Rozklad odpowiedzi na pytanie: Czy i jak czesto Panstwa zdaniem
dostarczone przez Panstwa ustugi wplynely na podjeta przez administracje decyzje?

Zrodio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=49.

Podmioty oferujgce administracji wiedze i doradztwo w znaczacej liczbie nie wiedzg, jak
wykorzystywane sg przygotowane przez nich produkty. Tylko 16 badanych wskazato, ze ich ustugi
doradczo-analityczne zawsze lub czesto odgrywaty w administracji role w trakcie procesu decyzyjnego.
Az 36 respondentdw nie ma wiedzy w tym zakresie.

W badaniu jakosciowym wzieli udziat przedstawiciele instytucji, ktdre majg dtugoletnie doswiadczenie
w $wiadczeniu ustug doradczych dla administracji. Ich wiedza na temat wykorzystania przez
administracje produktéw badan czy analiz jest znacznie bogatsza niz doswiadczenie instytucji
biorgcych udziat w badaniu ilosSciowym. Przedstawiciele tych instytucji majg petng $wiadomosc, ktore
z dostarczonych przez nich ustug byty czescig dyskusji w procesie decyzyjnym. Pokazuje to, ze dzieki
doswiadczeniu, wielu zrealizowanym projektom, wielu dyskusjom, sg $wiadomi zaréwno oczekiwan
administracji, jak i roli, jakg dostarczana wiedza ekspercka moze petni¢ we wspieraniu procesu
decyzyjnego. Wyniki badania ilosciowego wskazujg, iz wiekszos¢ instytucji, ktdre spetniajg kryteria
definicyjne think-tanku, nie zdajg sobie sprawy, jaka role odgrywajg lub mogg odgrywac w procesie
decyzyjnym. Mozna sadzi¢, ze nie widzg one zwigzku pomiedzy dostarczonym przez nich produktem
a pdzniejszym dziataniem administracji.

Zestawienie opinii 0sob doswiadczonych we wspotpracy z administracjg z opiniami instytucji, ktére
$wiadczg administracji ustugi doradcze sporadycznie, moze prowadzic do wniosku, ze czes¢
administracji korzysta z doradztwa, jednak ani wykonawcy, ani zamawiajgcy nie sg pewni, czemu to
doradztwo ma stuzy¢. Po stronie administracji brakuje umiejetnosci skutecznego komunikowania
potrzeb w zakresie zewnetrznych badan i ekspertyz. Natomiast po stronie szeroko rozumianych think-
tankow brakuje umiejetnosci dostosowania oferty do potrzeb partnera, a czasem refleksji nad tym, co
tak naprawde nalezy administracji dostarczyé. Bardzo sugestywnie podsumowuije to przedstawiciel
jednego z czotowych instytutdow zajmujacych sie problematykg spoteczno-gospodarcza, wyjasniajac
przyczyny narzekania na wspotprace z administracjg publiczng w Srodowisku eksperckim:
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7

[Problem wynika] z takiego wzajemnego niedopasowania. To
znaczy, czasami administracja nie chce albo nie wie, jak
skorzystaC z ekspertow, a eksperci nie wiedzg, czego
administracja oczekuje. W tym sensie witasnie, ze piszg takie
akademickie [elaboraty].

1

Respondenci reprezentujgcy osérodki doradcze wskazali rowniez na problem wykorzystywania przez
zewnetrznych ekspertow stabosci administracji wynikajgcej z braku systemu zarzadzania wiedza.

7

Problemem jest to, ze konsultanci czesto chcg sprzedac to, co
wiedzg, nie za$ to, co jest nam potrzebne. Czesto tez
kilkakrotnie usitujg sprzedawac te samga lub bardzo podobng
ekspertyze. Nie chce im sie wysilac.
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Problem ten wigze sie bezposrednio z brakiem statego dialogu miedzy administracjq a o$rodkami
doradczymi. Ponownie sytuacja przedstawia sie inaczej w obszarze zarzadzania funduszami unijnymi,
gdzie funkcjonuja nieformalne zespoly statej wspodtpracy, np. dotyczace polityki spdjnosci, ktore sa
platformg wymiany doswiadczen, ale i aktualizacji wiedzy na temat szybko zmieniajgcej sie
rzeczywisto$ci w obrebie polityki spojnosci, zwigzanej np. z programowaniem kolejnej perspektywy
finansowej Unii Europejskiej. Osrodki doradcze mogg wnosi¢ wartos¢ dodang do dyskusji toczacej sie
w obrebie administracji tylko wowczas, gdy majg dostep do aktualnej wiedzy, co umozliwia
uczestnictwo we wspolnych zespotach. W niektérych takich zespotach eksperci funkcjonuja
nieodptatnie, widzagc w tym wymierne korzysci dla reprezentowanych przez siebie instytucji
i rozwijania wlasnych umiejetnosci.

Barierg zidentyfikowang po stronie administracji jest brak wykwalifikowanych pracownikéw, ktorzy
mogg prowadzi¢ wspoétprace z instytucjami doradczymi. Respondenci podczas studiow przypadku
czesto podkreslali ten problem, dodajac, iz zamawianie doradztwa wymaga odpowiednich kwalifikacji
zwigzanych z: umiejetnoscig poprawnego formutowania celéw badania i probleméw badawczych,
okreslaniem czasu trwania badania i jego kosztow, umiejetnoscig sformutowania odpowiednich
kryteridw wyboru oferty, gwarantujgcych wybor doswiadczonych instytucji, umiejetnoscig wspotpracy
w trakcie realizacji badania, kwalifikacjami w zakresie odbioru produktéw badania (dopilnowanie
wysokiej jakosci otrzymanych wynikéw), a takze Swiadomoscig i umiejetnoscig zastosowania wynikow
badain do rozwigzywania konkretnych probleméw wystepujgcych w administracji. Respondenci
korzystajacy w duzym zakresie ze wsparcia zewnetrznego podkreslali, iz kwalifikacje takie sg wynikiem
doswiadczen ze wspotpracy z instytucjami dostarczajgcymi doradztwa i z czasem bariery te zanikaja.

Oczywistym sposobem na wzrost wzajemnego zrozumienia, zaufania, a tym samym efektywnosci
wspOtpracy, jest zwiekszenie intensywnosci i gtebokosci wspotpracy. W celu przetestowania takiej
hipotezy stworzony zostat indeks zaufania do niezaleznego doradztwa®®, ktéry przyjmuje wartosci

% Indeks powstat zgodnie z nastepujaca procedura:
¥ Testowanie zgodnosci stwierdzen z kwestionariusza.
»  Wyeliminowanie stwierdzen niekorelujgcych z pozostatymi.

»  Przyporzadkowanie odpowiedziom punktow: Zdecydowanie tak — 1 punkt, raczej tak — 1, Ani tak, ani nie — 3, raczej nie
— 4, zdecydowanie nie — 5.

»  Wyliczenie indeksu — $rednia liczba punktow z kazdego ze stwierdzen.
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od 1 do 5. Wartos¢ indeksu dla badanych komdrek administracji rzadowej wyniosta 3,04, co pokazuje,
ze administracja ma generalnie ambiwalentny stosunek do instytucji czy firm dostarczajgcych jej
badan i analiz. Jednakze widoczne jest zréznicowanie w postawach wobec administracji publicznej
pomiedzy komdrkami organizacyjnymi, ktdre dotychczas nie korzystaty z ustug tego typu podmiotdw,
a tymi, ktore korzystaty z takich ustug.

Tak

Nie

ekspertyz?

Trudno powiedzie¢ 2,57

Czy dotychczas Pana/Pani komorka
organizacyjna korzystata z ustug podmiotow,
ktore dostarczaty Pafistwu analiz, badan,

1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Srednia wartoé¢ indeksu zaufania do niezaleznego doradztwa

Wykres 20. Srednia wartos¢ indeksu zaufania do niezaleznego doradztwa w podziale na
komérki korzystajace z ustug podmiotéow dostarczajacych niezaleznego doradztwa

Zrédio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. N=49.

Mozna wiec sadzi¢, Zze fakt korzystania z ustug zewnetrznych podmiotow, ktére dostarczajg badan,
analiz lub ekspertyz, wptywa na poziom zaufania i zrozumienia ekspertow zewnetrznych.
Zaobserwowano réwniez pozytywng i istotng statystycznie korelacje pomiedzy wysokoscig budzetéw
oraz wysokoscig wydatkdw na badania i analizy®” a indeksem zaufania do niezaleznego doradztwa.
Mozna wiec wnioskowac¢, ze zachodzi swoiste sprzezenie zwrotne. Intensywnosc i gtebokosc
wspotpracy (im wieksze wydatki na badania i analizy, tym automatycznie czestsze sg
kontakty pomiedzy obiema grupami ) wptywa na zaufanie do podmiotéw dostarczajacych
wiedze ekspercka, natomiast duze zaufanie do niezaleznego doradztwa i zrozumienie,
czemu stuza badania i ekspertyzy, owocuje zwiekszeniem korzystania z tego typu ustug.
Potwierdzenie tej tezy znajduje sie rowniez w wywiadach jakos$ciowych, gdzie rozmdéwcy przytaczali
przyktady zmian w podejsciu urzedow pod wptywem wspotpracy ze Srodowiskiem eksperckim. Za
ilustracie moze postuzy¢ wypowiedz przedstawiciela think-tanku o Ministerstwie Rozwoju
Regionalnego:

”

Tutaj moim zdaniem wida¢ ewolucje. Coraz bardziej
praktycznie do tego podchodza. Coraz lepsze te SIWZ-y
i projekty. Badajg swoje potrzeby i je wykorzystuja.

7

Zdecydowane potwierdzenie tej tezy znalezé mozna w analizie studiow przypadku, zwlaszcza
w odniesieniu do badan ewaluacyjnych. Respondenci z administracji rzadowej bardzo wysoko oceniali

% Korelacja Pearsona na poziomie 0,45 przy istotnosci na poziomie 0,1.
97 Korelacja Pearsona na poziomie 0,35 przy istotno$ci na poziomie 0,5.
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przydatnos¢ wynikow badan ewaluacyjnych przy podejmowaniu decyzji, wskazujac, iz korzystajg
z nich przy podejmowaniu réznych decyzji: zarowno strategicznych, jak i operacyjnych, i na réznych
etapach ich podejmowania:

przy opracowywaniu diagnozy stanu wyjsciowego,

przy planowaniu interwencji,

przy opracowaniu systemu realizacji programow operacyjnych,
przy realizacji interwencji,

przy ocenie skutkdw interwencji.

b . e i

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

Kolejnym problemem, z jakim zderza sie administracja, ktéra pragnie korzystaC ze wsparcia
zewnetrznego, jest bariera zwigzana z czynnikiem czasu. Bardzo czesto respondenci podkreslali,
Ze presja czasu towarzyszaca podejmowaniu decyzji byta tak znaczaca, iz skorzystanie z doradztwa
zewnetrznego bylo niemozliwe, chociaz respondenci pragneli z niego skorzystac. Najbardziej
znamienny byt przypadek, gdy instytucja miata wybrang w drodze przetargu firme doradcza, z ktérej
ustug korzystata na roznych etapach tworzenia dokumentu, jednak w koncowej fazie prace nad
dokumentem nabraty takiego przyspieszenia, ze nie byto czasu nawet na skorzystanie z ustug
wybranej juz firmy. Z barierg czasu wigze sie réwniez kwestia stosowania ustawy Prawo zamoéwien
publicznych. Zdaniem respondentéw, czesto procedura wytaniania doradztwa byta tak diugotrwata, ze
podpisywanie umowy na wykonanie ustugi stawato sie bezprzedmiotowe. Ponownie w tym wzgledzie
inng opinie prezentowaty instytucje systemu wdrazajgcego programy unijne. Respondenci podczas
wywiadow wskazywali co prawda na problem harmonizacji termindw wytaniania wykonawcéw
$wiadczacych ustugi i zapotrzebowania na nie, jednak podkreslali, iz z czasem problem ten przestat im
doskwiera¢, bowiem nauczyli sie funkcjonowac pod rezimem ustawy i sg w stanie wczesniej planowac
swoje zapotrzebowanie na ustugi doradcze. Pomocny w tym zakresie jest obowigzkowy w tych
instytucjach plan ewaluacji, w ktérym na caly nastepny rok planowane sg potrzebne badania.
Respondentom zdarzajg sie sytuacje, gdy pomoc doradcza jest pilnie potrzebna, ale positkujg sie
wowczas zazwyczaj nieformalnymi zespotami eksperckimi na forum, na ktorym mogg przedyskutowac
nagte problemy. Pokazuje to, iz barierg jest tu nie tyle sama ustawa, ile konieczno$¢ dtugofalowego
planowania w zakresie korzystania z doradztwa zewnetrznego, a co za tym idzie — realizacja
odpowiednio wczesniej procedur wynikajgcych z przepisdw ustawy.

Réwnie wazne sg kwestie finansowe w badaniach i ekspertyzach. W tym obszarze zdiagnozono
dwa problemy. Jednym jest czesto niewystarczajgca wysokos¢ srodkow, ktérymi dysponujg instytucje
administracji rzadowej na badania i ekspertyzy. Respondenci z obszaru funduszy europejskich
wskazywali, iz ich wspdtpraca z instytucjami doradczymi mozliwa jest wytgcznie dzieki finansowaniu
z tych Srodkéw projektow doradczych. Podstawowym Zrédtem dla instytucji systemu funduszy
unijnych jest pomoc techniczna (zaréwno z Programu Operacyjnego Pomoc Techniczna, jak i ta
umiejscowiona w kazdym programie sektorowym). Respondenci wspominali, iz przy realizacji
programéw przedakcesyjnych nie dysponowali takimi zasobami finansowymi i nie mogli w tak
szerokim zakresie korzysta¢ ze wsparcia zewnetrznego przy podejmowaniu decyzji, gdyz w budzecie
krajowym nie byto odpowiednich srodkéw.

Drugg kwestig zwigzang z finansami w tym obszarze jest czesty brak doswiadczenia administracji
rzgdowej w okreSlaniu kosztéw prowadzonych badan czy analiz. Czesto szacowanie wartosci
zamoOwien jest obarczone btedem, co powoduje niezgtaszanie sie do nich doswiadczonych osrodkdéw
doradczych. Wysoki koszt badan powoduje tez czesto nierealistyczne oczekiwania zamawiajgcego
wzgledem wykonawcy. Wspomina o tym kilku respondentéw z instytucji doradczych, ktérzy zetkneli
sie z niechecia zamawiajgcego do wspdlpracy przy realizacji badania argumentowang tym, ze
zamawiajacy placi tyle, iz powinien otrzymac wysokiej jakosci gotowy produkt. Tymczasem badania
zamawiane sg w bardzo waskich, specjalistycznych dziedzinach, gdzie dostep do danych zastanych
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w zasadzie jest gtdwnie u zamawiajgcego, co oznacza koniecznoS¢ wspotpracy w celu uzyskania
wysokiej jakosci produktdw.

Jak wskazano w innej czesci opracowania, potencjat finansowy instytucji doradczych i analitycznych
jest zréznicowany w zaleznosci od typu podmiotu. Generalnie jednak przewaza dziatanie projektowe,
co czesto prowadzi do okazjonalnego zajmowania sie danymi tematami i do brakdw w prowadzeniu
pogtebionych badan. Ponadto badanie potwierdzito teze, ze poza systemem wydatkowania funduszy
unijnych nie ma utrwalonych mechanizméw planowania wspétpracy badawczej i analitycznej i nie ma
na ten cel odpowiednich Srodkdw. Finansowanie odbywa sie w zaleznosci od biezgcych potrzeb.
Wprowadzenie na szeroka skale mechanizméw planowania i efektywnego
wykorzystywania srodkow publicznych na wzor mechanizméw wykorzystywanych przy
ewaluacji z pewnosciq bytoby tu duzym ulatwieniem.

Konieczno$¢ wspotpracy pomiedzy zamawiajgcym a wykonawca, czy tez wykonawcg a podmiotami
objetymi badaniem, moze by¢ kolejng barierg w $wiadczeniu wysokiej jakosci doradztwa. Zwtaszcza
w obszarach, gdzie realizowanych jest duzo badan, wykonawcy wskazujg na nieche¢ respondentéw do
wspOtpracy, wynikajgcg nie tylko z duzego obcigzenia wtasng praca, ale tez z niecheci do dzielenia sie
swojg wiedzg i doswiadczeniem. Zdarzajg sie przypadki, gdy ewaluator traktowany jest jak kontroler
i objeta badaniem instytucja, czy konkretny pracownik, obawia sie konsekwencji w razie
niekorzystnych wynikéw badania. Stad niezwykle istotng kwestig jest zmiana postawy w tym zakresie
wsrdd pracownikow administracji, ktorzy z jednej strony powinni rozumie¢ konieczno$¢ prowadzenia
badan, ktére powinny stuzy¢é usprawnieniu funkcjonowania instytucji czy tez poméc w podjeciu
odpowiednich decyzji, z drugiej za$ nie powinni sie ich obawiaé. Stuzy¢ temu powinno zachowanie
wysokich standarddw prowadzenia badan, w tym konieczno$¢ zachowania anonimowosci
respondentéw objetych badaniami.

2.6.5. Oszacowanie kosztdw wspOtpracy administracji rzadowej z instytucjami
analityczno-doradczymi

Oszacowanie kosztow wspdtpracy administracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi jest
bardzo trudne ze wzgledu na brak twardych danych dotyczacych tego aspektu badania, nie prowadzi
sie bowiem tego typu statystyk. Wnioskowanie odbywac sie moze jedynie na podstawie niepetnych
danych ilosciowych i, czesciowo, wnioskow wynikajgcych ze studidow przypadku oraz na podstawie
opinii wyrazonych w wywiadach pogtebionych. Przedstawione ponizej informacje stanowig kompilacje
danych, ktére udato sie do tej pory uzyska¢c w ramach badania, z opiniami, ktére wynikajg
z doswiadczenia i wiedzy zespotu badawczego. Ten element badania bedzie przedmiotem dalszych
analiz, w szczegolnosci w ramach planowanych dyskusji panelowych.
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Przetargi w oparciu o0 przepisy ustawy
Prawo Zamowien Publicznych

Zamowienie publiczne ponizej progu
unijnego

Umowy cywilno-prawne

Konkursy ogtaszane w ramach
wydatkowania $rodkéw europejskich (w
tym projekty systemowe) oraz innych...

Dotacje celowe

1 0

Inaczej

L

5 10 15

Wykres 21. Rozktad odpowiedzi na pytanie: W jakich ramach formalno-prawnych
wspoétpracowali Panstwo z podmiotami dostarczajacymi badan, analiz, ekspertyz?

Zrodio: Badanie CAWI w administracji rzadowej. Na wykresie zaprezentowano liczbe odpowiedzi. N=49.

Administracja rzagdowa najczesciej wykorzystuje mechanizmy z ustawy Prawo zamoéwien publicznych:
przetargi oraz zamowienia z wolnej reki (ponizej ustalonego przepisami limitu).

Przecietnie komorki, ktore korzystaty z ustug zewnetrznych podmiotéw doradczych, dysponowaty
budzetami w wysokosci 163 258 zt, z czego wydaty 113 070 zt. Jednakze nalezy zwrdci¢ uwage na
duzg rozbiezno$¢ pomiedzy instytucjami a komoérkami — niektére zaplanowaty tylko 500 zt, podczas
gdy inne — nawet 500 000 zt. Mozna tu postawi¢ teze, iz ta znaczna rdéznica w wydatkach na
wspdtprace z instytucjami zewnetrznymi jest kwestig rozstrzygang indywidualnie w ramach danego
urzedu w zaleznosci od biezacej potrzeby, nie ma wypracowanych mechanizméw dla catej
administracji. Mozna wiec sadzi¢, ze czeS¢ komdrek nie ma wystarczajgcego doswiadczenia i wiedzy,
jak szacowaC potrzeby doradcze i badawcze, a przyjmowane budzety nie wynikajg z ustalonej
metodologii.

W przysztosci z ustug podmiotdéw dostarczajgcych administracji zamierza korzystaé 19 badanych
komorek. Oceniamy, ze jest to liczba niewielka.

Analizy studiéw przypadku wskazujg z kolei na dwa istotne elementy w kontekscie finansowania ustug
doradczych realizowanych przez podmioty zewnetrzne. Po pierwsze, w badanych przypadkach
stosowano zréznicowane formuly wspélpracy i finansowania. Po drugie, istnieje Scisty
zwigzek skali finansowej korzystania z wsparcia zewnetrznego z mozliwosciami korzystania przez
jednostki administracji publicznej ze srodkdw unijnych.

Badania prowadzone w ramach analizy studiow przypadku obejmujgcych proces legislacyjny
i planowanie polityk publicznych (analiza dokumentow i rozmowy) wskazujg, ze urzedy nie preliminujg
$rodkdw na wsparcie z zewnatrz planowanych prac nad zatozeniami do ustaw czy przygotowaniem
Ocen Skutkow Regulacji. Wstepna analiza zadan zapisanych w dokumentach dotyczacych wydatkow
panstwa w ukladzie zadaniowym w budzecie panstwa na rok 2010 i w projekcie na rok 2011
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wskazuje, Ze dla realizacji réznych funkcji panstwa nie ma praktyki wyodrebniania Srodkdw na analizy,
studia, badania itp. Tym samym jakakolwiek wspotpraca w procesach decyzyjnych z zewnetrznymi
ekspertami jest wynikiem biezgcych potrzeb i biezgcego finansowania z réznych zrodet. Oznacza to,
iz czesto czynnikiem decydujagcym o jakosci mozliwych do uzyskania zewnetrznych analiz itp. jest
dostepnosc i wielkos¢ srodkow, jakie na ten cel moze przeznaczy¢ administracja.

Respondenci okreslali to nastepujgcymi stowami:

7

zakres tego, co mozemy zamowic¢ w ekspertyzie, zalezy nie od
naszych potrzeb, tylko od tego, ile mozemy na to przeznaczyc
pieniedzy

77

Z kolei analiza studiéw przypadku w obszarze badan ewaluacyjnych wskazuje na charakterystyczng
prawidlowo$¢: do analizy wytypowano wytgcznie badania finansowane w ramach funduszy
europejskich. W innych obszarach stwierdzono realizacje badan ewaluacyjnych finansowanych ze
srodkow krajowych tylko w jednym przypadku: krajowych programdéw operacyjnych realizowanych
w obszarze kultury przez Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego. O przyczynach tego stanu
rzeczy byta mowa w trakcie rozméw z respondentami, z ktdrych wszyscy zwrdcili uwage na fakt,
iz realizacja badan przez nich zamawianych jest mozliwa wytgcznie dzieki przeznaczaniu na to srodkéw
z funduszy europejskich, a bardzo czesto jest zwigzana z wymogiem unijnym badz krajowym
prowadzenia badan.

Mozna w tym miejscu sformutowac generalng mysl, ze mozliwos¢ finansowania badan ze Zrodet
zewnetrznych jest czynnikiem stymulujgcym wspotprace administracji publicznej z instytucjami
zewnetrznymi.

2.7.Projekt  sposobu  mierzenia efektywnoSci  wspOtpracy  administracji
z instytucjami analityczno-doradczymi

Efektywnos¢  wspdtpracy administracji z  instytucjami  analityczno-doradczymi  bedzie
charakteryzowana ogdlnie poprzez odniesienie ponoszonych kosztéw na niezalezne doradztwo do
uzyskanych skutkéw finansowych.
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Koszty wspotpracy Korzysci ze wspétpracy
z instytucjami analityczno- z instytucjami analityczno-
doradczymi doradczymi

EFEKTYWNOSC

Powinny by¢ tu wykorzystane zarédwno — wyliczone zgodnie z ponizej opisanymi koncepcjami — skutki
finansowe decyzji podejmowanych wspdlnie z instytucjami zewnetrznymi, jak i koszty ponoszone przez
administracje rzadowg na zatrudnianie instytucji zewnetrznych (doradczych). Bedzie to punktem
wyjscia uzyskania odpowiedzi na pytania:

F na ile mozliwe byto osiggniecie skutkow finansowych nizszym kosztem?
k na ile mozliwe byto osiggniecie wyzszych skutkdw finansowych przy poniesieniu takiego samego
poziomu kosztow na doradztwo zewnetrzne?

Pomiar efektywnosci wspdtpracy administracji z instytucjami analityczno-doradczymi bedzie zatem
odbywat sie wedtug nastepujgcego wzoru:

Kadm
Ey 5;
gazie,
Ey efektywnosc niezaleznego doradztwa w procesie decyzyjnym administracji rzadowej
Kaam koszty administracyjne poniesione na zatrudnienie instytucji zewnetrznych (koszty wynikajgce
z umow, koszty organizacji spotkari, koszty podroZy i delegacji, koszty poczestunkow itd.)
Sy wysokos¢ skutkow finansowych wynikajacych z decyzji podejmowanych we wspotpracy

z Instytucjami doradczymi zewnetrznymi,

EfektywnosS¢ wspotpracy administracji z instytucjami analityczno-doradczymi
oznacza naklad, jaki administracja publiczna ponosi, aby uzyska¢ 1 z
dodatkowych korzysci wynikajgcych ze wspotpracy.
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Zaprezentowane wyzej podejscie do mierzenia efektywnosci wspolpracy wyznacza trzy bazowe
warianty wynikowe:

E >1 E =1 E <1

Efektywnosc jest

zerowa Efektywnosc jest

pozytywna

Efektywnosc jest
negatywna

zatem wspotpraca

zatem korzysci ze
wspotpracy z instytucjami
zewnetrznymi sg wyzsze niz
koszty ich zatrudnienia

zatem korzysci ze z instytucjami zewnetrznymi

nie przynosi korzysci
administracji, ale tez nie
przynosi strat

wspotpracy sg mnigjsze niz
koszty zatrudnienia firm
zewnetrznych

Mozna powiedzie¢, ze dopiero trzeci warunek (E, < 1) jest punktem wyjscia oceny rzeczywistej
efektywnoséci wspotpracy, kazda wspOtpraca z instytucjami zewnetrznymi powinna bowiem
przynajmniej pokry¢ koszty zwigzane z zatrudnianiem instytucji zewnetrznych. Jest to warunek
brzegowy istnienia potrzeby wspotpracy. Dopiero po spetnieniu tego warunku mozna oceniad
jakos¢ wspdtpracy (w sensie korzysci, jakie wspdtpraca ta przyniosta administracji publicznej). Jakosc¢
wspOtpracy mozna liczy¢ zarowno:

P w ujeciu bezwzglednym — jakie skutki finansowe administracja publiczna uzyskata,

jakii
P w ujeciu wzglednym — ile razy zwrdcity sie naktady na wspotprace z instytucjami zewnetrznymi.

W ujeciu bezwzglednym liczony bedzie zysk ze wspdtpracy:
E, = Sf — Koam

zatem od skutkéw finansowych wynikajgcych ze wspdtpracy odejmuje sie koszty administracyjne
poniesione na zatrudnienie instytucji zewnetrznych. Ujecie bezwzgledne oznacza zyski finansowe, jakie
wypracowata administracja publiczna tylko i wytacznie dzieki wspdtpracy.

W ujeciu wzglednym zysk ze wspotpracy nalezy odnies¢ do kosztéow administracyjnych, aby uzyskac
informacje, ile razy przekracza on poniesione koszty.
S;— Kaam Sy

= -1
K adm K adm

Ek=

Analiza efektywnosci musi bra¢ pod uwage kilka aspektow, ktére nalezy okresli¢ przed rozpoczeciem
wyliczen. Sg to scenariusze dziatania, wielowymiarowos$¢ analiz, zakres wspdlpracy oraz czas
prowadzenia analiz.
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Scenariusze dziatan administracji publicznej

W analizach efektywnosci nalezy rozrézniaC dwa scenariusze, ktére sg konieczne do poprawnego
wyliczenia kosztow administracyjnych i skutkéw wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi:

P scenariusz wspbtpracy administracji publicznej z instytucjami zewnetrznymi,
P scenariusz realizacji zadan jedynie przez administracje publiczng (brak wspdtpracy
z instytucjami zewnetrznymi).

Drugi scenariusz realizacji zadan jedynie przez administracje publiczng jest scenariuszem bazowym, do
ktorego bedzie poréwnywany scenariusz wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi.

Wielowymiarowos¢ analiz
Nalezy brak pod uwage wielowymiarowos$¢ prowadzonych analiz, a przede wszystkim to, ze analiza

objete sg nie tylko podmioty administracji publicznej, ale réwniez spoteczenstwo. Dla kazdego z tych
elementow konieczne jest wyliczenie konkretnych wielkosci. Przedstawia to ponizszy diagram:

Administracja publiczna Administracja publiczna

Koszty administracji Koszty administracji
publicznej publicznej

Spoteczenstwo Spoteczenstwo

m Negatywne m Negatywne

skutki skutki
finansowe dla finansowe dla

o | o A

Rysunek 1. Pogladowe przedstawienie sposobu analizy efektywnosci wspotpracy administracji
z instytucjami analityczno-doradczymi.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zakres analizy

Analiza mozna obja¢ catg wspdtprace instytucji publicznej z instytucjami zewnetrznymi (wszystkimi).
Mozna réwniez podzieli¢ jg na wspotprace z poszczegdlnymi instytucjami oddzielnie (i wowczas badac
efektywnos¢ wspotpracy z poszczegdlnymi instytucjami). Mozna wreszcie podzieli¢ wspotprace z jedng
instytucjg na odrebne decyzje (jezeli istnieje taka mozliwos¢, np. wypracowywanie kolejnej decyzji
odbywato sie po podjeciu poprzedniej). Wéwczas mozliwe bytoby okreslenie efektywnosci wspotpracy
skutkujgcej podjeciem dowolnej decyzji i ustali¢, jakiego typu decyzje sa warte (w dostownym tego
stowa znaczeniu) wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi, a jakie — nie sa.

Ustalenie zakresu analizy zalezy od celéw, jakie postawimy przed badaniem i czego chcemy sie
dowiedziec¢ (jak bardzo szczegdtowe informacje nas interesuja).
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Okres przyjety do analiz

Istotne znaczenie w analizie bedzie miat réwniez okres przyjety do wyliczen skutkéw
finansowych. Oile w przypadku kosztéw, okres ten jest wyznaczony przez okres wspotpracy
z instytucjami zewnetrznymi, o tyle w przypadku skutkow okres ten moze byc wielokrotnie dtuzszy
(np. skutki uchwalonej ustawy mogg by¢ wieloletnie). Do wyliczen skutkéw finansowych nalezy
przyjg¢ kilka okreséw, aby przeanalizowac¢, czy skutki zwiekszajg sie, czy tez koszty spoteczne
(ptacone nie przez administracje, ale przez obywateli) rownowazng korzysci dla spoteczenstwa
wynikajace z podjecia decyzji. Proponuje sie nastepujace okresy:

k5 lat od momentu rozpoczecia wspdtpracy,
k10 lat od momentu rozpoczecia wspotpracy,
P 15 lat od momentu rozpoczecia wspotpracy.

Podejmowanie

decyzji
Wspotpraca \
z instytucjami
zewnetrznymi 5 lat 10 lat 15 lat

- J

Y )
Okres analizy kosztow
administracji publicznej

S—_ 7
—

Okres analizy skutkéw dla spoteczenstwa

Rysunek 2. Zobrazowanie okresow analizy efektywnosci wspotpracy administracji z instytucjami
analityczno-doradczymi.

Zrédto: opracowanie wiasne.

W dalszej czeSci rozdziatu przedstawiono sposoby wyliczania dwoch wielkosci  (kosztow
administracyjnych i skutkdéw finansowych), ktdre nalezy zastosowac do obu scenariuszy.

2.7.1. Szacowanie kosztow administracyjnych wspOtpracy administracji
z instytucjami analityczno-doradczymi

Prowadzenie wspotpracy z instytucjami analityczno-doradczymi nie moze kojarzyC sie wylgcznie
z kosztami zamawianych ekspertyz, badan, konferencji, spotkan ani szkolen zewnetrznych.

Koszty administracyjne, ktdre ponosi administracja podczas wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi,
sg 0 wiele szersze i dotyczg rowniez kosztow obstugi instytucji, kosztow przygotowawczych i kosztow
wdrozen przygotowanych rozwigzan.

Przyktadowe koszty administracji publicznej zestawiono w ponizszej tabeli.
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Tabela 6. Przykladowe koszty administracyjne wspotpracy administracji z instytucjami
analityczno-doradczymi

Przyktadowy koszt dotyczacy wspdtprac
Zuzycie materiatow i energii papier i toner do drukarek

koperty, opakowania, teczki itp.

materiaty biurowe

artykuty spozywcze

paliwo do samochodéw

zuzycie energii elektrycznej, energii cieplnej, gazu i wody

Podatki i optaty podatek od nieruchomosci
VAT naliczony niepodlegajacy odliczeniu od podatku naleznego
VAT nalezny od ustug z importu

opfaty: skarbowa, sgdowa, notarialna

Amortyzacja dotyczaca Srodkow trwatych wykorzystywanych do wspotpracy
(w odpowiednim stopniu)

Zrdto: opracowanie wiasne.

Wszystkie powyzsze kategorie kosztéw z okresu, w ktorym byka przygotowywana i realizowana
wspOtpraca z instytucjami analityczno-doradczymi, nalezy zsumowac. Nalezy tu zachowac spojnosc
badanych okreséw.

Takie same kategorie kosztow nalezy zastosowac do scenariusza bez wspotpracy. W tym scenariuszu
sitg rzeczy brakowac bedzie kosztow ustug obcych zwigzanych z doradztwem, prowadzeniem badan,
przygotowywaniem raportow i ekspertyz. Z kolei duzo wyzsze beda koszty zwigzane
z wynagrodzeniami i pochodnymi (pracownicy samodzielnie bedg realizowa¢ zadania instytucii
zewnetrznych).

Od kosztéw w scenariusz ze wspdtpracg nalezy odjac koszty ze scenariusza bez wspotpracy. Wowczas
uzyskamy roznice kosztow z obu scenariuszy. Moze sie zdarzy¢ sytuacja, ze roznica ta bedzie ujemna
(tzn. ze koszty scenariusza bez wspOtpracy bedg wyzsze niz koszty scenariusza ze wspotpraca).
Wowczas do analizy catosciowej przenosimy wyliczong warto$¢ ujemng (faktycznie bedzie ona zatem
zwiekszac efektywnos$¢ wspotpracy).
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W scenariuszu ze wspOtpracg nie wolno zapomnie¢ o ujeciu kosztéw transakcyjnych. Nalezg do
nich wszystkie koszty zwigzane z poszukiwaniem informacji (ich zbieraniem, przetwarzaniem
i wykorzystywaniem) dotyczacych instytucji zewnetrznych, a takze koszty zawierania umoéw
z instytucjami zewnetrznymi, a nastepnie z monitorowaniem ich realizacji i egzekwowaniem
zobowigzan. Szczegdtowo koszty te pokazuje ponizszy rysunek:

Koszty transakcyjne ex-post
- koszty zbierania informacji dla doradcow
- nieuwzglednienie niektorych sytuacji, zmian

Koszty transakcyjne ex-ante
- analiza rynku instytucji doradczych
- ustalenie ceny ustug doradczych (zbieranie

ofert) - wprowadzanie zmian do zasad wspotpracy

- negocjacje, ustalenie sposobu wspétpracy - monitorowanie realizacji umowy
- podpisanie umowy _—tegzekuqa postanowien, rozstrzyganie sporéw
itp.

Rysunek 3. Rodzaje kosztéw transakcyjnych koniecznych do przeanalizowania.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: Williamson O., Instytucje ekonomiczne kapitalizmu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
1998, s. 33-35, Gruszecki T., Wspotczesne teorie przedsiebiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s.
254-255.

Oprocz kosztow typowo administracyjnych, ktére administracja publiczna ponosi w zwigzku ze
wspOtpracg z instytucjami zewnetrznymi, nalezy w wyliczeniach wzig¢ pod uwage réwniez koszty
alternatywne.

Koszt alternatywny (inaczej koszt utraconych mozliwosci) to koszt, ktory
ponosi¢ bedzie administracja publiczna wybierajgc wspdtprace z instytucjami
zewnetrznymi — tracac jednoczesnie mozliwos¢ przeznaczenia zasobow na
inne cele. Cele te nie mogtyby zostac zrealizowane, poniewaz administracja
alokowata zasoby (ludzkie, rzeczowe, niematerialne) na wspotprace

z instytucjami zewnetrznymi.

Inaczej mowigc, wspotpracujac z instytucjami zewnetrznymi, administracja publiczna angazuje czes¢
swoich ograniczonych zasobow na ten cel, przez co nie mogg one wykonywac innych czynnosci w tym
czasie, pozbawiajgc administracje dodatkowych dochoddéw. Koszty alternatywne bedg przedmiotem
analizy w kolejnym punkcie.

2.7.2. Szacowanie skutkow finansowych wspétpracy administracji z instytucjami
analityczno-doradczymi

Koncepcje oszacowania skutkéw finansowych wypracowanych w ramach rekomendacji modeli
wspOtpracy administracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi proponujemy dobierac
zaleznie od ztozonosci i mozliwosci wyceny.
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Zaktadamy na tym etapie zastosowanie dwéch koncepcji:

Koncepcja analizy
powstawania skutkéw
finansowych

Koncepcja dyferencyjna

(roznicowa)

Ponizej pokrdtce opisane zostaty obie koncepcje, ich zatozenia oraz sposdb przeprowadzenia. Nalezy
tu jednak zaznaczy¢, ze szacowanie skutkow finansowych zwigzanych jedynie ze wspdtpraca
administracji rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi bedzie bardzo trudne, jednakze nie jest
niemozliwe. Ponizsze koncepcje to potwierdzaja.

Koncepcja dyferencyjna (réznicowa)

Koncepcja dyferencyjna (réznicowa) jest koncepcjg stosunkowo prostg (tzn. do zastosowania
w nieskomplikowanych sytuacjach), oparta na zatozeniu, ze wielko$¢ skutkow finansowych, co do
zasady, odpowiada decyzjom podjetym dzieki instytucjom analityczno-doradczym.

W celu ustalenia skutkdéw finansowych trzeba poréwnaé wysoko$¢ rzeczywiscie uzyskanych
dochoddw (lub strat) po podjeciu decyzji opartej na wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi ze
stanem hipotetycznym, a mianowicie tym, jaki by istniat, gdyby nie nastgpito podjecie takiej
decyzji. Stan ten odzwierciedla scenariusz bez wspdtpracy i pojecie kosztu alternatywnego, ktory
musimy odja¢ od wyliczonych skutkow finansowych (koszt alternatywny pomniejsza pozytywne skutki
podjetej wspotpracy).

Innymi stowy, nalezy uchwyci¢ réznice miedzy wysokoscig rzeczywistych skutkow finansowych po
podjeciu decyzji a hipotetyczng wysokoscig takich skutkéw w sytuacji, gdyby decyzja nie zostata
podjeta.

Zasadg powinna by¢ konkretyzacja wysokosci skutkéw finansowych. Konkretyzacja ta ma
polegac na ustaleniu wysokosci skutkéw na podstawie analizy dokumentacji wspotpracy z instytucjami
zewnetrznymi i podejmowania decyzji. Powyzsza analiza winna mie¢ przede wszystkim na celu
indywidualne oszacowanie rozmiaru skutkéw finansowych spowodowanych podjetg decyzja.

Te koncepcje jest mozna zastosowaC w sytuacjach, kiedy z podejmowang decyzjg tacza sie
bezposrednio skutki finansowe, czyli np. decyzje dotyczg poziomu podatkdw, wptywoéw do budzetu,
wydatkow itd.

Problemem w tej koncepcji jest jednak odseparowanie tych skutkdw finansowych, ktére nastgpityby
i tak wskutek decyzji podjetej (w sytuacji hipotetycznej) przez samg administracje rzadowa. Dlatego
niejako musimy tu wyznaczy¢é tzw. wartos¢ netto decyzji podjetej we wspdtpracy administracji
rzadowej z instytucjami analityczno-doradczymi w stosunku do decyzji podejmowanych indywidualnie
przez samg administracje.
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Mozna te sytuacje przedstawic¢ pogladowo w nastepujacych krokach postepowania:

P w pierwszej kolejnosci musimy wyznaczy¢ wszystkie skutki finansowe (pozytywne i negatywne)
podjetych decyzji,

P nastepnie trzeba okresli¢ wielkos¢ skutkéw finansowych samodzielnego podejmowania decyzji
przez administracje rzadowa,

P a potem pomniejszy¢ wszystkie skutki finansowe o skutki finansowe samodzielnego podjecia
decyzji (koszt alternatywny), aby pozostata ta cze$S¢, ktdra zostata spowodowana wspotpraca
z instytucjami analityczno-doradczymi,

P na zakonczenie nalezy zdiagnozowac¢ skutki finansowe w obu scenariuszach (ze wspdtpracg
i bez wspdlpracy), ktorych nie da sie wyliczy¢é — ktérych nie mozna skwantyfikowac
w warto$ciach monetarnych; nalezy je przedstawi¢ w wartosciach naturalnych lub — jezeli jest
to niemozliwe — w sposéb opisowy.

Sposob postepowania zaprezentowany powyzej przedstawia rysunek:

A

Warto$¢
brutto

Wartosé
netto

Skutki finansowe

Decyzja
samodzielna

Okres PRZED

|

|

|

l Okres wspdtpracy
wspotpracag : z instytucjami zewnetrznymi

|

il il : >
Rysunek 4. Wizualizacja wartosci brutto i wartosci netto skutkow finansowych decyzji
podejmowanych przez administracje rzadowa

Zrédto: opracowanie wiasne.

W wyliczaniu rzeczywistego wptywu wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi na wysokoS¢ skutkow
finansowych wazne jest odizolowanie w ztozonosci obserwowanych zmian, w stosunku do przyjetego
punktu poczatkowego (momentu rozpoczecia wspodtpracy), tych skutkow, ktdrych przyczyne stanowi
wytgcznie wspdtpraca, a nie decyzje samodzielnie podejmowane przez administracje rzadowg, ktdre
wywotywatyby skutki niezaleznie od wspotpracy lub jej braku.

Koncepcja analizy powstawania skutkéw finansowych

W odniesieniu do ztozonych proceséw decyzyjnych lub ztozonych obiektow podejmowanych decyzji
pierwsza koncepcja nie bedzie mogta by¢ zastosowana. Dlatego w takim wypadku konieczne bedzie
dokfadne przeanalizowanie wptywu réznych aspektow decyzyjnych na skutki finansowe.

Podstawowymi elementami koncepcji sg dziatania bedace wynikiem
podjetych decyzji, nosniki kosztéow zasoboéw oraz obiekty kosztowe. Dzieki
takiemu podejsciu mozna koncepcje zastosowa¢ do kazdej decyzji
i przedmiotu dziatania bez wzgledu na rodzaj i podmiot zaangazowany. To
pokazuje uniwersalno$¢ tej koncepcji. Tym bardziej, ze koncepcje mozna
zastosowaC rowniez do planowania kosztow wspotpracy z instytucjami
zewnetrznymi.
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Koncepcja zaktada zastosowanie 7 krokdw postepowania, majgcych na celu przeanalizowanie skutkdw
finansowych:

Krok 1

Opracowanie stownika dziatan

Ustalenie rodzajow kosztow poszczegdlnych dziatan

Okreslenie/rozpoznanie obiektéw kosztowych

Wybor nosnikow kosztow dziatan

Okreslanie atrybutéw dziatan

Przeprowadzenie badan w instytucjach

Wyznaczenie skutkéw finansowych dziatan i proceséw

Ponizej pokrdotce omawiamy poszczegdlne kroki postepowania.
Krok 1 | Opracowanie stownika dziatan

W pierwszym kroku dziatania bedgce wynikiem podejmowanych decyzji opisywane sg za pomoca
termindw oznaczajacych czynnos$¢, potgczonych z okresleniami przedmiotow, ktdrych dotyczg np.
poapisanie umowy, weryfikacjia wniosku. OkreSlenie dziatan konczy sie utworzeniem stownika
dziatan, wymieniajgcego i definiujgcego najwazniejsze dziatania wykonywane w wyniku podjecia
decyzji w roznych instytucjach. Dziatania mogg by¢ grupowane w procesy.

W wielu przypadkach stownik dziatarn powstanie odwrotnie, tzn. poprzez uszczegdtowienie kluczowych
procesow zachodzacych w réznych instytucjach, ktérych dotyczy decyzja administracji rzgdowej.

Aby opracowac stownik dziatan realizowanych w wyniku podjetych decyzji administracyjnych, nalezy
wczesniej wykonac nastepujgce analizy:

P Szczegétowo rozpisaC systemy i instytucje biorgce udziat w procesach i dziataniach
wynikajacych z podjetych decyzji przez administracje rzadowa.

P Rozpoznac procesy i Sciezki procesow w poszczegdinych systemach majgcych zwigzek z podjetg
decyzja.

k Okresli¢ procesy i podprocesy zachodzgce w poszczegdlnych instytucjach systemow.

F  Pogrupowac instytucje wedtug poziomu podobienstwa zachodzacych w nich proceséw i wybrac
jedng instytucje z grupy do szczegbétowych analiz.
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b Podzielic procesy na dziatania (i poddziatania) maksymalnie jednostkowe i niepodzielne (np.
zgodne z kartami dziatan w podrecznikach procedur).

P Zestawi¢ dziatania ze wszystkimi grupami instytucji (wyszczegdlnionymi w punkcie 4) w jednej
matrycy — znalez¢ podobienstwa i réznice.

Wynikiem tego kroku bedzie sporzadzenie skonczonego stownika dziatan dla catego systemu instytugiji,
na ktéry oddziatuje podjeta decyzja, oraz przydzielenie poszczegdlnych dziatan ze stownika do
konkretnych instytucji systemu.

Z uwagi na mozliwg wielo$¢ dziatan realizowanych w instytucjach oraz wielos¢ samych instytucji, na
ktére oddzialujg podejmowane decyzje, uktad docelowej matrycy bedzie musiat wygladac
nastepujaco:

Tabela 7. Matryca stownika dziatan i instytucji (zarys narzedzia).

Stownik dziatan

instytucji nr 2
instytucji nr 3

—
.
(=

5
>

2
(%]

=

PROCES 1.
Dziatanie 1.1.
Dziatanie 1.2.
Dziatanie 1.3.
Dziatanie 1.4.

PROCES 2. +
Dziatanie 2.1. +
Dziatanie 2.2.

Dziatanie 2.3. +
Dziatanie 2.4.
Dziatanie 2.5.

+ o+ o+ o+t
+

+ 0+ + + + 4+

Zrédto: opracowanie wiasne.

Zrédtem informacji niezbednych do przeprowadzenia powyzszych badan sg wszelkie dokumenty,
bedace wynikiem podjetych decyzji (umowy, ustawy, rozporzadzenia, dekrety itp.), natomiast punkt
5 tego kroku bedzie wymagat szczegotowej analizy wybranych (reprezentatywnych) podrecznikow
procedur instytucji.

Krok 2 | Okreslenie dziatan wynikajgcych ze wspotpracy
W tym kroku nalezy okreslic (na podstawie zapisdw przebiegu wspotpracy), ktére dziatania

w poszczegdlnych systemach/instytucjach wypracowano dzieki instytucjom analityczno-doradczym.
Odbedzie sie to w nastepujgcej macierzy:
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Tabela 8. Okreslenie dziatan wynikajacych ze wspéipracy

Instytucje odpowiedzialne
za przygotowanie dziatania

© )
© c —
< s |32
5 S 22
|S) © o
£ s )
Procesy i dziatania 3 g g3
© © S ©
N N N £
) ) S
D D D %
[m) [m) (o
PROCES 1. +
Dziatanie 1.1. +
Dziatanie 1.2. +
Dziatanie 1.3. +
Dziatanie 1.4. +
PROCES 2. + +
Dziatanie 2.1. +
Dziatanie 2.2. +
Dziatanie 2.3. +
Dziatanie 2.4. +
Dziatanie 2.5. +

Zrodio: opracowanie wiasne.

Okreélenie dziatan, ktore wynikajg z decyzji podjetej przez administracje rzadowa, podzielone zostaty
na trzy grupy:

P dziatania wynikajgce z decyzji samodzielnie podejmowanych przez administracje rzgdowa,

P dziatania wynikajgce z decyzji wspolnie wypracowanych przez administracje rzgdowg i instytucje
zewnetrzne,

P dziatania wynikajgce z decyzji podejmowanych wylgcznie na podstawie danych
przekazanych/przedstawionych przez instytucje zewnetrzne.

Krok 3 | Ustalenie rodzajoéw przychodoéw/kosztdw poszczegdinych dziatan

W tym kroku przypisane zostang koszty zasobow/przychoddéw do odpowiadajgcych im dziatan,
stosujgc nosniki skutkow finansowych. Nosniki skutkéw finansowych tgczg zapisane w systemie
finansowym koszty rodzajowe/przychody z wykonywanymi dziataniami. Dane otrzymywane z systemu
finansowego instytucji klasyfikujg koszty/przychody na podstawie kodu, np.: przychody operacyjne,
wynagroadzenia z dodatkami, ustugi zewnetrzne, materialy, przejazady, telekomunikacja, konserwacja,
amortyzacja. Przyktadowe przeksztatcenie przychodow/kosztéw rodzajowych w koszty/przychody
dziatan pokazuje ponizsza tabela.

111



Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Tabela 9. Przykltadowa matryca kosztéw rodzajowych/przychodow dziatan (zarys

narzedzia)
Koszty rodzajowe Materiaty / Ustugi obce Podatki / Przychody
/ przychody energia optaty

Stownik dziatan

Koszt 3.2
Koszt 3.3
Przychdd 1
Przychod 3

— N N N ™
= = 4= = =
N N N N N
[%2} [%2} %) [%2} [%2}
=] =] ] =] =]
&2 &2 2 &2 &2

] 0
N
4=
N
%)
]
2

— N
— —
= 4=
N N
[%2} %)
=] ]
&2 2

] 52
—
=
N
[%2}
=]
&2

PROCES 1.
Dziatanie 1.1. + +
Dziatanie 1.2. +
Dziatanie 1.3.
Dziatanie 1.4. + +
PROCES 2.
Dziatanie 2.1. + +
Dziatanie 2.2. +
Dziatanie 2.3. + +
Dziatanie 2.4. +
Dziatanie 2.5. + +  +

+ o+ 4+

+ 0+ + + +

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym kroku musi nastgpi¢ powigzanie dziatan wynikajgcych z podejmowanych decyzji z ponoszonymi
przez instytucje kosztami w ujeciu rodzajowym/uzyskiwanymi przychodami. Aby to zrobi¢, w matrycy
dziatan przyporzadkowane zostang poszczegdlne rodzaje i podrodzaje kosztow/przychodéw do
poszczegdlnych dziatan z przygotowanego stownika dziatan.

Wymaga to jednak wczesniejszego okreslenia wachlarza kosztdw rodzajowych/przychodéw
dostepnych w badanych instytucjach. Najtatwiej bedzie tego dokona¢ poprzez analize szczegétowego
wykazu kont syntetycznych i analitycznych z poszczeg6lnych instytucji.

Krok 4 | Wybdr nosnikow skutkow finansowych dziatan

W tym kroku musimy potgczy¢ skutki finansowe dziatan z przedmiotem dziatah. Powigzania miedzy
dziataniami i przedmiotami dziatan ustanawiane sg za pomocg no$nikow skutkéw finansowych dziatan.
Liczba potencjalnych wskaznikéw taczacych dziatanie z jego wynikiem moze by¢ znaczna. Generalnie
zastosowano trzy rodzaje nosnikéw skutkéw finansowych:

b Ilosciowe nosniki skutkow finansowych stosuje sie wtedy, kiedy mozna przyjaé, ze za
kazdym razem, gdy dane dziatanie jest wykonywane, potrzebna jest taka sama ilos¢ zasobdw,
np. wskaznik Jliczba podpisanych umow zaklada, ze koszt podpisania jednej umowy wymaga
takiej samej ilosci i takiego samego kosztu zasobow.

P Nosniki czasu trwania informuja ile czasu potrzeba na wykonanie danego dziatania. Powinno
sie je stosowac wowczas, gdy istniejg duze rdznice w udziale danego dziatania w stosunku do
roznych produktow, np. wskaznik czas weryfikacji podania jest dobrym nosnikiem przy
zatozeniu, ze pewne typy podan wymagajg réznych dlugosci czaséw weryfikacji, ale koszt
kazdej godziny pracy weryfikujgcego jest taki sam.

P Nosniki intensywnosci bezposrednio obliczajg ilos¢ zasobow zuzytych lub uzyskanych za
kazdym razem, gdy wykonywane jest dziatanie. Stosowany bedzie, gdy wystepujg rdznice
w ilodci zasobow (czas pracy pracownikdw) i réznice w kosztach zasobdow (réznice w koszcie
pracy pracownikow).
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Krok 5 | Okreslanie atrybutow dziatan

Dziataniom zinwentaryzowanym w stowniku dziatan przypisywane beda atrybuty, utatwiajgce
klasyfikacje i agregacje skutkdw finansowych. Przyktadami atrybutéw moga by¢:

b przynaleznos¢ dziatania do procesu, komorki organizacyjnej, produktu,

P stopien krotkotrwatej zmiennosci skutku finansowego itp.

Dzieki odpowiedniemu wyborowi stosowanych atrybutébw mozna skutki
finansowe agregowac i analizowac z réznych perspektyw, poréwnujac skutki
procesow i ich zmiany w kolejnych decyzjach, stopien zmiennosci skutkow
finansowych w odpowiedzi na zmiany zapotrzebowania na dziatania i stopien
skutecznosci dziatan podjetych w wyniku decyzji administracyjnych.

Nastepnym krokiem bedzie zdefiniowanie i przypisanie do kazdego dziatania wskaznika bedgcego
nosnikiem skutkow finansowych. Wybdr nosnikow skutkdw finansowych dziatan bedzie opierat sie
na rodzajach wskazanych w powyzszym kroku (ilosciowe nosniki skutkéw finansowych, nosniki czasu
trwania i nosniki intensywnosci).

W wyniku tego kroku powstanie matryca nosnikow skutkéw finansowych dziatan, ktérej zarys
przedstawiony jest w tabeli 9.

Tabela 10. Przykladowa matryca nosnikow skutkow finansowych dziatan (zarys
narzedzia)

Nosniki skutkow Przyktadowe koszty rodzajowe

finansowych | zZuzycie Zuzycie energii Amortyzacja
materiatéw elektrycznej Wynagrodzenia sprzetu

biurowych i cieplnej i pomieszczen

Stownik dziatan

PROCES 1.
PRZYKLADOWY
Weryfikacja podania Wartos¢ Czas trwania Czas trwania Czas trwania
(przyktadowe wydrukow weryfikacji weryfikacji weryfikacji
dziatanie) formularza, jednego jednego podania jednego
zuzytych podania podania
dtugopisow itp.
do weryfikacji
podania

Zrodio: opracowanie wiasne.

Okreslenie nosnikéw skutkdw finansowych jest niezwykle wazne, od nich bowiem zalezy, w jaki
sposdb poszczegolne skutki finansowe zostang przyporzagdkowane do poszczegdlnych dziatan. Nalezy
wzig¢ tu pod rozwage réwniez mozliwosci techniczne oszacowania wartosci poszczegdlnych nosnikow.

Nosniki czasu trwania powinny stanowi¢ kompletny katalog czasu trwania wszystkich podstawowych
czynnosci zwigzanych z dziataniami (odpowiadajgcy stownikowi dziatan). Nosniki ilosciowe umozliwig
uchwycenie skali dziatan sktadajgcych sie na procesy. Z kolei informacja na temat kosztu czasu pracy
0s6b realizujgcych dziatania pozwoli uchwyci¢ skutki finansowe realizacji proceséw i ich produktow.
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Krok 6 | Przeprowadzenie badan kwestionariuszowych instytucji

Podstawowe dane o skutkach finansowych zebrane zostang za pomoca kwestionariuszy wystanych do
instytucji stanowigcych system, na ktory oddziatuje podejmowana decyzja.

Na pewno oddzielne badania nalezy przeprowadzi¢ w instytucji podejmujacej decyzje, aby okreslic
krok 2. Jest to bardzo wazne, aby przypisa¢ odpowiednie dziatania do decyzji podjetych z udziatem
(lub wylacznie) instytucji zewnetrznych.

Oczywiscie kwestionariusz przygotowany na uzytek badania skutkéw finansowych bedzie bardzo
skomplikowany i obszerny, bedzie rowniez zawierat nosniki (ilosciowe), ktore badani bedg wypetniac
w nowatorski sposob, np.

Liczba
ztozonych
podan
100

90

80

70
60

50
40

30
20

10
0 sty luty mar kwie maj czer lipiec sierp wrze pazd listop grud

Rysunek 5. Przyktadowe wypelnienie pytania kwestionariuszowego dotyczacego
nosnikow ilosciowych skutkow finansowych (liczby ziozonych podan)

Zrédto: opracowanie wiasne.

Takie ujecie no$nikow ilosciowych jest bardzo wazne dla wiarygodnosci prowadzonych badan, bowiem
ich zmiana wyznacza efektywno$¢ realizacji dziatan po podjeciu decyzji administracyjnych (efektywne
wykorzystanie zasobdw) oraz ich skuteczno$¢. Nalezy dazy¢ do tego, aby uzyska¢ od badanych
instytucji dane ilosciowe w uktadzie nawet miesiecznym (tak jak pokazuje to powyzszy przyktad).
Natomiast minimalnym okresem badania, ktory mogtby da¢ odpowiedzi na pytania o efektywnosc
i skutecznos¢ dziatan, jest, wedtug nas, okres kwartalny.

Krok 7 | Wyznaczenie skutkdw finansowych dziatan i proceséw

Krok ten jest najwazniejszy w catej koncepcji, powstaje tu bowiem szczegdtowy wykaz skutkow
finansowych poszczegélnych dziatan i proceséw. W wyniku przeprowadzonych badan ankietowych
otrzymane zostang wartosci nosnikdw skutkow finansowych (ilosciowych i czasowych), ktére
nastepnie mozna odnies¢ do stownika dziatan i za pomocg matrycy kosztow rodzajowych/przychoddw
przyporzadkowac do poszczegolnych dziatan.
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Wtedy dla kazdego rodzaju instytucji mozliwe jest otrzymanie dwéch matryc:

P sumarycznych dziatan (okreslajgcych, jakie skutki finansowe dotyczg catego procesu A w danej
instytucji, a jakie — procesu B);

b jednostkowych dziatan (okreSlajgcych, jakie skutki finansowe dotyczg np. dziatania M,
jakie — dziatania N itd.).

Takie uporzgdkowanie procesu logicznego powstawania modeli skutkow
finansowych w poszczegdlnych instytucjach systemu umozliwi doktadng
i szczegotowa analize zaréwno efektywnosci i skutecznosci catych procesow
w roznych instytucjach, jak i analize konkretnych dziatan, ich potrzebe,
efektywnos¢ w catym procesie, jak rowniez wptyw na skutecznosc¢ realizacji
danego procesu — bedace wynikiem decyzji podjetej przez administracje
rzgdowa we wspotpracy z instytucjami zewnetrznymi.

Przyktadowa matryca skutkéw finansowych dla jednostkowych dziatain przedstawiona jest ponizej:

Tabela 11. Przykladowa matryca jednostkowa skutkéw finansowych

Skutki finansowe Skutek 1 Skutek 2 Zrodto decyzji
[z1] [z1]

Stownik dziatan

Decyzja wypracowana
Decyzja na podstawie
rekomendacji instytucji
zewnetrznej

Decyzja samodzielna
wspolnie

SUMA JEDN.

Skutek 1.4
Skutek 2.1
Skutek 2.2
Skutek 2.4

Skutek 2.3

Skutek 1.1
Skutek 1.2

; ©
—
X
9}
2
S
=
%]

PROCES 1. .
Dziatanie 1.1 ztozone 40 [lo] 5 10 + +
podanie
Dziatanie 1.2 podpisana 20 [ 6 4 +
umowa
Dziatanie 1.3 spotkanie 3 2 +

Zrodio: opracowanie wiasne.

Powstaje zatem bardzo uzyteczne narzedzie nie tylko do oszacowania
skutkéw finansowych decyzji administracyjnych, ale réwniez do zarzadzania
nimi i minimalizowania skutkéw kosztowych (ujemnych).
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2.8.Ryzyka zwigzane ze wspdtpracg administracji rzadowej z instytucjami
zewnetrznymi

Prowadzone analizy zakresu i form w jakich administracja wspotpracuje z instytucjami zajmujgcymi sie
badaniami w zakresie spraw publicznych wskazujg na znaczne zrdznicowanie w tym zakresie. Inne
praktyki obowigzujg w obszarach, w ktérych ta wspodtpraca jest elementem proceséw Kkorzystania
z funduszy europejskich, a inne sg np. statg procedurg proceséw legislacyjnych. Wida¢ wyraznie,
ze w obszarach, w ktorych administracja moze dysponowac¢ na badania funduszami UE nastepuje
znaczacy przyrost procesow badawczych. Tym samym cate instytucje, zespoty pracownicze nabywaja
specyficznych umiejetnosci wspotdziatania w procesach decyzyjnych.

W zwigzku z tym dziatania jakie w konsekwencji majg doprowadzi¢ do zwiekszenia zakresu i form
wspOtpracy administracji ze $rodowiskiem TT obarczone sg ryzykiem niedopasowania do juz
istniejgcych praktyk, stanu organizacyjnego, doswiadczen w praktykowaniu wspotpracy itp. Obok tego
typu ryzyk pojawi¢ mogg sie ryzyka niejako naturalne dla kazdego procesu zmiany jaki jest
dokonywany w obszarze funkcjonowania administracji. Pojawiajg sie wowczas ryzyka bedace
pochodng zmian w $rodowisku politycznym w jakim procesy decyzyjne s3 realizowane oraz ryzyka
bedace pochodng stanu finansow struktur panstwa.

W toku dotychczasowych badan i analiz pytano o réznego rodzaju bariery we wspotpracy
administracja - instytucje zajmujgce sie badaniami w zakresie spraw publicznych®. Identyfikacja tych
barier pozwala na stworzenie mapy ryzyk jakie mogg wystgpi¢ gdy podjete zostang dziatania
zmierzajgce do zwiekszenia zakresu i form tej wspotpracy.

Podstawa sformutowania takiej mapy jest szacowanie poszczegdlnych ryzyk w oparciu o informacje
pojawiajace sie bezposrednio w badaniu (gtéwnie w wywiadach pogtebionych i odpowiedziach
ankietowych) oraz o wiedze ekspertow projektu dot. procesow decyzyjnych i Srodowiska, w jakim sg
one realizowane.

W zamierzeniu zespotu badawczego jest sprawdzenie trafnosci zidentyfikowanych ryzyk podczas
kolejnego panelu oraz na etapie pilotazu proponowanych rozwigzan dot. instytucjonalizacji
wspdtdziatania administracji z instytucjami badawczo-doradczymi.

Generalnie dostrzec mozna dwa typy ryzyka. W ramach kazdego typu wskaza¢ mozna nastepujgce
obszary ryzyka:

% patrz pkt. 2.5.4 Raportu
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Tabela 12. Obszary ryzyka.

Operacyjne

1.1 Ryzyka o charakterze politycznym (np. zmiana 1.1 Ryzyka braku przejrzystosci i partnerskiego

rzadu wptywajaca na odmienne zmiane priorytetéw we charakteru wspotdziatania administracji z zewne-
wdrozonym modelu wspétpracy administracji z zew- trznymi os$rodkami doradczymi (np. wyko-rzystywanie
netrznymi instytucjami doradczymi); ustanowionych procedur wspotdziatania administracji

i osrodkéw doradczych do niedo-zwolonego lobbinguy);

1.2 Ryzyka ekonomiczne (np. wprowadzenie zasad 1.2 Ryzyka braku efektywnosci (pustych procedur)
utrudniajgcych finansowanie zewnetrznego wsparcia czyli realizacji form wspotdziatania przy jednoczesnym
eksperckiego ze zrédet dostepnych administracji; kryzys niekorzystaniu z produktéw instytucji doradczych;
ekonomiczny w wymiarze krajowym czy globalnym);

1.3 Ryzyka legislacyjne (np. w sytuacji Polski jako 1.3 Ryzyka instytucjonalne (niedostateczny rynek

jednego z krajow UE moze by¢ np. w tym zakresie instytucji doradczych w dziedzinach na jakie
ograniczona regulaciami UE; powazne zmiany administracja ma zapotrzebowanie; niska — w ocenie
w prawie bedacym podstawg instytucjonalizacji administracji - jakos¢ produktéw i ustug swiadczonych
wspotpracy administracji  rzadowej z instytucjami przez rynek doradczy)

analityczno-doradczymi).

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie doéwiadczen w realizacji badan.

W perspektywie krotkookresowej wysokie prawdopodobienstwo wystgpienia dot. nastepujacych ryzyk:
P Ryzyka braku efektywnosci
P Ryzyka instytucjonalnego

W perspektywie Sredniookresowej wysokie prawdopodobienstwo wystgpienia dot. nastepujgcych
ryzyk:
P Ryzyka braku przejrzystoS¢ i partnerskiego charakteru wspotdziatania administracji
z zewnetrznymi osrodkami doradczymi
P Ryzyka legislacyjnego

W perspektywie dtugookresowej wysokie prawdopodobierstwo wystgpienia dot. nastepujacych ryzyk:
P Ryzyka legislacyjnego
P Ryzyka ekonomicznego

W kazdej z perspektyw potencjalnym obszarem ryzyka sg ryzyka polityczne. Dotyczy to zardéwno
wskazanego przyktadu (zmiana rzadu) jak i innych dziatan jakie sg elementem proceséw politycznych.
Np. wskazywany przez ekspertow i obserwatorow sceny polityczne proces upolitycznienia instytucji
i organizacji nie zwigzanych bezposrednio z uprawianiem polityki (np. spdtek skarbu panstwa,
organizacji obywatelskich, uczelni publicznych). Taki proces znaczaco moze ograniczy¢ zar6wno
zapotrzebowanie jak i podaz rzetelnej, zobiektywizowanej wiedzy.

Sposoby minimalizacji negatywnych skutkéw wskazanych obszaréw ryzyka przedstawia ponizsza
tabela:
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Tabela 13. Sposoby minimalizacji negatywnych skutkéw wskazanych obszaréow ryzyka

Obszar ryzyka Charakter ryzyka Sposoby minimalizacji

Obszar ryzyk Prowadzenie wsréd politykdw lobbingu na Rozpowszechnienie dobrych praktyk i prowadzenie
politycznych

rzecz stosowanych rozwigzan; statej informacji o korzySciach wynikajgcych
Wprowadzenie planowanych zmian prawnych z ustanowionego modelu wspotpracy.

(w ksztalcie jaki bedzie uzgodniony podczas

projektu) jako zadan priorytetowych do planu

prac legislacyjnych Rady Ministrow

Obszar ryzyk Monitoring istniejacych rozwigzan w innych ~Powtarzanie np. w okresach dwuletnich badan
legislacyjnych krajach UE oraz analiza tworzonego prawa w diagnozujacych bariery prawne i stosowane praktyki
Polsce pod katem wptywu na ustanowiony legislacyjne w obszarze wspétdziatania administracji
model. z instytucjami  zajmujacymi sie  badaniami

i doradztwem w zakresie spraw publicznych.

Ryzyka braku Wprowadzenie  zagadnienia  efektywnosci  Rozwigzaniem minimalizujgcym ten obszar winien
efektywnoéci ustanowionego modelu wspoétpracy jako obszar by¢ sprawnie funkcjonujgcy mechanizm budzetu

badawczy w procesach kontroli zarzadczej, zadaniowego. Wymusitoby to na instytucjach
audytu wewnetrznego i kontroli podejmo- administracji analize efektywnosci  wydatkow
wanych przez zewnetrzne instytucje. ponoszonych na zewnetrzne wsparcie doradcze.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie doéwiadczen w realizacji badan.
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3. Whnioski i rekomendacje z badania

Ponizsze podsumowanie ustalen poczynionych w trakcie badania zawiera wnioski i rekomendacje,
ktore zostaty wypracowane w fazie przygotowywania raportu poczatkowego, po przeprowadzeniu
analizy ilosciowej i jakosciowej wywiadow kwestionariuszowych, wywiadow pogtebionych oraz studiow
przypadku. Whnioski zostaty takze omdwione podczas pierwszego panelu ekspertéw, w ktorym udziat
wzieli zardwno pracownicy administracji jak i przedstawiciele instytucji wspdtpracujgcych
z administracjg.

Podsumowujgc rozwazania zaprezentowane w poprzednich rozdziatach, mozna sformutowac
nastepujace wnioski:

1. W wyniku analizy literatury i oceny poréwnawczej funkcjonowania organizacji doradczych
w rdéznych krajach na potrzeby projektu sformutowano definicje o charakterze funkcjonalnym.
Przyjeto, ze dla instytucji mogacej swiadczy¢ ustugi doradcze badz analityczne nie
ma znaczenia forma prawna prowadzonej dziatalnosci ani przynaleznosé
sektorowa, decydujace s3: rodzaj prowadzonej dziatalnosci (badania, analizy,
wypracowywanie rozwigzan), niezaleznos¢ badawcza oraz dzialanie w interesie
publicznym i wspieranie decyzji poprzez dostarczanie decydentom wiedzy
w postaci ekspertyz, badan i analiz. Takg definicje zastosowano konsekwentnie w catym
raporcie. Typologia instytucji badawczych i doradczych obejmuje zatem instytucje
o charakterze publicznym i niepublicznym, osrodki akademickie, organizacje pozarzgdowe
i badawcze przedsiebiorstwa komercyjne.

2. Proces podejmowania decyzji okreslono jako rozpoznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji
decyzyjnej, zidentyfikowanie alternatywnych mozliwosci, wybdér najlepszej z nich
i wprowadzenie jej w zycie. Na potrzeby projektu przyjeto koncepcje procesow
decyzyjnych zaproponowang przez Eugene’a Bardacha®. Podejécie to charakteryzuje sie tzw.
sciezkg osmiu krokow w analizie polityk publicznych:

1) zdefiniuj problem,

2) zgromadz dowody/dane/informacje,

3) zbuduj alternatywy dla swych propozycji,

4) wybierz kryteria ewaluacyjne dla polityki,

5) prognozuj wyniki, jakie przyniesie polityka,

6) porownaj rozne opcje polityki wzgledem efektdw i uwzglednij mozliwe trade-offs,

7) podejmij decyzje jaka opcje wybierasz,

8) zaprezentuj decydentom wyniki / raz jeszcze przyjrzyj sie zdefiniowanemu
problemowi.

Zgodnie z tg koncepcjg, ekspercka diagnoza spoteczna i analiza polityk publicznych powinna
sprawdza¢ prawidtowos¢ diagnoz i definicji sytuacji przyjmowanych przez politykéw, ustalac
zaleznosci przyczynowe, bilansowac zasoby niezbedne do dziatania, rysowac scenariusze
wynikajgce z proponowanych dziatan.

3. Korzystanie z zewnetrznego wsparcia eksperckiego przez administracje rzadowa jest zalezne
od tzw. infrastruktury wiedzy czyli zasobéw kadrowych, procedur, mechanizmdéw wspotpracy
itp. elementdw bedacych czescig szerszych procesow zarzadzania, a w szczegdlnosci
zarzadzania wiedza w polskiej administracji.

4. Korzystanie z zewnetrznego wsparcia eksperckiego przez administracje rzagdowg jest zalezne
od potencjatu analitycznego administracji.

9 E. Bardach, Praktyczny poradnik do analizy polityk publicznych, MSAP UE Krakéw 2007.
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Organy administracji publicznej majg warunki formalno-prawne oraz odpowiednie komorki
organizacyjne, by skutecznie wspdtpracowac z zewnetrznymi instytucjami. Problemem jest
brak utrwalonych praktyk i mechanizméw oraz umiejetnosci programowania i realizowania
takiej wspodtpracy.

Jedng z gtdwnych barier w korzystaniu z doradztwa zewnetrznego jest postawa sceptyczna
czesci administracji co do zasadnosci i celowosci takiej wspotpracy.

Ustalenia badawcze pozwolity na zidentyfikowanie bariery we wspotpracy administracji
publicznej i instytucji doradczych i analitycznych, ktdrg jest problem niepetnego wzajemnego
zrozumienia kontekstu i celu dziatania obu typdw instytucji. Generalnie, administracja wcigz
czesto nie komunikuje swoich oczekiwan i potrzeb za$ eksperci nie zawsze chcg lub umiejg
potrzeby administracji poznaé, zrozumiec¢ i dostosowac swojg oferte. Utrudnia to wzajemne
zrozumienie potrzeb oraz zamawianie i dostarczanie ustug doradczych o wysokiej wartosci
uzytkowej.

Istniejacy w praktyce polskiej administracji mechanizm ,,przymusowych” badan ewaluacyjnych
w odniesieniu do programoéw i projektdw finansowanych ze $rodkéw strukturalnych UE jest
zrédtem dobrych praktyk. Te praktyki s podstawg do wprowadzania mechanizmu ewaluagji
rowniez tam, gdzie zrédtem finansowania sg $rodki krajowe (co w praktyce przewiduje juz
ustawa o zasadach prowadzenia polityki rozwoju).

W toku badan zaobserwowano problem niedostatecznej koordynacji badan, dzielenia
sie wiedzg i wspodlnego budowania potencjatu analitycznego administracji.
Oceniajgc sposéb dzielenia sie wiedza, wskazaé mozna na duzg dowolnos¢ poszczegdlnych
urzedow i brak wypracowanych mechanizméw w tym zakresie. Brakuje wspoélnej bazy wiedzy.

0goliny wniosek wynikajacy z badan dotyczy funkcjonowania mechanizméw, na
ktérych mozna oprzec usprawnienie procesu decyzyjnego i rozwiniecie wspétpracy
z zewnetrznymi osrodkami doradczymi i analitycznymi. S3 to:

a) System Oceny Skutkéw Regulacji (OSR), obowigzkowy w przypadku rzgdowych projektow
aktow normatywnych.

b) Mechanizm przyjmowania strategii rozwoju kraju oraz strategii sektorowych,
wprowadzony przepisami ustawy o zasadach prowadzenia polityki rozwoju.

¢) Mechanizmy ewaluacyjne wypracowane w systemie programowania i wydatkowania
funduszy strukturalnych i funduszy europejskich

System Oceny Skutkdéw Regulacji jako trwaty mechanizm funkcjonuje w polskiej administracji
rzgdowej od 2001 roku. Ze wzgledu na jego cechy, zblizone bardzo do modelowych procesow
decyzyjnych, moze stuzy¢ on jako podstawa budowy modelu wspoétdziatania administracji
i zewnetrznych osrodkéw doradczych. Praktyka funkcjonowania tego mechanizmu nie jest
jednak optymalna i wymaga zmian.

Zauwazalnym problemem wynikajagcym z badania oraz sygnalizowanym przez ekspertéw, jest
brak precyzyjnych ram prawnych i ustalonych praktyk badania i oceny
funkcjonowania prawa (badanie prawa ex posft).

W praktyce dziatania administracji publicznej, za wyjatkiem OSR, nie ma jednolitego
i sprawdzonego mechanizmu szacowania kosztéw wspoétlpracy administracji
publicznej i instytucji doradczych. Nie istniejg wypracowane mierniki analizowania
efektywnosci kosztow zewnetrznego doradztwa, w tym réwniez analizowania kosztéw braku
takiego doradztwa. Natomiast w przypadku OSR, mimo opracowania i uwzglednienia
w wytycznych takiego mechanizmu, nie jest on stosowany.
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14. Pomimo licznych stabosci — instytucje administracji publicznej i organizacje doradcze
i analityczne posiadajg niezbedny potencjat, by wspdtpraca miedzy nimi byla efektywna
i stuzyta tworzeniu lepszych polityk publicznych oraz projektéw aktéw prawnych.

15. Problemem jest jednak potencjat finansowy, ktory z jednej strony nie pozwala — poza
obszarami objetymi funduszami europejskimi — administracji publicznej prowadzi¢
uporzadkowanej i planowanej w dtuzszej perspektywie polityki badawczej i analitycznej,
z drugiej za$ strony utrudnia think-tankom budowanie silnego zaplecza organizacyjnego
i kadrowego.

Podczas pierwszego panelu ekspertow podkreslono koniecznosé: zmiany wzajemnych relacji miedzy
administracjg a zewnetrznymi wytwdrcami wiedzy, efektywniejszego korzystania z danych zastanych,
budowania systemu zarzadzania wiedzg w urzedach, a takze kreowania bodzcow dla Srodowisk
akademickich zachecajgcych do wspdtpracy z administracjg publiczna.

Whioski i oceny opracowane na podstawie badan empirycznych bedg podlega¢ weryfikacji w toku
dalszych analiz i dyskusji z ekspertami. Kolejne fazy projektu utatwig sformutowanie konkretnych
i praktycznych rekomendaciji.
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Srodowisk naukowych i eksperckich

3.1.Tabela rekomendac;ji*®

Tresc

Wohpisanie w mechanizmy decyzyjne systemu zastosowanie
zasady nazwanej roboczo EWA (Ekspert Weryfikuje Analizy).
Stosowanie tej zasady opieratoby sie procedurze, polegajacej na
rozpisywaniu przez administracje konkursow na dtugoterminowe
doradztwo eksperckie w danej dziedzinie.

Reforma systemu Oceny Skutkow Regulacji wymuszajgca
stosowanie  wszystkich  etapéw  modelowego procesu
decyzyjnego,

w tym w szczegdlnosci przygotowania diagnoz opartych na
wszechstronnej i obiektywnej wiedzy.

Wprowadzenie przepisow regulujacych zasady dokonywania
oceny funkcjonowania przepiséw prawnych (ocena ex post).

Stworzenie jednolitej bazy wiedzy, kumulujgcej ekspertyzy,
badania itd. przygotowane przez administracje publiczng, na jej
Zlecenie lub niezaleznie przez osrodki badawcze

Wprowadzenie zasady jawnosci i dostepnosci ekspertyz, opinii
i innych dokumentéw (0] charakterze badawczym
i eksperckim.

Opracowanie i wdrozenie w urzedach administracji publicznej
wytycznych w zakresie wspotpracy z instytucjami doradczymi.
Szkolenia  dla  pracownikbw  komoérek  organizacyjnych
odpowiedzialnych za programowanie, prowadzenie analiz, prac
legislacyjnych dotyczace m.in.: diagnozowania
i formutowania potrzeb, wspotpracy z osrodkami doradczymi,
stosowania miernikow efektywnosci i jakosci. Szkolenia obok
celu poznawczego powinny przetamywac nieche¢ czesci
administracji do wspotpracy z instytucjami doradczymi.

Szkolenia dla pracownikéw instytucji mogacych $wiadczy¢ ustugi
doradcze dla  administracji  obejmujgce  ksztattowanie
umiejetnosci  identyfikacji potrzeb administracji publicznej
i przygotowania opracowan o wysokiej wartosci uzytkowej.
Zintensyfikowanie wspdtpracy z organizacjami pozarzadowymi
poprzez tworzenie lub usprawnianie pracy ciat konsultacyjnych,
grup roboczych, rad programowych itd.
Wypracowanie i wdrozenie metodologii

i szacowania kosztow wspotpracy administracji
Z organizacjami typu think-tank.

Wypracowanie i wdrozenie miernikow efektywnosci wspotpracy
administracji publicznej z organizacjami typu think-tank.

planowania
publicznej

Przygotowanie i opublikowanie spisu dobrych praktyk
obejmujacych modelowe przyktady efektywnej wspotpracy
administracji publicznej z instytucjami typu think-tank

Szczebel zarzadzania, na ktorym

powinna zapas¢ decyzja o wdrozeniu
01

rekomendacji’
Rada Ministrow

Rada Ministréow, Parlament

(Kancelaria Prezesa Rady Ministréw,
Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo
Gospodarki, Rzadowe Centrum
Legislacji)

Rada Ministréw, Parlament

(Kancelaria Prezesa Rady Ministrow,
Ministerstwo Finanséw, Ministerstwo
Gospodarki, Rzadowe Centrum
Legislacji)

Kancelaria Prezesa Rady Ministrow

Rada Ministrow, Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow, ministerstwa
i urzedy centralne, Rzagdowe Centrum
Legislacji, Instytucje typu think-tank
Kancelaria Prezesa Rady Ministréw,
urzedy administracji publicznej

Szef Stuzby Cywilnej

Instytucje typu think-tank

Urzedy administracji
instytucje typu think-tank

publicznej,

Kancelaria Prezesa Rady Ministréw,
urzedy administracji publicznej

Rada Ministréow, Kancelaria Prezesa
Rady Ministrow, ministerstwa
i urzedy centralne, Rzadowe Centrum
Legislacji, Instytucje typu think-tank
Urzedy administracji publicznej,
instytucje typu think-tank

10 przedstawione w tabeli rekomendacje majg wstepny charakter. Ostateczne rekomendacje zostang wypracowane na dalszych

etapach realizacji projektu, m. in. w trakcie wspdlnych dyskusji administracji rzadowej i Srodowisk eksperckich.
1 Na tym etapie wskazano szczebel zarzadzania, na ktérym powinna zapas¢ decyzja o wdrozeniu rekomendacji.
Doprecyzowanie adresatéw rekomendacji nastgpi w dalszej czesci projektu na podstawie przeprowadzonych paneli

ekspertow i seminarium.
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4.2.Narzedzia badawcze
4.2.1. Scenariusz wywiadu swobodnego — Instytucje zewnetrzne
Czes¢ wprowadzajaca — informacje o instytucji

Prosze opowiedzie¢ o Pana/Pani instytucji. Czym sie zajmuje? Jak diugo Panstwo dziataja? Jaka
Pan/Pani petni funkcje?

Ustugi swiadczone dla administracji publicznej

Jak czesto Swiadczg Panstwo ustugi na rzecz administracji publicznej? Jaki zakres prac Panstwo
oferujg administracji publicznej? Jakie ustugi dotychczas $wiadczyli Panstwo na rzecz administracji
rzgdowej? Jakie produkty Panstwo do tej pory dostarczyli administracji publicznej?

W jaki sposdb zostata wykorzystana wiedza, ktorg Panstwo dostarczyli administracji? Czy Panstwa
zdaniem zostata wiasciwie wykorzystana przez administracje? Jaki byt cel zamoéwienia
ekspertyz/badan itp.? (prosze podac przyktady) Czy wyniki/wnioski byty wykorzystywane do podjecia
jakiej$ konkretnej decyzji przez administracje publiczng? Jakiej?

Jak ocenit(a)by Pan/Pani zadowalanie instytucji publicznej z panstwa ustug? Czy w Panstwa odczuciu
udato sie zaspokoi¢ oczekiwania instytucji publicznej wobec dostarczanego przez Panstwa produktu?
Czy moze Pan/Pani podac przykfad, kiedy mieli Panstwo kiopoty z zaspokojeniem oczekiwac
administracji? Co byto tego przyczyng?

Z jakich ogdlnie przyczyn Pana/Pani zdaniem instytucje publiczne zamawiajg zewnetrzne ekspertyzy,
analizy i badania? Czy Pana/Pani zdaniem wykorzystujg zdobytg wiedze i informacje?

Wspétpraca z administracja publiczng

Jak ocenia Pan/pani wspdtprace z instytucjami publicznymi? Ca byto najtrudniejsze we wspdtpracy?
Jakie kiopoty we wspdtpracy z administracja publiczng Pan/Pani widzi? Na jakie klopoty w trakcie
wspOtpracy panstwo natrafili? Co mogto by¢ przyczyna tych trudnosci? Jak mozna byto je rozwigzac?

Z jakimi instytucjami publicznymi wspédtpracowali Panstwo (typy urzedow)? Jakg forme przyjeta
wspOtpraca (zamowienie publiczne, stala umowa o wspotpracy, inna — jaka?) ktora z form wspotpracy
z panstwa punktu widzenia wydaje sie najbardziej efektywna? Czy woleliby Panstwo wspdtpracowac
w jakiej$ innej formie z administracjg publiczng? W jakiej? Dlaczego wiasnie tej?

Jakie widzi Pan/Pani zalety wspdtpracy administracji rzadowej i ekspertdow zewnetrznych czy tez
instytucji dostarczajgcych badania i analizy? A jakie mdgtby Pan/Pani wymieni¢ wady?

Jakie opinie na temat administracji publicznej mozna spotka¢ w $rodowisku eksperckim w konteksScie
wykorzystywania wiedzy? Czy sg one pozytywne czy raczej negatywne? Skad sie Pana/Pani zdaniem
biorg takie opinie? Czym sg spowodowane?

Potencjat

Ilu pracownikow liczy Panstwa firma/organizacja/instytucja? Z iloma ekspertami wspdtpracujg
Panstwo? Na jakiej zasadzie wspotpracujg panstwo z ekspertami? W jaki sposob wspdtpracujgcy
z Panstwem eksperci podwyzszajg swojg wiedze i umiejetnosci? W jakich obszarach tematycznych
specjalizujg sie Panstwo? Jakim zapleczem organizacyjnym dysponujg Panstwo?

Jakg forme prawng ma Panstwa firma/organizacja/instytucja? Z jakich zrodet sie panstwo utrzymujg?
(w przypadku organizacji pozarzadowych) Czy Srodki, ktére Panstwo otrzymujg, wystarczajg
na biezgce funkcjonowanie organizacji?

Podsumowanie rozmowy

Co w Pana/Pani ocenie najbardziej utrudnia administracji publicznej korzystanie z ustug instytucji
zewnetrznych dostarczajgcych badan, analiz czy ekspertyz?
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4.2.2. Scenariusz wywiadu swobodnego — Administracja rzgdowa

Celem wywiadu jest pogfebienie wiedzy o procesach decyzyjnych zachodzacych wewngtrz
administracji rzadowej oraz o wspdfpracy administracji rzadowej z instytuciami zewnetrznymi
dostarczajacymi wyniki badari, analizy lub ekspertyzy. Wywiady maja charakter eksploracyjny
i swobodny. Nie ma koniecznosci zadania wszystkich pytari ani zachowywania kolejnosci poruszanych
zagadnien. Scenariusz jest raczej przewodnikiem wskazujgcym na informacje, ktorych zdobycie jest
kluczowe dla dalszych etapow badania.  NaleZzy rowniez zwrdcic uwage na poruszone przez
rozmowcow zagadnienia, ktore nie zostaty uwzglednione w scenariuszu, a z punktu widzenia celow
badania wydaja sfe istotne. Nalezy dopytywac respondenta o przyktady.

Pod koniec wywiadu znajduja sie pytania sondujgce opinie przedstawicieli administracji rzgdowej na
temat instytucji zewnetrznych dostarczajacych badan, analiz i wiedzy eksperckieyj.

Wersja dla komodrek odpowiedzialnych za proces legislacyjny oraz przygotowywanie
strategii:

Cze$¢ wprowadzajaca — zadania komoérki
Prosze opowiedzie¢ o zadaniach wykonywanych przez Pana/Pani komdrke/departament. Jaka Pan/Pani
petni funkcje?

Definiowanie procesow decyzyjnych i ich przebieg

Jakie decyzje dotyczace obywateli/panstwa sg podejmowane w Pana/Pani komoérce/departamencie?
Kto uczestniczy w podejmowaniu tych decyzji dotyczacych obywateli lub panstwa? Kto inicjuje proces
podjecia konkretnej decyzji, ktora wyraza sie aktem prawnym — ustawa, rozporzadzeniem?

Czy istniejg procedury dotyczace przygotowywania decyzji (przygotowywania polityk). Prosze
opowiedzie¢ o kolejnych krokach przygotowywania decyzji/polityk/strategii. Pytania dopytujace
o0 przebieg procesu decyzyjnego (odwotanie do koncepcji etapow tworzenia polityk publicznych) —
najlepiej na konkretnym wskazanym przez respondenta przyktadzie:

W jaki sposob identyfikowany jest problem, ktéry nastepnie bedzie przedmiotem decyzji i dziatan
panstwa komorki / departamentu lub innych jednostek administracji? ? Czy stawiana jest diagnoza
problemu? W jaki spos6b? Kto dokonuje tej diagnozy?

Czy propozycje decyzji/rozwigzan sg konsultowane z zainteresowanymi grupami? Jak wygladajg
takie konsultacje? Czy w jaki§ inny sposdb s3 sprawdzane opinie grup zainteresowanych
podejmowang decyzjg? Kto jest zapraszany do konsultacji i w jaki sposéb dobierani sg uczestnicy? Jak
zazwyczaj przebiegajg konsultacje? Czy rozwazali Panstwo przeprowadzenie badania opinii wsrdd
zainteresowanych rozwigzaniem grup?

Czy analizujg Panstwo wplyw projektowanych rozwigzan? W jaki sposéb? (w przypadku dziatan
legislacyjnych) W jaki sposob przygotowywana jest OSR? Jak wyglada procedura przygotowania OSR
w praktyce? Kto dokonuje analiz? Czy sg to komorki urzedu czy zewnetrzne instytucje? Jaki jest zakres
ich prac? Na ile analizy sg potem wykorzystywane przy samym tworzeniu ustawy, rozporzadzenia?

Czy dokonywana jest ewaluacja ex-ante decyzji? Czy styszeli Panstwo o pojeciu ewaluacji ex-ante?
Czy w Panstwa odczuciu ewaluacja moze by¢ wykorzystywana w szerszym niz do tej pory zakresie?
Gdzie mozna wykorzysta¢ ewaluacje ex-ante?

Czy decyzje, ktore podejmuje sie w Pani/Pana jednostce organizacyjnej, podlegajg ocenie
i weryfikacji? Jedli tak: W jakiej formie owa ocena sie dokonuje? Kto dokonuje oceny trafnosci
decyzji/strategii, ktore Panstwo przygotowujecie? Czy sg to pracownicy administracji publicznej czy
moze instytucje/osoby z zewnatrz?

W jaki sposob wykorzystujecie Panstwo ewaluacje w procesie decyzyjnym? Jesli nie: Dlaczego? Czy
zna Pan/Pani procesy decyzyjne, ktére podlegaty ewaluacji? Prosze podac przyktady. Kto dokonywat
ewaluaciji i jakie byty tego skutki?
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Wspolpraca z innymi komorkami — w szczegolnosci odpowiedzialnymi za badania i analizy

Z jakimi komdrkami z Panstwa urzedu wspotpracujg Panstwo w trakcie wypracowywania decyzji, ktdra
zostanie podjeta? Czy do przygotowywania decyzji/aktu prawnego/strategii tworzone sg zespoty
robocze, do ktérych wchodzg osoby z réznych komoérek organizacyjnych? Kto najczesciej wchodzi
w sktad takich zespotéw? Czy witgczani sg pracownicy komorek odpowiedzialnych za badania i analizy?
Czy korzystajg Panstwo z analiz i badan wykonanych przez komorki za nie odpowiedzialne w Panstwa
urzedzie? Przy ktorych decyzjach/rozwigzaniach wykorzystali Panstwo informacje pochodzace
z komorek odpowiedzialnych za badania i analizy? Na ile uzyskane informacje byty z panstwa punktu
widzenia przydatne?

Jak ocenia Pan/Pani wspotprace z komdrkami odpowiedzialnymi za badania i analizy? Czy nalezatoby
poprawi¢ we wspotpracy? W jaki sposdb mozna te zmiany wprowadzi¢ w zycie? Czy w Pana/Pani
odczuciu komorki odpowiedzialne za badania i analizy mogtyby odgrywaé wiekszg role
w przygotowywaniu decyzji?

Czy w Panstwa instytucji funkcjonujg wewnetrzne zespoty eksperckie? Jak one wygladajg? Ile oséb
liczg? Czym sie zajmujg? Czy do tej pory korzystali Panstwo z ich wsparcia podczas przygotowywania
decyzji? Czego dotyczyta podejmowana decyzja? Jak ocenia Pan/Pani wspdtprace z zespotami
ekspertéw? Dlaczego ocena jest pozytywna/negatywna? Jak mozna zwiekszy¢ udziat zespotéw
eksperckich w podejmowaniu decyzji?

Czy w Panstwa instytucji w ogdlnodostepnym miejscu jest przechowywana wiedza uzyskana
od instytucji zewnetrznych/ekspertdw zewnetrznych? Czy jest ona wykorzystywana w rowniez
w innych celach niz wstepnie zaplanowano?

Wspélpraca z instytucjami zewnetrznymi

Czy dla Pana/Pani komorki/departamentu instytucja zewnetrzna dostarczata ekspertyzy/
badania/konsultacji? Jaki byt cel zamdwienia ekspertyzy/badanie itp.? Czy wyniki/wnioski byty
wykorzystywane do podjecia jakiejs konkretnej decyzji? Jakiej (prosze podac przyktady)?

Jaki zakres prac wykonywata instytucja/instytucje zewnetrzne? Co byto produktem wspoétpracy?

Z jakimi instytucjami wspotpracowali Panstwo? Jaka forme przyjeta wspotpraca (Dotacja w oparciu
o0 przepisy ustawy o finansach publicznych, zlecenie w oparciu o przepisy ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie, umowa partnerska w oparciu o przepisy ustawy o zasadach
rozwoju regionalnego, inna — jaka? ) Dlaczego wybrali Panstwo takg forme wspdtpracy? Czy rozwazali
Panstwo inne mozliwosci? Jakie? Dlaczego wybrali panstwo wiasnie tg? (Warto by prowadzgcy wywiad
znat mozliwe formy wspétpracy)

Jak Pan/Pani ocenia przebieg wspotpracy z instytucjg zewnetrzng/ekspertami zewnetrznymi? Czy
polecitby Pan/Pani ustugi instytucji zewnetrznych innym instytucjom rzgdowym? Dlaczego tak/nie?
Jakie widzi Pan/Pani zalety wspdtpracy administracji rzadowej i ekspertow zewnetrznych czy tez
instytucji dostarczajgcych badania i analizy? A jakie mogtby Pan/Pani wymieni¢ wady?

Czy w trakcie korzystania z ustug instytucji zewnetrznej/ekspertdw zewnetrznych pojawity sie jakie$
problemy? Jakie? Co byto przyczyng probleméw? Co byto najtrudniejsze we wspdtpracy?

Jak ogdlnie opisatby Pan/Pani instytucje dostarczajgce wyniki badan i analizy dziatajgce w Polsce? Czy
mozna ufa¢ dostarczanej przez nich wiedzy? Czy s3 rdznice pomiedzy instytucjami réznego typu — np.
prywatnymi firmami, think-tankami, szkotami wyzszymi czy tez pojedynczymi ekspertami?

Wybér studiéw przypadkow

W jakich obszarach, Pana/Pani zdaniem, nalezy szczegdlnie bra¢ pod uwage badania i analizy
dostarczane przez zewnetrzne instytucje, czy tez zewnetrznych ekspertéw?

Czy zgadza sie Pan/Pani z wyborem procesow decyzyjnych do pogtebionego opisu w celu lepszego
poznania sposobu, w jaki te decyzje s podejmowane? (przekazac respondentowi liste z procesami)
Ktére procesy Pana/Pani zdaniem sg warte opisu? Dlaczego? Czy mdgtby Pan/Pani zaproponowac
ciekawy z Pana/Pani punktu widzenia proces do opisu? Dlaczego wtasnie ten?

Podsumowanie rozmowy

Co w Pana/Pani ocenie najbardziej utrudnia podejmowanie decyzji przez administracje publiczng?

Co, Pana/Pani zdaniem, nalezatoby zmieni¢, aby usprawni¢ procesy decyzyjne w administracji
publicznej? (Prosze podac przyktady)
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Wersja dla komdrek odpowiedzialnych za badania i analizy

Czes¢ wprowadzajaca — zadania komorki

Prosze opowiedzie¢ o zadaniach wykonywanych przez Pana/Pani komdrke/departament. Jaka Pan/Pani
petni funkcje?

Definiowanie procesow decyzyjnych i ich przebieg

Jakie decyzje dotyczace obywateli badz panstwa sg podejmowane w Pana/Pani instytucji? Kto
uczestniczy w podejmowaniu tych decyzji? Kto inicjuje proces podjecia decyzji? Prosze opowiedzie¢
o kolejnych krokach przygotowywania decyzji (jesli respondent ma takg wiedze).

Pytania dopytujace o przebieg procesu decyzyjnego (odwotanie do koncepcji etapow tworzenia polityk
publicznych):

W jaki sposob identyfikowany jest problem, ktory ulegnie rozwigzaniu poprzez podjecie przez
administracje konkretnych dziatan? Czy stawiana jest diagnoza problemu? W jaki sposob? Kto
dokonuje diagnozy? Czy Panstwa komdrka uczestniczy w przygotowaniu diagnozy? W jakim zakresie?
Czy propozycje decyzji s konsultowane z zainteresowanymi grupami? Czy w jakis sposob sg
sprawdzane opinie grup zainteresowanych podejmowang decyzjg? Czy panstwa komdrka uczestniczy
w konsultacjach? Kto jest zapraszany do konsultacji i w jaki sposdb dobierani sg uczestnicy? Jak
zazwyczaj przebiegajg konsultacje?

Czy analizujg Panstwo wplyw projektowanych rozwigzan? W jaki sposéb? (w przypadku dziatan
legislacyjnych) W jaki sposob przygotowywana jest OSR? Jak wyglada procedura przygotowania OSR
w praktyce? Kto dokonuje analiz? Czy sg to komorki urzedu czy zewnetrzne instytucje? Jaki jest zakres
ich prac? Na ile analizy sg potem wykorzystywane przy samym tworzeniu ustawy, rozporzadzenia?

Czy dokonywana jest ewaluacja ex-ante decyzji? Czy styszeli Panstwo o pojeciu ewaluacji ex-ante?
Czy w Panstwa odczuciu ewaluacja moze by¢ wykorzystywana w szerszym niz do tej pory zakresie?
Gdzie mozna wykorzysta¢ ewaluacje ex-ante?

Czy decyzje, ktére podejmuje sie w Pani/Pana jednostce organizacyjnej podlegajg ocenie
i weryfikacji? Jesli tak: W jakiej formie owa ocena sie dokonuje? Kto dokonuje oceny trafnosci
decyzji, ktére Panstwo podejmujecie? Czy sg to pracownicy administracji publicznej czy moze
instytucje/osoby z zewnatrz?

W jaki sposdb wykorzystujecie Panstwo ewaluacje w procesie decyzyjnym? Jesli nie: Dlaczego? Czy
zna Pan/Pani procesy decyzyjne, ktére podlegaty ewaluacji? Prosze podac przyktady. Kto dokonywat
ewaluacji i jakie byty tego skutki?

Wspolpraca z innymi komorkami

Jak czesto przygotowujg Panstwo analizy dla komodrek przygotowujgcych decyzje/akt prawny/
strategie? Do jakich decyzji przygotowywali Panstwo badania lub analizy? Na ile przekazane
informacje byty z panstwa punktu widzenia przydatne? Czy Pana/Pani zdaniem zostaty wykorzystane
w trakcie wydawania decyzji/ przygotowywania aktu prawnego/strategii?

Jak ocenia Pan/Pani wspotprace z komdrkami przygotowujgcymi decyzje/akty prawne/strategie? Czy
nalezatoby poprawi¢ we wspotpracy? W jaki sposéb mozna te zmiany wprowadzi¢ w zycie?

Czy w Panstwa instytucji funkcjonujg wewnetrzne zespoty eksperckie? Jak one wygladajg? Ile osdéb
liczg? Czym sie zajmujg? Czy mieli Panstwo okazje do wspdtpracy? Czego dotyczyta wspdtpraca? Jak
ocenia Pan/Pani wspotprace z zespotami ekspertow? Dlaczego ocena jest pozytywna/negatywna?

Wspolpraca z instytucjami zewnetrznymi

Czy dla Pana/Pani komorki/departamentu instytucja zewnetrzna dostarczata ekspertyzy/
badania/konsultacji? Jaki byt cel zamdwienia ekspertyzy/badanie itp.? Czy wyniki/wnioski byty
wykorzystywane do podjecia jakiejs konkretnej decyzji? Jakiej?

Jaki zakres prac wykonywata instytucja/instytucje zewnetrzne? Co byto produktem wspétpracy?

Z jakimi instytucjami wspotpracowali Panstwo? Jaka forme przyjeta wspotpraca (Dotacja w oparciu
o przepisy ustawy o finansach publicznych, zlecenie w oparciu o przepisy ustawy o dziatalnosci
pozytku publicznego i o wolontariacie, umowa partnerska w oparciu o przepisy ustawy o zasadach
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rozwoju regionalnego, inna — jaka? ) Dlaczego wybrali Panstwo takg forme wspotpracy? Czy rozwazali
Panstwo inne mozliwosci? Jakie? Dlaczego wybrali panstwo wiasnie tg? (Warto by prowadzgcy wywiad
znat mozliwe formy wspoétpracy)

Czy w trakcie korzystania z ustug instytucji zewnetrznej/ekspertdw zewnetrznych pojawity sie jakie$
problemy? Jakie? Co byto przyczyng problemow? Co byto najtrudniejsze we wspdtpracy?

Jak Pan/Pani ocenia przebieg wspotpracy z instytucjg zewnetrzng/ekspertami zewnetrznymi? Czy
polecitby Pan/Pani ustugi instytucji zewnetrznych innym instytucjom rzgdowym? Dlaczego tak/nie?
Jakie widzi Pan/Pani zalety wspdtpracy administracji rzadowej i ekspertdow zewnetrznych czy tez
instytucji dostarczajgcych badania i analizy? A jakie mdgtby Pan/Pani wymieni¢ wady?

Jak ogdlnie opisatby Pan/Pani instytucje dostarczajgce wyniki badan i analizy dziatajgce w Polsce? Czy
mozna ufaé¢ dostarczanej przez nich wiedzy? Czy sg réznice pomiedzy instytucjami réznego typu — np.
prywatnymi firmami, think-tankami, szkotami wyzszymi czy tez pojedynczymi ekspertami?

Potencjat komérek dostarczajgcych badania i analizy

Ile osdb liczy Pana/Pani komodrka? Czy to wystarczajaca liczba osob? Jakie wyksztatcenie (poziom,
kierunek) majg pracownicy Panstwa komorki?

Jaki rodzaj danych analizujg Panstwo? Kto dostarcza te dane?

Wyboér studiéw przypadkow

W jakich obszarach, Pana/Pani zdaniem, nalezy szczegdlnie bra¢ pod uwage badania i analizy
dostarczane przez zewnetrzne instytucje, czy tez zewnetrznych ekspertéw?

Czy zgadza sie Pan/Pani z wyborem procesow decyzyjnych do pogtebionego opisu w celu lepszego
poznania sposobu, w jaki te decyzje sg podejmowane? (przekazac respondentowi liste z procesami)
Ktdre procesy Pana/Pani zdaniem sg warte opisu? Dlaczego? Czy mogiby Pan/Pani zaproponowac
ciekawy z Pana/Pani punktu widzenia proces do opisu? Dlaczego wtasnie ten?

Podsumowanie rozmowy

Co w Pana/Pani ocenie najbardziej utrudnia podejmowanie decyzji przez administracje publiczng?

Co, Pana/Pani zdaniem, nalezatoby zmieni¢, aby usprawni¢ procesy decyzyjne w administracji
publicznej? (prosze podac przykfady)
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4.2.3. Schemat raportu ze studiow przypadku

1. Wstepne informacje
Krotki opis instytucji, w ktorej zachodzi proces decyzyjny. Zdefiniowanie procesu decyzyjnego — czego
dotyczyl, ile trwat.

2. Szczegotowy przebieg procesu decyzyjnego
a. Opis przebiegu tego konkretnego procesu decyzyjnego zgodnie z klasyczng koncepcjg
procesu decyzyjnego — proba rekonstrukcji logiki przebiegu procesu decyzyjnego:
i. Definiowanie problemu
1. W jaki sposob na poczatku definiowany byt problem, ktory miat
zostac rozwigzany w ramach procesu decyzyjnego?
2. Jakiego rodzaju byt to problem (operacyjny/taktyczny/strategiczny)
ii. Zbieranie informacji koniecznych do podjecia decyzji
1. Jakie informacje zostaly wykorzystane? Jakie informacje nie zostaly
wykorzystane, a mogtyby by¢ wykorzystane?
2. Kto je zebraf? Jak zostaty wykorzystane?
3. Czy planowane byto zewnetrzne doradztwo (badanie, analizy)? Czy
planowane byto zbadanie opinii interesariuszy?
4. Czy planowany byt udziat komdrek odpowiedzialnych za analizy,
badania i proces legislacyjny?
iii. Generowanie wariantéw
1. Jakie inne warianty decyzji byly analizowane?
2. Czy stosowane byly jakieS metody/techniki wspomagajace
podejmowanie decyzji
iv. Podejmowanie decyzji
1. Na jakiej podstawie wybrano wariant, ktory zostat wdrozony?
2. Czy ewaluowano poszczegdlne warianty? Jakie kryteria uwzgledniono
przy analizie wariantow?
3. Czy analizowano ryzyka, ktére niosg ze sobg poszczegdine warianty?
4. Czy konsultowano z interesariuszami poszczeg6lne warianty
(np. w trakcie konsultacji spotecznych, ale réwniez w inny sposdb)
5. Czy podjeta decyzja zostata oceniona? (ewaluacja ex-ante, OSR)
v. Wdrazanie i ocena
1. W jaki sposob decyzja zostata wdrozona?
2. Czy zostata dokonana ocena sposobu wdrozenia decyzji?
3. Czy zweryfikowane zostaly rzeczywiste skutki, ktore przyniosta
decyzja?
4. Na ile decyzja okazata sie efektywna?
5. Czy ewentualnie modyfikowano podjetg decyzje?
b. Koordynacja przebiegu proceséw decyzyjnych
i. Kto inicjuje proces decyzyjny (formalnie i nieformalnie)?
ii. Ktoiw jakim zakresie jest odpowiedzialny za podjecie decyzji?
ii. Czy w analizowanym procesie decyzyjnym wykorzystane zostaty
wypracowane sposoby koordynacji?
iv. Czy decyzje zapadajg w terminie?
c. Podsumowanie: Charakterystyczne elementy dla przebiegu procesu podejmowania
decyzji, mocne i stabe punkty.
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3. Aktorzy bioracy udziat w procesie

C.

Komdrki merytoryczne — sposéb zorganizowania i potencjat, sposdéb gromadzenia
wiedzy
Komorki odpowiedzialne za analizy, badania i proces legislacyjny w administracji
rzadowej
i. Spos6b zorganizowania i umocowanie w urzedzie
ii. Potencjat — wiedzy, ludzki, spoteczny, materialny
iii. Na czym polegata wspotpraca komorki odpowiedzialnej za analizy, badania
i proces legislacyjny z komdrkg merytoryczng
iv. Komunikacja pomiedzy komorkg merytoryczna a komdrka odpowiedzialng
analizy, badania i proces legislacyjny
1. Kanaly komunikacji
2. Skuteczno$¢ komunikaciji
v. Ocena wspbtpracy i jej efektdw dokonana przez obie strony
vi. Gromadzenie i upowszechnianie wiedzy w komérkach odpowiedzialnych za
analizy, badanie i proces legislacyjny
Interesariusze
a. Ustalenie, kogo administracja rozumiata pod pojeciem interesariusza
podejmowanej decyzji, czy wszyscy interesariusze zostali uwzglednieni
b. Okreslenie udziatu interesariuszy w procesie podejmowania decyzji, sposobu
poznawania ich opinii, uspotecznienie procesu podejmowania decyzji
c. Dziatalnos¢ lobbingowa — czy miata miejsce, w jakiej formie.

4. Eksperci zewnetrzni

a.

Krétka charakterystyka instytucji dostarczajgcej badan, analiz, ekspertyz — rok
powstania, forma organizacyjna, sposéb finansowania, obszary tematyczne, ktérymi
instytucja sie zajmuje, do$wiadczenie w dostarczaniu wiedzy administracji publicznej.
Zakres wspdtpracy w ramach analizowanego procesu decyzyjnego
i. Merytoryczny zakres wspOtpracy — zakres ustugi, powstaty produkt, jego
jakos¢, uzytecznos¢ przy podejmowaniu decyzji, udostepnienie produktu
innym organom/komdrkom administracji rzagdowej
ii. Skala, koszty i korzysci wspotpracy
iii. Procedury pozyskiwania zewnetrznej wiedzy na uzytek proceséw decyzyjnych
iv. Ramy prawne — ich zalety i wady
Problemy pojawiajgce sie w kontekscie wspdtpracy
i. Etapy wspotpracy, na ktorych pojawity sie problemy
ii. Przyczyny pojawiajacych sie probleméw
iii. Sposoby rozwigzywania problemoéw
iv. Sposoby na unikniecie podobnych probleméw w przysztosci
Ocena wspOtpracy — zarowno przez administracje, jak i ekspertow zewnetrznych
i. Na ile wspotpraca przebiegata sprawnie?
ii. Rozwigzania, ktdére mogtyby usprawni¢ wspdtprace w przysztosci
ii. Czy wspotpraca przyniosta nieplanowane korzysci ktdérej$ ze stron
(np. administracja rzgdowa zdobyta jakie$ nowe umiejetnosci itp.)
Ocena efektow wspdtpracy — sposob wykorzystania ,,produktu” wspdtpracy

5. Podsumowanie
Podsumowanie powinno przedstawia¢ wnioski ptyngce ze studium, ze szczegdlnym uwzglednieniem
dobrych i ztych praktyk. Powinno réwniez zawiera¢ podsumowanie, w jaki sposéb rézne czynniki (np.
potencjat komoérek odpowiedzialnych za badania, analizy, proces legislacyjny, potencjat instytucji
zewnetrznych dostarczajgcych wiedzy, jakos¢ dostarczanych przez instytucje zewnetrzng produktow)
wpltywajg na przebieg procesu decyzyjnego.
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Opis powinien réwniez wskazywac¢ miejsca w procesie decyzyjnym, w ktorych mozliwe bytoby
efektywne wykorzystanie wiedzy dostarczanej przez instytucje zewnetrzne lub tez wskazanie na
miejsca, gdzie mozliwe bytoby wykorzystanie wiedzy, ktdra juz jest w instytuciji.

4.2.4. Ankieta kwestionariuszowa CAWI — instytucje doradcze

Szanowny Panie/ Szanowna Pani,

Dziekujemy za rozpoczecie wypetniania kwestionariusza poswieconego wspodtpracy (lub mozliwej
wspotpracy) Pana/Pani instytucji z administracja rzadowa. Ankieta dotyczy¢ bedzie
dotychczasowych Panstwa doswiadczen (lub ich braku), jak réwniez przysztych planéw w tym
zakresie. Wypetnienie ankiety bedzie trwato okoto: 10 minut

Zespot PSDB

1. Prosze wskazac, jak okreslitby Pan(i) swoja instytucje?

. Firma prywatna

. Organizacja pozarzadowa (stowarzyszenie/fundacja)

. Uczelnia wyzsza (badz jej czesé)

. Instytut naukowo-badawczy bezposrednio zwigzany z administracjg rzagdowa

. Instytut naukowo-badawczy niezwigzany bezposrednio z administracjg rzagdowg
. Inaczej, jak?

OO, WN PP

2. Jaka forme prawng ma Panstwa instytucja?

. Jednoosobowa dziatalno$¢ gospodarcza

. Spotka z ograniczong odpowiedzialnoscig
. Spodtka cywilna

. Fundacja

. Stowarzyszenie

. Inna, jaka?

OO~ WNKF

3. W ktérym roku powstata Panstwa instytucja? (prosze wpisac petny rok, np. 1985) [otwarte]

4. Jakie sg zrodta przychoddw Panstwa instytucji/organizacji/firmy? Prosze zaznaczy¢ wszystkie
wiasciwe odpowiedzi.

1. Wykonywanie ustug zleconych

2. Pozyskiwanie grantdéw ze Srodkdw prywatnych/niepublicznych
3. Korzystanie z dotacji publicznych

4. Inne (Jakie inne?)

5. Jaki poziom przychodéw uzyskata Panstwa instytucja w roku 2009? Prosze podaC wartosc
w ztotdwkach [otwarte]

6. Prosze okresli¢, jak procentowo rozktadajg sie Panstwa przychody pomiedzy poszczegdlne zrodta?
Jesli nie zna Pan(i) doktadnych wartosci prosimy o podanie wartosci szacunkowych.

1. Wykonywanie ustug zleconych

2. Pozyskiwanie grantéw ze Srodkdw prywatnych/niepublicznych

3. Korzystanie z dotacji publicznych (w tym funduszy europejskich)
4. Inne
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Z jakich programéw lub od jakich instytucji pozyskali Panstwo granty? Prosze zaznaczy¢ wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

1. Program Demokracja w Dziataniu Fundacji im. Stefana Batorego
2. Trust for Civil Society in Central and Eastern Europe

3. Polsko — Amerykanska Fundacja Wolnosci

4. Open Society Think Tank Fund

5. Inne, jakie?

Z jakich zrddet uzyskiwali Panstwo Srodki publiczne w roku 2009?Prosze zaznaczy¢ wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

1. Konkursy ogtaszane przez organy administracji centralnej w oparciu o przepisy ustawy
o0 dziatalnosci pozytku publicznego i o wolontariacie.

2. Konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania $rodkéw europejskich w Polsce (w tym projekty
systemowe zawierajgce komponent badawczy)

3. Konkursy ogtaszane przez Komisje Europejska (w tym programéw ramowych)

4. Konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania innych funduszy pomocowych (np. norweskiego
lub szwajcarskiego mechanizmu finansowego).

5. Konkursy ogtaszane w ramach rzadowego programu Fundusz Inicjatyw Obywatelskich (FIO).

6. Mechanizm 1 proc.

7. Bezposrednie dotacje rzadowe, przyznawane w oparciu o przepisy ustawy o finansach
publicznych.

8. Przetargi ogtaszane przez organy administracji publicznej w oparciu o przepisy ustawy Prawo
Zamowien Publicznych.

Ile os6b pracujgcych w Panstwa organizacji jest zatrudnionych na umowe o prace (lub
Z mianowania)? [otwarte]

Ile oséb sposrdéd nich posiada wyksztatcenie wyzsze? [otwarte]
Ile sposrdd nich posiada stopien naukowy? [otwarte]

Z iloma ekspertami zewnetrznymi wspdtpracuje Panstwa organizacja na state, tzn. wspotpracowali
Panstwo przy wiecej niz jednym przedsiewzieciu? [otwarte]

Jakie formy przybiera wspotpraca z ekspertami zewnetrznymi? Prosze zaznaczyé wszystkie
wiasciwe odpowiedzi.

1. Umowa zlecenie

2. Umowa o dzieto

3. Umowa o wspdtpracy z ekspertem prowadzacym dziatalno$¢ gospodarczg
4. Inne, jakie?

Ile sposrdd ekspertéw zewnetrznych, z ktdrymi wspotpracujg Panstwo na state, posiada stopien
naukowy? [otwarte]
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. Czy Panstwa pracownicy podnoszg swoje kwalifikacje w nastepujacych formach?

- JTtak _______[Ne |

1
2
3
4
5
6
7

16

17.

18.

. Studia podyplomowe

. Studia doktoranckie

. Szkolenia wewnetrzne

. Szkolenia zewnetrzne

. Udziat w seminariach i konferencjach
. Staze

. Wizyty studyjne

. W jakich obszarach tematycznych specjalizujg sie Panstwo? Prosze zaznaczy¢ wszystkie wiasciwe
odpowiedzi.

1. Reformy konstytucyjne, system polityczny, system wymiaru sprawiedliwosci, rozwoj instytucji
demokratycznych, reforma administracji publicznej.

. Rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego.

. Monitoring efektywnosci dziatania instytucji rzgdowych.

. Zagadnienia korupcji i przejrzystosci zycia publicznego.

. Zagadnienia makroekonomiczne i porozumienia handlowe.

. Rozwdj regionalny i rozw6j samorzadu lokalnego.

. Polityka zagraniczna / wspotpraca regionalna / bezpieczenstwo.

. Integracja europejska.

. Prawa cztowieka, prawa mniejszosci.

10. Rynek pracy i zatrudnienie.

11. System zabezpieczenia spotecznego.

12. Polityka spoteczna (emerytury, zabezpieczenie socjalne, polityka wobec miodziezy,
problematyka réwnosciowa).

13. Zdrowie.

14. Srodowisko.

15. Media.

16. Oswiata, w tym opieka przedszkolna i opieka nad matymi dzie¢mi.

17. Nauka i szkolnictwo wyzsze.

18. Inne, jakie?

OCONOTOPAhWN

W kolejnej czesci ankiety chcieliSmy zapyta¢ Panstwa o dotychczasowg wspOtprace Panstwa
instytucji/organizacji/firmy z administracja rzadowa, w ktérej sktad wchodzg zaréwno
Ministerstwa, Urzedy Wojewodzkie oraz Urzedy Centralne. Pytania dotyczg szeroko rozumianego
niezaleznego doradztwa, a wiec zaréwno dostarczanych administracji rzadowej badan, analiz czy
tez ekspertyz, jak rowniez statego doradzania w danym obszarze. Czy w ciggu ostatniego roku
(2010) doradzali Panstwo (w réznorakiej formie) administracji rzgdowe;j?

1. Tak
2. Nie

W jaki sposdb? Prosze wskazac¢ wszystkie prawdziwe odpowiedzi.

. Badania (nie bedace ewaluacja)
. Analizy

. Ewaluacje

. Ekspertyzy

Doradztwo

. Coaching

. State ustugi doradcze

. Inne, jakie?

ONOUTAWN R
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Czy pracownicy Panstwa instytucji wspotpracowali z administracjg rzadowa:
| Tak [ Nie | Nie wiem |
Biorac nieodptatnie udziat w zespotach doradczych
funkcjonujgcych w administracji rzadowej?
Biorac odptatnie udziat w zespofach doradczych
funkcjonujgcych w administracji rzgdowej?
Podejmujac indywidualng wspotprace z administracja
rzadowa
W inny sposéb

Ile dotychczas ustug polegajacych na dostarczeniu badania/analizy/ekspertyzy itp. dla
administracji rzadowej Panstwo zrealizowali?

1.Do5

.0d 6 do 10

. 0d 11 do 20
. 0d 21 do 40
. 0d 41 do 50
. Powyzej 51

AU WN

A ile ustug polegajacych na dostarczeniu badania/analizy/ekspertyzy itp. dla administracji
rzgdowej zrealizowali Panstwo w tym roku (2010)?

Do 5

.0d 6 do 10
.0d 11 do 20
. Od 21 do 40
. 0d 41 do 50
. Powyzej 51

A WN P

Czy ktorekolwiek z dostarczonych ustug miaty wplyw na podjecie przez administracie decyzji
dotyczacej przedmiotu badania/analizy/ekspertyzy?

1. Tak
2. Nie
3. Trudno powiedzie¢

Jak czesto Panstwa zdaniem dostarczone przez Panstwa ustugi wpiynely na podjeta przez
administracje decyzje?

. Zawsze lub niemal zawsze

. Czesto

. Czasami

. Rzadko

. Nigdy lub niemal nigdy

. Nie wiemy — nie otrzymujemy informacji zwrotnej

OO WNE

Czy Panstwa doradztwo wykorzystywano w procesach podejmowania decyzji w ponizszym
zakresie? Prosze zaznaczy¢ wszystkie wiasciwe odpowiedzi.

. Tworzenia regulacji prawnych

. Tworzenia programow rzgdowych

. Tworzenia strategii

. Realizacji programoéw rzgdowych

. Realizacji strategii

. Ewaluacji programéw rzgdowych

. Ewaluacji strategii

. Ewaluagji funkcjonowania rozwigzan prawnych
. W zadnym z powyzszych

OO ~NOUITRARWN P
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25. Na jakim etapie podejmowania decyzji wykorzystywano Panstwa doradztwo?

1. Inicjacja procesu decyzyjnego

2. Ksztattowanie rozwigzan w ramach programu /strategii/ regulacji prawnych

3. Ocena projektu planowanego rozwigzania (programu/strategii/regulacji prawnych
4. Konsultacje spoteczne

5. Innym, jakim?

26. Jak oceniajg Panstwo wspotprace z administracjg rzadowg podczas przygotowywania przez
Panstwa badania/analizy/ekspertyzy itp.?

1. Zdecydowanie dobrze
2. Raczej dobrze

3. Ani dobrze ani Zle

4, Raczej zle

5. Zdecydowanie Zle

4.2.5. Ankieta kwestionariuszowa CAWI — instytucje administracji rzagdowej

Szanowny Panie/ Szanowna Pani,

Dziekujemy za rozpoczecie wypetniania kwestionariusza poswieconego wspotpracy Pana/Pani
komorki organizacyjnej z podmiotami, ktore dostarczajg Panstwu wiedzy eksperckiej w postaci
badan, analiz, ekspertyz.

Kwestionariusz jest czescig badania realizowanego na zlecenie Kancelarii Prezesa Rady Ministrow
przez firme PSDB. Ankieta dotyczy¢ bedzie dotychczasowych Panstwa doswiadczen (lub ich braku),
jak réwniez przysztych plandw w tym zakresie.

Wypetnienie ankiety bedzie trwato okoto: 30 minut

Zespot PSDB

1. Prosze wskaza¢, ktéry typ komorki organizacyjnej Panstwa Urzedu/Ministerstwa Pan/Pani
reprezentuje. Prosze zaznaczy¢ wszystkie wtasciwe odpowiedzi.

. Komoérka odpowiedzialna za badania i/lub analizy

. Komérka odpowiedzialna za proces legislacyjny

. Komoérka odpowiedzialna za przygotowanie strategii

. Komoérka odpowiedzialna za realizacje strategii

. Komérka odpowiedzialna za przygotowanie programu rzgdowego
. Komérka odpowiedzialna za realizacje programu rzagdowego

. Biuro Dyrektora Generalnego

~Nooh~hWNBRE

2. Czym zajmuje sie Pana/Pani komorka organizacyjna? Prosze zaznaczyé wszystkie wiasciwe
odpowiedzi.

1. Koordynacjg przygotowania projektéw regulacji prawnych

2. Koordynacjg opracowywania strategii,

3. Koordynacjg opracowywania programéw itp.

4. Pracq zwigzang z realizacja programéw

5. Badaniami lub analizami

6. Konsultacjami spotecznymi

7. Przygotowaniem Oceny Skutkéw Regulacji

8. Przeprowadzaniem ewaluacji strategii

9. Przeprowadzaniem ewaluacji programu operacyjnego

10. Przeprowadzaniem ewaluacji wprowadzonych rozwigzan prawnych
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Czy w trakcie przygotowywania aktéw prawnych dokonujg Panstwo diagnozy stanu wyj$ciowego
obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komdrce
3. Trudno powiedzie¢

Jakie zrédta wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskazaé wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikéw naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujgca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komorki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertéw

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzna

. Inne, jakie?

~No o h~hWNBRE

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich aktéw prawnych?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkéw

3. W okoto potowie przypadkéw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem aktow prawnych rozwazajg Panstwo rozne potencjalne
warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

W jaki sposob potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
[otwarte]

Czy w trakcie przygotowywania strategii dokonujg Panstwo diagnozy stanu wyjsciowego obszaru,
ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komérce
3. Trudno powiedzie¢
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Jakie zrodla wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskazac wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikéw naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujaca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komérki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertow

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NOoO O hAWNE

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich strategii ?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkéw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem strategii rozwazajg Paistwo rézne potencjalne warianty
rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

W jaki sposdb potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
[otwarte]

Czy w trakcie przygotowywania programéw dokonujg Panstwo diagnozy stanu wyjsciowego
obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komérce
3. Trudno powiedzie¢

Jakie zrodla wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskazac wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikow naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujaca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komorki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertow

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NOoO O~ WNPE

138



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich programoéw?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem programdw rozwazajg Panstwo rozne potencjalne
warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

W jaki sposdb potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
[otwarte]

Czy w trakcie przygotowywania planéw dziatania dokonujg Panstwo diagnozy stanu wyjsciowego
obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komdrce
3. Trudno powiedzie¢

Jakie Zrédta wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskaza¢ wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikéw naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komorke zajmujacq sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komérki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertéw

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NOoO U WN P

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich planow dziatania?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkdéw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem planéw dziatania rozwazajg Panstwo rdézne potencjalne
warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢
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22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich

W jaki sposob potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
[otwarte]

Czy w trakcie przygotowywania Oceny Skutkdow Regulacji dokonujg Panstwo diagnozy stanu
wyj$ciowego obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komorce
3. Trudno powiedzie¢

Jakie zrodla wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskazac wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikoéw naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujaca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komorki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertow

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NOoO oA WNPE

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich Oceny Skutkéw Regulacji?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkéw

3. W okoto potowie przypadkéow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem Oceny Skutkdédw Regulacji rozwazajg Panstwo rdézne
potencjalne warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

W jaki sposob potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
[otwarte]

Czy w trakcie przygotowywania ewaluacji strategii dokonujg Panstwo diagnozy stanu wyjsciowego
obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komdrce
3. Trudno powiedzie¢
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29.

30.

31.

32.

33.

34.

Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Jakie zrodla wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskaza¢ wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikéw naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujaca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komérki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertéw

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NOoO 0T h~AWNE

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich ewaluacji strategii?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkéw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem ewaluacji strategii rozwazajg Panstwo rézne potencjalne
warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

W jaki sposdb potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?

Czy w trakcie przygotowywania ewaluacji programu operacyjnego dokonujg Panstwo diagnozy
stanu wyjsciowego obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komdrce
3. Trudno powiedzie¢

Jakie Zrédta wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskaza¢ wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikow naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujaca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komérki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertow

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NO U~ WN P
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35.

36.

37.

38.

39.

40.

Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich ewaluacji programu operacyjnego?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Czy przed ostatecznym przygotowaniem ewaluacji programu operacyjnego rozwazajg Panstwo
rozne potencjalne warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

W jaki sposdb potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
[otwarte]

Czy w trakcie przygotowywania ewaluacji wprowadzonych rozwigzan prawnych dokonujg Panstwo
diagnozy stanu wyjsciowego obszaru, ktérego te dokumenty dotyczg?

1. Tak

2. Nie

4. Tak, ale w innej komérce
3. Trudno powiedzie¢

Jakie Zrédta wiedzy wykorzystujg Panstwo do dokonania diagnozy? Prosze wskaza¢ wszystkie
prawdziwe odpowiedzi.

. Analizy prowadzone przez pracownikéw naszej komorki

. Analizy dostarczone przez inng komdrke zajmujaca sie badaniami/analizami
. Analizy dostarczone przez inne komérki w naszej instytucji

. Analizy dostarczone przez instytucje podlegte

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez indywidualnych ekspertéw

. Analizy/ekspertyzy dostarczone przez instytucje zewnetrzng

. Inne, jakie?

~NO O WN P

Czy diagnoza dokonywana jest przy tworzeniu wszystkich ewaluacji wprowadzonych rozwigzan
prawnych?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkéw

3. W okoto potowie przypadkéow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku
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41.

42.

43.

44,

45,

46.

47.

48.

49,

Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Czy przed ostatecznym przygotowaniem ewaluacji wprowadzonych rozwigzan prawnych rozwazaja
Panstwo rézne potencjalne warianty rozwigzan zastosowanych w ww. dokumentach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzieé

W jaki sposdb potencjalne warianty zastosowanych w ww. dokumentach rozwigzan sg oceniane?
Jak czesto po wdrozeniu aktu prawnego sprawdzajg Panstwo sposdb ich funkcjonowania?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4. Rzadko
5. Nigdy

Jak czesto po wdrozeniu aktu prawnego oceniajg Panstwo, jakie realne skutki przyniosta decyzja?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4. Rzadko
5. Nigdy

W jaki sposdb Panstwo to robig? [otwarte]
Tak czesto po wdrozeniu strategii sprawdzajg Panstwo sposdb ich funkcjonowania?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4. Rzadko
5. Nigdy

Jak czesto po wdrozeniu strategii oceniajg Panstwo, jakie realne skutki przyniosta decyzja?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4. Rzadko
5. Nigdy

W jaki sposdb Panstwo to robig? [otwarte]

Jak czesto po wdrozeniu programu sprawdzajg Panstwo sposob ich funkcjonowania?
1. Zawsze

2. Czesto

3. Czasami

4. Rzadko
5. Nigdy
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50.

51.

52.

53.

54.

55.

Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Jak czesto po wdrozeniu programu oceniajg Panstwo, jakie realne skutki przyniosta decyzja?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4. Rzadko
5. Nigdy

W jaki sposdb Panstwo to robig? [otwarte]
Jak czesto po wdrozeniu plandw dziatania sprawdzajg Panstwo sposdb ich funkcjonowania?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4. Rzadko
5. Nigdy

Jak czesto po wdrozeniu plandéw dziatania oceniajg Panstwo, jakie realne skutki przyniosta
decyzja?

1. Zawsze
2. Czesto
3. Czasami
4, Rzadko
5. Nigdy

W jaki sposdb Panstwo to robig? [otwarte]

Jak czesto wedtug Pana/Pani wiedzy w przygotowanych Ocenach Skutkéw Regulacji:
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5. Nigdy lub niemal nigdy
6. Trudno powiedzie¢

4. Rzadko

1. Dokonywana byta analiza problemu

2. Analizowane byly inne warianty rozwigzan

3. Wskazywane byty koszty i korzysci przyjetych
rozwigzan

56.

Jak czesto w przygotowaniu Ocenach Skutkdw Regulacji korzystali Panstwo ze wsparcia
podmiotéw dostarczajacych analiz, badan, ekspertyz?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkdw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku
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Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzgdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich

57. Jakim celom w rzeczywistosci Pana/Pani zdaniem stuzg przygotowywane lub zamdwione przez
Panstwa komorke badania, ekspertyzy, analizy? Prosze wpisac.

58. Jak czesto wedtug Pana/Pani wiedzy w przygotowanych ewaluacjach strategii:
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5. Nigdy lub niemal nigdy
6. Trudno powiedzie¢

4. Rzadko

1. Dokonywana byta analiza problemu

2. Analizowane byty inne warianty rozwigzan

3. Wskazywane byty koszty i korzysci przyjetych
rozwigzan

59. Jak czesto w przygotowaniu ewaluacjach strategii korzystali Panstwo ze wsparcia podmiotow
dostarczajacych analiz, badan, ekspertyz?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

60. Jakim celom w rzeczywistosci Pana/Pani zdaniem stuzg przygotowywane lub zamoéwione
przez Panstwa komorke badania, ekspertyzy, analizy? Prosze wpisac.

61. Jak czesto wedtug Pana/Pani wiedzy w przygotowanych ewaluacjach programow:
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5. Nigdy lub niemal nigdy
6. Trudno powiedzie¢

1. Dokonywana byta analiza problemu

2. Analizowane byly inne warianty rozwigzan
3. Wskazywane byty koszty i korzysci
przyjetych rozwigzan
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Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

62. Jak czesto w przygotowaniu ewaluacjach programéw korzystali Pafnstwo ze wsparcia podmiotow

dostarczajacych analiz, badan, ekspertyz?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

63. Jakim celom w rzeczywistosci Pana/Pani zdaniem stuzg przygotowywane lub zamdwione przez

Panstwa komorke badania, ekspertyzy, analizy? Prosze wpisac.

64. Jak czesto wedtug Pana/Pani wiedzy w przygotowanych ewaluacjach wprowadzonych rozwigzan

1.

prawnych:
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5. Nigdy lub niemal nigdy

4. Rzadko
6. Trudno powiedzie¢

Dokonywana byta analiza problemu

2. Analizowane byly inne warianty rozwigzan
3. Wskazywane byty koszty i korzysci przyjetych
rozwigzan

65.

66.

67.

Jak czesto w przygotowaniu ewaluacjach wprowadzonych rozwigzan prawnych korzystali Panstwo
ze wsparcia podmiotdw dostarczajgcych analiz, badan, ekspertyz?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkdw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

Jakim celom w rzeczywistosci Pana/Pani zdaniem stuzg przygotowywane lub zamodwione przez
Panstwa komorke badania, ekspertyzy, analizy? Prosze wpisac.

Jak czesto, zgodnie z Pana/Pani wiedza, wypracowane w ramach ewaluacji rekomendacje sa
wdrazane?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkow

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym
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Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzgdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich

68. Dlaczego Pana zdaniem rekomendacje nie sg wdrazane? [otwarte]

69. Czy korzystali Panstwo z ustug zewnetrznego podmiotu na ktorymkolwiek z etapdw
przygotowywania lub przeprowadzania konsultacji spotecznych?

1. Tak
2. Nie

70. Jaka byfa rola podmiotu zewnetrznego i na ktérym etapie korzystali Panstwo z jego ustug? Prosze
opisac.

71. Czy w konsultacjach spotecznych uczestniczyly:
- [7ak [Ne [Niewiem |
1. Organizacje pozarzadowe typu Think-tank (niedziatajacy

dla zysku osrodek zajmujacy sie sprawami publicznymi)
2. Inne organizacje pozarzgdowe

72. Jak oceniajg Panstwo role instytucji typu Think-tank w konsultacjach spotecznych? Prosze wskazac,
jak czesto ponizsze sytuacje miaty miejsce:
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5. Nigdy lub niemal nigdy

1. Instytucje typu Think-tank zgfaszaja
konstruktywne uwagi do konsultowanych zagadnien
2. Instytucje typu Think-tank sg aktywnym
uczestnikiem konsultacji spotecznych

3. Zgtaszane przez Instytucje typu Think-tank
uwagi sg wykorzystywane w dalszych pracach nad
konsultowanym zagadnieniem.

73. Jak czesto po przeprowadzeniu konsultacji spotecznych powstaje raport opisujgcy wyniki
konsultacji?

1. We wszystkich lub niemal wszystkich przypadkach
2. W wiekszosci przypadkow

3. W okoto potowie przypadkdw

4. W mniejszosci przypadkow

5. W zadnym lub niemal zadnym przypadku

74. Czy istniejg wytyczne, wedtug ktorych tworzony jest wzdr raportu z konsultacji spotecznych?
1. Tak

2. Nie
3. Nie wiem
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75.

76.

77.

78.

79.

80.

81.

82.

Podniesienie jakosci procesow decyzyjnych w administracji rzadowej poprzez wykorzystanie potencjatu
Srodowisk naukowych i eksperckich

Czy oceniajg Panstwo kazdg z sugestii, propozycji lub uwag zgtoszong na konsultacjach?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

Czy informujg Panstwo uczestnikow konsultacji, ktore sugestie, propozycje lub uwagi, zostaty
uwzglednione a ktore odrzucone?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak

3. Raczej nie

4. Zdecydowanie nie
5. Nie wiem

Kolejne pytania dotyczy¢ beda zasobow, jakimi dysponuje Panstwa komorka. Ile osob liczy
Panstwa komorka organizacyjna? [otwarte]

Czy Pana/Pani zdaniem ta liczba jest wystarczajgca do wiasciwego wykonania wszystkich
powierzonych zadan analityczno-badawczych?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie

Ilu 0s6b Pana/Pani zdaniem brakuje w Panstwa komorce?

Jakie wyksztatcenie majg pracownicy merytoryczni Panstwa komorki? Prosze przy kazdym typie
wpisac liczbe osob.

1. Wyzsze w zakresie nauki ekonomiczne
2. Wyzsze w zakresie nauki prawne

3. Wyzsze w zakresie nauki humanistyczne
4. Wyzsze w zakresie nauki techniczne

5. Wyzsze w zakresie nauki matematyczne
6. Wyzsze w zakresie nauki biologiczne

7. Wyzsze w zakresie nauki chemiczne

8. Wyzsze w zakresie nauki fizyczne

9. Wyzsze w zakresie nauk medycznych
10. Srednie lub policealne

Ilu sposrod Panstwa pracownikow merytorycznych Panstwa komorki ksztatcito sie ...? Prosze
przy kazdym typie wpisac liczbe osdb.

1. Na studiach podyplomowych
2. Na studiach doktoranckich
3. W Krajowej Szkole Administracji Publicznej

Ilu sposréd Panstwa pracownikdw merytorycznych Panstwa komdrki posiada stopien naukowy?
Prosze wpisac liczbe.
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83.

84.

85.

86.

87.

88.

89.

Podniesienie jakosci proceséw decyzyjnych w administracji rzagdowej poprzez wykorzystanie potencjatu
$rodowisk naukowych i eksperckich

Ilu sposérdd pracownikow komorki pracowato wczesniej w:

1. Firmach zajmujacych sie badaniami rynku i opinii
2. Firmach konsultingowych

3. Osrodkach badawczych lub akademickich

4. Instytucjach typu think-tank

5. Kancelariach prawnych

6. Organizacjach pozarzgdowych

Czy gromadzone przez Panstwa dane sg dostepne dla innych komérek organizacyjnych Panstwa
urzedu?

1. Tak
2. Nie

W jaki sposdb dane/produkty badan, analiz, ekspertyz sg udostepniane innym komdrkom
organizacyjnym Panstwa urzedu? Prosze zaznaczy¢ wszystkie wiasciwe odpowiedzi.

1. S3 ogodlnie dostepne na dysku sieciowym

2. Przekazujemy je droga elektroniczng na prosbe osoby zainteresowanej
3. Przekazujemy je jedynie po uzyskaniu oficjalnego pisma

4. Inaczej, jak?

Czy przygotowujg Panstwo dla innych komdrek specjalne informacje/analizy wykorzystywane do
podejmowania decyzji?

1. Tak
2. Nie
3. Nie wiem

Jak Pan(i) sadzi, czy gromadzona i przetwarzana przez Panstwa komorke wiedza jest
wykorzystywana przez komérki merytoryczne?

1. Zdecydowanie tak
2. Raczej tak
3. Raczej nie
4. Zdecydowanie nie
5. Trudno powiedzie¢

Czy gromadzone przez Panstwa dane/produkty badan, analiz, ekspertyz sg dostepne innych
instytucji lub oséb? Prosze zaznaczy¢, dla kogo s dostepne gromadzone i przetwarzane przez
panstwa dane.

1. Pracownicy innych urzedéw centralnych lub ministerstw
2. Uczelnie

3. Studenci

4. Organizacje pozarzgdowe

5. Dziennikarze

6. Zadne z powyzszych

Co nalezatoby zrobi¢, by zwiekszy¢ wykorzystanie gromadzonej i przetwarzanej przez Panstwa
wiedzy przez inne komorki organizacyjne? [otwarte]
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ChcielibySmy poznac¢ Pana/Pani opinie o podmiotach dostarczajgcych administracji publicznej
wiedzy w postaci analiz, badan lub ekspertyz. Takie podmioty mogg by¢ zaréwno instytutami
naukowymi, os$rodkami akademickimi, organizacjami pozarzagdowymi czy firmami badawczo-
konsultingowymi. Wspoétpraca z nimi moze przyjmowaé réznorodne formy.Czy dotychczas
Pana/Pani komorka organizacyjna korzystata z ustug podmiotu, ktory dostarczat Panstwu analizy,
badania, ekspertyzy lub tym podobne?

1. Tak
2. Nie
3. Trudno powiedzie¢

Dlaczego nie korzystali Panstwo dotychczas z ustug podmiotow, ktdre dostarczajg analiz, badan,
ekspertyz?

1. Dotychczas nie mieliSmy takiej potrzeby

2. Nie mieliSmy na to Srodkow

3. KorzystaliSmy ze wsparcia pojedynczych ekspertéw
4. Z innej przyczyny, jakiej?

Jakiego rodzaju byly to ustugi? Prosze zaznaczy¢ wszystkie prawdziwe odpowiedzi.

. Ekspertyzy

. Badania (niebedace ewaluacjg)

. Ewaluacje

. Panel ekspertéw

. Uczestnictwo w Radzie doradczej

. Uczestnictwo w Zespole doradczym
. Inne, jakie?

~NoO ok WNE

Z ilu ogotem ustug tego typu skorzystali Panstwo w latach 2009-2010? [otwarte]

Do czego wykorzystali Panstwo rezultaty wspotpracy? Prosze zaznaczyé wszystkie wiasciwe
odpowiedzi.

. Do zdiagnozowania problemu, ktory powinien zostac rozwigzany przez nasz urzad
. Do przygotowania nowego aktu prawnego

. Do przygotowania propozycji zmiany w prawie

. Do przygotowania OSR

. Do przygotowania strategii badz planu dziatania

. Do modyfikacji strategii badz planu dziatania

. Do opracowania propozycji rozwigzania zdiagnozowanego problemu

. Do wdrozenia podjetej decyzji (np. aktu prawnego, strategii, planu dziatania)

. Do wydania decyzji administracyjnej

10. Do oceny funkcjonowania podjetej decyzji (np. ewaluacja /analiza przyjetej strategii, planu
dziatania czy aktu prawnego)

11. Do przygotowania materiatu informacyjnego

12. Inaczej, jak?

O©OONOOO DA WN -
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95. Jak ogolnie oceniajg Panstwo efekty dotychczasowej wspotpracy z podmiotami dostarczajgcymi
analiz, badan, ekspertyz?

1. Zdecydowanie dobrze
2. Raczej dobrze

3. Ani dobrze ani zle

4. Raczej Zle

5. Zdecydowanie Zle

96. Jak czesto w latach 2009-2010 korzystata Pana/Pani komdrka z ustug doradczych nastepujacych
podmiotow? Prosze przy kazdym typie wpisaé, ile razy korzystali Panstwo
z ustug poszczegdlnych podmiotow. Jezeli nie zna Pan(i) dokladnej liczby, prosze wpisac
orientacyjng. W przypadku, gdy nie korzystali Panstwo z ustug danego typu podmiotu, prosze
wpisac 0.

1. Indywidualni eksperci

2. Firmy badawcze

3. Firmy konsultingowe

4. Instytuty naukowe lub jednostki akademickie

5. Organizacje pozarzgdowe typu Think-tank tank (niedziatajacy dla zysku osrodek zajmujgcy sie
sprawami publicznymi)

6. Zespoty ekspertow

7. Pojedynczy eksperci

8. Inne

97. Jakich dziedzin dotyczyta ta wspotpraca?

1. Reformy konstytucyjne, system polityczny, system wymiaru sprawiedliwosci, rozwdj instytucji
demokratycznych, reforma administracji publicznej,

. Rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego.

. Monitoring efektywnosci dziatania instytucji rzadowych,

. Zagadnienia korupcji i przejrzystosci zycia publicznego

. Zagadnienia makroekonomiczne i porozumienia handlowe,

. Rozwdj regionalny i rozw6j samorzadu lokalnego.

. Polityka zagraniczna / wspotpraca regionalna / bezpieczenstwo,

. Integracja europejska.

. Prawa cztowieka, prawa mniejszosci,

10. Rynek pracy i zatrudnienie

11. System zabezpieczenia spotecznego

12. Polityka spoteczna (emerytury, zabezpieczenie socjalne, polityka wobec miodziezy,
problematyka rownosciowa),

13. Zdrowie,

14. Srodowisko,

15. Media,

16. Oswiata, w tym opieka przedszkolna i opieka nad matymi dzie¢mi

17. Nauka i szkolnictwo wyzsze

18. Inne, jakie?

OCoONOOGTPhA~,WN

98. Dlaczego zdecydowali sie Panstwo na korzystanie z ustug ekspertow/podmiotdw zewnetrznych?
[otwarte]
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99. W jakich ramach formalno-prawnych wspotpracowali Panstwo z podmiotem dostarczajgcym
analiz, badan, lub ekspertyz? Prosze zaznaczy¢ wszystkie wiasciwe odpowiedzi.

1. Konkursy ogtaszane w oparciu o przepisy ustawy o dziatalnosci pozytku publicznego
i 0 wolontariacie

2. Konkursy ogtaszane w ramach wydatkowania $rodkdw europejskich (w tym projekty
systemowe) oraz innych funduszy pomocowych
3. Dotacje celowe

4. Przetargi w oparciu o przepisy ustawy Prawo Zamdwien Publicznych
5. Inaczej, jak?

100. Czy w trakcie wspoétpracy z podmiotem zewnetrznym pojawity sie problemy?

1. Tak
2. Nie

101. Na czym polegaty te problemy? [otwarte]

102. W jaki sposob zostaty rozwigzane? [otwarte]

103.Czy w ciggu najblizszych 2-3 lat planujg Panstwo wspdtprace z podmiotami dostarczajgcymi
analiz, badan lub ekspertyz?

1. Tak
2. Nie
3. Nie wiem

104. W jakim zakresie planujg Panstwo wspodtprace z podmiotami dostarczajgcymi analiz, badan lub
ekspertyz? [otwarte]

105. Dlaczego nie planujg Panstwo wspdtpracy z podmiotami dostarczajgcymi analiz, badan lub
ekspertyz? [otwarte]

106.Jakg kwote w roku 2009 zaplanowata Pana/Pani komdrka organizacyjna na wspotprace
z podmiotami dostarczajgcymi analiz, badan lub ekspertyz? Prosze wpisa¢ w zt.

107.Jaka kwote wydata Pana/Pani komdrka organizacyjna na wspdtprace z podmiotami
dostarczajgcymi analiz, badan lub ekspertyz w catym 2009 roku? Prosze wpisac w zt.

108. Czy w Panstwa instytucji ze wsparcia podmiotdw, ktore dostarczajg analiz, badan lub ekspertyz,
korzystajq tez inne komorki organizacyjne?

1. Tak
2. Nie
3. Nie wiem

109. Prosze wpisa¢, ktére komdrki w Pani/Pana urzedzie korzystajg ze wsparcia podmiotow
dostarczajgcymi analiz, badan lub ekspertyz.
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110. Chcielibyémy pozna¢ Pana/Pani

$rodowisk naukowych i eksperckich

osobistg opinie na temat podmiotow dostarczajgcych

administracji publicznej wiedzy w postaci analiz, badan lub ekspertyz. Jak Pan(i) ocenia, jak wiele
podmiotéw jest zdolnych do $wiadczenia ustug doradczych na odpowiednim poziomie w obszarze

Panstwa dziatalnosci?

1. Jest wiele takich podmiotéw
2. Jest kilka takich podmiotow
3. Jest jeden taki podmiot

4. Nie ma takiego podmiotu

5. Trudno powiedzie¢

111. Prosze powiedzie¢, jak scharakteryzowatby Pan(i) wymienione nizej typy instytucji, ktére moga
dostarczac badan, analiz i ekspertyz administracji rzgdowe;j.

Czy: Prywatne firmy konsultingowe

iv.

Wiarygodne 1 2 34 5 6 7 niewiarygodne

Rozumiejg specyfike naszej pracy 1 2 3 4 5 6 7 nie rozumiejg specyfiki naszej
pracy

Dostarczajg przydatne informacje 1 2 3 4 5 6 7 dostarczajg nieprzydatnych
informacje

Whyniki ich prac praktyce sg wykorzystywane w praktyce 1 2 3 4 5 6 7 Wyniki
ich prac praktyce sg niewykorzystywane w praktyce

Czy: Jednostki naukowe oraz oérodki akademickie

iv.

Wiarygodne 1 2 34 5 6 7 niewiarygodne

Rozumiejg specyfike naszej pracy 1 2 3 4 5 6 7 nie rozumiejg specyfiki
naszej pracy

Dostarczajg przydatne informacje 1 2 3 4 5 6 7 dostarczajg nieprzydatnych
informacje

Wyniki ich prac praktyce sg wykorzystywane w praktyce 123456 7
Wyniki ich prac praktyce sg niewykorzystywane w praktyce

Czy: Organizacje pozarzadowe typu Think-tank (niedziatajgcy dla zysku oérodek zajmujacy sie
sprawami publicznymi)

iv.

Wiarygodne 1 2 34 5 6 7 niewiarygodne

Rozumiejg specyfike naszej pracy 1 2 3 4 5 6 7 nie rozumiejg specyfiki
naszej pracy

Dostarczajg przydatne informacje 1 2 3 4 5 6 7 dostarczajg nieprzydatnych
informacje

Wyniki ich prac praktyce sg wykorzystywane w praktyce 123456 7
Wyniki ich prac praktyce sg niewykorzystywane w praktyce
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112.  Naile zgadza sie Pan/Pani z ponizszymi stwierdzeniami:

1. Zdecydowanie tak

2. raczej tak

3. ani nie, ani tak
zdecydowanie nie

5.

1. Analizy, badania lub ekspertyzy dostarczone przez
zewnetrzne podmioty sg mato wiarygodne.

3. Zamowienie badania, analizy czy ekspertyzy, ktéra
bytaby naprawde przydatna, jest bardzo trudne.

5. Lepiej korzystac z ustug sprawdzonego podmiotu
dostarczajgcego badan, analiz lub ekspertyz.

7. Realizacja zamowionych badar/analiz/ekspertyz jest
czesto nieterminowa.

9. Jako$¢ zamawianych analiz, badan lub ekspertyz
jest nieadekwatna do ich ceny.

113. Jak Pana/Pani zdaniem powinien wyglada¢c model wspdtpracy administracji rzadowej
z instytucjami dostarczajgcymi badan, analiz lub ekspertyz? Prosze opisaC wazne
z Pana/Pani punktu widzenia cechy modelu. [otwarte]
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