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Tezy

= Nowag infrastrukture doradztwa publicznego mozna stworzyé bez wielkich
instytucjonalnych reform. Zaréwno tworzenie polityk publicznych, jak i radzenie sobie
w sytuacjach kryzysowych moze byé bardziej otwarte, angazowaé wiedze i pomystowosé
wielu oséb i Srodowisk —w wiekszym niz obecnie stopniu mozna uczy¢ sie na popetnionych
btedach.

» Kluczowe znaczenie w budowie takiej infrastruktury majg regularne i otwarte spotkania
dotyczace poszczegdlnych obszarow ksztattowania polityk publicznych oraz powigzane
z nimi platformy dobrych praktyk i programy badan akademickich, stanowigce podstawe
cyklicznej ewaluacji funkcjonowania, a takze zrédto inspiracji dla nowych rozwigzan w tych
obszarach.

= Szansg dla zbudowania szerokiej infrastruktury doradczej jest zaangazowanie uczestnikdw
— badaczy, ekspertow, praktykdw — wtaczajgcej takze osoby spoza najwiekszych osrodkow
administracyjnych w postaci wspieranej ze srodkéw publicznych sieci doradztwa
publicznego.

=  Tworzenie nowej infrastruktury doradztwa wymaga pojawienia sie — a niekiedy tylko
nazwania wprost — nowych aktordw, ktérzy swojg role postrzegajg jako posrednictwo
miedzy Swiatem wtadzy a obszarami tworzenia wiedzy akademickiej, innowacyjnymi
przedsiewzieciami spotecznymi, szeroko rozumianymi think tankami. Nie powinni oni by¢
ulokowani wytgcznie w centrach decyzyjnych, ale takze na ich obrzezu oraz w instytucjach
niezaleznych, czyli organizacjach trzeciego sektora, mediach, uczelniach czy instytutach.

= Jedng z powazniejszych barier wspdtpracy sg odmienne ,zegary”, jakimi postugujg sie
polityka, media i rzad z jednej strony, a $wiat akademicki — z drugiej. Rzutuje to nie tylko
na naturalne ,,opdznienie” swiata akademickiego, ale takze na nieprzystawalnosé sposobu
prezentacji wynikdw do tempa, w jakim pracujg instytucje polityczne. Dlatego niezwykle
istotne jest opanowanie nowych sposobdw komunikacji oraz zapanowanie nad procesem

streszczania i upraszczania rekomendacji eksperckich.
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Osobng kwestig, ktérg nalezy uregulowac jest doprowadzenie do jasnego komunikowania
przez administracje i szerzej — caty sektor publiczny — zamoéwien na badania uzyteczne
w ich funkcjonowaniu oraz wyrazne formutowanie ostrzezen i rekomendacji pod adresem
wfadz przez Srodowiska akademickie i eksperckie.

Zmiang kulturowa, ktéra jest warunkiem dobrego funkcjonowania Infrastruktury
doradztwa publicznego (IDP) jest uznanie réznorodnosci za atut oraz przyjecie za dobry
obyczaj komunikowania niepewnosci i ryzyka przez autoréw diagnoz i rekomendacji.
Innym warunkiem sukcesu jest uznanie przez wszystkich uzytkownikéw postulowanej IDP
nadrzednego wspdlnego celu, jakim jest stworzenie nowych rozwigzan i nowych regut
doradzania. Gra o , dostep do ucha wtadcy” jest we wspdétczesnych warunkach jednym
z bardziej szkodliwych, anachronicznych zwyczajéw ostabiajacych debate publiczng —
szkodliwych dla wiedzy, jakg dysponuje administracja, redukujgcych czesto demokracje do

przemysinej manipulacji opinig publiczna.



Instrukcja obstugi tekstu

W tym tekscie napisaliSmy o rzeczach, o ktérych wiekszos¢ ekspertdw milczy. Czyli
o okolicznosciach ich pracy, warunkach doradzania rzgdzacym i instytucjom publicznym,
ramach debaty publicznej. Stowem — o praktycznych problemach powstajgcych przy okazji
wykorzystywania badan i wiedzy naukowej w procesie politycznym.

Nie przedstawiamy gotowych recept, ale propozycje i pewien kierunek myslenia, ktory
moze by¢ wykorzystany jako bardzo ogdélna inspiracja lub zbiér, z ktérego mozna wybra¢ tylko
pojedyncze pomysty i rozwigzania.

Tekst niniejszej ekspertyzy powstat w wyniku szeregu interakcji. Sam pomyst zrodzit sie
podczas rocznego seminarium organizowanego w ramach Centrum Polityk Publicznych UEK,
zgodnie z rezimem obostrzen covidowych, a zatem on-line. Naszych gosci pytaliSmy o realia
procesu doradzania w instytucjach publicznych, a takze o rozmaite aspekty badan stuzgcych
tworzeniu polityk publicznych. StaraliSmy sie by faczy¢ perspektywe rzadzenia, aktywnego
dziatania publicznego, z optyka ekspertéw i instytucji akademickich. Po sporzadzeniu
pierwszej wersji tekstu poprosilismy o uwagi grono kilkudziesieciu osdb. Tylko cze$é z nich
podzielita sie z nami swoimi uwagami, za co jestesmy niezmiernie wdzieczni, nawet jezeli nie
wszystkie z nich byliSmy w stanie uwzglednic. Stusznie wskazywano na to, ze cze$¢ propozycji
jest tak ambitna, iz grzeszy niekiedy naiwnoscig. Dotkliwie i niemniej stusznie wytykano btedy,
ktére powodujg, ze przygotowany tekst nie spetnia wielu stawianych w nim postulatéw. Cze$é
btedow poprawilismy, inne pozostawiliSmy uznajgc, ze korekta spowoduje utrate niektorych
waznych tresci i zastrzezen.

Probowalismy przede wszystkim zwréci¢c uwage na komunikowanie niepewnosci, na
zainspirowane przebiegiem pandemii i sposobami jej ograniczania poczucie, ze wiedza
ekspercka musi byé poddawana ocenie i dyskusji, weryfikowana z perspektywy réznych
dyscyplin naukowych, uzupetniana w kontakcie z jej uzytkownikami i osobami, ktére dotykajg
zmiany wprowadzane wskutek zastosowania nowych koncepcji. Nie zawsze wiedzieliémy jak,
ale mieliSmy przekonanie, ze nalezy w istotny sposéb zmieni¢ warunki naszej pracy —troche jg
utrudnic, ale przede wszystkim uczynié bardziej sensowng i pozyteczna.

Tekst niniejszy sporo zawdziecza uwagom 0séb, ktére uczestniczyty w rdznych fazach jego
tworzenia: Barttomiejowi Bidze, Antoniemu Dudkowi, Joannie Erbel, Jarostawowi Gwizdakowi,

Aleksandrze Jaworskiej-Surmie, Marcinowi Kedzierskiemu, Rafatowi Lisiakiewiczowi,
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Btazejowi Mazurowi, Michatowi Mozdzeniowi, Markowi Oramusowi, Katarzynie Petczynskiej-
Natecz, Stefanowi Sekowskiemu, Michatowi Sutowskiemu, Agnieszce Turskiej-Kawie, lzabeli
Wiéniewskiej, Arturowi Wotkowi, Jakubowi Wygnarskiemu i Michatowi Zabiriskiemu.
Szczegblne podziekowania nalezg sie redaktorce niniejszego dokumentu Annie Chrabaszcz.
Istotng inspiracje wniesli tez goscie wspomnianego seminarium — Maciej Berek, Karolina
Gierszewska, Radostaw Marzecki, Franciszek Rakowski, Stanistaw Mazur, Jakub Sawulski,
Mateusz Szczurek i Marek Swierczynski.

Autorzy tekstu sg zatem raczej jego redaktorami. Majgcymi nadzieje na to, ze ich praca
przyda sie komus, kto bedzie miat pomyst na to, jak moze wygladaé nastepny krok lub

wykorzysta naszg prace jako dobry punkt odniesienia do krytyki i propozycji alternatywnej.

Rafat Matyja
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Wspdiczesne panistwa mozna postrzegaé jako organizacje, przy pomocy ktérych
zbiorowosci prébuja zapanowac nad swojg przysztoscia. Staraja sie kontrolowac los, zmagajac
sie z tym, co przewidywalne i rutynowe, ale réwniez niepewne i nieznane. Podejmuja
aktywnos¢ oswiatowag majacag dac spoteczernstwom zréznicowane i wykwalifikowane kadry,
tworzg systemy zabezpieczen spotecznych, budujag nowe szpitale i zastanawiajg sie, jak
poprowadzi¢ nowe drogi, koleje czy linie energetyczne. Jednoczesnie, w przypadku zdarzen
trudnych do przewidzenia — epidemii, katastrof naturalnych, atakéw terrorystycznych czy
zataman finansowych — panistwo staje sie graczem numer jeden. To na rzgdach, czesto na co
dzien lekcewazonych, uwazanych za nieudolne, skupia sie uwaga i oczekiwania catej opinii
publicznej.

W tym zamierzeniu zapanowania nad przysztoscig, redukcji spotecznego ryzyka oraz
wzmocnienia zdolnosci radzenia sobie z zaskakujgcymi wszystkich wyzwaniami instytucje
panstwa powinny miec¢ wsparcie innych instytucji. Skonstruowane wedtug hierarchicznego
wzorca sprzed ponad 200 lat coraz czesciej okazujg sie za stabe wobec nowych wyzwan. Jak
bowiem przenikliwie napisat wspétautor jednego z najwazniejszych politycznych skandali
ostatnich lat zwigzanego z dziataniami Cambridge Analytica Christopher Wylie:
,Spoteczenstwo uczy nas poktadaé wiare w instytucjach — w rzadzie, policji, szkole. Czesto
zachowujemy sie tak, jakby$Smy wierzyli, ze w jakims$ gabinecie urzeduje ktos$, kto dysponuje
tajnym sztabem ekspertdw i ma plan, a jesli ten plan nie wypali, to ma w zanadrzu plan B,
a w razie potrzeby nawet plan C. Prawda jest jednak taka, ze taki kto$ nie istnieje. Jesli
bedziemy czekaé, az jaki$ przedstawiciel wtadzy rozwigze wszystkie problemy, to nigdy nie
doczekamy sie ich rozwigzania” (Wylie 2020).

Wyciggniecie wnioskéw z tej opinii nie jest jednak tatwe. Bardzo czesto zdolnos¢
mobilizacji energii i pomystowosci 0oséb funkcjonujgcych poza instytucjami wtadzy publicznej
jest znikoma. To, co potrafity zrobié¢ wielkie korporacje informatyczne, zaprzegajac czas,
umysty i energie ludzi do budowania swoich imperidw — pozostaje na razie poza
mozliwosciami panstwa. Rzady nie tylko nie majg danych, ktérymi dysponujg Facebook
i Google, ale nie potrafig takze zaoferowac¢ obywatelom narzedzi wspoétdziatania, ani w petni

korzystac ze wsparcia zaréwno tych instytucji, za ktérych istnienie ptaca (uczelni, instytutow
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badawczych, medidow publicznych), jak i tych, ktore powstaty po to, by instytucje panstwa
wesprzec: think tankdw, organizacji trzeciego sektora, instytucji rzecznictwa publicznego.

Energia dziatania na rzecz zbiorowosci marnuje sie poprzez liczne mechanizmy
ograniczajgce ,panstwo” do mozliwie waskiego kregu postrzeganego jako ,rdzen wtadzy”.
Nawet pozostajgce poza nim instytucje publiczne, takie jak: samorzady terytorialne, zwigzki
zawodowe czy organizacje przedsiebiorcow, sg podejrzewane o kierowanie sie groznym dla
panstwa partykularyzmem. Podobne podejrzenia padajg ze strony rzadzacych pod adresem
Unii Europejskiej. Na rosngcg niepewnos$¢ i poczucie ryzyka rzady reagujg dziataniem
w sposOb, ktéry — jak sadzg — jest najskuteczniejszy. Czyli zarzadzaniem wedtug
dwudziestowiecznych, a czasem nawet dziewietnastowiecznych, hierarchicznych regut.
Wspdtbrzmi to swietnie z retoryka polityczng powrotu do dawnych dobrych czaséw. Tak jakby
jedyna rzecza, ktéra ulegta przez te lata zmianie byt brak silnego, hotdujgcego mentalnemu
paternalizmowi centrum hierarchicznie zorganizowanej wiadzy.

Celem niniejszego raportu jest wskazanie mechanizméw, ktére — nawet bez istotnych
reform instytucjonalnych wprowadzanych przez wifadze polityczne — mogg pozwoli¢ na
racjonalizowanie polityki, poszerzenie jej perspektywy czasowej i wyposazenie w wiedze
o procesach, ktére sg trudno uchwytne w ramach rutynowego funkcjonowania instytucji
rzadowych oraz podporzadkowanej rywalizacji partyjnej pracy parlamentu. Nie krytykujemy
ani tego, co nalezy do istoty demokratycznej polityki, ani tego, co jest problemem wiekszosci
wspotczesnych administracji. Staramy sie raczej wskazac¢ praktyki, ktérych stosowanie moze
prowadzi¢ do pozytywnych korekt procesu ksztattowania polityk publicznych, poszukiwania
rozwigzan i uruchamiania spotecznej energii potrzebnej do ich wdrazania, definiowania
hierarchii waznosci dziatan instytucji panstwowych czy percepcji najpowazniejszych zagrozen
i okazji, jakie stojg przed panstwami.

Nie wierzymy w panstwo dziatajgce w mysl hasta ,przywrécenia kontroli”, ale w panistwo,
ktore potrafi w nowoczesny sposdb korzystaé z pomystowosci, wiedzy i energii obywateli — nie
w oparciu o taskawg uwage rzadu, ale mechanizmy, ktére stang sie rutyng sprawowania
wiadzy i dziatania catego sektora publicznego.

Wiedza jest dzi$ rozproszona w sposdb, ktéry skutkuje tym, ze wykorzystujemy jej
potencjat w znikomym stopniu. Marnujemy srodki publiczne wydawane na jej wytwarzanie
i magazynowanie, nie potrafigc jej przetwarza¢ i komunikowac. Dotyczy to nie tylko wiedzy

wytwarzanej w instytucjach akademickich, naukowych czy eksperckich, ale takze tej, ktéra
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posiadajg jednostki sektora publicznego, S$rodki spotecznego przekazu, organizacje
pozarzagdowe, a nawet — sama administracja.

Sprawienie, ze instytucje publiczne bedg lepiej korzystac z wiedzy nie zdarzy sie w wyniku
znakomicie wymyslonej i napisanej ustawy, duzego projektu grantowego czy programu
dziatan ograniczonego do samej administracji. Wymaga szeregu dziatan po kazdej ze stron
procesu. Wymaga swiadomego tworzenia obszaréw ksztattowania polityk publicznych oraz
budowania infrastruktury eksperckiej panstwa, funkcjonujacej w wiekszosci w domenie
publicznej. Tego czegos, co nada sens dziataniom, podejmowanym przez jednostki: eksperta
czy naukowca przygotowujgcego notatke referujgcg stan badan i wynikajgce z niego wnioski,
dziennikarza przeprowadzajgcego wywiad czy piszgcego artykut prasowy, polityka lub
urzednika definiujgcego problem tak, by méc znalez¢ wiedze potrzebng do jego rozwigzania.
Wymaga wreszcie umiejetnosci i narzedzi pozwalajgcych na istnienie i udoskonalanie sieci
wigzgcej roine podmioty, dysponujgce wiedzg i gotowe uczestniczyé w procesie jej

dystrybucji.



(1) PRZESTRZEN: Od doradzania rzgdzgcym do doradztwa
publicznego

Jednym z podstawowych haset politycznych politykéw rozczarowanych stabngca kontrolg
rzagdéw nad procesami spotecznymi i gospodarczymi byto ,przywrdcenie kontroli”
i spowodowanie, aby administracja byta bardziej sterowna. Hasto to najczesciej oznaczato
jedynie zamiar albo propagandowg otoczke dziatan wtadz. Odpowiadato na rosngce
dysfunkcje poprzednich modeli rzadzenia — opartych na daleko posunietej finansjalizacji
sektora publicznego lub nadziei na wzglednie zgodne wspétdziatanie réznych podmiotéw
publicznych i spotecznych. W sferze pozapolitycznej znalazto swéj wyraz w koncepcjach
powrotu do dawnych, bardziej hierarchicznych modeli panstwa (Mazur 2016, Sadura 2017).

Jakkolwiek idea , odzyskania kontroli” odwotuje sie przede wszystkim do mitu panstwa
sprawczego, funkcjonujagcego w warunkach wyrazniejszej przewagi informacyjnej
i komunikacyjnej nad otoczeniem oraz zdecydowanie mniejszych oczekiwan — to wyraznie
formutuje istotng potrzebe bezpieczenstwa i zaufania do wtadzy, ktdrej lekcewazenie jest
btedem (Gray 2006). Czym innym jest jednak sprawnos¢ dziatan w strukturach
dyspozycyjnych, a czym innym umiejetno$é korzystania z wiedzy. Tu pojecia, takie jak
hierarchia, kontrola i dyscyplina nie tylko stracity uzytecznos¢, ale tez prowadzg rzgdzacych na
manowce.

Podstawowg staboscig obecnych sposobdw korzystania z wiedzy jest anachroniczny model
scentralizowane] wtadzy, w zatozeniu dysponujgcej petnig wiedzy o strukturach panstwa
i znaczacg przewaga nad innymi podmiotami, gdy chodzi o wiedze o procesach spotecznych
i ekonomicznych. Ten model nadal zaktada hierarchiczng strukture administracji, ograniczong
podmiotowos¢ partnerdw rzadu, a po stronie Swiata eksperckiego i akademickiego — krytyczny
stosunek do polityki i horyzontéw poznawczych rzadzgcych, nieufnos¢ wobec administracji,
obawe przed utratg spotecznego autorytetu.

Skoro obecny model wykorzystywania wiedzy przez instytucje rzadowe jest
niefunkcjonalny, to trzeba go uzupetni¢ o model Infrastruktury doradztwa publicznego (IDP).
Model, z ktérego rzad bedzie mdgt korzystaé na rowni z obywatelami, instytucjami wtadzy
lokalnej i regionalnej, kadrg kierowniczg sektora publicznego i organizacjami pozarzagdowymi.
W wersji optymalnej taka infrastruktura mogtaby byé tworzona sieciowo przez instytucje

eksperckie dziatajgce w otoczeniu rzadu, takie jak Osrodek Studidow Wschodnich (OSW) czy
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Polski Instytut Ekonomiczny (PIE), szkoty wyzsze i instytucje naukowe, niezalezne think tanki

i grupy rzecznictwa publicznego. Ich naturalne zréznicowanie bytoby gwarancja zachowania

otwartego charakteru przedsiewziecia, konfrontowania réznych perspektyw, dawatoby szanse

na poszerzenie obecnego kregu ekspertéw i doradcéw publicznych.

(a)

(b)

(c)

Infrastrukture takg tworzytyby istniejgce formy dziatania, wzbogacone o cztery elementy:

nowe miejsca spotkan, wymiany opinii, wspdlnego tworzenia rozwigzan. Natura zycia

spotecznego sprawia, ze cze$¢ takiej wspotpracy przebiega w sytuacjach nieformalnych,
oparta jest na osobistych relacjach i zaufaniu miedzy uczestnikami. Istnienie takiej
wymiany nie oznacza jednak, ze nie nalezy tworzy¢ sformalizowanych okazji i wzorcéw
wspotpracy oraz cierpliwie wspieraé inicjatywy wzmacniajace sie¢ powigzan miedzy
rozmaitymi osrodkami. Podstawowag zasadg takiej wspdtpracy powinna by¢ cyklicznos¢,
dajaca poczucie ciggtosci pracy i gromadzenia doswiadczen i wiedzy. Jednym z istotnych
tematdéw takich spotkan czy konferencji powinna by¢ ewaluacja wazniejszych zmian
ustrojowych czy systemowych, takich jak reforma administracyjna z 1998 r., zmiany
strukturalne w oswiacie czy opiece zdrowotnej. Inne rodzaje regularnych spotkan to
rutynowe przeglady tematyki badawczej i inicjatyw instytucji publicznych, w szczegélnosci
dostarczajgce informacji zwrotnych na temat stosowalnosci wynikow badan i mozliwosci
korzystania z krytycznych materiatéw;

platformy dobrych praktyk, internetowe repozytoria konstruowane przez tworzgce sieé

i wspotpracujagce ze sobg podmioty; wyspecjalizowane i poswiecone wybranym
zagadnieniom — konkretnym politykom publicznym, obszarom interwencji, typom
instytucji sektora publicznego czy kategoriom jednostek samorzgdu terytorialnego;

programy badan akademickich, analizujgce i prezentujgce potencjaty eksperckie, procesy

tworzenia i uzywania wiedzy, barier jej wykorzystywania w instytucjach publicznych; taki
program powinien by¢ skonstruowany w taki sposéb, by taczy¢ mozliwie otwarte warunki
uczestnictwa z prostym, umozliwiajgcym kumulowanie wiedzy schematem badawczym.
Akademicki charakter badania nie powinien by¢ przy tym barierg uczestnictwa praktykéw
— politykéw, urzednikéw, dziennikarzy, lideréw organizacji pozarzgdowych i instytucji

sektora publicznego;
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(d) lokalne wezty doradztwa publicznego, tworzone na wzér Regionalnych Osrodkow Debaty

Miedzynarodowej na podstawie porozumien miedzy instytucjami gotowymi
podtrzymywac ich dziatalnos¢ — przede wszystkim samorzadami, osrodkami akademickimi
i naukowymi, lokalnymi fundacjami. Bardzo waznym elementem ich dziatania mogtaby sie
sta¢ umiejetnos¢ korzystania z doswiadczen oséb sprawujgcych w przesztosci wazne

funkcje publiczne oraz pracujgcych w strukturach administracji urzednikdéw.

Konstruujgc taka przestrzen, nalezatoby i$¢ za przyktadem Wikipedii, czyli otwartego
zasobu, do ktérego mozna dodawac pasujgce elementy wtasnej wiedzy. Energie tego typu
dziatan widaé znakomicie na przyktadzie mediéw spotecznosciowych — funkcjonujgcych mimo

faktu, iz dochdd z udostepniania danych i informacji czerpig ich prywatni dostawcy (zarzadcy).



PRZESTRZEN: Od doradzania rzadzacym do doradztwa publicznego

Ramka nr 1. Doswiadczenia Osrodka Studiow Wschodnich

Dobrze skonstruowana Infrastruktura doradztwa publicznego powinna wykorzystywaé przede
wszystkim pozytywne doswiadczenia funkcjonujgce w ramach danego porzadku instytucjonalnego
i kultury politycznej. Przenoszenie doswiadczen z innych epok i innych porzagdkéw panstwowych jest
zawsze obcigzone ryzykiem ,btedéw w ttumaczeniu”. W ostatnim trzydziestoleciu takim wzorcem
instytucjonalnym jest Osrodek Studiéw Wschodnich (OSW):

= jednostka, ktéra utrzymata ciggtos¢ instytucjonalng i personalng mimo zmian ekip rzgdzacych;

= instytucja, ktéra w sposdb systematyczny i ciggty gromadzi wiedze o interesujgcym jg obszarze;

= os$rodek, ktéry korzysta z ekspertyz tworzonych na zewnatrz, upowszechnia cze$¢ wtasnych ustalen
i nie traktuje otoczenia jako konkurencji;

= $rodowisko, ktére korzysta z réznorodnych sposobdéw widzenia swiata i metod analitykéw, nie
tworzy jednolitej szkoty myslenia ani kregu dziatajgcego w cieniu wybitnego autorytetu.

Ten ostatni element jest wazng wskazodwka dla ksztattowania instytucji doradczych nie tylko
wytgczonych ze sporu partyjnego (takze dzieki ograniczeniu sie do problematyki miedzynarodowej),
ale takze takich, ktére nie ulegajg presji wspolnot epistemicznych — dyplomatycznych, eksperckich,
akademickich, zwigzanych z mediami. Jak pisat jeden z twércéw Osrodka: ,,oprdcz intuicji w pracy
analitycznej potrzebna jest jeszcze jedna wazna umiejetno$¢ — myslenie poza obowigzujgcymi
schematami. Dotyczy to zwtaszcza chwil, gdy rzeczywistos¢ zmienia sie, odrywajgc niejako od swego
dotychczasowego obrazu” (Zajgczkowski 2007, s. 96). Przedmiotem troski oséb i Srodowisk tworzgcych
nowe wzory doradztwa bytoby zatem tagodzenie presji wywieranej na ekspertow i analitykéw —
wymuszajacej stosowanie modeli myslenia, popularnych w sSrodowisku akademickim metod czy
standardéw, tak by zapewnié¢ catemu systemowi zdolno$¢ identyfikowania nowych zjawisk,
poszukiwania nowych paradygmatow, a przede wszystkim kwestionowania ,,prawd oczywistych”.

Zasadg tworzenia tego typu instytucji powinna by¢ dbatos¢ o niepartyjny charakter. W ostatnich latach
gwarancje tej cechy widzi sie przede wszystkim w odpowiednio skonstruowanych procedurach
powotywania kierownictwa czy w pluralistycznym sktadzie gremiéw powotujgcych. Warto podkreslié,
ze w przypadku OSW decydowat raczej respekt dla ciggtosci pracy Osrodka niz hamulce formalne.
Atutem OSW mogt by¢ tez fakt, iz wiedza o krajach bytego Zwigzku Sowieckiego dtugo byta postrzegana
jako jeden z elementow sity panstwa. Kolejne ekipy nie podejmowaty krokéw ograniczajgcych prace
OSW, chcac unikngé podejrzen o ostabianie potencjatu Polski wobec Rosji. Lepiej jest tez powotywac
na szefdw jednostki dysponujgce wyrazistym pogladem na jej funkcjonowanie, a nie osoby
0 nastawieniu oportunistycznym, poszukujgce u przetozonych szczegétowych wskazowek i sledzacych
nadmiernie uwaznie sygnaty pochodzgce ze Swiata wtadzy.




POSREDNICY: nowi, niezbedni aktorzy

(2)  POSREDNICY: nowi, niezbedni aktorzy

Decydujace znaczenie dla zdolnosci korzystania z wiedzy w instytucjach publicznych ma
rola posrednikéw, czyli swego rodzaju ttumaczy i facylitatorow, ktorzy posrednicza miedzy
funkcjonujacymi wedtug réinych logik swiatami, majac na celu utatwienie wzajemnego
zrozumienia. W jakims$ zakresie role te petnig dzi$ zatrudnieni w administracji specjalisci,
majgcy za zadanie utrzymywanie kontaktéw z ekspertami i srodowiskami akademickimi,
a takze kompetentni dziennikarze oraz think tanki czy instytuty korzystajgce z dostepu do
Swiata wtadzy. Zasadne bytoby tez pojawienie sie takich oséb w instytucjach naukowych
i akademickich. Jednak na poziomie decyzji politycznych kluczowa i trudna do pominiecia jest
rola oséb, ktére doskonale rozumiejg realia rywalizacji partyjnej i personalnej, a zarazem maja
kompetencje w zakresie wykorzystywania wiedzy naukowej w procesie tworzenia polityk
publicznych.

W czasie poprzednich reform administracji zaktadano, ze miejscem w strukturze, w ktérym
bedg ulokowani tacy posrednicy stang sie gabinety polityczne. Sprawa jest jednak bardziej
skomplikowana. O sktadzie gabinetdw rozstrzyga w znacznym stopniu ksztaft otoczenia
ministerstw: konieczno$¢ uczestniczenia w polityce partyjnej, zapewnienie sobie
bezpiecznego funkcjonowania w relacjach z mediami. W mniejszym stopniu — koniecznos¢
programowania i prowadzenia polityki przy uzyciu aparatu danego resortu.

Stabo rozbudowany jest tez merytoryczny aparat doradczy w parlamencie (rozumiany jako
posrednik miedzy ekspertami a politykami). Polscy postowie i senatorowie posiadajg srodki na
prowadzenie biur, zapewniajgcych im kontakt z wyborcami i prowadzenie dziatalnosci
partyjnej. Wsparcie merytoryczne usytuowane jest natomiast na poziomie biur analiz Sejmu
i Senatu lub biur klubow parlamentarnych. To sprawia, ze rola doradcy zwigzanego
z politykiem lub jego s$rodowiskiem politycznym jest w naszych warunkach stabo
wyksztatcona, a tam, gdzie sie pojawia — dotyczy raczej kampanii wyborczych i PR niz
ksztattowania polityk publicznych.

Wzmocnienie roli posrednikéw funkcjonujgcych w obrebie instytucji, ktdrych zadaniem
jest zarzadzanie panstwem (rzad, parlament, urzad prezydenta) jest niezwykle trudne wbrew
woli rzgdzacych. Nie tylko ze wzgledu na fakt, ze dysponujg oni niezbednymi do tego srodkami
organizacyjnymi i finansowymi, ale takze dlatego, ze sam sens wypetniania tych funkcji zalezy

od dyspozycji przetozonych. Jednak rolg mediow, $Srodowisk akademickich i organizacji
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pozarzgdowych jest wywieranie presji publicznej na rzecz wzmocnienia pozycji kadr
eksperckich w administracji. Z drugiej strony partnerskie traktowanie tych kadr
w organizowaniu debaty publicznej — cho¢by we wskazanych wczesniej przedsiewzieciach
tworzacych Infrastrukture doradztwa publicznego.

Rozwigzaniem, ktéore proponowano juz kilkakrotnie byto stworzenie w Polsce (na wzor
niemiecki) fundacji powigzanych z poszczegdlnymi ugrupowaniami. Zaletq takich instytucji jest
organizacyjna niezalezno$¢ i obnizona mozliwos¢ doraznej ich instrumentalizacji. Wada —
trudnos¢ w przenoszeniu rozwigzan z kraju o innej kulturze politycznej. Mimo tego
zastrzezenia, powstanie transparentnych instytucji, ktére przejetyby czes¢ obecnych srodkéw
pozostajgcych w dyspozycji partii, mogtoby przyczynié sie do racjonalizacji polityki, a takze
uksztattowac grupe ludzi, ktorzy profesjonalnie zajmujg sie posrednictwem w tworzeniu
rozwigzan programowych dla polityki. Po zdobyciu przez ich partie wtadzy — mogliby odgrywac
wazna role w poprawianiu funkcjonowania instytucji rzagdowych.

Posrednikami mogg by¢ tez organizacje, ktérych zadaniem bytoby tgczenie podmiotow
wytwarzajacych ekspertyzy z szeroko rozumiang administracjg publiczng, a zatem nie tylko
omowiong powyzej grupg decydentdow politycznych. Takie niezalezne i traktowane jako
neutralne politycznie organizacje mogtyby stanowi¢ waznego partnera dla pragnacych
zachowac apolitycznos¢ urzednikow. Odmawiajg oni — ze zrozumiatych powodéw — udziatu
w pracach posiadajgcych wyraziscie zarysowang tozsamos$é programowg think tankéw,
obawiajg sie instrumentalizacji swoich wypowiedzi przez grupy interesu czy ugrupowania
polityczne, a zarazem posiadajg wiedze, ktéra czyni z nich waznych partneréw w rozmowie
o stanie instytucji i mozliwosciach ich naprawy.

Wiedza zbierana przez te instytucje powinna dotyczy¢ trzech kluczowych wymiardéw:
(1) dostrzeganych przez urzednikow probleméw w obszarze polityk publicznych, ktérych
komunikowanie przetozonym nie przynosi widocznych efektéw, (2) probleméw
funkcjonowania ich wtfasnych organizacji, przede wszystkim trudnych do komunikowania
kwestii wynagrodzen, awansu zawodowego i relacji miedzyludzkich, (3) deficytow wiedzy
w instytucjach publicznych, problemdédw w komunikacji miedzy segmentami administracji
(np. rzadowej i samorzgdowej), mozliwosci korzystania ze wsparcia eksperckiego.

Juz nawet na podstawie tak krdtkiego opisu tego typu posrednikéw wida¢, ze wymagania
im stawiane sg wysokie. Do ich podstawowe]j charakterystyki mozna zaliczy¢: rozumienie

polityki publicznej i procesu tworzenia wiedzy, umiejetnos¢ syntezowania badan naukowych,
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tworzenia i organizacji Srodowiska przyjaznego wspotpracy réznym aktorom (np. urzednikom
i naukowcom), umiejetnos¢ przystepnej komunikacji badan naukowych, a takze udziat
w tworzeniu polityk publicznych i nawigzywanie relacji z réznymi interesariuszami catego
procesu tworzenia polityk publicznych.

Trzeci model posrednictwa polega na uformowaniu sektorowych obszaréw ksztattowania
polityk publicznych jako pdl obejmujgcych nie tylko istniejgce procedury konsultacji i prac
legislacyjnych na poziomie rzgdowym i parlamentarnym, ale takze wieksze mozliwosci
komunikowania i konfrontowania rozwigzan zmierzajacych do usprawnienia lub modernizacji
poszczegdblnych polityk. Jako przyktad mozna wskazaé realny wzrost zainteresowania polityka
energetyczng panstwa, widoczny zaréwno na poziomie nowych inicjatyw wspieranych ze
$Srodkdéw publicznych, jak i tych poszukujgcych oparcia w podmiotach komercyjnych.

W optymalnym wariancie obszary takie powinny by¢ przedmiotem regulacji prawnych
zobowigzujgcych instytucje publiczne do komunikowania: (a) wymagajacych rozwigzania
probleméw, (b) zamiaréw podjecia prac legislacyjnych lub innych istotnych dziatan,
(c) wezwan do wspétpracy w ksztattowaniu i wdrazaniu programow publicznych. Pierwszy
rodzaj komunikatéw madgtby skutkowaé uruchomieniem badan naukowych nad wskazanymi
zagadnieniami, nawet gdyby s$rodki na ich finansowanie miaty by¢ pozyskiwane wedtug
dotychczasowych procedur. Drugi rodzaj — powodowatby uruchomienie debaty publicznej
i ,produkcje” stanowisk poszczegdlnych ugrupowan, osrodkéw eksperckich, grup interesu.

Znaczacym ufatwieniem dla procesu wymiany wiedzy maogtby by¢ zinstytucjonalizowany,
powtarzalny i uproszczony proces pozwalajgcy zamawiaé analizy i badania. W Wielkiej Brytanii
funkcjonuje zorganizowany system zamowien publicznych, w ramach ktérego oprécz zakupu
papieru czy samochoddéw policyjnych, mozna zamawia¢ badania naukowe wraz z ich
wdrozeniem. System jest tak skonstruowany, ze instytucje z sektora publicznego (od rzgdu
przez samorzad, az po szkoty) mogg sktada¢ zamodwienia na opracowanie pewnych rozwigzan
w oparciu o jak najlepszg wiedze naukowg w ramach istniejgcej siatki podmiotéw
(np. w przypadku analiz  behawioralnych zamoéwienia prezentowane s3 szesciu
wspotpracujagcym podmiotom). Odbiorcy i dostawy majg jasno zdefiniowane role, a cata

procedura sktada sie z dobrze zdefiniowanych etapdéw.
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Ramka nr 2. What Works Network

Instytucje posredniczace w wymianie wiedzy to nie tylko tradycyjne, zamkniete spotkania
w doborowym gronie ekspertéw i decydentéw, ale przede wszystkim otwarte systemy wymiany
wiedzy, takie jak brytyjska sie¢ What Works Network (WWN). Jej celem jest dostarczanie najbardziej
aktualnej wiedzy i wypracowanych na jej podstawie praktycznych porad.

Produktami WWN nie sg dobrze znane raporty instytucji badawczych, ale zoperacjonalizowane
rezultaty badan naukowych dostosowane do potrzeb decydentéw. Ogtaszane s3 one
w wyodrebnionych obszarach odpowiadajgcych poszczegdlnym centrom takich jak zdrowie i opieka
spoteczna, edukacja czy redukcja przestepczosci.

Kazde centrum — np. What Works Centre for Wellbeing, National Institute for Health and Care
Excellence (NICE) — i trzy wspotpracujace instytucje sg zaangazowane w zwiekszenie nie tylko podazy,
ale i popytu na dowody i porady w danym obszarze polityki publicznej. Sie¢ WWN dziata w obrebie
politykach publicznych, w ktérych wydatki siegajg tgcznie ponad 250 miliardéw funtéw.

Celem catej sieci i kazdego centrum jest dostarczanie bezstronnego i niezaleznego doradztwa. Caty
proces generowania i syntezy dowoddw ma by¢ jasny i spdjny, a konkluzje — praktyczne i relatywnie
tatwe do wdrozenia. W procesie tym angazuje sie szerszg spotecznos¢ akademicka i polityczng w celu
zapewnienia jakosci dowodow i porad (np. poprzez wzajemng weryfikacje) oraz nadaje pierwszenstwo
ustaleniom z wysokg jakoscig ocen wptywu poprzez solidny system klasyfikacji dowodéw. Kluczowym
elementem procesu generowania wiedzy jest koncentracja na potrzebach odbiorcéw, a co za tym idzie
— na eliminacji kosztow i dostarczania informacji w wygodnych do zrozumienia formatach.
Dodatkowym elementem jest dostarczanie informacji o metodach generowania wiedzy i ich
ograniczeniach, co moze zwiekszy¢ zaufanie do przekazywanych informacji. Zadaniem sieci jest
rowniez upowszechnianie wiedzy o tym, w jaki sposéb mozna wykorzystywac¢ dowody naukowe.




(3)  TECHNIKI: pracowac¢ wedtug roznych ,zegarow”

Politycy i media zyjg w otoczeniu, ktore szybko ulega zmianie, domaga sie
natychmiastowej reakcji — w epoce medidéw spotecznosciowych godzina moze oznaczac
niewybaczalne spdznienie. Natomiast uczelnie i osrodki naukowe ze swoimi powolnymi
trybami decyzji, mechanizmami kontroli i autoryzacji, dziatajg wedtug innego ,,zegara”, czesto
lekcewazac aktualne potrzeby zbiorowosci.

Rdznica perspektyw pozostanie wyrazna i trudna do przezwyciezenia. Guy Peters zwraca
uwage na fakt, ze gra czasem toczy sie takze w obrebie rzadu i administracji — dgzacy do
pewnej niezaleznosci urzednicy naciskajg na przygotowywanie wieloletnich strategii i planow
budzetowych (Peters 1997, s. 270-292). Szczegdlnie skuteczng gre w tym zakresie prowadzg
instytucje europejskie, prébujgce ograniczy¢ pole manewru i arbitralnosci liderow
politycznych reprezentujgcych panstwa cztonkowskie.

Warto zauwazyé, ze pozycje posrednig miedzy funkcjonujgcymi w szybkim tempie
instytucjami politycznymi i mediami, a pracujgcymi dosé¢ wolno instytucjami akademickimi
zajmujg think tanki i osrodki dziatajgce w blizszym otoczeniu wtadzy (takie jak OSW czy PIE),
a takze firmy konsultingowe. Ich kompetencje w utatwianiu dostepu do wiedzy instytucjom
dziatajgcym pod presjg czasu, a wytwarzanej w ,powolnych instytucjach”, sg trudne do
przecenienia. Istotna jest zwtaszcza rola tych posrednikdéw, ktorzy czynig to jawnie,
relacjonujac opinii publicznej zaréwno tresé problemoéw, przed jakimi stajg wtadze, jak i zarys
rozwigzan sugerowanych w opracowaniach naukowych i eksperckich.

Odmienne ,zegary” to nie jedyny problem. Srodowiska akademickie i eksperckie powinny
mie¢ Swiadomos¢ charakteru witasnych analiz i badan oraz kontekstu, w jakim mogg one
funkcjonowac. Stosowane nauki behawioralne zidentyfikowaty szereg putapek, w ktére moga
wpasé takze eksperci i naukowcy. Jedng z nich jest przekonanie, ze wystarczy, aby ich praca
dotarta do decydentow lub opinii publicznej, by zmienita ona obraz rzeczywistosci w zgodzie
z prezentowanymi analizami. Zwykle srodowiska akademickie i eksperckie sg przekonane
o tym, ze ich spojrzenie na rzeczywistos¢ jest obiektywne i wolne od wartosciowan, a tym
samym od niepotrzebnych emocji. Zatem jesli tylko inne osoby bedg mogty otrzyma¢ ich
analizy, to z pewnoscig przyjmg ekspercki lub akademicki punkt widzenia. Uleganie takim
przekonaniom nosi w literaturze przedmiotu nazwe iluzji podobienstwa i stanowi szczegdlny

przypadek btedu fatszywego konsensusu.
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lluzja ta moze prowadzi¢ rowniez do btednej oceny popularnosci przygotowywanych
raportow i badan. Cho¢ zwykle autorzy sg przekonani o doniostosci wtasnej pracy, to
niekoniecznie adresaci bedg chcieli sie nig zainteresowac. Dzieje sie tak dlatego, ze srodowiska
akademickie i eksperckie moga niekiedy przeszacowywadé zainteresowanie wtasng praca przez
srodowiska odpowiedzialne za kreowanie polityk publicznych. Dtugotrwata praca nad
dokumentem moze prowadzi¢ do pojawienia sie ztudnego przekonania, ze kazdy kto zapozna
sie z jego trescig bedzie musiat go wzig¢ pod uwage.

Teksty ekspertyz majg liczne wady. To nie kwestia braku umiejetnosci ich tworcéw, ale
pewnego kanonu, w jakim sg tworzone. Duzy nacisk kfadzie sie na potwierdzenie dobrej
orientacji w literaturze przedmiotu, teoretycznej i merytorycznej poprawnosci, a czesto takze
— na potwierdzenie obiegowych i bezpiecznych opinii. Takie teksty sg pomijane przez
decydentéw ze wzgledu na to, ,ze nic nie wnoszg do ich wiedzy”. Czesto teksty sg tez
przegadane — nie koncentrujg sie na istocie problemu, ale przywotujg wszelkie mozliwe
konteksty. Dobrg zasada bytoby rekomendowanie jednostronicowego podsumowania, ktére
nie jest prostym streszczeniem, lecz wskazaniem tego, co w tekscie moze by¢ interesujgce dla
uzytkownika ze swiata polityki i administracji. Zwtaszcza, ze polityk, wysoki rangg urzednik lub
dziennikarz majg znacznie mniej czasu na uwazng lekture niz reprezentanci $wiata
akademickiego. Zatem pisanie dla nich to takze zabieganie o ich czas i uwage.

Eksperci powinni zrozumieé role, jakg w tego typu komunikacji odgrywajg materiaty krétkie
i czytelne, nawet jednostronicowe. Im wyzej w hierarchii jest decydent, tym wiecej ma do
przeczytania i mniej ma na to czasu, wiec nawet duze raporty czyta wybidrczo albo w ogéle
i polega na omodwieniach asystentéw lub doradcéw. Kluczem sg wiec krotkie formy
z syntetyczng diagnozg, opisem istoty problemu oraz wyrdznionymi wnioskami
i rekomendacjami. Zawsze mile widziane sg dane, ale muszg by¢ one dobrze dobrane
i zwizualizowane (np. jedna mapa rurociggdéw z gruboscig przepustowosci i stupkami eksportu
jest lepsza od 10 wykreséw). Bardzo wazny jest rowniez jezyk — raczej prosty, z fachowymi
terminami tylko wtedy, kiedy jest to absolutnie niezbedne, bez zdan wielokrotnie ztozonych.
Problemem jest jednak, by redukcja nie eliminowata niepewnosci i wariantowosci rozwigzan,

istotnych informacji i zastrzezen.

Blaise Pascal, francuski matematyk i filozof, piszac list do przyjaciela usprawiedliwiat sie
piszgc: ,napisatbym krotszy list, ale nie miatem czasu”. Stowa te majg podkreslaé, jak trudno

jest przekaza¢ najbardziej istotne informacje w najbardziej zwieztej formie. Chodzi o krotki
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przekaz ujmujgcy istote problemu w prostych stowach, najlepiej odwotujgcy sie lub
,zaczepiony” o doswiadczenie lub perspektywe decydenta, z dobrze dobrang metaforg lub
przyktadem. Nalezy tez odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego nalezy zaja¢ sie danym problemem
i co z tego bedzie miat decydent w swojej dziatalnosci publicznej, albo inaczej — dlaczego to
jest wazne dla dobra publicznego. To niezbedny element pokazujgcy wage pracy akademika —
umie on mysle¢ w kategoriach dobra wspdlnego, racji stanu, interesu panistwa, a nie tylko
swojej dziedziny nauki. Dla decydentéw wazine jest rowniez pokazanie, ze do rozpoznania
problemu i rekomendacji akademik dochodzi metodami naukowymi, a wiec specyficzng,
wiarygodng drogg, inng niz media czy urzednicy, z ktérych wiedzy decydent réwniez korzysta.
Srodowiska akademickie powinny uczyé sie wiec od nowych podmiotéw funkcjonujacych
w obszarze tworzenia wiedzy potrzebnej podmiotom publicznym i komercyjnym: firm
konsultingowych i szkoleniowych, think tankéw czy specjalistycznych medidw, nie prébujac

przy tym straci¢ wtasnej specyfiki.

Ramka nr 3 Doradzanie w czasie epidemii COVID-19

Pandemia COVID-19 zaburzyta korzystanie z tych odmiennie dziatajacych zegaréw. Odpowiedzi na
wiele istotnych pytan nie mozna byto otrzymaé wtedy, gdy byty potrzebne. Z jednej strony, presja na
jakikolwiek wiarygodny model transmisji wirusa, na rekomendacje dotyczace restrykcji, a wreszcie na
opracowanie szczepionki byta ogromna. Z drugiej strony, Swiat nauki starat sie ztagodzi¢ surowe reguty
recenzji i autoryzacji tekstow.

Pandemia zmienita sposéb publikowania rezultatow badan naukowych. Priorytetem w czasie pandemii
byto szybkie dostarczanie informacji. W tradycyjnych strukturach komunikacji naukowej szybka
wymiana wiedzy nie jest mozliwa z powodu tradycyjnych proceséw wydawniczych. Nie chodzi jedynie
0 ograniczony dostep do artykutdw naukowych zwigzany z wysokimi optatami naliczonymi przez
komercyjne domy wydawnicze, ale réwniez z dtugotrwatym procesem recenzji, trwajacym niekiedy
kilkadziesigt miesiecy. Jeszcze przed pandemig zaczety pojawiac sie repozytoria artykutow naukowych,
w ktéorych autorzy mogg udostepnia¢ pierwsze, nierecenzowane wersje swoich tekstow
(tzw. preprinty).

W czasie pandemii to gtéwnie dzieki preprintom swiat mdgt szybko zapoznac sie z wynikami nowych
badan. Do serwisu bioRxiv, ktéry publikuje prace z nauk biologicznych w styczniu 2020 r. wptyneto
240 manuskryptéw, a w maju 2020 r. juz 2400. W serwisie medRxiv — publikujgcym prace z zakresu
medycyny — liczba odston witryny w ciggu szesciu miesiecy wzrosta z 64 tys. do 10 min. Cho¢ zwazywszy
na szczegoblng sytuacje wprowadzono bardziej restrykcyjne kryteria publikacji prac, to preprinty nadal
stanowity podstawowg forme udostepniania wiedzy.




(4)  TECHNIKI: lokowanie uwagi

Obok odmiennych regut funkcjonowania wytyczajgcych rytm pracy, problemem
réznicujgcym instytucje wtadzy i swiat akademicki jest inne lokowanie uwagi. Sprawa nie
sprowadza sie tym razem do kwestii aktualnosci problemdw, ale do braku zainteresowania
problemami formutowanymi przez partneréw.

Z perspektywy Swiata akademickiego politycy bardzo czesto lekcewazg ostrzezenia, nie
przywigzujg dostatecznie duzej wagi do kluczowych problemdéw, s3 nadmiernie
skoncentrowani na tym, co przyniesie wyborcze zwyciestwo. Urzednicy z kolei ulegaja
biurokratycznym rutynom. Diagnoza Swiata nauki jest zatem prosta. Po pierwsze, urzedy
i instytucje moga przez dtugi czas nie dostrzegac zblizajacych sie zagrozen i problemodw.
Po drugie, ich uwaga moze byé tatwo przechwycona przez biezgce wydarzenia, ktére zajmuja
w mediach wiecej miejsca w stosunku do ich istotnosci lub ryzyka z nimi zwigzanego. Przyczyng
takiej nadmiernej koncentracji uwagi instytucjonalnej moze by¢é jednostkowe wydarzenie
(np. awaria elektrowni atomowej, wypadek w kopalni) i koniecznos$¢ publicznego odnoszenia
sie do materiatéw prasowych czy telewizyjnych.

Pojawiajg sie wtedy —zgodnie z terminologig stosowanych nauk behawioralnych —kaskady
dostepnosci (lub kaskady uwagi), czyli samopodtrzymujace sie procesy, w ramach ktdrych
powiela sie pewne przekonania lub informacje. U podstaw nadmiernej alokacji uwagi i kaskad
dostepnosci lezy m.in. mechanizm poznawczy zwany heurystyka dostepnosci. Heurystyka
dostepnosci pozwala na szybkga ocene tego, czy dane wydarzenie jest wazne dzieki
postawieniu znaku réwnosci miedzy waznoscig a tatwoscig przypomnienia sobie o nim. Jesli
wiec konkretna kwestia polityki publicznej jest w mediach czesto dyskutowana, to na
podstawie tego moze zosta¢ uznana za wazng, a co za tym idzie uwaga instytucjonalna moze
by¢ na niej skupiona przy zaniedbaniu innych, mniej medialnych kwestii o wiekszej
obiektywnie doniostosci dla spoteczeristwa lub panistwa.

Przekazy medialne réwniez bazujg na heurystyce dostepnosci. Analiza ponad pieciu tysiecy
katastrof naturalnych w latach 1968-2002 pozwolita ustalié¢, ze uwaga medidéw poswiecona
jednej smierci w wyniku wybuchu wulkanu jest rowna uwadze medialnej, ktdrej poswieca sie
38920 zgondéw z powodu gtodu, 3 150 zgondw z powodu fal zimna czy np. 882 zgondow
z powodu osuwisk ziemi. Podsumowujgc, rozciggnietym w czasie i mniej spektakularnym

wydarzeniom poswieca sie mniej uwagi niz jednostkowym, zaskakujgcym i medialnym
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zjawiskom, takim jak trzesienia ziemi, wybuchy wulkanéw czy pozary (Hallsworth, Egan,
Rutter, McCrae 2018).

Jak mozna korygowac ryzyko Zle ulokowanej uwagi? Przewidywanie jest trudne. Dlatego
np. Komisja Europejska — nauczona btedami przesztosci — wychodzi z zatozenia, ze lepiej
wptywaé na przysztos¢ i jg ksztattowald niz byé przez nig zaskakiwanym. W tym celu
zaproponowata szereg narzedzi pozwalajgcych na identyfikacje nieoczywistych problemdw.
Mozna wsrdéd nich wymienié tzw. skanowanie horyzontu, czyli wyszukiwanie stabych sygnatéw
nadchodzacych zjawisk. Moze to polega¢ na analizie materiatéw prasowych, konferencji
naukowych, mediéw spotecznosciowych, raportdw think tankdéw, a takze blogéw. Zaleca sie
tez m.in. analize megatrenddéw i wczesne poszukiwanie $ciezek ich ewolucji i identyfikacji
konsekwencji ich rozwoju. EU Policy Lab opracowato narzedzie, z ktérego mozna korzystaé
w procesie identyfikacji megatrendéw. Do innych wytycznych zalicza sie opracowywanie
mozliwych scenariuszy rozwoju sytuacji, badania eksperymentalne czy wykorzystanie modeli
pozwalajgcych analizowac istotne aspekty badanego problemu.

Umozliwia to takze komunikowanie problemoéw w drugg strone — swiat wtadzy moze miec
bowiem czasami wrazenie, ze instytucje akademickie stronig od trudnych tematéw, chetnie
powtarzajg stare prawdy, prowadzg badania z dala od obszaréow kontrowersyjnych, nie
przejmujg sie trudnosciami w aplikowaniu postulowanych rozwigzan. Problem polega jednak
takze na tym, ze Swiat nauki czesto nie wie, na jakich problemach koncentrujg swa uwage
decydenci czy caty sektor publiczny. Co wiecej, nie widzi sposobdw na znalezienie srodkéw
pozwalajgcych na prowadzenie badan w tych — czesto niewdziecznych z czysto naukowego
punktu widzenia — obszarach.

Najlepiej bytoby, jesli po stronie decydentdw istniatyby state mechanizmy proceduralne,
ktore informowatyby Swiat zewnetrzny, co jest wazne dla decydentéw, nad czym chcg teraz
pracowac, jakie dostrzegajg wyzwania. Role takg moze petni¢ aktualny wykaz planéw
legislacyjnych rzadu, wykaz dyrektyw UE wymagajgcych implementacji i czas na to
przewidziany. W przypadku ich braku lub fasadowosci nalezy $ledzi¢ komunikaty polityczne w
mediach lub w parlamencie — decydenci zazwyczaj sporo méwig o swoich potrzebach. Koszt
takich dziatan w postaci koniecznosci zachowania uwagi i poswiecenia czasu na analizowanie

tych sygnatow jest jednak znaczny.
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Rozwigzaniem problemu na poziomie formalnym mogtby by¢ zwyczaj dorocznego lub
poétrocznego okreslania problemdw i strategicznych wyzwan kraju przez instytucje wiadzy:
rzad, bank centralny, urzad prezydencki, by¢ moze takze organizacje samorzadowe i zwigzki
zawodowe. Ta deklaracja powinna stwarzac¢ przestrzen prowadzenia badan naukowych,
wykraczajgcych poza poziom doraznej ekspertyzy. W podobny sposdéb srodowiska naukowe
mogtyby dokonywaé regularnej ewaluacji polityk czy kluczowych reform — takich jak
np. uruchomione po 1998 r. zmiany w ustroju samorzaddéw czy wielokrotnie korygowane
rozwigzania w zakresie finansowania stuzby zdrowia, emerytur czy systemu edukacji.

Szczegdélnym problemem sg zagadnienia, ktére nie maja swojego patrona
instytucjonalnego — tak w strukturach wtadzy, jak rowniez po stronie akademickiej
i eksperckiej. Dotyczy to w szczegdlnosci gorzej ustrukturyzowanych polityk. O ile zasady
gromadzenia danych, prognozowania w polityce emerytalnej czy oswiatowej sg szeroko
dyskutowane i dobrze ustrukturyzowane, o tyle postepowanie rzgdéw wobec firm sektora IT
przetwarzajacych ogromne ilosci danych to dyscyplina nowa.

Czes$¢ badan wskazuje przy tym na kolejne zjawisko, ktére moze utrudnia¢ wspdtprace
pomiedzy wtadzg a réznymi typami fabryk wiedzy (Sunstein, Hastie 2015). Chodzi mianowicie
o tzw. miedzygrupowa rywalizacje. Badania pokazujg, ze jesli rézne grupy wchodzg ze sobg
w relacje (np. zespot ekspertdow think tanku lub centrum badawczego przy uczelni i zespét
urzednikéw) to sg one mniej sktonne do wspdtpracy i bardziej rywalizujgce niz w sytuacji,
gdyby jedynie ich cztonkowie mieli ze sobg wspodtpracowaé. Za dynamike rywalizacji
miedzygrupowej odpowiadajg rdéine mechanizmy. Jednym z nich jest dominujgce
przekonanie, ze wtasne przekonania opiera sie na starannej analizie danych, podczas gdy
druga strona swoje przekonania moze opiera¢ na interesie wtasnym, ideologii lub ignorancji.
Przy takim obrazie drugiej strony pojawia sie tzw. fatszywa polaryzacja. Poglady i opinie drugiej
strony sg interpretowane jako znacznie bardziej skrajne niz sg w rzeczywistosci, czego efektem
jest brak wspotpracy, nieufnosé, odrzucenie pomystow i ofert wspdtpracy. Mozliwym
sposobem przezwyciezenia tych trudnosci jest powotywanie omdwionych ponizej zespotow
ostrzegajacych przed stabosciami funkcjonujacych i wprowadzanych rozwigzan (red teams).

Nalezy jednak pamietaé, ze badania naukowe nigdy nie sg zupetnie wolne od wptywu
wartosci. Wartosci pojawiajg sie juz na etapie sposobu formutowania pytan badawczych,
opracowywania programu badawczego, decyzji jakie dane nalezy zebra¢ a z jakich

zrezygnowad, interpretacji danych i rezultatu procesu naukowego. Dodatkowo na proces



TECHNIKI: lokowanie uwagi

naukowy, czy szerzej, na proces tworzenia i komunikowania wiedzy, wptywajg dominujgce
w danym spoteczenstwie normy kulturowe. Dlatego wazne jest, zeby osoby zaangazowane
w proces dostarczania wiedzy byty Swiadome aksjologicznego uwiktania wiedzy i byty otwarte
na dyskusje nie tylko o faktach, ale réwniez o wartosciach i ocenach zwigzanych z wyborem
celéw, metod i interpretacji wynikow badan. W tym celu mozna podkresla¢, ze ich praca jest
otwarta na kontrole metod i zatozen, tak aby utatwic role wartosci i intereséw, indywidualnych
oraz wptyw otoczenia na wybdr przedmiotu badan, ich metod i sposobéw formutowania
rekomendacji. Powinno sie réwniez — cho¢ to trudne — aktywnie wspdtpracowad
z interesariuszami, ktérzy mogg by¢ dotknieci wynikami. Taka otwarta postawa pozwoli na
zbudowanie zaufania pomiedzy wszystkim uczestnikami procesu dostarczania wiedzy
i ztagodzi mozliwe konflikty intereséw albo przynajmniej pozwoli bardziej precyzyjnie je
zidentyfikowaé, co moze stanowi¢ pierwszy krok do ich ztagodzenia.

Osobng kwestig jest perspektywa prognozowania. Ze zrozumiatych powoddéw sSwiat
polityki koncentruje sie na problemach, ktére moga przesadzi¢ o losach rzadu, wspierajgcych
go partii, o karierze konkretnych politykow. Warto jednak pamieta¢, ze w instytucjach wtadzy
istniejg tez grupy wysokich urzednikéw, ktérzy muszg myslec kategoriami dtuzszych proceséw
oraz specjalisci, ktorzy koncentrujg sie na informowaniu przetozonych o réznych dostepnych
rozwigzaniach probleméw.

Jak ostrzegaé decydentéw przed zjawiskami/ryzykami, ktérych nie widzg lub widzgc nie
doceniajg ich znaczenia? Nalezy przede wszystkim pokazywaé ich konsekwencje w bliskiej
perspektywie. Dla wiekszosci decydentdw cos, co wydarzy sie za rok jest daleko w przysztosci.
Dlatego proponujac rozwigzania, warto zaczepi¢ omawiane zjawisko o doswiadczenie
decydenta i pokazac ryzyka, jakie dla niego lub dla obszaru jego odpowiedzialnosci wynikajg
z omawianych kwestii. Problem jest o tyle powazny, ze jego analize komplikuje dodatkowo
rézne rozumienie przysztosci. | nie tylko gdy chodzi o horyzont czasowy (kilka czy kilkadziesigt
lat), ale takze o mozliwos¢ wptywania na zachodzgce procesy i kontrole wynikéw dziatania.
Politykdw cechuje w tej kwestii zawodowy — wsparty dos$wiadczeniem — sceptycyzm,
a srodowiska akademickie — nadmierna wiara w mozliwo$s¢ uprawiania racjonalnie
uporzagdkowanej polityki przez nieco mechanicystycznie postrzegany aparat panstwa. W tym
sensie podstawowym problemem jest niedocenianie korekt, jakie do pierwotnie spéjnych
intelektualnie projektow wnoszg aktorzy wptywajgcy na przebieg prac legislacyjnych

i proceséw wdrozeniowych — opér, jaki nowym rozwigzaniom stawiajg dawne rutyny i nawyki.
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Dodatkowo warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze niektdre zagadnienia — okreslane w literaturze
przedmiotu jako dobrze ustrukturyzowane problemy — skupiajg na sobie uwage catych
instytutow badawczych, duzej grupy specjalistow, prowadzgcych kosztowne badania (polityka
emerytalna, restrukturyzacja sektoréw przemystu), inne okreslane jako problemy
ustrukturyzowane stabo umykajg uwadze zinstytucjonalizowanej nauce i rzadko tez sg
przedmiotem zainteresowania wyodrebnionych struktur wtadzy wykonawczej (np. problemy

z wiedzg gromadzong przez wielkie koncerny IT).

Ramka nr 4 platformy deliberacyjne

Kolejnym ciekawym rozwigzaniem bazujgcym na nowych rozwigzaniach technologicznych sg platformy
deliberacyjne. Niweluja one koszty wymiany informacji, utatwiajg proces konsultacji miedzy
zaangazowanymi uczestnikami, zapewniajg transparentnos¢ catej procedury, pozwalajag na
uwzglednienie szerszego horyzontu aksjologicznego, neutralizujg zjawisko rywalizacji miedzygrupowe;j
i myslenia grupowego. Prowadzone badania nad tzw. madroscia ttumow (wisdom of crowds) wykazaty,
ze im wieksza liczba uczestnikdw o réznych przekonaniach, tym wyzszy poziom precyzji ocen i decyzji
podejmowanych w procesie.

Cho¢ platformy deliberacyjne nie sg jeszcze powszechnie wykorzystywane w politykach publicznych,
to na szczegblng uwage zastuguje mechanizm vTaiwan. Celem tej funkcjonujgcej na Tajwanie platformy
jest utatwienie procesu identyfikacji i rozwigzywania problemoéw polityk publicznych. vTaiwan to
narzedzie konsultacyjne umozliwiajgce wymiane argumentéw miedzy ministrami, urzednikami,
naukowcami i ekspertami, ale takze przedstawicielami trzeciego sektora i obywatelami. Oprocz
wykorzystania specjalnie do tego celu zaprojektowanej strony internetowej, organizowane s3
spotkania online i hackathony. Proces konsultacji i wdrozenia wypracowanego rozwigzania sktada sie
z czterech etapdw: proponowania, opiniowania, refleksji i legislacji. Do lutego 2018 r. 26 projektéw
zostato przedyskutowanych, a 80% miato znaczenie dla prowadzonej tam polityki publicznej
(np. kwestia regulacji Ubera, uregulowanie eksperymentéw rynkowych branzy fintech). Wydaje sie, ze
media spotecznosciowe mogg skutecznie odgrywac role posrednikow skracajgcych dystans miedzy
ekspertami a urzednikami i politykami (czesciowo taka funkcje petni — mimo swoich wad — Twitter).

Dodatkowym plusem platform spotecznosciowych jest ich globalny charakter, czyli dostep do wiedzy
z catego Swiata — od wiodacych organizacji miedzynarodowych, takich jak OECD, WHO czy WTO,
po mniejsze organizacje specjalizujgce sie w waskiej tematyce (np. BIT UK, ideas42). Dodatkowym
atutem tak rozumianych mediéw spotecznosciowych jest uproszczona droga dotarcia do przyktadéw
udanych wdrozen rekomendowanych rozwigzan.

W ten sposdb wykorzystywane media spotecznosciowe minimalizujg koszty organizacyjne, poznawcze
i czasowe zwigzane z procesem dostarczania wiedzy do potencjalnie zainteresowanych oséb. Do
kosztow organizacyjnych mozna zaliczy¢ koszty poszukiwania kontaktow do odpowiednich komédrek
organizacyjnych w administracji, a koszty poznawcze obejmujg np. proces identyfikacji najwazniejszych
odbiorcéw wypracowanych analiz. Sieciowy charakter mediéw spotecznosciowych — z profilami
obserwowanymi i obserwujgcymi — znacznie utatwia ten proces. Koszty to przede wszystkim czas
potrzebny na przestanie danych, analiz, raportéw czy zZrdédet.




(5) DEKLARACUJE: roznica to atut, niepewnosc to nie grzech

Poprawnie skonstruowana Infrastruktura doradztwa publicznego powinna réwnoczesnie
opierac¢ sie na kilku regutach, respektowanych przez uczestnikdw debaty. Powinny one
polegac przede wszystkim na przekonaniu, ze dazenie do prawdy naukowe] nie polega na
wytrwatym eliminowaniu konkurencyjnych podejsé i perspektyw, ze w naukach spotecznych
spojrzenie oczyma praktykéw jest impulsem do refleksji nie tylko nad wynikami, ale takze nad
metodami prowadzenia badan i ich uwiktaniem teoretycznym.

Jednym z obiegowych sformutowan wystepujgcych w wielu eksperckich raportach jest
wskazywanie ,,nieprzezwyciezalnych” wad srodowiska politykéw zwigzanych z partykularnymi
interesami ich partii, przywigzywaniem nadmiernej wagi do probleméw utrzymania
stanowiska lub reelekcji, czy wreszcie horyzontem czasowym nieprzekraczajgcym jednej
kadencji. Srodowiska akademickie moga lepiej zrozumieé potrzeby struktur witadzy,
rezygnujagc z owego poczucia wyzszosci i podejmujgc ryzyko regularnych, dobrze
zaprojektowanych kontaktéw z politykami i urzednikami, a takze zatrudnionymi
w administracji ekspertami i specjalistami, a zarazem w wiekszym stopniu prowadzgc badania
nad realiami procesu decyzyjnego w instytucjach publicznych. Inne ryzyko wigze sie
z mozliwoscig uzalezniania ekspertéw od poszczegdlnych instytucji rzagdowych, ktére
poszukujg osdb uzasadniajgcych publicznie ich stanowisko. W tym przypadku, z kolei,
zagrozeniem jest klientelizm wobec grupy urzednikow, ktdrzy oprécz wynagrodzenia,
dostarczajg powigzanym z nimi ekspertom dostep do danych, uczestnictwo
w miedzynarodowych sieciach wspodtpracy, wytagcznosé na ocene konkurencyjnych rozwigzan
itp. Zatem nalezy podkresli¢, ze to nie rdéznica jest najpowazniejszym ryzykiem w procesie
doradzania, ale jednomysinos¢.

Podczas konferencji, konsultacji czy debat zawsze powinno dochodzi¢ do konfrontowania
punktéw widzenia, perspektyw zawodowych, doswiadczen pokoleniowych itp. Celem dobrze
funkcjonujgcej Infrastruktury doradztwa publicznego ma by¢ bowiem nie tylko wskazywanie
rozwigzan, ale ostrzeganie przed ich mozliwymi, niezamierzonymi konsekwencjami, a takze
budowanie wariantowych aplikacji i tworzenie alternatywnych scenariuszy.

Samo komunikowanie niepewnosci (lub ryzyka) jest postrzegane jako wyraz merytorycznej

stabosci. Co wiecej, nawet eksperci, ktorzy sie do niej przyznajg sg nadal dos¢ bezradni w ich
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opisie. Warto w tym miejscu zdefiniowa¢ te dwa pojecia. Niepewnos¢ to cecha sytuacji
decyzyjnej, w ktorej nie wiem, co sie wydarzy. Z kolei wybor w warunkach ryzyka polega na
wyborze jednej z opcji dziatania, ktéra moze prowadzi¢ do réinych konsekwencji, ale
w przeciwienistwie do niepewnosci potrafimy ocenié prawdopodobienstwo kazdej mozliwej
konsekwencji. Niemniej podejmowanie decyzji, a nawet dyskutowanie, w warunkach
niepewnosci lub ryzyka jest niezwykle trudne i nie jest wolne od btedéw.

Zjawisko niepewnosci pocigga za sobg problemy z zaufaniem, zwtaszcza w przyzwyczajone;j
do dawnego $wiata oczywistych i niepodwazalnych prawd publicznosci. Ten $wiat ,,sztucznej
pewnosci” zostat stworzony w diugim procesie ksztattowania przez szkote i administracje
nowoczesnego spoteczestwa — jako tatwiejszy od tego, w ktdrym istnieje niepewnosc,
a spoteczne procedury zmierzajg jedynie do jej redukowania lub ograniczania zwigzanego z nig
ryzyka. By nie pas¢ ofiarg wiasnego instytucjonalnego lenistwa, wspétczesne panstwa powinny
nauczyc sie komunikowania niepewnosci i mozliwie precyzyjnego jej opisu.

Na poziomie indywidualnym eksperci powinni komunikowa¢ watpliwosci dotyczgce
jakosci danych, precyzji pomiaru i kalkulacji oraz dostrzezonych w projekcie luk. Proces pracy
z tak przygotowang ekspertyza nie powinien z kolei zaktada¢ eliminowania niepewnosci
w trakcie przetwarzania tekstu na kolejnych etapach doradzania. Dodatkowym utrudnieniem
moze by¢ sposdb, w jaki prezentuje sie niepewnos$é i ryzyko. W kontekscie strat — gdy
prezentowane badania lub analizy pokazujg mozliwe koszty lub negatywne konsekwencje —
ludzie sg bardziej sktonni do podejmowania zachowan ryzykownych. Jednak w przypadku
zyskéw ludzie wykazujg mniejszg sktonnosé do ryzyka.

Nalezy réowniez zwraca¢ uwage na fakt, ze samo komunikowanie liczb na wykresach
i infografikach moze sprawia¢ wrazenie jedynie pozornie jasnego komunikatu. Ludzie bardzo
czesto  przeszacowujg  mate prawdopodobienstwa i niedoszacowujg  duze
prawdopodobienstwa. W zwigzku z tym cos$, co jest niemal nieprawdopodobne dla eksperta
moze wydawac sie mozliwe dla decydenta. Z kolei cos, co jest niemal pewne dla eksperta moze
okazac sie jedynie prawdopodobne dla decydenta. Kolejng komplikacjg — o ktérej czesto sie
zapomina — sg jakoSciowe oceny prawdopodobienistwa. Konkluzja badania stwierdzajaca, ze
dane zdarzenie jest dos¢ niepewne moze oznacza¢, ze dla jednej osoby jego
prawdopodobienstwo wynosi 13%, a dla innej 58%. Wartosci liczbowe mogg dla réznych oséb

miec¢ r6zng wage, a stowne opisy prawdopodobienstw mogg wigzac sie z réznymi wartosciami
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liczbowymi, dlatego tez konieczne jest zrozumienie jezyka, w ktérym komunikuje sie
niepewnos¢, ryzyko i prawdopodobienstwa.

Jednym z najtrudniejszych wyzwan, ktére — naszym zdaniem — nalezy podjac¢ jest
zbudowanie nowej kultury komunikowania niepewnosci i ryzyka, wariantowego badania
problemdw, analizowania popetnionych btedéw, bez jednoczesnego ,szukania winnych”.
Jednym ze sposobdédw wprowadzenia takiej kultury jako czynnika podnoszgcego jakosc
rzadzenia i wykorzystania wiedzy jest powotywanie zespotéw sktadajacych sie
z przedstawicieli wtadzy i przedstawicieli instytucji doradczych, tworzacych scenariusze
alternatywne, testujacych projekty duzych reform lub efektywnosc¢ istniejgcych rozwigzan.
Chodzi o zespoty zwane ,red teams” — poczatkowo wykorzystywane jedynie w wojskowosci —
szukajagce wad proponowanych rozwigzan. Przedstawiciele stosowanych nauk
behawioralnych dodajg, ze w ramach tego typu zespotéw powinny funkcjonowac réwniez
osoby pracujgce w administracji. Postulat ten ma oparcie w wynikach badan, zgodnie z ktérymi
krytyka pochodzaca od osdb z zewnatrz jest czesto odrzucana lub mylona z atakiem. Dlatego
tatwiej jest przyjac krytyczne uwagi zespotu, w sktad ktérego wchodzg cztonkowie ocenianej
instytucji.

Instytucje doradcze, w tym uczelnie lub think tanki, powinny zaprasza¢ do wspétpracy
przedstawicieli instytucji jeszcze na etapie projektowania proponowanych rozwigzan lub
nawet na poziomie identyfikacji probleméw. Pozwoli to na uwzglednienie z jednej strony
wewnetrznej perspektywy witadzy publicznej w konkretnym przypadku, a z drugiej — uwag na
wczesnych jego etapach. Wiedza powstata w wyniku wspdtpracy badaczy i urzednikéw nie jest
w tym przypadku gotowym produktem, ktéry mozna przyjgé lub odrzuci¢, ale projektem

rozwijanym wspdlnie, uwzgledniajgcym rdzne punkty widzenia i wartosci.
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Teksty postulujgce naprawe ztozonych proceséw za sprawg oddolnych dziatan jednostek
i instytucji zwykle traktuje sie jako przejaw niepoprawnego optymizmu, akademickiej
nieznajomosci prawdziwego zycia czy zwyktej naiwnosci. Alternatywa sg jednak niemal zawsze
inne przejawy naiwnosci — pisanie programow dziatania dla ugrupowan, ktore po znalezieniu
sie u wiadzy beda lekcewazy¢ perspektywe kolejnych wybordéw, tworzenie rozwigzan dla
racjonalnych i catkowicie apolitycznych rzaddéw i premieréw, przenoszenie w skali 1:1 modeli,
ktore dziataty w innych krajach i w innym kontekscie historycznym. Wiemy, ze btedem bytoby
traktowanie uczelni, urzeddw i instytutdw naukowych jako organizacji o wielkim potencjale
innowacyjnym. Ale wiemy tez, ze w instytucjach tych funkcjonuje spora grupa ludzi — zapewne
mniejszos¢ — niezadowolonych z tego stanu rzeczy. Kobiet i mezczyzn, ktérzy zechca
zaryzykowaé zaangazowanie w wiekszy projekt — taki, ktory przynajmniej oferuje mozliwosci
niepoddawania sie inercyjnemu modelowi wytwarzania i marnowania wiedzy.

Wiemy, ze tylko niektére media prébujg informowaé o przestankach polityk publicznych
i 0 argumentach na rzecz konkretnych rozwigzan. Jednak zaréwno autorzy propozycji, jak
i potencjalni ich odbiorcy z tatwoscig identyfikujg poszczegdlne tytuty i dziennikarzy.
Odpowiednie usieciowienie pozwala réwniez na feedback w czasie rzeczywistym w zakresie
identyfikowanych probleméw. Coraz istotniejszg role w uznaniu pozycji ekspertéw — zwtaszcza
przez instytucje polityczne — ma ich obecnos¢ w mediach. Zaletg takiego procesu jest
poszerzenie dostepnosci i weryfikacja umiejetnosci komunikacyjnych, wadg — niepewnos¢, co
do pogtebionej wiedzy fachowej osoby, ktdra sprawnie porusza sie na poziomie uogélnien lub
wyrazistych tez.

Wiemy, ze dobrg wspodtprace zabija najczesciej akcyjnos¢, doraznosé i instrumentalizacja
kontaktéw. Politycy poszukujgcy aprobaty dla wprowadzanych reform lub eksperci szukajacy
forum promocji wtasnych rozwigzan najczesciej postrzegajg dw kontakt jako jednorazowy i nie
sg zainteresowani kontynuacjg wspotpracy po zaspokojeniu doraznej potrzeby. Ale mozliwe
jest budowanie relacji dtugotrwatych, niepodporzadkowanych wytagcznie biezgcym interesom.

Oczywiscie dla zbudowania zaufania niezbedna jest dyskrecja i wspdlne uzgodnienie
komunikacji zewnetrznej na temat kontaktéw, wspoétpracy i prezentowanej wiedzy. Decydenci

nie mogg by¢ zaskoczeni dziataniami informacyjnymi wspotpracujgcych z nimi naukowcéw,
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zwtaszcza zawierajgcymi  elementy krytyczne lub prezentujgce wyprzedzajgco trescé
rekomendacji. Ryzyko ,utraty twarzy” jest zresztg obustronne, poniewaz praktycy majg
zwyczaj podkreslania tez o oderwaniu badaczy od rzeczywistosci i ich sktonnosci do naginania
faktow do wtasnych, abstrakcyjnych koncepcji. Dla budowania dtugoterminowych relacji
miedzy politykiem i naukowcem kluczowe jest bezpieczernstwo wizerunkowe obu stron. Jego
budowanie nie moze odbywac sie jednak kosztem interesu spotecznego (np. ukrywanie
niewygodnych dla wtadzy faktéw przez naukowcow, wykorzystywanie tych drugich jedynie do
legitymizowania szkodliwych publicznie dziatan itp.).

Zasadne obawy ekspertow i swiata naukowego moze budzi¢ orientacja wspotczesnych
rzadow czy partii politycznych na budowanie wizerunku poprzez eksponowanie roli
ekspertéw, przy réwnoczesnym pomijaniu ich zdania w procesie tworzenia polityk
i podejmowania decyzji. W wielu wypadkach od ekspertyzy oczekuje sig, ze zbierze argumenty
na rzecz podjetych wczesniej decyzji — czesto przedstawianych elegancko jako , koniecznosci”.
Koniecznosci takie wynikaja np. z regut dostepu do srodkéw unijnych, z wewnetrznych
mechanizmdéw wiadzy, czy tez z prozaicznych kwestii, takich jak spdznione wykorzystanie
srodkéw budzetowych lub zaspokojenie oczekiwan jakiego$ wptywowego interesariusza.
W rywalizacji partyjnej rola eksperta moze polegaé na powiedzeniu ,czegokolwiek”,
co pomoze odsungé zarzuty o brak recept czy lekcewazenie jakiego$ zagadnienia.
Owo ,,cokolwiek” powiedziane przez eksperta wigze partie — zwfaszcza opozycyjng —
w niewielkim stopniu.

O zaufaniu nalezy zatem mysleé w kontekscie co najmniej trzech stron procesu doradzania
— nie tylko doradcéw i decydentdw, ale takze szeroko rozumianej publicznosci. Powinna ona
mie¢ dostep przynajmniej do czesci ekspertyz stanowigcych podstawe podejmowania decyzji.
Dlatego tez nie méwimy o Infrastrukturze doradztwa politycznego — skoncentrowanego na
zdobywaniu i utrzymywaniu wiadzy — ale o doradztwie publicznym, ktérego celem jest
realizowanie projektow obliczonych na konkretne cele spoteczne. Zdajemy sobie sprawe, ze
rzadzacy chetnie siegajg po zaprzyjaznionych ekspertdw, ktérzy nie tylko nie zdradzg tresci
udzielonej rady, ale zachowajg w tajemnicy pytania, z ktérymi sie do nich zwrdcono. Zapewne
polityka nie przestanie by¢ sztukg zdobywania przewagi takze dzieki nieformalnie pozyskanej
wiedzy, wczesniejszemu dostrzezeniu istotnego spotecznie problemu czy nadciggajgcego

zagrozenia. Nie przeszkadza to jednak temu, by zasadniczo podnies¢ poziom wiedzy dostepnej
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dla wszystkich zainteresowanych i — tam, gdzie to mozliwe — udostepnia¢ dane, ekspertyzy
i analizy, na ktérych opierajg sie instytucje publiczne w ksztattowaniu polityk.

Podstawowym sposobem, ktéry pozwala na unikanie tego typu probleméw jest
transparentnos¢ procesu zamawiania ekspertyz, polegajgca na zwracaniu sie o wypowiedz do
réznych podmiotéw i ogtaszaniu tego faktu publicznie. Drugi element to rutynowe deklaracje
ekspertéw o braku konfliktu intereséw. Trzeci zas — ogtaszanie co jakis$ czas przez rzad i jego
agendy dtugofalowych pdl zainteresowania, ktére mogag pozwoli¢ grupom ekspertow,
instytucjom akademickim i badawczym oraz think tankom zaplanowanie wtasnego rozwoju
i badan, w kontekscie rozpoznanych przez rzad potrzeb panstwa.

Osobng kwestig jest wspomniany na wstepie mechanizm decentralizacji doradztwa
publicznego, tak by ksztattowato sie ono w zgodzie z praktyka i doswiadczeniami mniejszych
osrodkdw miejskich. Wiemy, ze mimo trzydziestu lat funkcjonowania struktur
samorzgdowych, mechanizm tworzenia wiedzy i ram debaty publicznej jest bardzo scisle
scentralizowany. Co wiecej, zjawiska na rynku medialnym prowadzg do jeszcze silniejszego
ograniczenia roli osrodkéw regionalnych i subregionalnych, o gtosie ,Polski powiatowe]” nie
wspominajgc. Decentralizacja nie powinna ogranicza¢ sie do wstuchiwania sie w gtos elit
samorzgdowych — cho¢ ich doswiadczenie jest nie do przecenienia. Warto bra¢ pod uwage
takze gtosy pracownikéw sektora publicznego, lokalnych medidow oraz elit kulturalnych
z mniejszych miejscowosci.

Nalezy jednak takze zatozy¢, ze czes¢ odbiorcéw — na poziomie wtadz samorzgdowych
mniejszych jednostek, kierownikdéw instytucji sektora publicznego — nie bedzie posiadata
zaplecza przetwarzajgcego tego typu wiedze. Specjalistyczne informacje dostarczane sg w tym
obszarze za pos$rednictwem prasy fachowej, wydawnictw ksigzkowych i szkolen. Istnieje
jednak powazna luka pomiedzy wiedzg specjalistyczng a powszechng debatg publiczna.
Stworzenie publicznych programéw wsparcia dla organizacji pozarzadowych lub struktur
akademickich zajmujgcych sie doradztwem w wymiarze lokalnym pozwolitoby na
wzmocnienie lokalnych wspdlnot, nie przyczyniajgc sie jednoczesnie do ,zamykania”
lokalnych uktadéw wtadzy i tworzenia przekonania o bezalternatywnosci prowadzonej polityki
samorzgdowej.

W niewielkim stopniu powaznie traktuje sie tez procedury testowania rozwigzan
reformatorskich w obszarach ustrojowych i polityk publicznych w mikroskali (takich jak

np. funkcjonujgce w potowie lat 90. powiaty pilotazowe — Miejskie Strefy Ustug Publicznych
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w Nowym Saczu i Polkowicach czy rozwigzania wprowadzane oddolnie w Jaworznie, Lubinie
i Nysie juz w XXI wieku). Jest to niewykorzystane pole do wspotpracy ekspertéw, spotecznosci
i decydentdéw, cho¢ wtasnie w ten sposdb mozna by byto — we wspdtpracy z ambitniejszymi
samorzadami — ocenia¢ zasadno$¢ programow w obszarach polityki spotecznej czy
mieszkaniowej. Co wiecej, proces ten mogtby tez uwzglednia¢ wykorzystanie wiedzy
i doswiadczenia dziataczy samorzagdowych, ktérzy nie petnig dzis zadnych funkcji.

Zasadg, ktdéra nalezy przyjac — takze w kontekscie doswiadczen z okresu walki z epidemia
COVID - jest przekonanie, ze informacje pozyteczne dla regulowania zycia zbiorowosci sg
rozproszone. Nikt nie wie tak wiele o problemach oséb dotknietych réznymi formami
wykluczenia spotecznego, jak organizacje pozarzagdowe. Wiedzg one takze sporo o kwestiach,
takich jak pomoc humanitarna i problemy uchodzcéw, funkcjonowanie wspdlnot lokalnych,
dziatania w zakresie ochrony srodowiska itp. Inny element, ktéry mozna wzmocni¢ dzieki
dziataniu sieci to wiedza, ktorg dysponujg media lokalne, dotyczaca szczegdlnie problemoéw

matych spotecznosci powiatowych, matomiasteczkowych i wiejskich.
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