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Wstep

U podstaw tej ksigzki lezy przekonanie, ze decydowanie polityczne zajmuje
prawdopodobnie najwazniejsze miejsce wsrod dziatan politycznych. Losy ludz-
kosci jako calo$ci, poszczegOlnych spoleczefistw i panstw, a w nastepstwie
takze pojedynczych ludzi zaleza w zasadniczy sposob od wyboréw dokonywa-
nych w domenie publicznej, ktore znajduja wyraz w decyzjach politycznych.
W ramach tych decyzji rozstrzygane sa podstawowe kwestie dotyczace zdo-
bywania i wykonywania wladzy publicznej, ksztaltu i sposobu prowadzenia
polityk publicznych oraz organizacji i funkcjonowania struktur politycznych.
OkreSlany jest ksztatt geopolityczny §wiata, wyznaczane sg reguly ustrojowe
poszczegOlnych panstw oraz zasady artykutowania, agregowania, legitymizo-
wania 1 prowadzenia dziatan stuzacych zapewnieniu uporzadkowanego trwania
i rozwoju wspOlnot zamieszkujacych pafistwa. MOwiac ogolnie: tworzona jest
polityka. Dokonywane s3 na tym polu wybory, ktorych duza cz¢$¢ znajduje
pOzniej wyraz w aktach normatywnych r6znej rangi, w zachowaniach pod-
miotow aktywnych na arenie mi¢dzynarodowej oraz w dzialaniach organdéw
wladzy i administracji publicznej. W warunkach konkurencji, a czgsto konfron-
tacji, trwa nieustannie — na r6znych stronach sceny politycznej — rozstrzyganie
spraw dotyczacych celow i kierunkow polityki, praktyki zarzadzania zasobami
i dobrami oraz ustugami materialnymi i niematerialnymi; wyznaczane sg strate-
gie i Sciezki ich realizacji oraz ksztaltowane jest instrumentarium normatywne,
organizacyjne, funkcjonalne i personalne przestrzeni publicznej. Zapadaja
decyzje odnoszace si¢ do dystrybucji i redystrybucji dobr, ktore wplywaja na
sytuacje ogdlnoSwiatowa oraz wyznaczaja pozycje poszczegOlnych panstw,
grup spotecznych, a nawet — w stopniu o wiele wigkszym niz si¢ powszechnie
dostrzega — pojedynczych ludzi.

Ponad dwadziescia lat temu, positkujac si¢ wnioskami ptynacymi z analizy
wypowiedzi autorytetow w dziedzinie mysli spotecznej, doradzatem w swej
ksigzce (2004) decydentom politycznym, aby dazac do uzyskania wigkszej
skutecznosci swoich dzialan: pamigtali, ze polityka to dyscyplina zespotowa;
umieli odrzuci€ postawe ,,wszystko albo nic”; potrafili stucha¢ innych; nie upie-
rali si¢ przy biedach, tylko dlatego, ze to ich biedy; odrozniali ludzi zdolnych
od ludzi zdolnych do wszystkiego; brali pod uwage, ze to, co stuszne, najcze-
Sciej nie jest popularne; wybierali w ramach istniejagcych mozliwosci wtaSciwy
czas na swoje dziatania; w przemyslany sposob dobierali Srodki dziatania; mieli
na wzgledzie, ze w przestrzeni publicznej forma znaczy nieraz tyle, co tres¢;
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konsekwentnie stosowali zasadg, ze nawet pozornie mato istotne dziatania
muszg by¢ w polityce poprzedzone starannym namystem, a takze pamigtali,
ze polityka wymaga Smialych planow aktywizujacych ludzi.

Wielokrotnie wracalem do tej problematyki. W kolejnych publikacjach dzie-
litem si¢ swoimi przemysleniami i ustaleniami dotyczacymi prakseologicznych
aspektéw decydowania publicznego (2011), decydowania rzadowego w pan-
stwach wspOlczesnego Swiata w warunkach szybko zachodzacych zmian (2009),
zagadnien decydowania rzadowego w Polsce (2002 i 2017), roli politykow
i urzednikow w decydowaniu rzagdowym w Polsce i panstwach Unii Europe;j-
skiej (2002, 2006) oraz polityki w epoce informacji, cyfryzacji i sztucznej inteli-
gencji (2021). Analizujac rézne aspekty rzadzenia i decydowania politycznego
w Polsce i w innych pafnstwach Europy, stawiam pytania o uwarunkowania
i mechanizmy powodzenia i porazek w polityce oraz szanse optymalizacji
decydowania politycznego. Czy polityka jest skazana na dzialania odraza-
jace i watpliwe etycznie, odstraszajace ludzi od zaangazowania si¢ w sprawy
publiczne, w dtuzszej perspektywie nieskuteczne, prowadzace do marnotra-
wienia dostepnych zasobOw, przeksztalcajace spoteczenstwa w zwalczajace
si¢ grupy oraz sytuujgce panstwa na wrogich pozycjach? Czy w tej dziedzinie
musza dominowac nieprzewidywalno$¢ i przypadkowe dziatania, intuicyjne
zachowania i subiektywne cechy glownych graczy, czy tez mozna wskazac przy-
datne do polepszenia sytuacji zasady oraz prawidlowosci i zaproponowac na
tej podstawie narze¢dzia poprawy jakosci dziatan? Czy o trudnoSciach w two-
rzeniu polityki na odpowiednio wysokim poziomie decyduje przede wszystkim
materia polityki, czy moze raczej chodzi tu o jej uwarunkowania zewng¢trzne
lub charakter podmiotow polityki? Jakie miejsce mogg zajmowacé teoretycy
polityki w dziataniach na rzecz poprawy jakoSci decydowania politycznego?
Poszukiwanie odpowiedzi na te pytania stalto si¢ dla mnie waznym zadaniem
badawczym, mialo tez wymiar osobisty, gdyz w latach 1993-2006 wspotuczest-
niczylem w wypracowywaniu decyzji rzagdowych.

Niniejsza ksigzka stanowi kontynuacje, rozwinigcie, a w duzym stopniu
takze podsumowanie rozwazan przedstawionych przeze mnie we wczesniej-
szych publikacjach. Podejmuje w niej probe¢ caloSciowego przedstawienia
decydowania politycznego w ujeciu teoretycznym oraz wykorzystuje przydatne
narzedzia badawcze do analizy praktyki politycznej w Polsce wspolczesne;.
W niektorych fragmentach tej ksigzki mniej lub bardziej bezpoSrednio powra-
cam - z intencjg ich wzbogacenia, lepszego uargumentowania lub poddania
krytycznej analizie — do ustalefi poczynionych w poprzednich pracach.

Problematyka decydowania politycznego znajduje coraz cz¢Sciej miejsce
w programach studiow w zakresie nauk spolecznych, zas sposobem rozpatry-
wania polityki staje si¢ ujecie decyzyjne (Laska, Nocon 2010: 82-92). W tej
sytuacji przed naukg staja wazne wyzwania dotyczace zardwno teorii, jak i jej
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praktycznych zastosowan, tj. udzialu w optymalizacji decydowania politycz-
nego. Chodzi tu o zaproponowanie modelowych narzedzi analitycznych do
badania procesu decydowania politycznego oraz dostarczenie podpowiedzi
w sprawie sposobdw i metod decydowania politycznego w przysziosci. Klu-
czowe znaczenie uzyskuje pytanie o to, czy procesy decydowania politycznego
muszg by¢ ze swojej istoty sumg przypadkOw i zachowan intuicyjnych, czy tez
podlegaja one prawidlowosciom mozliwym do identyfikacji w ramach refleksji
naukowej 1 tym samym sg praktyka, ktorag mozna usprawnia¢ dzigki poczynio-
nym ustaleniom.

AktywnoS$¢ decyzyjna w polityce, tak jak kazda Swiadoma dziatalnoS¢, jest
ukierunkowana na osigganie celow i minimalizowanie zagrozen. Podmioty
decyzyjne daza niezmiennie do osiaggni¢cia sukcesu, praktyka pokazuje jednak,
ze bardzo czesto ponosza porazki. Trzeba tez podkresli¢, ze budowa narzedzi
optymalizacji decyzji politycznych napotyka liczne trudnosci (ktdre beda w tej
ksigzce omOwione). Wazna staje si¢ w tym kontekscie zdolnos¢ identyfikowania
przestanek powodzenia oraz przyczyn porazek w decydowaniu, umiej¢tnos¢é
rozpoznawania rodzajow, zrodel i mechanizmow popelnianych w nim btedow.
Problemem staje si¢ juz samo okreSlenie, czym jest sukces w decydowaniu
politycznym. W odniesieniu do decydentdw na pierwszym miejscu w ocenie
rezultatow dziatan decyzyjnych pojawiaja si¢ zwykle kryteria skutecznoSci
i efektywnosci w realizacji interesow wtasnych lub intereséw swojej grupy. Ina-
czej ksztaltuje si¢ ten rachunek w odniesieniu do tych, ktérych poszczegllne
decyzje dotycza: tu dominujace znaczenie uzyskuje spoleczna uzytecznos¢
danego rozstrzygni¢cia. Dodatkowymi komplikacjami w wartoSciowaniu decy-
zji politycznych jest zroznicowanie ocen w zaleznosci od przyjetej perspektywy:
doraznej lub strategicznej, a takze w zaleznosci od uwzglednienia czynnika
podmiotowego — to samo rozstrzygni¢cie decyzyjne dla jednych podmiotow,
ktorych ono dotyczy, bedzie sukcesem czy korzyscia, a dla innych kosztem czy
porazka.

Problem mozliwosci teoretycznego zasilenia praktyki decydowania poli-
tycznego od dawna stanowi przedmiot merytorycznych sporow w literaturze
Swiatowej. W rdzny sposOb ocenia si¢ mozliwoSci stworzenia teorii decydowa-
nia politycznego oraz rol¢ i granice zastosowania w decydowaniu politycznym
zasad racjonalnego wyboru, a takze mozliwoSci wyznaczenia i skutecznego
utrzymania niezmiennego celu juz na poczatku procesu decydowania. W §lad
za tym idg roznice w okreSlaniu miejsca nauki we wspomaganiu decydowania
oraz w identyfikowaniu mechanizméw ksztattowania polityki publicznej (Lind-
blom, Woodhouse 1993; Stone 2002; Heinelt 2019; Birkland 2020).

W polskiej literaturze przedmiotu tresci bezposrednio dotyczace decyzji
politycznych i decydowania politycznego mozna znalez¢ w dos¢ licznych publi-
kacjach. W niektorych pracach kwestie te ujeto w sposob wzglednie catosciowy
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(m.in. Bodnar 1985; Pietra§ 1990 i 1998; Czajowski 2013), w innych sa one
przedstawione w odniesieniu do poszczegdlnych obszaréw polityki (Dudek
2019) lub w sposob skoncentrowany na aktywnoS$ci wybranych podmiotow
decyzyjnych (Rydlewski 2002). Rozne aspekty decydowania politycznego
zostaly ukazane w bogatym zbiorze publikacji dotyczacych relacji migdzy poli-
tyka a administracja (m.in. Habuda 2000 i 2005; Knosala 2011) oraz w pracach
na temat zarzadzania publicznego (m.in. Hausner 2008) i polityk publicznych
(Szatur-Jaworska 2018; Zybata 2012).

Nadal istnieje jednak zapotrzebowanie na zebranie, przedstawienie oraz
poddanie analizie w jednej publikacji tresci z dziedziny decydowania politycz-
nego. Odczuwalem to w czasie prowadzonego od kilku lat w Uniwersytecie
Warszawskim wyktadu na ten temat. Brak wystarczajacego uwzglednienia
w polskiej literaturze problematyki stanowigcej przedmiot tej ksigzki mozna
odczuc jeszcze wyrazniej, gdy wezmie si¢ pod uwage jakoSciowe zmiany syste-
mowe zachodzace wspolczesnie w Swiecie. Mam tu na mysli przede wszystkim
zmiany spoleczne zwigzane z nasilajacg si¢ globalizacja, rozwojem zindywidu-
alizowanej komunikacji masowej i post¢pujacym usieciowieniem oraz zaawan-
sowanym stadium ksztaltowania si¢ spoteczenstwa informatycznego. Dotyczy
to takze pojawiania si¢ w sferze stosunkow wtadzy publicznej nowych podmio-
tow 1 mechanizmow wiadzy, w tym ostabiania wplywow klasycznej wiadzy sily
i wzmacniania wtadzy wplywu, a takze wypierania uktadow hierarchicznych
przez relacje sieciowe, ograniczania wladzy instytucji na rzecz wtadzy relacji
1 procedur, wzrostu znaczenia oddziatywania wtadczego informacji i nowych
technologii. W sposOb nieodparty nasuwa si¢ pytanie o model decydowania
politycznego czasOw czwartej rewolucji przemystowej (Schwab 2018).

W badaniach politologicznych, w ramach ktorych mieSci si¢ niniejsza
publikacja, istnieje wiele roznych uje¢, odmiennych koncepcji teoretycznych
i podejs¢ metodologicznych (szerzej o tym: Marsh, Stoker 2006; Beyme 2005;
Buttolph-Johnson, Reynolds, Mycoff 2010; Laska, Nocon, 2010; Sulowski
2018). To normalne zjawisko — obecne w obrebie wszystkich dyscyplin nauko-
wych i wrecz niezbedne dla ich rozwoju. Pluralizm nie musi oznacza¢ braku
tozsamosci. Mozna sadzi¢, ze tak wlasnie jest w tym przypadku. Fakt, ze trudno
jest wskaza¢ jedng teori¢ czy tez jeden obowigzujacy paradygmat w naukach
o polityce i administracji, nie znaczy, iz nie mozna tu mowic¢ o wielowatkowej
i wieloparametrycznej teorii, majacej swoja wtasng specyfike i przydatnosé
badawcza. Wazne jest w tej sytuacji nie tyle dazenie do uznania za dopusz-
czalne tylko jednego ujecia teoretycznego, ile usytuowanie w sposob syner-
giczny roznorodnych podejs¢ w relacjach wzajemnego dialogu (Marsh, Stoker
2006: 3). Takie tez jest zalozenie metodologiczne niniejszej publikacji.

Decydowanie polityczne jest w tej ksigzce rozpatrywane na trzech pozio-
mach: po pierwsze, na poziomie makro — jako ogolna kategoria obejmujaca
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swoja treScig ukierunkowane celowoSciowo zachowania w przestrzeni publicz-
nej, na ktoére skladajg sie liczne, odbywajace si¢ rownoczes$nie procesy decy-
zyjne o charakterze politycznym; po drugie, na poziomie analizy Sredniego
rzedu — jako obszar wieloelementowej aktywnoSci poszczegdlnych podmio-
tow polityki; po trzecie, na poziomie jednostkowych procedur decyzyjnych —
potraktowanych jako wieloetapowe procesy. Zamiarem moim byto synergiczne
zintegrowanie podejScia systemowego, funkcjonalnego i procesowego. Polityke
ujalem jako Srodowisko przedmiotowe decydowania politycznego, panstwo
jako gtowne srodowisko instytucjonalne tego decydowania, za$ rzadzenie jako
przestrzen, w ktorej w najwigkszym stopniu sa nagromadzone polityczne pro-
cesy decyzyjne.

Na gruncie analizy makrosystemowej decydowanie polityczne przedsta-
witem jako ztozony system obecny w przestrzeni publicznej, ktory dziala
w ramach wieloetapowych procesow prowadzonych rownolegle przez poszcze-
gblne podmioty. Procesy te ukazalem w kontekscie uwarunkowan wynikajacych
ze stanu otoczenia systemowego oraz ksztaltu samego systemu decyzyjnego.
Na poziomie analizy Sredniego rz¢du zarysowatem struktur¢ wewnetrzng
aktywnoSci decyzyjnej poszczegdlnych podmiotdéw polityki. Na poziomie
mikrosystemowym przedstawitem ramowg strukture jednostkowego procesu
decyzyjnego. Kazdy z etapOw tego procesu poddatem analizie jako miejsce
realizacji okreslonych zadan (ktorych prawidiowe wykonanie moze stac si¢
przestanka powodzenia calego procesu decyzyjnego) oraz wystepowania zwia-
zanych z tym niebezpieczenstw (ktore — jesli to one nadadza charakter calemu
procesowi — moga doprowadzi¢ do porazki danej procedury decyzyjnej).
Wskazatem, ze rekonstrukcja punktow krytycznych i przebiegu zdarzefn na
kolejnych etapach decydowania to klucz do analizy danej procedury. Decyzje
polityczne potraktowalem w tej ksigzce jako produkty proceséw decyzyjnych.
Takie uj¢cie omawianej materii wynika z przekonania, ze nie da si¢ w spo-
sOb merytorycznie wartoSciowy badac decyzji politycznych bez refleksji na
temat istoty, specyfiki, prawidtowosci, uktadow podmiotowych, mechanizméw
decydowania politycznego oraz powigzan tego decydowania z otoczeniem,
a takze bez uwzglednienia wielokryterialnych aspektow ewaluacji decydowania
politycznego.

Ksigzka sktada si¢ z trzech powiazanych ze sobg czeSci. Pierwsza czgs¢
zawiera propozycj¢ teoretycznego ujecia decydowania politycznego, druga —
jest proba wykorzystania ustalef teoretycznych do analizy i ewaluacji stra-
tegicznych procesOw decyzyjnych w polityce w Polsce w latach 2015-2024,
trzecia — obejmuje syntetyczng refleksje na temat mozliwoSci zastosowania
modeli teoretycznych do optymalizacji decyzji politycznych. Aneks do ksigzki
sktada si¢ z autorskich projektow matryc, ktérych mozna uzy¢ do ewaluacji
konkretnych procesow decyzyjnych.
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Mam nadzieje, ze ksiazka ta okaze si¢ przydatna dla studentéw nauk poli-
tycznych, badaczy procesoOw i mechanizmow polityki oraz dla zawodowych
politykow, aktoréw na scenie politycznej. Sadze, ze w czasach wspodiczesnych,
w sytuacji gdy w polityce fakty i wizerunki tak bardzo naktadajg si¢ na siebie,
za$ gra i mistyfikacja bywaja czg¢sto wazniejsze od gloszonych celow i deklaro-
wanych wartoSci, ksigzka ta moze si¢ okazac¢ interesujaca takze dla tych osob,
ktore na co dzien nie sg aktywne w polityce czy nie maja z nig bezposSredniego
kontaktu, ale szukaja sposobu na lepsze zrozumienie Swiata polityki. Zdolnos¢
merytorycznego rozpoznawania prawidtowosci decydowania politycznego staje
si¢ dzi§ wazng umieje¢tnoscia, potrzebng do tego, by radzi¢ sobie z interpreta-
cja oraz oceng poczynan i decyzji rzadzacych.

Dzigkuje Uniwersytetowi Warszawskiemu za to, ze wspart wydanie tej
ksigzki, oraz recenzentom, ktorych uwagi pomogly mi w przygotowaniu final-
nej postaci tekstu. Ksigzka ta wiele tez zyskata dzigki redaktorskiej wnikliwosci
i staranno$ci mojej zony Ewy. Serdecznie jej za to dzigkuje.
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Wstep do analizy decydowania politycznego

» W uzyskiwaniu wynikow badawczych wysokiej jakosci istotng role odgrywa porzqdek
w zakresie uzywanego jezyka, tresci pojec, uje¢ metodologicznych i wykorzystywanych
systemow wartosciowania. Kluczowe znaczenie ma zdefiniowanie istoty oraz usytu-
owanie badanych zjawisk w szerszej przestrzeni. Analiza musi by¢ poprzedzona usta-
leniami dotyczqcymi sposobu rozumienia badanych kategorii oraz zastosowanych ujec¢
teoretycznych.

» Polityka i decydowanie polityczne sq nierozlgcznie zwigzane z funkcjonowaniem ludzi
w ukladzie wspolnotowym. Podstawowq przestrzen decydowania politycznego stanowi spo-
leczeristwo, ktore w panistwach demokratycznych jest tez decydentem politycznym. Cechy
charakterystyczne danego spoleczeristwa sq zmiennymi szczegolnie waznymi dla procesow
decydowania politycznego w poszczegolnych paristwach.

» Podstawowq przestrzen przedmiotowq decydowania politycznego stanowi polityka.
Znajduje to wyraz w obszarze walki o zdobycie i utrzymanie wladzy publicznej, wykony-
wania wladzy publicznej oraz ksztaltowania sytuacji w podmiotach artykulacji i agregacji
interesow politycznych. Reguly decydowania politycznego sq zdeterminowane przez model
polityki dominujqcy w danym paiistwie i rozniq si¢ zasadniczo w systemach demokra-
tycznych i niedemokratycznych.

» Podstawowq przestrzeniq instytucjonalng, w ktorej odbywa si¢ decydowanie poli-
tyczne, sq paiistwa stanowigce rownoczesnie srodowisko, podmiot i przedmiot polityki.
Parametry decydowania politycznego sq wyznaczone przez uniwersalne cechy paristwa
Jako formy organizacji spoleczeristwa oraz przez ustrdj polityczny i prawny poszczegolnych
paiistw.

» Najwigksze nagromadzenie procesow decydowania politycznego i decyzji politycznych
ma miejsce w obszarze rzqdzenia. Kluczowe znaczenie dla decydowania politycznego
w poszczegolnych paristwach ma obowiqzujgcy w danym paristwie model rzqdzenia,
ktorego standardy przedstawiajq si¢ odmiennie w ustroju totalitarnym, autorytarnym
i demokratycznym oraz w przypadku paristwa typu administracyjnego lub pomocniczego.

» Istotne znaczenie dla decydowania politycznego ma zespol dominujqcych doktryn poli-
tycznych oraz koncepcji dotyczgcych modelu, mechanizmow i granic wladzy publicznej.
Wspolczesnie Scierajq si¢ ze sobg koncepcje liberalne i nieliberalne.

» Decydowanie polityczne stanowi przedmiot zainteresowania roznych dyscyplin nauki.
W badaniach sq eksponowane i rogzwazane wielorakie aspekty tej materii badawczej. Sto-
sowane sq rozne podejscia metodologiczne. Przedmiotem sporu jest mozliwosc tworzenia
w ramach dociekan naukowych ujec modelowych decydowania politycznego, ktore sq
uzyteczne w praktyce.
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Tabela 1. Usytuowanie i przedmiot decydowania politycznego

istnienia alternatywy

Przestrzen decyzyjna spoleczefistwa zorganizowanego w pafnstwo
Miejsce dokonywania przez ludzi i podmioty instytucjonalne nielosowych wyboréw w sytuacji

Decyzyjna sfera

{ intereséw politycznych i

P watna Decyzyjna sfera publiczna
osobiste sprawy - . . .
ludzi sprawy wynikajace ze spolecznego (grupowego) funkcjonowania ludzi
—_ w przestrzeni instytucjonalnej panstw oraz terytorialnych wspolnot
niezwiagzane . . o . S
bezposrednio reglonalnyc.h i lokalnych,“dochza‘c? relacji mu?dzy poszczegplnyml ludzr.m
2 instytucjami a grupami, w tym rel.acp r/nlqdzy !ednostkaITu a glol?alnyml .struktu.raml
i relacjami instytucjonalnymi (paistwami oraz wspdlnotami terytorialnymi)
publicznymi
wynikajacymi ze
spotecznego <1=>
funkcjonowania
ludzi
&+ a |
Aktywno$§¢ Aktywnosé decyzyjna i Aktywnos$¢ decyzyjna | Aktywnosé i Aktywnos§¢
decyzyjna spoleczefistwa podmiotoéw Iaczacych: decyzyjna decyzyjna
prowadzona w ramach wyboréw tozsamos¢ polityczng | podmiotow podmiotow
samodzielnie i instytucji ze statusem organow : o statusie wymiaru
przez demokracji publicznych organdéw sprawiedliwosci
poszczegblnych i bezposredniej oraz w panstwie (takich :publicznych w panistwie
ludzi oraz przez :podmiotéw jak glowa panstwa, :w pafstwie (sadow)
ich zwiazki personalnych premier, majaca znajdujaca
posrednie, i instytucjonalnych ministrowie, charakter wyraz
pozbawione cech ! o charakterze parlamentarzySci, wykonawczy, w wyrokach
podmiotow politycznym innych  :organy wladzy prowadzona stanowionych
publicznych, niz organy publiczne :samorzadu wramachina {wramachina
w tym (takich jak partie, terytorialnego) podstawie podstawie
politycznych ruchy polityczne, zwiazana prawa w sposob | przepisow
(takie jak politycy niepelniacy :z wykonywaniem na :reglamentowany :prawa
rodzina, grupa :stanowisk w organach : podstawie normatywnie powszechnie
kolezenfiska czy  : publicznych) i w granicach prawa :w obszarze obowiazujacego
sasiedzka) zwiazana z walka swoich funkcji tresci, formy W sposOb
w obszarach o zdobycie i kompetencji i procedury niezalezny od
innych niz i utrzymanie wladzy W sposob innych
polityka i relacje iw przestrzeni uwzgledniajacy organdéw
z pafstwem publicznej, réwnoczesnie wladzy,
program()waniem interesy i cele ustalony
i wartoSciowaniem polityczne w ustawach
polityk publicznych i wynikajace w zakresie
oraz ksztaltowaniem :Z tozsamosci zasad, treSci,
sytuacji w obszarze politycznej danego formy
i artykulacji i agregacji : organu

i1 procedury

Wyrdzniono obszar decydowania politycznego.
Oznaczono przenikanie si¢ obszaréw decydowania: <=>

Zrodio: opracowanie wlasne.
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1. Decydowanie polityczne jako element domeny publicznej

Charakterystyka podstawowych kategorii oraz ujec teoretycznych, ktore sa
wykorzystywane w tej publikacji, nabiera szczeg6lnej wagi, gdy uwzgledni sie,
ze trudno$ci w naukowym poznaniu zjawisk i procesOw stanowigcych przed-
miot nauk o polityce i administracji s3 w duzej mierze spowodowane odczu-
wanym w tych naukach deficytem ,,podstawowego poziomu wspolnoty jezyka
opisu i analizy” (Sulowski 2018: 8).

Niniejszy rozdzial ma — zgodnie z moim zamiarem — stuzy¢ uporzadkowaniu
wskazanych wyzej kwestii w odniesieniu do decydowania politycznego 1 decyzji
politycznych. Jako punkt wyjScia do bardziej pogtebionych analiz w dalszych
czgSciach tej publikacji proponuje ogdlne zatozenia, ktére ujatem ponizej
w dziesieciu punktach. Zalozenia te dotyczg istoty decydowania politycznego
oraz jego usytuowania, przedmiotu, strony podmiotowej, punktow weztowych
i relacji z otoczeniem.

1. Decydowanie polityczne, jak kazde decydowanie, stanowi forme dziatal-
nosci polegajacej na dokonywaniu nielosowych wyboréw wariantu post¢powa-
nia w sytuacji istnienia alternatywy (Zieleniewski 1965: 406). Chodzi z zasady
o wybor Swiadomy i racjonalny w Swietle zaistniatej sytuacji i dostepnej wiedzy.
W tej aktywnosci poszczeg6lne podmioty (indywidualne lub zespotowe) daza
do przeksztalcenia stanu istniejacego w pozadany (Laska, Nocon 2010: 82).
Ziemowit J. Pietras przyjal, ze aktywnosSc¢ ta polega ,,na wyobrazaniu sobie
obecnego stanu rzeczywistosci, nastgpnie stanu pozgdanego, ustalaniu zakresu
rOznic i mozliwosci ich eliminacji, wyborze sposobu post¢powania oraz na
dzialaniu, ktorego celem jest przeksztatcenie stanu istniejagcego w pozadany”
(Pietras 1998: 7). W takim ujgciu akcent zostat stusznie polozony na kre-
acje pozadanego, nowego stanu rzeczy. Nie nalezy tego jednak rozumie¢ jako
wykluczenia sytuacji, w ktorej celem aktywnosSci decyzyjnej jest utrzymanie
istniejgcego stanu.

2. W decydowaniu politycznym mozna wyodrebni¢ poziom makro (obej-
mujacy calo$¢ tego decydowania), Sredniego rzedu (obejmujacy cato$é
aktywnosci decyzyjnej poszczegdlnych podmiotdw) i mikro (dotyczacy indy-
widualnej procedury decyzyjnej). Aktywno$¢ decyzyjna jest w kazdym przy-
padku procesem. Nie koficzy si¢ ona na podjeciu decyzji, lecz obejmuje tez
etap implementacji i ewaluacji wybranego sposobu postepowania, a w isto-
cie takze etap zagospodarowania efektow decydowania. Powstrzymanie si¢
od dziatania w nastgpstwie uwarunkowanego merytorycznie wyboru jest tez
decyzja.

3. Decydowanie polityczne stanowi specyficzny fragment aktywnosci decy-
zyjnej wchodzacej w sktad decydowania publicznego. W aktywnoSci decyzyjnej
ludzi i podmiotéw instytucjonalnych mozna wydzieli¢ (z zastosowaniem kry-
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teriOw miejsca i materii tej aktywnoSci) dzialania, ktore przebiegaja w sferze
spraw prywatnych oraz te, ktoére odbywaja si¢ w sferze spraw publicznych.
Decydowanie polityczne stanowi element drugiej z wymienionych wyzej sfer.
Obejmuje ono aktywnos¢ decyzyjng podmiotdw, ktore poprzez swoje rozstrzyg-
ni¢cia uczestnicza w ksztaltowaniu sytuacji w przestrzeni ponadpanstwowej
oraz w programowaniu, organizowaniu i ukierunkowywaniu dziatan panstwa,
terytorialnych wspolnot regionalnych i lokalnych w panstwie, a takze w ksztal-
towaniu relacji pafnstwa z podmiotami instytucjonalnymi funkcjonujacymi
w przestrzeni ponadpanstwowej i mi¢dzypanstwowej. Decydowanie polityczne,
jakkolwiek jest osadzone w domenie publicznej, rodzi czg¢sto konsekwencje
takze w domenie prywatne;j.

4. Decydowanie polityczne odbywa si¢ w przestrzeni spoteczno-politycznej.
Podstawowymi elementami tej przestrzeni sa:

= w wymiarze spolecznym — wspdlnota spoleczna okreslana jako spote-

czenstwo;

= w zakresie przedmiotowym — polityka;

= w uklfadzie instytucjonalnym — pafistwo, jego system ustrojowo-polityczny

1 istniejacy w danym panstwie system podmiotOw artykulacji i agregacji
interesu politycznego oraz system organizacji przestrzeni mi¢dzypan-
stwowej 1 ponadpanstwowej;

= w ukladzie dziedzinowym — rzadzenie, w ramach ktorego ma miejsce

najwigksze nagromadzenie decyzji politycznych;

= w ujeciu doktrynalnym — zespot idei, paradygmatow i koncepcji dotycza-

cych optymalnego ksztaltu przestrzeni polityczne;.

Sytuujac panstwo na pozycji dominujacego podmiotu instytucjonalnego
wsrod decydentow politycznych, trzeba rownoczeSnie zauwazy¢, ze w prze-
strzeni mi¢dzynarodowe;j stanowigcej specyficzny obszar decydowania politycz-
nego, obok pafnstw i grup panstw bedacych gléwnymi aktorami decydowania,
pojawiaja si¢ takze i prowadza nieraz autonomiczng aktywnos¢ decyzyjna pod-
mioty polityczne, gospodarcze, finansowe i militarne majace status organizacji
miedzypanstwowych i ponadpanstwowych.

5. W przestrzeni migedzynarodowej przedmiotem decyzji stanowiacych
produkt decydowania politycznego s3 rozstrzygniecia ukierunkowane przede
wszystkim na kreacj¢ przez panstwa (samodzielnie lub w grupie) okreslo-
nego porzadku, w ramach ktorego panstwa te daza do uzyskania zdolnoSci
do wplywania na bieg spraw na poziomie ogolnoswiatowym, regionalnym lub
w stosunkach bilateralnych. Decyzje te maja w zalozeniu wzmacnia¢ pozycje
panstwa jako decydenta przez tworzenie mozliwosci wplywania na zachowania
innych podmiotéw aktywnych w przestrzeni migdzynarodowej czy wrecz przez
narzucanie swojej woli tym podmiotom. W poszczegdlnych panstwach przed-
miotem decyzji politycznych sa kwestie dotyczace zdobywania i wykonywania
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wladzy publicznej, ksztattu i sposobu prowadzenia polityk publicznych oraz
organizacji 1 funkcjonowania struktur politycznych. W ramach tych decyzji
wyznaczane sg reguly ustrojowe oraz zasady artykulowania, agregowania, legi-
tymizowania i prowadzenia dziatan stuzacych zapewnieniu uporzadkowanego
trwania i rozwoju wspOlnot zamieszkujacych panstwa. Innymi stowy, tworzona
jest polityka. W warunkach konkurencji, a czgsto 1 konfrontacji, trwa nieustan-
nie rownolegle rozstrzyganie spraw dotyczacych celow i kierunkow polityki,
praktyki zarzadzania zasobami i dobrami oraz ustugami materialnymi i nie-
materialnymi; wyznaczane sg strategie i Sciezki realizacyjne; ksztaltowane sa
rozwigzania normatywne, organizacyjne, funkcjonalne i personalne przestrzeni
publicznej. Zapadaja decyzje w sprawie dystrybucji i redystrybucji dobr, ktore
wyznaczajg pozycje poszczegolnych panstw, grup spolecznych oraz pojedyn-
czych osOb. Zachodzace wspoOlczesnie zmiany powoduja, ze przestrzen przed-
miotowa decydowania politycznego ulega stalemu poszerzaniu, za$ granice
mi¢dzy aktywnoS$cig polityczng a aktywnoscig o znaczeniu politycznym staja
si¢ coraz bardziej nieostre.

6. Podmioty decydowania politycznego maja zroznicowang tozsamosc.
Pierwsza grupe wsrod tych podmiotow stanowiag decydenci bedacy rownoczes-
nie podmiotami politycznymi i organami wtadzy publicznej. Przyktadem moga
tu by¢ organy wladzy ustawodawczej 1 wykonawczej w panstwie. Druga grupe
stanowig podmioty, ktdre maja tozsamoS$¢ wylacznie polityczng: nie s3 rowno-
czeS$nie organami wladzy publicznej. Przyktadem moga by¢ partie polityczne
oraz sami politycy. Dodatkowa okolicznos$cia, ktora musi by¢ brana pod uwage
przy analizie decydowania politycznego, jest fakt, ze w przypadku aktywnoSci
danych podmiotow decyzyjnych naktadaja si¢ na siebie uwarunkowania ustro-
jowo-systemowe (np. miejsce wérod organoéw wladzy publicznej) i uwarunko-
wania personalne zwigzane z interesami i cechami dzierzycieli poszczegdlnych
urzedow wiadzy publiczne;.

7. Decydowanie polityczne ma zawsze dwa punkty odniesienia, ktore sa
wyznaczone przez kontekst SciSle polityczny oraz kontekst ustrojowy i prawny.
W przestrzeni publicznej wspoliczesnych panstw dochodzi nieustannie do spo-
tkania wartoSci, zasad, norm, procedur oraz wymogow charakterystycznych
dla szeroko rozumianego decydowania politycznego i dla decydowania pan-
stwowego (w tym administracyjnego). W spotkaniach takich wspolistnieja,
niejednokrotnie naktadajac si¢ na siebie, dwa rodzaje stosunkow. Stosunki
w obszarze decydowania panstwowego odbywaja si¢ w ramach przepisoOw kon-
stytucji 1 innych Zrddel prawa powszechnie obowigzujacego, przede wszyst-
kim norm prawa regulujacych relacje miedzy panstwem oraz jego organami
i urzedami a innymi podmiotami (w tym obywatelami i ich organizacjami).
Stosunki w dziedzinie decydowania politycznego odbywaja si¢ takze — co do
zasady — w ramach przepisOw prawa, maja one jednak swoje zrodta i punkty
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odniesienia wykraczajace poza uwarunkowania prawne i sa osadzone w tresci
doktryn i programow spoteczno-politycznych. Kazdorazowo konkretyzuje te
stosunki sytuacja polityczna, na ktora sktada si¢ w poszczegdlnych panistwach
uktad oraz ksztalt programowy i organizacyjny sit uczestniczacych w arty-
kulacji i agregacji interesOw politycznych. W tym przypadku podstawowe
znaczenie majg struktura i organizacja polityczna spoteczenstwa, linie i cha-
rakter podziatow politycznych oraz kultura polityczna i prawna. W istotnych
kwestiach stosunki prawnoustrojowe oraz polityczne nakladaja si¢ na siebie.
Niektore podmioty instytucjonalne (np. rzady) maja bowiem — za sprawg swo-
jej podwadjnej (tj. politycznej i panstwowej) legitymizacji oraz odpowiedzial-
nosci — zarOwno tozsamoS¢ polityczna, jak i tozsamoS¢ organu panstwowego.
Dochodzi wowczas do zderzenia logiki dziatania politycznego i administra-
cyjnego.

8. Weztowym zagadnieniem decydowania politycznego sa sytuacje decy-
zyjne. Na kazdg sytuacje decyzyjng sktadajg si¢: przedmiot decyzji, to znaczy
jednostkowa lub ztozona kwestia, ktora moze, a w niektorych razach musi,
sta€ si¢ materig rozstrzygnigcia decyzyjnego; podmioty decyzji, ktorymi moga
by¢ decydenci jednostkowi lub zbiorowi wyposazeni w kompetencje oraz for-
malne i materialne mozliwosci dzialania; przestrzen decyzyjna, ktora obej-
muje obszar i pole wyboru; decyzje — jako produkty procesow decyzyjnych.
Kiedy potraktujemy zjawisko decydowania jako kategori¢ zbiorczg i usytu-
ujemy w niej wszystkich decydentow politycznych, dostrzezemy bez trudu, ze
w obszarze decydowania politycznego mieSci si¢ rownoczesnie bardzo wiele
sytuacji decyzyjnych. Wigcej niz jedna sytuacja decyzyjna najczesSciej wystepuje
takze w przypadku poszczegOlnych decydentow. Konkretne sytuacje decyzyjne
stanowig podstawe zachowan, ktére nosza znamiona konkurencji lub wspot-
dziatania.

9. Decydowanie polityczne ma charakter otwarty. Zachodzg aktywne rela-
cje miedzy decydowaniem politycznym a jego otoczeniem spofecznym, mate-
rialnym, aksjologicznym, normatywnym, politycznym i organizacyjnym. W tym
otoczeniu znajdujg si¢ podstawowe zasoby decydowania politycznego, tam tez
mieszczg si¢ jego ograniczenia. Dziatania decyzyjne poszczegolnych podmio-
tow sg dynamicznie powigzane z otoczeniem. Polega to na ciaglym odbieraniu
roznorodnych sygnatdow z otoczenia, ich konwersji w ramach wewngtrznych
mechanizmoéw decyzyjnych oraz wysylaniu do otoczenia odpowiedzi w postaci
»produktu” procesu decyzyjnego. Owym produktem sa przy tym nie tylko tre-
Sci okreSlonych decyzji, ale takze zwigzane z nimi narracje, ktore sg ksztalto-
wane przez decydentOw.

10. W analizie decydowania politycznego trzeba uwzglednia¢, obok ogol-
nych prawidtowosci dotyczacych kazdego aktu czy procesu decydowania,
specyfike wynikajaca z uwarunkowan, istoty i materii przedmiotowej polityki
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oraz charakteru aktoréw polityki. Istotne sa w tym przypadku takze wszel-
kie zmiany w dziedzinie dominujacych stosunkéw wtadczych w przestrzeni
publicznej, w tym szczegdlnie pojawianie si¢, wymagajacych zagospodarowa-
nia, nowych rodzajow wladzy — innych niz wtadza sity. W warunkach ustro-
jowych wspolczesnych demokracji, obok wtadzy opartej na sile panstwa lub
zagrozeniu uzycia sily badz tez na Scistym wykonywaniu prawa i podporzad-
kowaniu si¢ prawu, istotne znaczenie uzyskuje wladza zwana nieraz ,,wladza
symboliczng”, dla ktorej legitymacja staje si¢ reputacja, zaufanie, przekonanie
o prawomocnoS$ci wiadzy publicznej (Thompson 2010: 126 i n.). Postgpujace
w szybkim tempie w epoce gwaltownego rozwoju internetu, cywilizacji cyfrowe;j
i sztucznej inteligencji usieciowienie spoteczenstwa tworzy nowy mechanizm
wladzy komunikacji, ktorego bazg i narzedziem staja si¢ algorytmy pozostajace
w dyspozycji globalnych administratoréw sieci (Castells 2013: 53 i n.; Kreft
2018; Rydlewski 2021: 64 i n.). Dla decydentow politycznych ksztattuje si¢
w tych warunkach nowe pole sporu — o posiadanie wladzy symbolicznej oraz
wladzy w sieci.

2. Spoteczenstwo jako Srodowisko i podmiot
decydowania politycznego

Decydowanie polityczne, traktowane generalnie lub jako zbidr procesow
decyzyjnych prowadzonych przez poszczegdlne podmioty polityki oraz decyz;ji
stanowigcych wynik tych procesow, ma zawsze sw0j wymiar spoteczny. Spo-
teczenstwa zamieszkujace poszczegOlne panstwa stanowig rodzaj terytorial-
nej zbiorowosci spolecznej o najszerszym zakresie. Sg to wspolnoty majace
charakter odrebnych i wewng¢trznie ustrukturyzowanych caloSci kulturowych,
politycznych i ekonomicznych. Ich centralnym segmentem w poszczegOlnych
panstwach sa zazwyczaj wspoOlnoty narodowe, ktore wyrozniaja si¢ wzgledna
odrebnoScia, wspolng Swiadomoscig oraz poczuciem wiezi kulturowej, jezyko-
wej i historycznej. Cechg wspodliczesnych spoleczenstw jest ich zorganizowanie
polityczne.

W spoteczenstwie dochodzi do podziatu potrzeb i zadan ludzi na obstu-
giwane w trybie indywidualnym lub wspolnotowym. Obok potrzeb i zadan
powstajacych w stosunkach miedzy jednostkami pojawiajg si¢ potrzeby i zada-
nia wynikajace z relacji jednostka — grupa, w tym relacji migdzy jednostkami
a globalnymi strukturami instytucjonalnymi spoteczenstw, jakimi sa pafistwa
oraz wspOlnoty terytorialne. Przesadza to o podziale na domen¢ prywatna
i publiczng. Domena prywatna to sktadowa przestrzeni obejmujaca osobiste
sprawy ludzi, ktore nie sa zwigzane bezpoSrednio z jaka$ instytucja publiczng
czy tez relacjg wynikajaca z faktu, ze ludzie zyja w sformalizowanych grupach
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terytorialnych oraz przynaleza do struktur instytucjonalnych funkcjonujacych
w tych grupach, takich jak panstwo czy terytorialna wspolnota samorzadowa.
Sfera prywatna jest w panstwach demokratycznych swoistym dobrem osobi-
stym i stanowi obszar ze swej istoty wolny od zewng¢trznych ingerencji, a przy-
najmniej obszar, gdzie owe ingerencje podlegaja restrykcyjnej reglamentacji.
Druga czeScig sktadowa przestrzeni spotecznej jest domena (przestrzen)
publiczna. Obejmuje ona sprawy dotyczace ogotu ludzi, ktore sa zwigzane
bezposrednio ze spotecznym (grupowym) funkcjonowaniem jednostek w prze-
strzeni instytucjonalnej pafnstw oraz terytorialnych wspolnot regionalnych
i lokalnych. Dotyczy relacji miedzy poszczegblnymi ludZmi a grupami, w tym
relacji migdzy jednostkami a globalnymi strukturami instytucjonalnymi (pan-
stwami oraz wspolnotami terytorialnymi).

Domena publiczna jest wewnetrznie niejednorodna. Na potrzeby pro-
wadzonych w tej ksigzce rozwazan mozna w tej domenie wyodrebnic cztery
podstawowe segmenty. Pierwszy z nich obejmuje aktywnos$¢ decyzyjna spo-
teczefistwa prowadzona w ramach instytucji demokracji bezpoSredniej oraz
przez polityczne podmioty personalne i instytucjonalne, ktore nie sa organami
publicznymi (takie jak partie, ruchy polityczne, politycy niepelnigcy stanowisk
w organach publicznych). Aktywnos¢ ta jest bezposrednio zwigzana z prowa-
dzeniem w granicach prawa walki o zdobycie i1 utrzymanie wladzy w prze-
strzeni publicznej, programowaniem i wartoSciowaniem polityk publicznych
oraz ksztaltowaniem sytuacji w obszarze artykulacji i agregacji interesow poli-
tycznych. Drugi segment domeny publicznej obejmuje aktywnoS¢ decyzyjna
podmiotdw faczacych tozsamosS¢ polityczng ze statusem organdw publicznych
w panstwie (takich jak glowa pafistwa, premier, ministrowie, parlamentarzy-
Sci, organy wladzy samorzadu terytorialnego). AktywnoS$¢ ta jest zwigzana
z wykonywaniem na podstawie i w granicach prawa funkcji i kompetenc;ji
opisanych w prawie w sposOb uwzgledniajacy réwnoczesnie interesy i cele
polityczne wynikajace z tozsamosci politycznej danego organu. Trzeci segment
domeny publicznej obejmuje aktywnos$¢ decyzyjng podmiotdw o statusie orga-
now publicznych w panstwie, ktora ma charakter wykonawczy i jest prowa-
dzona w ramach oraz na podstawie przepisOw prawa w sposoOb reglamentowany
normatywnie w zakresie tresci, formy i procedury. Czwarty segment domeny
publicznej to aktywnos$¢ decyzyjna podmiotoéw wymiaru sprawiedliwosci w pan-
stwie (sadow), ktéra znajduje wyraz w wyrokach stanowionych w ramach i na
podstawie przepisOw prawa powszechnie obowigzujacego w sposob niezalezny
od innych organdw wtadzy, ustalony w ustawach w zakresie zasad, tresci, formy
1 procedury.

Podzial na sfer¢ prywatna i publiczng nie ma charakteru bezwzglednego.
Miedzy tymi sferami zachodzg liczne interakcje. Te same zdarzenia niejed-
nokrotnie mogg by¢ wartoSciowane inaczej w kontekscie intereséw prywat-
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nych i publicznych. W ujeciu historycznym i sytuacyjnym roznie przebiega
tez granica miedzy obu tymi sferami. Wspo6lcze$nie, w warunkach demo-
kratycznych pafistw prawa, nie kwestionuje si¢ faktu, ze sfera prywatna jest
dobrem osobistym i jako taka podlega ochronie przed ingerencja zewnetrzna,
za$ sfera publiczna jest dobrem wspOlnym i jako taka powinna cechowac si¢
przejrzystoscia i otwartoscig. Punktem odniesienia dla wartoSciowania zacho-
wan i regul w sferze publicznej sa przede wszystkim interesy wspOlne, za$
interesy indywidualne podlegaja w niej ochronie w granicach wyznaczonych
przez interesy wspolne. Wspolczesnie nasila si¢ proces zachodzenia na siebie
sfery publicznej i obszaru prywatnoSci. Liczne interesy wspolnot narodowych
i terytorialnych, zwigzane gidéwnie z bezpieczenstwem, rozwojem, porzad-
kiem wewngetrznym, a takze konieczno$¢ zapewnienia wszystkim czlonkom
wspolnoty takich samych gwarancji realizacji praw i wolnoSci powoduja, ze
granica mi¢dzy tym, co publiczne, i tym, co prywatne, nie ma trwalego cha-
rakteru i pod pewnymi warunkami moze by¢ w konkretnych sytuacjach prze-
kraczana. Zasadniczo istnieje mozliwo$¢ narzucania ograniczefi w zakresie
korzystania z konstytucyjnych wolnosci i praw. Niejednokrotnie prowadzi
to do sytuacyjnego poszerzenia przestrzeni publicznej. Decydenci polityczni
powinni jednak pamigtac, ze ograniczenia praw i wolnoSci nie moga naruszac
ich istoty.

W domenie prywatnej sprawy wymagajace decyzji sa (co do zasady) roz-
strzygane samodzielnie i we wlasnym imieniu przez poszczegdlnych ludzi
oraz przez ich zwigzki posrednie, pozbawione cech terytorialnej wspdlnoty
o charakterze globalnym (takie jak rodzina, grupa kolezenska czy sasiedzka).
W przestrzeni publicznej sprawy wymagajace podjecia decyzji sa rozstrzygane
w ramach (i cz¢sto w imieniu) grupy spotecznej o charakterze catoSciowym,
wyrOzniajacej si¢ wspolng Swiadomoscig oraz poczuciem wigzi kulturowej,
jezykowe;j i historycznej (takimi wspdlnotami sa narody lub terytorialne wspol-
noty regionalne i lokalne), badZ w ramach sformalizowanych organizacji tery-
torialnych tej grupy (takich jak panstwa i jednostki samorzadu terytorialnego),
a takze w relacjach funkcjonalnych i instytucjonalnych miedzy podmiotami
dzialajacymi w stosunkach miedzypanstwowych i ponadpanstwowych oraz na
plaszczyZnie organizacji mi¢dzynarodowych i migdzypanstwowych.

Wewnatrz spoleczenstwa istniejg roznorodne relacje, w tym relacje wtadcze.
W panstwach demokratycznych obowigzuje zasada, ze wtadza zwierzchnia
nalezy do spoteczenstwa, ktore sprawuje wtadze przez swoich przedstawicieli
lub bezposrednio. Kluczowe znaczenie maja w tym przypadku instytucje
wyborow powszechnych wtadz publicznych oraz referenda. Tym samym decyzje
w domenie publicznej s3 podejmowane w panstwie demokratycznym przez
spoleczenstwo (za pomoca réznych form demokracji bezposredniej) lub tez —
czgSciej — przez roznorodne podmioty dzialajace na podstawie legitymizacji
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spotecznej i wyrazajace interesy i dazenia grup spolecznych (za pomoca
roznych form demokracji poSredniej oraz mechanizméw instytucjonalnych
i funkcjonalnych artykulacji i agregacji interesow i dazen).

Krzyzowanie si¢ sfery spraw publicznych i obszaru spraw prywatnych powo-
duje, ze w decydowaniu publicznym, w tym politycznym, coraz wigksze zna-
czenie majg konsultacje, uzgodnienia, zbiorowe przetargi, pakty spoleczne,
oddziatywanie kontekstowe i kreowanie opinii publicznej. Nowe mechanizmy
dochodzenia do decyzji stopniowo ograniczaja w przestrzeni publicznej uktady
hierarchiczne i wladcze (w tradycyjnym tego stowa znaczeniu), polecenia
1 r6znego rodzaju arbitralne rozstrzygnigcia (szerzej o tym: Scott 2006: 8 i n.;
Rydlewski 2009: 18 i n.). W przestrzeni publicznej ksztaltuja si¢ nowe rodzaje
wladzy (takie jak wtadza gospodarcza, ekspercka, okre$lania standardéw czy
tez wltadza w sferze zarzadzania informacjami i nadawania znaczef poszcze-
gblnym faktom i procesom). Modyfikacje zachodzace w obszarze wtadzy
prowadza do narodzin zjawiska wtadzy nieautoryzowanej, rozmytej, wyzby-
tej centrum, do niczego w sposOb niewatpliwy nieprzypisanej, pozbawionej
wyraznej struktury odpowiedzialnosci (Toffler 2003: 24; Beck 2005: 93). Na
tym tle dochodzi do transferow miedzy polityka i otoczeniem spotecznym.
Tracg ostro$¢ podziaty miedzy sferg polityczng i administracyjng oraz domeng
publiczng i prywatng (Hausner 2008: 415). Wtadztwo, partycypacja i samo-
rzadzenie w wielu sprawach naktadajg si¢ na siebie, tworzac nowg jakos$c.
W efekcie spoleczenistwo zamieszkujace dane panstwo staje si¢ nie tylko Sro-
dowiskiem i adresatem decydowania politycznego oraz przedmiotem dziatan
politycznych, lecz takze podmiotem tego decydowania.

Dla decydowania politycznego kluczowe znaczenie ma fakt, ze spofe-
czefistwa sg w poszczegbdlnych panstwach wewngtrznie zroznicowane pod
wieloma istotnymi wzgledami. Decydenci polityczni musza w swojej aktyw-
nosci uwzgledniaé specyfike spofeczenistwa, w ramach ktérego funkcjonuja.
Spoleczenstwa charakteryzuja si¢ zlozonoScia i rozpadajg si¢ na r6znorodne,
wzglednie autonomiczne wobec siebie grupy, ktore majg wlasng logike warto-
Sciowania i dzialania oraz zr6znicowany stosunek do panstwa. W decydowaniu
politycznym niezbedna staje si¢ SwiadomosS¢ cech, potrzeb, wyobrazen, ocze-
kiwan i nawykéw dominujacych w calym spoleczenstwie i w poszczegdlnych
jego segmentach, a takze znajomoS$¢ potencjatu rozwojowego oraz dysfunkc;ji
spotecznych. Cechy spoteczenistwa tacznie wyznaczajg ukiad interesOw i ocze-
kiwan, ktore musza by¢ brane pod uwage w procesach decyzyjnych. Wspol-
decyduja one o spolecznej recepcji poszczegdlnych decyzji, ktora moze byc
odmienna w roznych krajach oraz réznych okresach historycznych w tym
samym kraju. Nie mozna si¢ spodziewac skutecznej aktywnosci politycznej bez
uwzglednienia demograficznej, narodowosciowej i Swiatopogladowej charakte-
rystyki spoteczenstwa, jego struktury spotecznej i ekonomicznej, zréznicowania
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wynikajacego z dominacji ludnoSci miejskiej lub wiejskiej oraz zroznicowania
regionalnego. W politycznej aktywnoSci decyzyjnej trzeba si¢ liczy¢ z réznicami
postaw ludzi wobec polityki, powigzanymi zwykle z poziomem wyksztalcenia,
statusem spoteczno-zawodowym, sytuacja materialng i tozsamoscig religijna.
Kluczowe znaczenie dla powodzenia w tej aktywnoSci ma rozpoznanie i przy-
jecie do wiadomosSci stanu napi¢C spotecznych oraz podziatow politycznych,
a takze dominujgcego modelu kultury politycznej, obywatelskosci, dyskursu
politycznego 1 kultury prawnej. Coraz wazniejszym czynnikiem charakteryzu-
jacym spoteczenstwo w sprawach istotnych dla polityki stajg si¢ wspotczesnie
r0znice miedzypokoleniowe, ktdre mozna przedstawi¢ w postaci opozycji:
z jednej strony — uczestnictwa we wspolnotach online, z drugiej za$ — nieko-
rzystania (dobrowolnego lub wymuszonego) z aktywnosci w internecie. Zmien-
nymi istotnymi w kontekscie decydowania politycznego sa rowniez dominujace
w spoleczefistwie nastroje, poziom zaufania do instytucji publicznych, poczucie
wplywu na sprawy publiczne oraz Zrodta zadowolenia i obaw.

Wspotczesnie w sprawach decydowania politycznego coraz mocniej eks-
ponuje si¢ rozne formy i metody partycypacji, interaktywnosci, partnerstwa,
deliberacji spolecznej oraz delegowania zadan, w tym zlecania wykonywania
zadan publicznych organizacjom pozytku publicznego. Z punktu widzenia
takiego modelu decydowania wielkiego znaczenia nabiera nie tylko ksztalt
instytucjonalny obywatelskiej sfery publicznej w danym panstwie i stan insty-
tucji skupiajacych obywateli w celu organizowania dzialah na rzecz realizacji
uznanych przez nich wartosci i interesow, lecz takze faktyczny poziom aktyw-
noSci obywatelskiej spoteczenstwa. Partycypacja wymaga bowiem zaréwno
okreslonych regulacji normatywnych, odpowiedniej kultury politycznej decy-
dentow publicznych, istnienia infrastruktury instytucjonalnej stuzacej wyraza-
niu zréznicowanych pogladéw oraz realizacji indywidualnych zainteresowan
w ramach spotecznego sektora non profit (Szustek 2008), jak i gotowoSci
poszczegOlnych ludzi do osobistego zaangazowania si¢ w dzialania na rzecz
interesu publicznego, do wigczania si¢ w rozstrzyganie spraw publicznych. Nie
mozna mOwi€ o partycypacji, gdy nie ma gotowosSci do zaangazowania spoltecz-
nego (Szymczak 2013), gdy dominuje apatia polityczna i bierno$¢ obywatelska
(Szczegota 2013).

Wsrod uwarunkowan decydowania politycznego i — szerzej — catosci proce-
sow politycznych na odregbna uwage zastuguje stan kultury politycznej spote-
czenstwa. Kultura polityczna stanowi naturalne sSrodowisko polityki, jest to — jak
celnie zauwazyli amerykafscy autorzy wyktadu politologii — ,,psychologia
narodu odnoszaca si¢ do polityki” (Roskin, Cord, Medeiros, Jones 2001: 165).
Przy calym zr6znicowaniu sposobu rozumienia pojecia kultury politycznej, jako
najczesciej przypisywane jej elementy mozna wskaza¢ wiedze, emocje i oceny
oraz uznane i postulowane wzory zachowan politycznych manifestujace si¢
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w relacjach miedzy jednostkami i grupami spotecznymi a podmiotami aktyw-
nymi w procesie rzadzenia i prowadzenia spraw publicznych (przeglad definicji
i ujec tej kluczowej w naukach o polityce kategorii w: Garlicki 2007: 52 i n.).
Dla decydowania politycznego kluczowe znaczenie ma to, ze kultura poli-
tyczna danego spoleczefistwa wyznacza indywidualne oraz zbiorowe postawy
i orientacje ludzi wobec polityki i Zycia publicznego oraz okresla wzor relacji
mi¢dzy poszczegbOlnymi ludZmi i instytucjami politycznymi. Mozna tu na przy-
ktad wyr6zni¢ — odwotujac si¢ systematyki zaproponowanej przez G. Almonda
i S. Vebera (1963) — typ kultury politycznej o charakterze parafialnym, pod-
danczym czy uczestniczacym.

TreSci dominujacego w kulturze politycznej danego spoteczefistwa kom-
ponentu poznawczego (obejmujacego wiedze i wyobrazenia ludzi o systemie
politycznym), aksjologicznego (obejmujacego sady i oceny dotyczace polityki,
sytuowane w planie wartoSci i interesOw), emocjonalnego (obejmujacego
postawy emocjonalne w relacjach obywatela z panstwem i z podmiotami
systemu politycznego) i behawioralnego (obejmujacego zainteresowanie
udziatem w ksztattowaniu polityki) tacznie wyznaczaja poziom zrozumienia
znaczenia polityki w zyciu spolecznym, ksztattujg oczekiwania ludzi wobec
decydentow politycznych, okreslajg granice przyzwolenia spotecznego na dzia-
tania polityczne oraz decyduja o zainteresowaniu ludzi osobistym udziatem
w dziatalnoSci politycznej. Decydenci muszg pamigtac, ze to, co jest ocze-
kiwane, dopuszczalne i akceptowane w decydowaniu politycznym w jednym
panstwie, moze spotkac si¢ z obojetnoscia, sprzeciwem i odrzuceniem w innym
panstwie.

Dla procesow decydowania politycznego decydujace znaczenie ma domi-
nujacy w sferze kultury politycznej danego spoteczefistwa stosunek: po pierw-
sze — do panstwa (przejawiajacy si¢ w wizji jego zadan, standardéw i granic
dzialania, stopniu gotowosci do poS§wigcenia si¢ na rzecz obrony interesoOw
panstwowych, sile identyfikacji z warto$ciami i ich ustrojowa konkretyzacja);
po drugie — do demokracji (manifestujacy si¢ w jej pojmowaniu, zaintereso-
waniu osobistym uczestnictwem w procedurach demokratycznych, gotowosci
do obrony demokracji); po trzecie — do sporu politycznego (konkretyzujacy
si¢ w jego rozumieniu jako pola bezwzglednej walki lub obszaru wspétzawod-
nictwa i dialogu, jako zajecia dla zawodowych politykoéw i dziataczy lub pola
dziatania zbiorowego, jako sfery bezwarunkowego egzekwowania praw wigk-
szoSci, ktdra moze wszystko, lub uzgadniania rozwigzahn odzwierciedlajacych
i szanujacych interesy mniejszosci); po czwarte — do innych (w szerokim sen-
sie), w tym do Europy i §wiata (wyrazajacy si¢ w oczekiwaniach i roszczeniach,
lekach, kompleksach i barierach oraz emocjach).

Aktorzy polityczni w panstwie demokratycznym, poszukujac dla swoich
dziatan decyzyjnych akceptacji spolecznej, powinni uwzgledniac fakt, ze kul-
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tura polityczna jest r0zna w przypadku poszczegdlnych grup funkcjonujacych
w tym spoleczefistwie, a nadto, ze ulega ona istotnym zmianom w czasie,
zar6éwno jeSli chodzi o wizje panstwa, jak i rozumienie jego spotecznych zadan
oraz granic dziatania. Decydenci musza pami¢taé, ze Swiadomos$¢ ludzi obfi-
tuje w swoiste ,,prywatne teorie” rzeczywistoSci, prowadzace niejednokrotnie
do nieracjonalnych wyobrazen, ocen i zachowan politycznych. Zjawisko to
powinno by¢ z calg powaga rozwazane i uwzgledniane w procesie rozstrzygania
(Reykowski 1999: 109). Decydenci muszg si¢ liczy¢ ze stanem narodowych ura-
z6w, traum i kompleksow, a takze treScig dominujgcych mitoéw i stereotypow
oraz poziomem podatnosci spoleczefistwa na teorie spiskowe. Musza tez brac¢
pod uwage obecny w danym spoleczenstwie poziom populizmu i zapotrzebo-
wania na proste i jednoznaczne programy oraz rozwigzania.

3. Polityka jako przestrzen przedmiotowa decydowania politycznego

Na temat polityki powiedziano i napisano bardzo duzo. Celem tej publikacji
nie jest referowanie dyskusji i sporow, ktore w tej sprawie mialy i nadal maja
miejsce. Jednak z uwagi na to, ze dla rozumienia istoty i funkcji decydowania
politycznego podstawowe znaczenie ma sposOb rozumienia takich kwestii, jak:
istota, zakres przedmiotowy i rdézne tozsamosci polityki, charakter jej powigzan
z pafnstwem oraz mechanizm jej urzeczywistniania, niezb¢dne jest przedsta-
wienie ponizej kilku uwag na ten temat.

O roznorodnoSci rozumienia polityki bez trudu mozna si¢ przekonac, stu-
diujac to zagadnienie w ujeciach historycznych, poczynajac od Arystotelesa —
ktory pojmowat polityke jako rodzaj sztuki rzadzenia panstwem w sposob
majacy na celu dobro wspdlne, przez Machiavellego — ktory traktowat polityke
jako sztuke skutecznego rzadzenia i mechanizm utrzymania wiadzy, po Maxa
Webera — ktory przez polityke rozumial dazenie do udziatu we wiadzy lub
do wywierania wplywu na podzial wtadzy, czy to miedzy panstwami, czy tez
w obrebie panstwa, migdzy grupami ludzi, jakie to panstwo tworza (Weber
1998). Z obszernego zbioru wspotczesnych ujec polityki wspomnie¢ mozna
propozycje polskich politologéw, odwotujace si¢ zreszta do réznych tworcow
mySli politycznej z przesztosci, zgodnie z ktdrymi polityka jest rozumiana jako:
proces instytucjonalizacji idei (Szczegdta 2001: 155 i n.), proces organizacji
zycia spolecznego (Kaczmarek 2003: 105 i n.), spoleczna przestrzen artykula-
cji interesow (Kaczmarek 2001: 45 i n.), dzialalno$¢ odzwierciedlajaca troske
o dobro wspolne i sztuka roztropnego kojarzenia interesow, proces rywalizacji
i wspolpracy elit (Szczupaczynski 2001: 169 i n.), obszar realizacji interesu elity
(Zateski 2005: 209 i n.), sztuka rozwigzywania w Srodowisku publicznym zadan
ryzykownych (Klementewicz 2001: 97 i n.).
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Ujmujac rzecz jak najbardziej ogolnie, na uzytek tej publikacji, za istote
polityki uwazam zorganizowang aktywno$¢ ukierunkowang na uksztattowanie
okreSlonego stanu w sferze zasad, celow i sposobow funkcjonowania poszcze-
gblnych spoteczenstw oraz podmiotéw publicznych dziatajacych w Srodowi-
sku spotecznym, w tym w pierwszej kolejnoSci panistw, a wspolczesSnie takze
podmiotdéw ponadpanstwowych. Jest to sfera dokonywania wyborow celow
1 programow, kreowania kierunkow dziatania oraz jakoSciowej oceny wynikow
dziatan podjetych w panstwie. W takim ujeciu polityke mozna potraktowac
jako system decyzyjny, ktOry ze swojej istoty zachowuje zdolno$¢ realizowania
si¢ tylko w warunkach grupowej organizacji spoleczenstwa. Stanowigc forme
aktywnoSci polegajacej na dokonywaniu wyborow programowych wynikaja-
cych z wartoSci uznawanych przez prowadzacych dziatalno$¢ polityczng i ich
interesOw oraz na wdrazaniu w przestrzeni spolecznej okreslonych rozwigzan
bedacych konsekwencjg tych wybordw, polityka ma oblicze struktury decyzyj-
nej. Jest sztukg wykorzystywania istniejacych mozliwosci do osiggania zato-
zonych celow. Moze by¢ rozpatrywana jako ciagg prowadzonych rownolegle
przez rozne podmioty procesow decyzyjnych stuzacych uzyskaniu optymalnych
w ocenie tych podmiotdéw wynikow.

Pod wzgledem przedmiotowym w ramach polityki, a w §lad za tym w decy-
dowaniu politycznym, mozna wyrdznic trzy podstawowe obszary. Pierwszy
z nich (politics) obejmuje walke o zdobycie i utrzymanie wladzy w prze-
strzeni publicznej, przede wszystkim wtadzy na poziomie panstwowym, ale
takze na poziomie lokalnym, regionalnym i ponadpanstwowym. Obszar drugi
(policy) stanowi wykonywanie wladzy publicznej w panstwie, w tym progra-
mowanie i ukierunkowywanie polityk publicznych, m.in. poprzez okreSlanie
ich celow 1 preferencji, strategii i zasad oraz Sciezek realizacyjnych, a takze
zarzadzanie zasobami i dobrami, ustugami materialnymi i niematerialnymi
oraz ewaluacj¢ wynikdw. W pafistwie (lub w strukturze ponadpanstwowe;j)
sa dokonywane i politycznie legitymizowane wybory dotyczace bilansowania
potrzeb i mozliwosci ich zaspokajania, wsparcia dla ludzi najaktywniejszych
1 tych wymagajacych pomocy z zewnatrz, zestawiania potrzeb dnia dzisiej-
szego 1 potrzeb przyszloSci — w sensie wyzwan strategicznych — na tle dostep-
nych zasobdw, zagospodarowywania kanatow przeplywéw komunikacyjnych
oraz wypracowywania ram normatywnych dzialania. Obszar trzeci (polity) to
ksztaltowanie sytuacji w sferze programowej, organizacyjnej i kadrowej pod-
miotow artykulacji i agregacji interesow politycznych. Wymienione obszary
stanowig areny przenikajacych si¢ dzialan decyzyjnych prowadzonych rowno-
legle przez rozne podmioty.

Ze wskazanymi wyzej trzema obszarami czy nurtami polityki powigzane
sq jej dwa, jakoSciowo odmienne, modele (szerzej o tym: Chmaj, Zmigrodzki
1992: 11-27; Ryszka 2002; Zmigrodzki 1999a: 231 i n.). Pierwszy z nich eks-
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ponuje charakter konfliktowy polityki. Podstawowe znaczenie majag w nim
zagadnienia: wladzy, narzucania i egzekwowania rozstrzygnie¢ dokonywanych
przez jednostki lub grupy w stosunku do innych, walki politycznej, konfronta-
cji ideologicznej czy Swiatopogladowej. Drugi model eksponuje dochodzenie
do kompromisu w przestrzeni publicznej i budowanie wspolnoty polityczne;.
Podstawowe znaczenie maja w nim dziatania ukierunkowane na jak najlepsze
zagospodarowanie dostepnych zasobow w celu zapewnienia uporzadkowanego
trwania i rozwoju wspdllnoty (spoleczefistwa) zamieszkujacej granice danego
panstwa oraz zapewnienia jak najlepszego zaspokojenia potrzeb cztonkow tej
wspolnoty. W tym modelu polityka — by odwota¢ si¢ do definicji Bernarda
Cricka — stanowi ,,dziatanie, dzigki ktéremu dochodzi do uzgodnienia intere-
sOw roznych grup spotecznych zyjacych na obszarze podlegtym jednej wtadzy,
poprzez przyznanie im udzialu w rzadach proporcjonalnie do ich znaczenia
dla przetrwania i dobrobytu calej wspolnoty” (Crick 2004: 28). W praktyce
oba te modele si¢ przenikaja. Kluczowe znaczenie dla ksztattu decydowania
politycznego w panstwie ma jednak to, ktory z nich dominuje w tym pafnstwie.
Rozwiazania obowiazujace w sferze decydowania politycznego sa bowiem zde-
terminowane przez model polityki dominujacy w danym panstwie i r6znig si¢
zasadniczo w systemach demokratycznych i niedemokratycznych.

W kontekscie decydowania politycznego nalezy pamiegtac, ze polityka —
majac swojg warstwe ideologiczng, doktrynalng — jest przede wszystkim
dziedzing praktyczna, w ktorej licza si¢ nie tylko zamierzenia i zapowiedzi,
lecz takze zdolno$¢ do dziatania oraz skutki tych dziatan. Tym samym nie
da si¢ sprowadzi¢ polityki wytacznie do kreowania ogdlnych kierunkow dzia-
tan, w izolacji od instrumentow, ktore musza by¢ uzyte przy podejmowaniu
poszczegbdlnych decyzji, nadawaniu im wymaganej formy oraz implementa-
cji dziatan z nich wynikajacych. Obok warstwy doktrynalnej niezbedne jest
w zwigzku z tym wypracowanie w ramach podejmowania decyzji instrumentow
i mechanizmo6w aplikacyjnych polityki. W przeciwnym razie nalezy si¢ liczy¢
z ograniczeniem skutecznoSci polityki i powstawaniem zjawisk okreSlanych
w nauce o polityce mianem niedecyzji, ktorych podiozem jest przerwanie
procesu decyzyjnego przed dokonaniem przemiany rzeczywistoSci istniejacej
w rzeczywisto$¢ pozadang, a nawet przed podjeciem w praktyce dziatan zmie-
rzajacych do okreslonego celu (Chmaj 1999: 200 i n.).

W decydowaniu politycznym nie mozna ignorowa¢ faktu, ze wspoiczeSnie
tradycyjne spory polityczne miedzy prawica a lewica ulegaja w duzej mierze
jakoSciowym przeobrazeniom. Coraz wigkszego znaczenia nabiera skutecznos¢
dziatah politycznych oraz ich ekonomizacja. Wartos¢ idei i celow przySwie-
cajacych polityce zdaje si¢ ustepowac miejsca wartoSci efektow uzyskanych
w rozgrywkach politycznych. Wiele wskazuje na to, ze ,stary konflikt mig-
dzy arystotelesowska polityka jako filozofia praktyczna a racjonalistycznymi
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1 empirycznymi teoriami nowozytnymi, powstajacymi od czasOw Machiavel-
lego, Bacona, Hobbesa, ktore skupiaja si¢ przede wszystkim na techniczno-
-racjonalnym pojeciu politycznoSci (...)” (Beyme 2005: 37) w naszych czasach
jest rozstrzygany na rzecz tych teorii.

Wskazujac jako podstawowe obszary przedmiotowe polityki walke o zdoby-
cie i utrzymanie wtadzy publicznej, programowanie polityk publicznych oraz
ksztattowanie sytuacji w podmiotach artykulowania i agregacji interesow,
celow 1 zalozen polityki, trzeba mie¢ Swiadomos¢, ze wspolczesSnie przestrzen
przedmiotowa decydowania politycznego ulega stalemu poszerzaniu. Granice
migdzy aktywnoScig polityczng a aktywnoScig o znaczeniu politycznym staja
si¢ coraz bardziej nieostre. Poszerza si¢ pojmowanie tego, co polityczne (Blok
2009: 64-72; Jabtoniski 2012: 11-42; Minkner 2023: 153 i n.), a nadto o poli-
tycznoSci niektorych zjawisk decydujag nie tyle ich cechy, ile relacje i wspotza-
lezno$ci z innymi zjawiskami (Karwat 2015: 46-47). Trudno niejednokrotnie
odrozni¢ polityczno$¢ (stanowiaca ceche stala) od upolitycznienia (wynikaja-
cego z kontekstu sytuacyjnego lub intencyjnego) (Karwat, Ziotkowski 2013:
240-243 1 356-358).

Do zmiennych szczegOlnie istotnych dla decydowania politycznego w danym
panstwie nalezy zaliczy¢ dominujacy sposob rozumienia i model polityki, insty-
tucjonalne zaplecze polityki, jakoS¢ dyskursu politycznego oraz relacje miedzy
aktywnoscig polityczng a aktywnoScig o znaczeniu politycznym.

4. Panstwo jako przestrzen instytucjonalna decydowania politycznego

Glowng przestrzenig instytucjonalna, w ktorej odbywa si¢ decydowanie poli-
tyczne, sg panstwa stanowigce rownoczesnie Srodowisko, podmiot i przedmiot
polityki. W szerokim rozumieniu jest to podstawowa organizacja spoleczen-
stwa. Organizacja specyficzna: caloSciowa, terytorialna, przymusowa, jesli
chodzi o przynalezno$¢ do niej, stanowigca podmiot stosunkow miedzyna-
rodowych, z zalozenia suwerenna. W waskim rozumieniu panstwo to przede
wszystkim organy i urzedy wiadzy i administracji. W ujeciu strukturalnym to
konstrukcja obejmujaca zamieszkujaca panstwo ludnosé, instytucje, procedury
i rozwigzania kadrowe.

Parametry decydowania politycznego sa wyznaczone przez uniwersalne
cechy panstwa jako formy organizacji spoteczefistwa oraz przez ustroj polityczny
1 prawny poszczegOlnych panstw. Polityka jest nieodiacznie powigzana z pan-
stwem. W doktrynalnych i analitycznych dociekaniach istoty i cech panstwa przez
wieki nagromadzifo si¢ wiele zréznicowanych podejs¢ (Raciborski 2024: 17 i n.).
Wspotczesnie panstwo jest definiowane najczesciej jako unikatowa, caloSciowa,
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odrebna i wewngetrznie ustrukturyzowana terytorialna struktura spoteczna, poli-
tyczna, prawna, administracyjna, ekonomiczna i kulturowa. W definicjach pan-
stwa przewijajg si¢ takie elementy sktadowe, jak: ludno$¢, terytorium, wiadza,
prawo i administracja. Eksponowana jest w nich suwerenno$¢ i zdolno$¢ pan-
stwa do legalnego zastosowania przymusu. Wskazuje si¢ na obowigzki zwigzane
z urzeczywistnianiem dobra wspOlnego. Badacze wyodrebniaja i charakteryzuja
polityczne i administracyjne aspekty funkcjonowania panstwa oraz opisuja i war-
tosciuja wzajemne relacje miedzy nimi (Szmulik, Zmigrodzki 2007: 13 i n.).

Ogdlnie powiedzie¢ wigc mozna, rekapitulujac powyzsze uwagi, ze pan-
stwo stanowi catosciowa, odrgbng i wewngetrznie ustrukturyzowana, polityczna,
prawng, administracyjng, ekonomiczng i kulturowa organizacje terytorialna.
Wystepuje w nim dany typ ustroju politycznego, panuje — stabiej lub mocniej
wyczuwalny, mniej lub bardziej jednorodny — klimat ideowy. Narzedziem do
ksztaltowania okreSlonego oblicza panstwa i zasad jego funkcjonowania oraz
nadawania stabilnosci jego konstrukgcji jest polityka. Z drugiej za$ strony pan-
stwo stanowi podstawowa przestrzen uprawiania polityki, a tym samym row-
niez decydowania politycznego. Relacje migdzy nimi mozna uja¢ za pomoca
dwoch dopelniajacych sie formul. Pierwsza z nich brzmi: jakie jest panstwo,
takie sg polityka i decydowanie polityczne, druga: jakie sg polityka i decydo-
wanie polityczne, takie jest panstwo.

Z punktu widzenia tematyki tej publikacji istotne jest, ze panstwo mozna
potraktowac jako podstawowa instytucjonalng przestrzef decyzyjna, w ramach
ktorej symultanicznie sa rozstrzygane kwestie o fundamentalnym znaczeniu
dla jednostek, grup posrednich oraz funkcjonowania samego panstwa i jego
relacji z podmiotami ponadnarodowymi i ponadpanstwowymi. Moze ono by¢
rozumiane jako system rownoleglej 1 permanentnej realizacji wielu funkcji
i zadan. Innymi stowy, stanowi ono wieloelementowy system decyzyjny, ztozony
z wartoSci, interesow, celow, zasad, norm, instytucji, procedur, kadr i relacji
zachodzacych w przestrzeni wyznaczonej przez terytorium, obowiazujacy na
nim porzadek ustrojowy, normatywny, organizacyjny, wlascicielski i finansowy
oraz przez zamieszkujacg dane terytorium ludno$¢. W ramach tego systemu
dochodzi do nielosowych — a wigc celowych i Swiadomych — wyboréw poste-
powania, dokonywanych w sytuacji istnienia alternatywy, czesto w warunkach
konkurencji. W ten sposob sg okreSlane, legitymizowane i wdrazane do prak-
tyki cele, kierunki, hierarchie preferencji i strategie polityki oraz odbywa si¢
zarzadzanie zasobami i dobrami, ustugami materialnymi i niematerialnymi,
a takze sa wyznaczane Sciezki realizacyjne. Decydowanie publiczne ze swojej
istoty dotyczy kwestii zwigzanych z relacjami mi¢dzy wladza, prawem i polityka
a dystrybucjg dobr oraz ustug materialnych i niematerialnych, a takze zarza-
dzaniem zasobami publicznymi.
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Ksztatlt i zasady funkcjonowania poszczeg6lnych panstw wyznaczajq kazdo-
razowo ramy, w ktorych odbywa sie¢ decydowanie polityczne. Jako szczegOlnie
istotne dla decydowania politycznego w przypadku danego panstwa trzeba
wskazaé nastgpujace elementy:

= ustrdj polityczny;

= konstytucyjne ujecie zadan i obowigzkdw;

= model organow wiladzy publicznej;

= ustrdj terytorialny (w tym szczego6lnie status samorzadu terytorialnego);

= tre$¢ gwarantowanych w tym panstwie wolnosci, praw i obowiazkéw czto-

wieka i obywatela;

= usytuowanie na mapie politycznej Swiata;

= obowigzujacy w tym panstwie model relacji migdzy polityka a innymi

sferami rzeczywistoSci spotecznej (w tym szczegllnie mig¢dzy polityka
a administracja publiczng, podmiotami gospodarczymi i finansowymi
oraz mediami);

= stan zasobOw materialnych i niematerialnych.

Przestrzeni decydowania politycznego pozostaje zawsze we wzajemnych
zwigzkach z sytuacjg istniejacq w panstwie, w ktorym to decydowanie si¢
odbywa. Znaczenie majg tu takie zmienne, jak poziom stabilnoSci, etap roz-
woju gospodarczego (faza zrownowazonego rozwoju, recesji lub kryzysu), stan
i dynamika zagrozen wewnetrznych i zewnetrznych panstwa.

5. Rzadzenie jako podstawowy obszar funkcjonalny
decydowania politycznego

Najwi¢ksze nagromadzenie procesOw decydowania politycznego i decyzji
politycznych wystepuje w obszarze rzadzenia. W efekcie kluczowe znacze-
nie dla decydowania politycznego w poszczegolnych panstwach ma obowig-
zujacy w danym panstwie model rzadzenia, ktorego standardy przedstawiaja
si¢ odmiennie w ustroju totalitarnym, autorytarnym i demokratycznym oraz
w typach panstwa administracyjnego i pomocniczego.

Model rzadzenia jest w poszczeg6lnych panstwach determinowany przez
systemy ustrojowe tych panstw. Na uzytek tej publikacji przez system ustrojowy
rozumiem model normatywny okreSlajacy zespot zasad dotyczacych wtadzy
w danym panstwie oraz uktad strukturalny, organizacyjny, kompetencyjny orga-
néw panstwa i wzajemne relacje mi¢dzy tymi organami. Kluczowe znaczenie ma
w tym przypadku sposob okreSlenia suwerena w panstwie oraz charakter i model
relacji miedzy organami wladzy ustawodawczej, wykonawczej i sadowniczej.

System polityczny rozumiany jest jako funkcjonalna cato$¢, obejmujaca
wartoSci, interesy, normy, instytucje pafistwowe i struktury pozapanstwowe,
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procedury, rozwigzania kadrowe oraz relacje, w obrebie ktorej w danym pan-
stwie odbywa si¢ artykulowanie i agregowanie intereséw politycznych oraz
legitymizowanie i prowadzenie dziatan zwigzanych z wyznaczaniem i reali-
zowaniem zadan stuzacych zapewnieniu uporzadkowanego trwania i rozwoju
wspOlnoty zyjacej w granicach danego panstwa. Istotne znaczenie ma w tej
funkcjonalnej catoSci model systemu partyjnego istniejacego w danym pan-
stwie, a zwlaszcza to, czy w ramach tego systemu jest miejsce na swobodng
rywalizacje czy tez charakteryzuje go brak wewnetrznej konkurencji.

Rzadzenie to stale zmieniajace si¢ pod wzgledem podmiotowym i przed-
miotowym spektrum dziatan i stosunkdéw zwigzanych z wykonywaniem wtadzy
publicznej, rozstrzyganiem konfliktow wynikajacych z zaspokajania/niezaspo-
kajania potrzeb obywateli oraz ze sposobu zapewniania trwania i mozliwie
silnej pozycji panstwa na arenie mi¢dzynarodowej, a takze gwarantowania
tadu i porzadku wewnetrznego. To wiaSnie rzgdzenie stanowi podstawowg
przestrzen, w ramach ktérej odbywa si¢ we wspotczesnych panstwach decy-
dowanie polityczne. Rzadzenie ma wymiar polityczny, ustrojowy, prawny
1 administracyjny. Pozostaje w Scistych dwustronnych relacjach z otoczeniem,
w tym przede wszystkim otoczeniem spotecznym, ktore generuje wobec niego
zadania, poparcia oraz zasilenia. Jest nierozerwalnie zwigzane z polityka, spra-
wowaniem wtadzy i gra polityczng. W ramach strategii politycznej panstwa
oraz procedur i mechanizméw zycia publicznego dochodzi do przetwarzania
woli politycznej podmiotu wladzy w praktyke dzialania. Odbywa si¢ to zazwy-
czaj w wymagajacych, czgsto niesprzyjajacych (niekiedy za$ ekstremalnie trud-
nych) warunkach: istnienia konkurencyjnych celdéw, oczekiwan i programéw,
konfliktu intereséw, nadmiaru spotecznych potrzeb i deficytu mozliwosci ich
zaspokojenia. W tych okoliczno$ciach sa podejmowane decyzje w sprawach
strategicznych i szczegdtowych, ktore tacznie maja kluczowe znaczenie dla
sity panstwa.

W wielu panstwach, rowniez w Polsce, przedmiotem sporéw jest opty-
malny model rzadzenia: liberalny lub konserwatywny, narodowy (eksponujacy
interesy panstwowe i narodowe) lub bardziej kosmopolityczny (akceptujacy
wspOlnotowos¢ ponadnarodowg i ponadpanstwowa) (Rydlewski 2017). Jest to
w duzej mierze twor wykoncypowany, pozostajacy w sferze wyobrazen: jego
ksztalt wynika z subiektywnych przestanek, nie ma bowiem jednego modelu
rzadzenia uznanego przez wszystkich za optymalny.

Jest rzecza charakterystyczna, ze wspoOtczeSnie w odniesieniu do rzadzenia
odchodzi si¢ od wasko rozumianych ujec¢ konstytucyjnoprawnych. Dzieje sie
tak dlatego, ze panstwa i rzady sa juz tylko jednymi z wielu podmiotéw kreacji
rzadzenia, za$ polityka staje si¢ jedng z dziedzin, w ktorych manifestuje si¢ rza-
dzenie (Kjer 2009: 11 i n.). Nalezy przychyli¢ si¢ do pogladu, ze rzadzenie
(governance) ma obecnie ,,zakres szerszy niz system wiadz publicznych czy
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nawet sektor publiczny” i obejmuje swoim zasiegiem ,,podmioty gospodarki
rynkowej (corporate governance) oraz podmioty sfery spoleczefistwa obywa-
telskiego w waskim znaczeniu (civic governance), a dopiero w kontekscie
powyzszych kategorii podmiotow — instytucje publiczne (public governance)”
(Izdebski 2007: 69). Istota rzadzenia staje si¢ w takim ujeciu ,,ustalanie, sto-
sowanie i egzekwowanie zasad gry” w przestrzeni publicznej (Kjer 2009: 20).
Nie da si¢ w zwigzku z tym zrekonstruowac relacji w obszarze rzadzenia,
ograniczajac si¢ wylacznie do opisu normatywnego. Potrzebna jest analiza
praktycznej strony tych relacji, ktOra stwarza szanse na dotarcie do sfery ,,pod-
powierzchniowej”. Ma to znaczenie dla sposobu analizowania decydowania
politycznego.

Decydenci polityczni musza w swojej dziatalnoSci uwzglednia¢ fakt, ze
we wspOlczesnym Swiecie model rzadzenia podlega procesowi jakoSciowych
zmian. Ulomna staje si¢ koncepcja rzadzenia zamknigtego w ramach ,,pan-
stwa administracyjnego”, z monopolem rzadu na rzadzenie. Paradygmat
rzadzenia, w ktorym podstawowe znaczenie miato wiadcze, hierarchiczne
rozstrzyganie w systemie organoéw panstwowych, na terytorium Scisle wyzna-
czonym przez granice pafstwowe, za pomocg monopoli, nakazow, zakazow,
sily 1 grozby stosowania przymusu, zastepuje w coraz wickszej liczbie panstw
nowy paradygmat rzadzenia — zespolony z pojeciem wspOlrzadzenia oraz
koncepcjami: panstwa minimalnego, zarzadzania przedsigbiorczego, nowego
zarzadzania publicznego, dobrego rzadzenia, rozwigzan socjocybernetycznych
i sieci samoorganizujacych sie. W ramach rzadzenia ro$nie liczba i znaczenie
praktyk, ktore nie maja charakteru wladczego, takich jak konsultacje, nego-
cjacje, uzgodnienia i pakty, a zakres i zasady korzystania przez rzadzacych
z sity panstwa sg poddawane Scistej reglamentacji. Ta tendencja zdaje si¢ mie¢
trwaly charakter i nie zmienia tego fakt powracania w niektorych panstwach
do koncepcji rzadzenia scentralizowanego, sprawowanego przez gabinety mini-
strow, w skrajnych przypadkach za$ przez kierownictwa partii politycznych
wspottworzacych dany rzad.

W Swietle rozwigzan ustroju demokratycznego rzadzacy majq z zalozenia
status przedstawiciela zbiorowego suwerena w panstwie, ktOrym jest
nardd (czy narody). U podstaw decydowania o skladzie personalnym,
charakterze politycznym i granicach oraz zasadach dzialania rzadzacych
znajduja si¢ akty wyrazania woli przez samych rzadzonych, ktorzy zacho-
wujg uprawnienia do rozstrzygania czeSci spraw w ramach instytucji demo-
kracji bezposredniej (w tym przede wszystkim referendum) oraz maja
dzicki instytucji wyboréw okresowg zdolno$¢ korygowania sktadu per-
sonalnego i politycznego 0séb uczestniczacych w wykonywaniu wtadzy
publicznej.
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Proces zasadniczych zmian modelu rzadzenia zachodzi w warunkach naru-
szonej rownowagi, z trudnymi jeszcze do przewidzenia kierunkami i wszystkimi
konsekwencjami. Panstwa oraz rzady i ich administracje w zakresie decydo-
wania znajduja si¢ wspolczesnie pod wplywem dwojakiego rodzaju uwarun-
kowan. Z jednej strony daja tutaj o sobie zna¢ uwarunkowania rdznicujace:
historia, ustroj polityczny, terytorialne i demograficzne cechy panstw, struktura
narodowosciowa, kultura polityczna i prawna spolteczenstwa oraz standardy
stosunkOw miedzy rzadem i1 opozycja. Z drugiej strony istnieja uwarunkowa-
nia unifikujgce Srodowisko dziatan decyzyjnych. W panstwach cztonkowskich
Unii Europejskiej sga to w pierwszym rz¢dzie: standardy demokracji, impulsy
globalizacji, konsekwencje rewolucji informatycznej, wymagania integracji
ponadnarodowej, wzrost znaczenia efektywnosci i jakoSci w konkurencji mie-
dzy panstwami, wspOlne wyzwania i zagrozenia (zwlaszcza bezpieczefistwa),
mediatyzacja i tabloidyzacja sfery publicznej. Ostatnie lata przyniosly tez nowe
uwarunkowania decydowania w polityce zwigzane z pelnowymiarowg agresja
Rosji na Ukraing oraz realnym zagrozeniem rozprzestrzeniania si¢ konfliktu
militarnego w Europie.
Przy rozwazaniu kwestii dotyczacych sily decyzyjnej pafnstwa trzeba
uwzgledni€ fakt, ze panstwo uzyskuje w zmieniajacych si¢ warunkach pozycje
gwaranta rOwnowagi wewnatrzsystemowej w ramach uktadu wspotrzadzenia:
= wielopoziomowego (z udzialem podmiotéw ponadpanstwowych — poli-
tycznych i finansowych, pafnstwowych — w tym innych niz rzadowe,
samorzadu terytorialnego — umacniajacego si¢ na poziomie lokalnym
i regionalnym);

= wielopodmiotowego (obejmujacego struktury panstwowe, samorzadu
terytorialnego, organizacji pozytku publicznego i podmiotow komercyj-
nych wykonujacych zadania publiczne w ramach partnerstwa publiczno-
-prywatnego);

= wielopasmowego (z cechami daleko posunigtej samodzielnoSci zjawisk
politycznych i ekonomicznych oraz z autonomicznym znaczeniem prze-
kazéw medialnych) (Rydlewski 2009: 165 i n.).

Zamiast szczelnie zamknigtych granic panstw narodowych mamy w wielu
wypadkach do czynienia ze znaczng swoboda przeptywu ludzi, towaréw, ustug,
kapitatu i informacji ponad granicami panstw. Ttem decydowania staje si¢
multicentryczny charakter systemu prawa polegajacy na wielosci Zrodel prawa
(ELetowska 2005: 3 i n.). Pafistwa staja si¢ tylko jednym z prawodawcdw, a miej-
sce norm pochodzacych od panstwowych ustawodawcOw zajmujg w coraz
wiekszym stopniu unormowania pochodzace od innych — niepanstwowych —
podmiotow, ktore sg przy tym bardzo cz¢sto oparte na wplywie, oddzialywaniu
kontekstowym, standaryzacji, proceduralizacji i koordynacji.
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Rzadzenie, wraz z wchodzaca w jego skiad polityka publiczng, w tym poli-
tykami miedzysektorowymi i sektorowymi, stanowi obszar programowania,
planowania, wdrazania i ewaluacji systemowych dziatan realizujgcych wartoSci
oraz interesy wspolne, ktore maja kluczowe znaczenie dla sily pafstwa. Celem
rzadzenia staje si¢ najlepsze zagospodarowanie dost¢pnych zasobow (natu-
ralnych, ekonomicznych i spotecznych) i wywotywanie okreslonych zachowan
ze strony rzadzonych (np. przyzwolenia czy tez gotowosci do partycypacji),
a takze skuteczne egzekwowanie norm prawnych (Rydlewski 2011). Znajduje
to odzwierciedlenie w polityce publicznej rozumianej jako obszar podejmo-
wania przez wladz¢ publiczng powigzanych ze sobg dziatan dla osiaggnigcia
okreslonych celow, w sytuacji gdy mechanizmy rynkowe nie maja zastosowania
albo same nie moglyby dziata¢ dostatecznie efektywnie (Szatur-Jaworska 2018;
Osinski, Zawi§lanska 2016; Wolek 2021). Aby sprosta¢ tym zadaniom, wyko-
rzystuje si¢ tez narze¢dzia z obszaru administrowania, szczegOlnie tej czeSci
administrowania, ktéra przektada si¢ na zdolno$¢ rzadu do projektowania,
formufowania i wdrazania programdw politycznych oraz do realizowania przy-
pisanych mu funkcji. Standardem decydowania politycznego staje si¢ dopetnia-
nie tradycyjnych zasobow rzadzenia — prawnego wiadztwa terytorialnego, sily
militarnej i zdolnoSci wymuszania zachowan oraz zasobow iloSciowych — przez
wiedze¢, doSwiadczenie, autorytet, partnerstwo, skuteczne przywodztwo oraz
zasoby jakoSciowe (W tym innowacyjno$¢ i zdolno$¢ wykorzystania nowych
technologii).

Dla decydowania politycznego przez organy wladzy wykonawczej w pan-
stwie podstawowe znaczenie ma dwoisty charakter struktur rzadowych. Z jed-
nej strony sg one organami, ktore dziatajg w imieniu panstwa i w celu obstugi
zadan wynikajacych ze sposobu rozumienia w danym przypadku obowigzkéw
tego panstwa. Z drugiej za$ strony, przy ksztaltowaniu programu dziatania
oraz sktadu personalnego tych organow kluczowg role odgrywa fakt, ze legi-
tymizacja, a w §lad za tym i odpowiedzialno$¢ rzadu, ma réwniez niezwykle
istotny aspekt polityczny. Punktami odniesienia dla dzialania decyzyjnego rza-
dow sa w zwigzku z tym réwnolegle uwarunkowania ustrojowe oraz zobowig-
zania o charakterze politycznym. Pojawia si¢ w tym kontekscie fundamentalny
problem relacji migdzy demokratyczng odpowiedzialnoS$cig oraz polityczng
tozsamos$cig podmiotow politycznych stanowigcych zaplecze gabinetow
ministrow.

Jako zmienne szczegOlnie istotne dla decydowania politycznego w ramach
poszczegOlnych panstw trzeba wskaza¢ model rzadzenia, ksztalt instytucjo-
nalny wiadzy wykonawczej oraz ksztalt zaplecza politycznego wtadzy wyko-
nawczej.
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6. Aktywne tto doktrynalne jako uwarunkowanie
decydowania politycznego

Do dziatan politycznych ma pelne zastosowanie uniwersalna zasada, zgodnie
z ktora najpierw istnieje mysl i wyobrazenie rzeczywistoSci, w tym wyobraze-
nie rozwigzan optymalnych w danych warunkach w Swietle uznanych wartoSci
1 interesow, a dopiero pOzniej nastepuja dzialania. Decydowanie polityczne
odbywa si¢ zawsze w konkretnym Srodowisku, w ktérym dominujg pewne
doktryny i idee polityczne oraz zmieniajace si¢ koncepcje dotyczace celdw,
modelu, mechanizmo6w i granic aktywnoSci panstwa, wtadzy publicznej oraz
wladzy politycznej.

Szczegolowy zakres dzialania pafstwa i1 jego administracji na rzecz
zagwarantowania realizacji swoich funkcji jest zroznicowany ze wzgledu na
odmienne koncepcje doktrynalne i zasady ustrojowe panstwa. Standardy
i granice aktywnoSci panstwa inaczej przedstawiajg si¢ w ustroju totalitarnym,
autorytarnym i demokratycznym. W przypadku przyjecia doktryny pafstwa
administracyjnego, ogarniajacego swoja bezpoSrednig aktywnoScia wigk-
szoS¢ obszarOw rzeczywistosci, sg inne niz w przypadku przyjecia doktryny
pafnstwa pomocniczego, ograniczajacego swoja aktywnoS¢ tylko do dziedzin
1 sytuacji, ktore nie mogg obejs¢ si¢ bez bezposredniej ingerencji organow
publicznych.

Wspolczesnie Srodowisko doktrynalne decydowania politycznego w pan-
stwach demokratycznych ksztattuje przede wszystkim spor miedzy koncepcjami
liberalnymi i nieliberalnymi. Koncepcje respektowania wspolnoty wartosci
w ramach triady: wolnoS¢, rownos¢, praworzadnos¢ zderzaja sie z dgzeniami
do bezwzglednego egzekwowania swojego systemu wartoSci, uznanego za
jedyny dopuszczalny i wymagajacy stanowczej obrony. Koncepcje optujace
za modelem pafnstwa zdekoncentrowanego, zdecentralizowanego i pomocni-
czego, z mocng pozycja samorzadu terytorialnego i innych podmiotéw spo-
teczefistwa obywatelskiego, zderzaja si¢ z projektami zaktadajacymi istnienie
silnej, scentralizowanej wladzy pafistwowej majacej zdolnoS¢ prawng do bezpo-
Sredniego ingerowania w sprawy funkcjonowania poszczegOlnych ludzi i grup
spolecznych. Rozumienie rzadzenia jako stosunku wtadczego jednych wobec
drugich zderza si¢ z wizjami interaktywnego wspoOtrzadzenia, rozumianego
jako stosunek socjologiczno-polityczny, w ktorym przenikaja si¢ dzialania
podejmowane w sposOb wzglednie autonomiczny przez podmioty wspottwo-
rzace uktad wielopoziomowy, wieloelementowy i wielopasmowy. Koncepcja
polityczna nakazujaca korzystaé z prawa wigkszosci w sposdb uwzgledniajacy
prawa i interesy mniejszoSci konkuruje z koncepcja, ktora jest blizsza mysle-
niu, ze wynik wyborczy daje podstawy do kazdego dowolnego dziatania owej
wickszosci.
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W praktyce dziatania poszczegolnych decydentdw politycznych w panstwach
europejskich miejsce zajmowane we wspomnianym wyzej sporze doktrynalnym
wyznacza granice ich zachowania, w tym obszary wspdtdziatania i konfrontacji.
Mamy do czynienia z wieloma przejawami polaryzacji i okopywania si¢ na
swoich ideowych pozycjach. Przyktadem tego moze by¢ pojmowanie patrio-
tyzmu — badZ to w sposdb wtasciwy postawom nacjonalistycznym, badz tez
w duchu ksztaltowania i umacniania bliskiej wartoSciom i interesom narodo-
wym wspoOlnotowosci europejskie;j.

Nasuwajg si¢ tu istotne pytania. Jak duzo decyzji pozostawi¢ w zakresie
kompetencji wiadz centralnych panstwa, jak duzo za$ przestrzeni odda¢ do
decydowania na szczeblu regiondw i wspolnot lokalnych? Jak duzo miejsca
przeznacza¢ na dziatania organow o tozsamosci panstwowej, a ile na uczest-
nictwo w sprawowaniu wladzy publicznej i wykonywanie zadan publicznych
przez samorzad terytorialny? Mozna tez zadaé pytanie w istocie retoryczne:
Czy polityka premiowania interesow spoteczenstwa jako catosci i ekspono-
wania dziatan rozwojowych powinna bra¢ gor¢ nad pokusg preferowania za
pomocg Srodkow symbolicznych i materialnych swojego wyborczego zaple-
cza politycznego? I wreszcie postawic trudne pytanie o to, jak duzo dziatan
wtadz publicznych powinno by¢ ukierunkowanych na zaspokojenie potrzeb
biezacych, szczegllnie potrzeb ludzi znajdujacych si¢ w najtrudniejszej sytuacji
ekonomicznej, a jaka cz¢S$¢ aktywnosci rzadowej ma by¢ ukierunkowana na
tworzenie zasobow stuzacych podotaniu wyzwaniom przyszioSci. Zroznicowa-
nie odpowiedzi na te pytania staje si¢ zwykle przestanka ksztaltowania agendy
politycznej w poszczegolnych panstwach, a w przypadku uktadu koalicyjnego,
w skiad ktorego wchodza ugrupowania o rozbieznych programach, jest tez
problemem wewnatrzrzagdowym.

Za zmienng szczegoblnie istotng dla decydowania politycznego w ramach
danego panstwa trzeba uzna¢ dominacj¢ okreslonej koncepcji doktrynalne;.

7. Nowe technologie jako generator zmian
w decydowaniu politycznym

Panorama Srodowiska politycznego bylaby niepelna bez uwzglednienia feno-
menu naszych czaséw, ktdrym jest niezwykle szybki rozwoj internetu, nowych
technologii cyfrowych i sztucznej inteligencji. Mozna dyskutowaé, w jakim
stopniu te nowe technologie sg dzi§ jeszcze tylko sSrodowiskiem, w ktorym
ma miejsce decydowanie polityczne, w jakim za§ zakresie staja si¢ one juz
mechanizmami tego decydowania. Zmiany w tej dziedzinie dokonujg si¢
w spektakularnym tempie. Kiedy przed kilku laty, przygotowujac ksigzke na
ten temat, zastanawialem si¢ nad sytuacja rzadzenia w epoce informacji, cyfry-
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zacji i sztucznej inteligencji (Rydlewski 2021), obawialem si¢, ze w swoich
projekcjach nieodlegtej przysztoSci bywam zbyt Smialy. Dzi§ wiem, ze bytem
zbyt ostrozny. Juz obecnie ,,potezne i elastyczne modele jezykowe, na przy-
ktad GPT-4 i Gemini, mogg przektada¢ polecenia formutowane w jezyku natu-
ralnym na kod komputerowy, radykalnie zmniejszajac barier¢ migdzy ludZzmi
a maszynami”, co tworzy w obszarze decydowania politycznego nowe mozli-
wosci i zagrozenia (Kurzweil 2024: 12).

Tempo i ukierunkowanie zmian w dziedzinie nowych technologii powoduja,
ze to nie sa juz tylko nowinki czy tez eksperymenty. To juz jest nasza rzeczywi-
sto$¢, co$, z czym stykamy si¢ na co dzien, nawet jesli tego nie dostrzegamy, bo
nie w pelni rozumiemy Swiat, ktory nas otacza (a w pewnym sensie takze osa-
cza...). W wymiarze globalnym oraz w poszczegdlnych panstwach kultura sieci
coraz mocniej przenika do przestrzeni publicznej. Tworzg si¢ powigzania mi¢-
dzy technologig i polityka, nowe technologie, stajac si¢ forma wiadzy, nabie-
raja charakteru politycznego (Suleyman, Bhaskar 2014: 252). Upowszechnia
sie¢ nowy rodzaj agresji — wojny informacyjne. W polityce nasila si¢, szczegol-
nie w okresie kampanii wyborczych, oddzialywanie farm trolli i hakeréw, na
skutek czego przestrzen publiczng zalewa fala fake newsow. Trwa, wychodzac
poza etap eksperymentow, ekspansja nowych technologii, upowszechnianie
cyfryzacji, internetu rzeczy i internetu ciata. Postepuje doskonalenie modelu
uczenia giebokiego — nowego typu uczenia maszynowego — oraz zwigzany z tym
rozwdj poteznych modeli jezykowych. Zachodza zmiany w globalnym uktadzie
sit wywotane zimng wojng — tym razem wlasnie technologiczna, nie polityczna
(cho¢ niesie ona za sobg konsekwencje polityczne); na tym tle rysuja si¢ nowe
podzialy i nierownoSci. Postepuje proces tworzenia cyfrowego panstwa, w pew-
nej mierze przyspieszony przez pandemi¢ koronawirusa i wymuszone przez nig
obostrzenia w spotecznym funkcjonowaniu. Ro$nie uzaleznienie panstw i ludzi
od narzedzi cyfrowych. Pojawiaja si¢ nowe napigcia miedzy wolnoScig a pry-
watnoscia 1 bezpieczefistwem, przybywa cyfrowych zagrozen bezpieczenstwa.
Problemem staje si¢ rozw@j broni autonomicznej. Wyraznie wida¢ niedosto-
sowanie starych regulacji prawnych do nowych wyzwan oraz nieuchronnos¢
zmian w stosunkach spotecznych i rynku pracy. Coraz bardziej niepewna jest
przyszios¢ obecnego modelu demokracji. Pojawiajg si¢ tez pytania o dalsze
panowanie czlowieka nad wytworami nowych technologii.

Wszystkie przywolane wyzej hastowo procesy i zjawiska sprawiaja, ze teraz-
niejszos¢, a juz na pewno nieodlegta przysztos¢ Srodowiska decydowania politycz-
nego ulega zasadniczym zmianom. Owe procesy i zjawiska maja ambiwalentng
nature, pokazuja nam swoje zarazem przyjazne i zlowrogie oblicze. Z jednej
strony mozna wskaza¢ niewatpliwe korzysci, dostaliSmy bowiem do dyspozycji:

= narzgdzia zdobywania w internecie wiedzy oraz mozliwosci pozyskiwania

1 upowszechniania informacji;
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* instrumenty interaktywnej komunikacji spotecznej w czasie rzeczy-
wistym, bez ograniczen wynikajacych z odleglosci, 1aczace masowos¢
i zindywidualizowanie (w tym mechanizmy funkcjonujace w duzym stop-
niu ponad granicami panstw i bez udzialu urzgdowych posrednikow);

* instrumenty optymalizacji polityki, komunikacji politycznej i rzadzenia
(pozwalajace na dostep do informacji publicznej i rejestrow publicznych,
wzmocnienie kontroli rzadzacych, rozwoj procedur demokracji, partycy-
pacji spotecznej i politycznej);

= Srodki wspomagania aktywnoSci politycznej, ksztaltowania spotecznego
poparcia i organizowania protestow oraz mobilizowania ludzi do dziata-
nia, bez koniecznosci powolywania w tym celu formalnych organizacji.

Z drugiej strony w przestrzeni publicznej pojawiajg sie:

* mozIliwosci kreowania zjawisk groznych z punktu widzenia podstawowych
wartoSci i interesOw spolecznych, ograniczania wolnoSci za pomocg zor-
ganizowanego nadzoru w imi¢ zwigkszania bezpieczenstwa, naruszania
sfery prywatnoSci;

* instrumenty manipulacji i realizacji partykularnych intereséw bizneso-
wych 1 politycznych;

* narzedzia tworzenia i rozpowszechniania réznych teorii spiskowych
i budowy ,,Swiatéw rownolegtych” opartych na negacji prawdy i praw
naukowych.

Decydowanie polityczne staje przed nowym wyzwaniem, oto bowiem

w kontakcie migdzy czlowiekiem i jego otoczeniem oraz w relacjach siecio-
wych pojawia si¢ nowe narzedzie wtadcze w postaci algorytméw, znajdujace
si¢ w dyspozycji globalnych administratoréw sieci (Kreft 2018). Doskona-
lone sg schematy grupowania, sortowania, dopasowywania i wyszukiwania
w kontaktach miedzyludzkich okreSlonych informacji, kluczowych stow oraz
kierunkow aktywnosci, a takze niejawne mechanizmy automatycznego roz-
poznawania, porzadkowania i przetwarzania danych obecnych w zbiorze
informacji internetowych. Wszystko to moze stuzy¢ do ksztattowania postaw
politycznych i z pewnoScia jest juz w wielkim stopniu do tego celu wykorzy-
stywane. W obszarach bezpoSrednio dotyczacych decydowania politycznego
sprawdza si¢ relacyjna koncepcja wladzy Manuela Castellsa, zgodnie z ktora:
mechanizmy wladzy w coraz mniejszym stopniu polegaja na stosowaniu prze-
mocy, wydawaniu nakazdw i zakazOw, w coraz wigkszym za$§ — na organiza-
cji i kontroli dyskursu w ramach zindywidualizowanej komunikacji masowej,
wzrasta sifa wtadzy sieciowe] (kontrolowania dostgpu do sieci), wiadzy sieci
(narzucania globalnych standardow sieci), wladzy usieciowionej (dominuja-
cej pozycji sieci w stosunku do innych) i wiadzy tworzenia sieci (tworzenia
i programowania sieci oraz kontroli punktow tacznikowych migdzy sieciami)
(Castells 2013).
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8. Decydowanie polityczne jako przedmiot badan naukowych

Decydowanie polityczne stanowi przedmiot zainteresowania badawczego kilku
dyscyplin naukowych, w ktorych jest definiowane i analizowane pod r6znym
katem (Grenda-Solarska 1978; Habuda 2005; Lipiec-Zajchowska 1999; Penc
1997; Rydlewski 2006; Wilkin 2007; Walker 1994). W badaniach z zakresu nauk
o polityce podejmowane sa kwestie dotyczace walki o zdobycie i utrzymanie
wladzy publicznej, wykonywania tej wladzy i ksztattowania sytuacji w podmio-
tach polityki, w ktorych odbywa si¢ artykulacja i agregacja interesow politycz-
nych. W kregu zainteresowania pozostaja wigc mechanizmy wtadzy i rzadzenia
w przestrzeni publicznej, sposoby realizacji interesow i dazen politycznych
oraz zyskiwania przewagi w walce z konkurentami politycznymi (Bodnar 1985;
Pietra$ 1990, 1998; Wesotowski 2009: 7 i n.; Klementewicz 2010; Laska, Nocon
2010: 82 i n.). Z kolei w psychologii polityki w ramach badan nad decydowa-
niem politycznym podstawowe znaczenie uzyskuje model osobowoSciowy ludzi
zaangazowanych w procesy decyzyjne, w tym uwarunkowania psychofizyczne
1 prawidiowoSci zachowania poszczegoOlnych ludzi. Dotyczy to zaro6wno auto-
row decyzji, jak i wykonawcOw poszczegdlnych decyzji oraz tych, do ktdrych
te decyzje sa kierowane. Zwraca si¢ tu uwage na fakt, ze ludzie uczestni-
czacy w procesach decyzyjnych (ale tez adresaci decyzji) nie sa podmiotami
idealnymi, obok zalet (ktorych nieraz trudno si¢ postronnym obserwatorom
dopatrzy¢...) majag wady (a nawet zaburzenia osobowosci), wnosza do sfery
decydowania swQj bagaz — przyzwyczajenia, preferencje, uprzedzenia, ani-
mozje. Przedmiotem zainteresowania tej dyscypliny sg m.in. motywy decy-
zji ludzi dotyczacych glosowania w wyborach, identyfikacji partyjnej i postaw
politycznych (Sears, Huddy, Jervis 2008; Kozielecki 1975; Tyszka 1986, 1999,
2010). Pod innym katem bada si¢ zagadnienia decydowania politycznego
w socjologii polityki. Tu na pierwszy plan wysuwane sg okolicznoSci spofeczne
zwiazane z aktywnoScia grupowa, w tym w ramach ruchow politycznych i partii
politycznych, oraz z dziataniem w grupie spotecznej w r6znych fazach decy-
dowania, a takze zagadnienia dotyczace wplywu ksztattu struktury spotecznej
na procesy decydowania w obszarze wtadzy. Badane sg m.in. style kierowania
dziataniami grupowymi, spoteczne aspekty zachowan politycznych i aktywno-
Sci obywatelskiej oraz spoteczne konsekwencje r6znych konkretnych decyzji
politycznych (Wiatr 1999; Wnuk-Lipinski 2008; Raciborski 2011). W naukach
prawnych badanie procesdéw decyzyjnych odbywa si¢ w kontekScie standardow
normatywnych, sformalizowanych modeli i regut postepowania oraz w Scistym
zwigzku z analizg kwestii legalnoSci. Rozwazane sg tez relacje miedzy decy-
zjami politycznymi a decyzjami administracyjnymi (Knosala 2011; Habuda
2000). W naukach o zarzadzaniu przedmiotem zainteresowania sg kwestie
instytucjonalne i funkcjonalne decydowania, w tym zagadnienia rozwigzan
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organizacyjnych i proceduralnych w decyzyjnych strukturach instytucjonalnych
(Kozminski 1979). W prakseologii bada si¢ problemy efektywnoSci i skutecz-
noSci dziatan praktycznych w decydowaniu (w tym ich celowoSci i trwaloSci
wynikow). W ekonomii rozpatruje si¢ zagadnienia kontekstu finansowego
1 gospodarczego decyzji politycznych, wykorzystania zalozeh metodologicz-
nych i narz¢dzi ekonomii do analizy zachowan w sferze polityki. W nowej eko-
nomii politycznej badane sg zakres i granice obowigzywania w decydowaniu
politycznym i funkcjonowaniu struktur wiadzy publicznej zasady racjonalnego
wyboru oraz mozliwosci zastosowania narz¢dzi matematycznych i teorii gier
do analizy polityki (Wilkin 2004).

W poszczegdlnych dyscyplinach naukowych (w tym w naukach o polityce),
widoczne jest zroznicowanie ujec teoretycznych i metodologicznych w podejsciu
do decydowania politycznego. W niczym nie odbiega to od sytuacji w innych
dyscyplinach i badaniach naukowych. W teoriach naukowych — mimo istnienia
w danym momencie do$¢ ustabilizowanego stanu wiedzy w ramach danego
obszaru tematycznego — czgsto mamy do czynienia z odmiennym widzeniem
tych samych zjawisk, konkurencyjnymi ujeciami tych samych zagadnien. Te
zrOznicowane uj¢cia teoretyczne i metodologiczne wyznaczaja gldéwne punkty
zainteresowan badawczych i perspektywe poznawcza, ulatwiaja wyjasnianie
poszczegoblnych zjawisk w wymiarze diagnostycznym, analitycznym, porOwnaw-
czym i prognostycznym. Praktyczne znaczenie poszczeg6lnych teorii zalezy od
ich wewnetrznej spdjnosci, potencjatu poznawczego, mozliwosci falsyfikacji lub
weryfikacji, stopnia akceptacji w Srodowisku badaczy.

Badania nad decydowaniem politycznym w obrebie nauk o polityce podle-
gaja wplywom wielu koncepcji, czerpig inspiracje z r6znych zrodel, co — rzecz
jasna — stanowi o ich oryginalnosci. Koncepcje behawiorystyczne (akcentujace
warto$¢ empirycznej, uwolnionej od wartoSciowania, obserwacji oraz opisu
dziatan) krzyzuja si¢ tu z teoriami o charakterze normatywistycznym (eksponu-
jacymi modele pozadane). Podejscia instytucjonalne, strukturalne i systemowe
konkuruja z koncepcjami funkcjonalnymi. Uj¢cia modernistyczne (skupione
wokot jednego dominujacego aspektu badanego zagadnienia) zderzaja si¢
z ujeciami postmodernistycznymi (uwzgledniajacymi liczne punkty odnie-
sienia). Propozycje naturalistyczne (oparte na zalozZeniu, ze stan rzeczywisty
mozna skutecznie poznac) spotykaja si¢ z podejSciem interpretacjonistycznym
(wiazacym poznanie z poszukiwaniem dominujacych sposobéw rozumienia
i narracji). Ze zr6znicowaniem teorii wigza si¢ zwykle r6zne ujecia metodo-
logiczne. Trzeba podkresli¢, ze brak w danej dziedzinie jednej panujacej teorii
czy tez jednego obowigzujacego paradygmatu nie musi blokowac¢ poznania
naukowego. Teorie wielowatkowe i wieloparametryczne majg bowiem takze
swoja wlasng specyfike i przydatno$¢ badawcza. W miejsce monopolu jednego
ujecia teoretycznego nalezy dopusci¢ — i uzna€ za warto$ciowe — synergiczne
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wykorzystanie roznorodnych podejS¢ i usytuowanie ich w relacjach wzajem-
nego dialogu (Marsh, Stoker 2006: 3). Takie tez jest zatozenie tej publikacji,
w ktorej wykorzystuje do badania decydowania politycznego ogolna teori¢
systemOw oraz analiz¢ systemowg — jako gtéwna metod¢ badawczg zintegro-
wang z analizg funkcjonalng i procesowa.

W literaturze przedmiotu trwa spOr o szanse powodzenia aktywnosci
analitycznej zmierzajacej do optymalizowania decydowania politycznego
w przyszioSci. Nie ma zgody co do tego, w jakim stopniu decyzje polityczne
stanowig efekt dziatan podporzadkowanych konsekwentnie osiagnigciu celow
ustalonych juz na poczatku procesOw decyzyjnych, w jakim za$ stopniu sg one
wynikiem modyfikacji celow w trakcie trwajacych juz procesow. W dyskusji
na temat mozliwosci stworzenia uje¢ modelowych decydowania politycznego
1 ich uzytecznoSci Scieraja si¢ w literaturze zwolennicy ujecia synoptycznego
badz inkrementalnego. Niektorzy badacze podkreslaja znaczenie racjonalno-
Sci, inni za$ intuicyjnos$ci w decydowaniu politycznym. Zderzajg si¢ tu dwa
stanowiska. W mysl pierwszego z nich, ktore ma dtuzsza tradycje, decydowanie
polityczne odbywa si¢ zgodnie z regutami dziatania synoptycznego. Juz na
samym poczatku powinno zosta¢ ukierunkowane i uporzagdkowane w sposob
celowy. Przyjete na poczatku procesu decyzyjnego cele powinny by¢ utrzy-
mane w trakcie jego trwania. W tej narracji motywem wyjSciowym jest pre-
cyzyjne okreslenie celu (lub celéw) procesu decyzyjnego oraz zdefiniowanie
problemdw wymagajacych rozwigzania. W duzym stopniu taki wtasnie sposob
rozumowania podpowiadal ekonomista i politolog Herbert A. Simon, laureat
nagrody Nobla w dziedzinie ekonomii (Simon, Smithburg, Thompson 1958).
Jednak uwazat on rowniez, ze pelna racjonalno$¢ w decydowaniu politycz-
nym jest niemozliwa i przyznawal, iz dobre wyniki mozna osigga¢ w ramach
ograniczonej racjonalnosci. Zgodnie z drugim formufowanym w literaturze
stanowiskiem, tworzenie polityki ma raczej charakter aktywnosci inkremental-
nej, w duzej mierze dopuszczajacej ewolucyjna, mniej lub bardziej uporzadko-
wana, modyfikacje wyjSciowych zatozefn. W takim ujeciu pierwotny cel procesu
decyzyjnego wyznacza tylko ogolne ukierunkowanie dzialan i jest w istotny
sposOb modyfikowany w praktyce przez wplyw zmieniajacych si¢ uwarunko-
wan zewngtrznych oraz wewnetrznych, ktorym decydent podlega. Kluczowe
znaczenie uzyskuja w tym przypadku elastyczno$¢ i zdolno$¢ ewolucyjnego
modyfikowania zatozen i celow oraz dostrzegania nowych problemoéw, ktore
si¢ pojawiaja. PodejScie preferujace znaczenie inkrementalizmu w tworzeniu
polityki, a zarazem dystansujace si¢ od — przedstawianego jako malo prak-
tyczny — modelu racjonalnego decydowania zaproponowat juz doS¢ dawno
Charles E. Lindblom, amerykanski ekonomista i politolog (Lindblom 1959).
Badacz ten w latach p6zniejszych powracat do koncepcji eksponujacej ewolu-
cyjno$¢ w dokonywaniu politycznych wyboréw (m.in. Lindblom 1968). Zasad-
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nicze znaczenie w jego rozumowaniu ma teza, ze politycy i biurokraci nie
zaczynajg swojej aktywnosci decyzyjnej od definiowania wartoSci i celow, lecz
szukajg rozwigzan w kolejnych, wzajemnie powiazanych krokach, czyli poczy-
naniach, ktore maja bliski zwigzek z istniejacg sytuacjg oraz dotycza nieodleg-
tej perspektywy. Jest to nie tyle marsz, ile ,,przedzieranie si¢” w wybranym
kierunku. W praktyce decydowania z gory uwzglednia si¢ tylko ograniczong
liczbe informacji oraz potencjalnych wariantow post¢powania.

Odnoszac si¢ do zarysowanej wyzej rOznicy stanowisk, sktaniam si¢ w tej
publikacji do poparcia koncepcji ograniczonej racjonalno$ci. Mam na uwadze
przede wszystkim to, ze trudno oczekiwaé wypracowania dojrzatych rezultatow
w sferze teoretycznej bez uwzglednienia prawidiowosci zachodzacych w prak-
tyce, ale tez trudno spodziewac si¢ w praktyce sensownej aktywnosci decy-
zyjnej bez wiedzy na temat podstawowych uje¢ modelowych wypracowanych
w ramach teorii decydowania.
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Decydowanie polityczne w ujeciu systemowym

» Do analizy decydowania politycznego moze byc z powodzeniem wykorzystywana ogolna
teoria systemow, zwlaszcza gdy zostanie ona zintegrowana z analizq funkcjonalng i pro-
cesowq. Kluczowe staje si¢ wtedy przedstawienie w ujeciu modelowym: wielowarstwowej
i wieloelementowej struktury wewnetrznej decydowania, powigzan funkcjonalnych miedzy
elementami tej struktury, etapow procesow decyzyjnych oraz uwarunkowarn, tresci i zna-
czenia wzajemnych relacji migdzy decydowaniem a jego aktywnym otoczeniem.

» Decydowanie polityczne mozna przedstawic jako fragment domeny publicznej, w kto-
rym procesy decyzyjne sq prowadzone rownolegle przez roine podmioty. Jego elementy
znajdujq si¢ w funkcjonalnych zaleznosciach, interakcjach i sprzegZeniach, ksztaltujgc
sytuacje decyzyjne obejmujqce zachowania podmiotow politycznych.

» Podmioty aktywne w systemie decydowania politycznego sq zroznicowane pod wzgle-
dem formalnym i merytorycznym, majq odmienne usytuowanie oraz rozne kompetencje
i obowigzki. Cechq wspolng tych podmiotow jest pelniona przez nie rola, polegajgca na
walce o zdobycie i udziat w wykonywaniu wiadzy publicznej w paristwie oraz decydowaniu
(albo wspoldecydowaniu) w kwestiach zwiqzanych 7 wykonywaniem tej wiadzy.

» Przedmiotem decydowania politycznego sq kwestie 7 zakresu wladzy w przestrzeni
publicznej, prawa, polityki, dystrybucji dobr oraz uslug, a takze zarzqdzania zasobami
i kanatami komunikacji. W ramach tego decydowania rozstrzygane sq sprawy dotyczqce
zdobywania i wykonywania wladzy publicznej, ksztaltu i sposobu prowadzenia polityk
publicznych oraz organizacji i funkcjonowania struktur politycznych, a takze wyznaczane
sq zasady ustrojowe poszczegolnych panstw oraz reguly artykulowania, agregowania,
legitymizowania i prowadzenia dzialari stuzqcych zapewnieniu uporzqdkowanego trwania
i rogwoju wspalnot zamieszkujgcych panstwa.

» Bez dzialania systemu decydowania politycznego funkcjonowanie spoleczeristw
i parnistw oraz stosunki ponadparistwowe i migdzypanstwowe bylyby niemozliwe. Zaklo-
cenia w tym systemie objawiajqce si¢ podejmowaniem decyzji przypadkowych, nieprze-
myslanych skutkujq napieciami, a w sytuacjach skrajnych takze kryzysami, chaosem,
naruszajgcymi spokdj spoleczny oraz wartosci i interesy wspolne.

» System decydowania politycznego ma charakter otwarty, pozostaje w interaktywnych
relacjach ze swoim otoczeniem spolecznym, politycznym, normatywnym, materialnym
i organizacyjnym. Otoczenie systemowe generuje zasoby niezbedne w decydowaniu poli-
tycznym, ale tez stwarza ograniczenia decyzyjne wynikajgce z roznorodnych niedoborow,
napiec systemowych, dysfunkcji i deformacji sfery publicznej. W systemie wypracowy-
wane sq okreslone rozstrzygniecia oraz towarzyszqce im narracje, a takze relacje miedzy
podmiotami decyzyjnymi, ktore lgcznie prowadzq do jakosciowych zmian w krajowym
i migdzynarodowym srodowisku spolecznym oraz gospodarczym.
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Rysunek 1. Model systemu decydowania politycznego (uje¢cie makro)
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Zrodlo: opracowanie wlasne.
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1. Potencjat podejscia systemowego w analizie
decydowania politycznego

W rozdziale tym rekonstruuje ksztatt i funkcjonowanie systemu decydowania
politycznego w wymiarze makro. Proponuj¢ potraktowac¢ decydowanie poli-
tyczne w danym panstwie jako catoS¢, ktdra mozna przedstawi¢ za pomocg
wspOlnych kilku dyscyplinom kategorii oraz ogolnych zaleznosci, w tym zwigz-
kow przyczynowo-skutkowych miedzy nimi. Przyjmuje zalozenie, ze nie da si¢
wyjasni€ wielu istotnych probleméw decydowania politycznego w danym pan-
stwie, analizujac wylacznie zachowania decyzyjne indywidualnych podmiotéw
polityki. Wykorzystuje w duzej mierze ustalenia metodologiczne wprowadzone
do nauki przez twOrcow analizy systemowe;].

Nalezy przypomnie¢ w tym miejscu, ze ogllnoteoretyczng koncepcje systemu
politycznego jako konstrukcje badawcza przedstawil w 1953 r., a nastepnie
konsekwentnie jg rozwijal w kolejnych publikacjach kanadyjski politolog David
Easton (1953 i1 1965). W latach pdzniejszych rdzne wersje analizy systemowe;j
mozna odnalez¢ takze w pracach takich autordw, jak: Gabriel A. Almond,
G. Bingham Powell, Karl W. Deutsch, Morton A. Kaplan, za$§ w odniesieniu
do modeli spotecznych Niklas Luhmann (Langer 1977; Wieczorek-Orlikowska
2021). Z pewnym opdznieniem analiza systemowa zostala zauwazona jako
etap tworzenia teorii takze w polskiej literaturze (Sztompka 1975).

W kilku poprzednich publikacjach (zwtaszcza: Rydlewski 2002) miatem
mozliwoS¢ wykazac, ze analiza systemowa jest przydatna do zdefiniowania
1 analizy takich kategorii, jak decydowanie polityczne. Uzytecznos$¢ tej metody
wzrasta, gdy jest ona — a takg probe podejmuje w tej ksigzce — zintegrowana
z analizg funkcjonalng i procesowa. Odnosi si¢ to do decydowania politycz-
nego rozpatrywanego zaréowno w makroskali — jako fragment aktywnoSci
w przestrzeni spoleczno-politycznej, jak i w perspektywie badan Sredniego
zasiegu — dotyczacych ogotu zachowan decyzyjnych poszczeg6lnych podmio-
tow polityki, a takze w mikroskali — w przypadku badania konkretnych (jed-
nostkowych) proceséw decyzyjnych prowadzonych przez podmioty systemu
politycznego i ustrojowego.

Analiza systemowa bywa przedmiotem refleksji badawczej, takze krytycznej
(Sztompka 1975: 78). Na rzecz wyboru zastosowanej w tej ksigzce metody
analizy przemawiaja jednak takie cechy decydowania politycznego, jak jego
wielowarstwowa i wieloelementowa struktura wewnetrzna, liczne powigzania
funkcjonalne miedzy elementami tej struktury, procesowos¢ dziatah wchodza-
cych w sktad poszczegOlnych procedur w ramach decydowania politycznego
rozpatrywanego jako system oraz otwarte, wzajemne relacje miedzy nim i jego
otoczeniem. Przestanka siegniecia po analize systemowo-funkcjonalng pota-
czong synergicznie z analiza procesowq jest takze dazenie do ograniczenia



48 Rozdziat 11

szumu, ktory wystepuje w obszarze decydowania politycznego. Dotyczy to
zaréwno szumu informacyjnego, ktorego przyczyny i zrodta trzeba wzia¢ pod
uwage w analizie, jak i czego§, co mozna nazwa¢ szumem interpretacyjnym,
stanowigcym nastepstwo zderzania si¢ ze sobg intuicyjnych, nieuporzadkowa-
nych metodologicznie osadow badaczy, ktore prowadza do biedow poznaw-
czych (na temat tych zaktoceni: Kahneman, Sibony, Sunstein 2022).

W literaturze mozna odnalez¢ wiele dowodow na to, ze analiza syste-
mowo-funkcjonalna jest uzyteczna w definiowaniu oraz badaniu zjawisk
i procesdw, ktore stanowig zlozong wewngtrznie, wieloelementowg calos¢
istniejaca w warunkach duzej zmiennoS$ci, niepewnosci i ryzyka, a takze
w badaniach, w ktorych trudne lub niemozliwe jest zastosowanie metod
skwantyfikowanych (Findeisen 1985). Wszystkie te okolicznoSci wystepuja
w przypadku decydowania politycznego. Ponadto nalezy zauwazy¢, ze analiza
systemowo-funkcjonalna jest przydatna w rozstrzyganiu ztozonych probleméw,
ktorych rozwigzania nie sg ani oczywiste, ani jednoznaczne. Pozwala ona tez
rozpozna¢ cechy i znaczenie poszczegolnych elementéw calosci, ktore sg
widoczne dopiero wowczas, gdy rozpatrywane sg wspoOlnie.

Zasady obowigzujace w ramach analizy systemowej nakazuja wyznaczy¢
granice decydowania politycznego zdefiniowanego jako system stanowigcy
element domeny publicznej, dokonac¢ indeksacji elementdw sktadowych tego
systemu, okresli¢ relacje zachodzace miedzy tymi elementami oraz ustali¢
przeplywy miedzy badanym systemem a jego aktywnym otoczeniem. Takie
tez sg kolejne etapy moich rozwazan. Na wstepie ograniczam si¢ jednak tylko
do pigciu generalnych uwag.

1. Z r6znych ujec systemowych pozostawiam poza sferg zainteresowania
koncepcje, w ramach ktorej cala uwaga jest skoncentrowana na relacjach mig-
dzy systemem a jego otoczeniem, za$ sam badany obiekt traktuje si¢ jako swo-
istg ,,czarng skrzynke”. Dostrzegajac kluczowe znaczenie wspomnianych wyzej
relacji, za nie mniej wazne trzeba bowiem uzna¢ wnetrze badanego systemu.
Dotyczy to zaréwno relacji strukturalnych, jak i zachowan, ktére w tym syste-
mie maja miejsce, a takze mechanizmow w nim dziatajacych. W ramach przy-
jetej przeze mnie koncepcji wnetrze systemu decydowania politycznego jest
widziane jako swoista ,,przezroczysta skrzynka” i podlega analizie (na temat
modeli systemow: Kasianiuk 2017: 178 i n. oraz przytoczona tam literatura).

2. Wszystkie ujecia modelowe to abstrakcyjne konstrukcje, ktore w uprosz-
czony i nieco arbitralny sposob odzwierciedlaja rzeczywisto$¢. Odnosi si¢
to zwlaszcza do tych elementéw modelu, ktore nie daja si¢ jednoznacznie
przyporzadkowac do otoczenia lub do wnetrza definiowanego systemu. Jesli
chodzi o decydowanie polityczne, takimi elementami modelu sa decydowanie
publiczne oraz spoteczefistwo. Co do zasady, oba te elementy trzeba umiejsco-
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wi€ w interaktywnym otoczeniu systemu decydowania politycznego. Decydowa-
nie publiczne jest w tym przypadku swoistym nadsystemem (megasystemem),
za$ spoleczefistwo elementem otoczenia kierujgcym wobec systemu decydo-
wania politycznego réznorodne zadania, zasilenia i poparcia. Kiedy jednak
poddajemy analizie decyzje, ktore pod wzgledem przedmiotowym, podmioto-
wym i funkcjonalnym maja podwdjna, tzn. polityczng i publiczng, tozsamos¢,
wowczas system decydowania publicznego obejmuje takze wnetrze systemu
decydowania politycznego. Podobnie, kategori¢ spoleczenstwa, traktowanego
jako element modelu, trzeba przesung¢ z interaktywnego otoczenia do wnetrza
systemu decydowania politycznego, wtedy gdy cztonkowie wspdlnoty spotecz-
nej wystepuja w roli wyborcow lub tez inicjatordw i uczestnikow referendow,
a tym samym stajg si¢ podmiotem decydowania politycznego.

3. Przy budowie modelu systemu decydowania politycznego przyjalem
zalozenie, ze nalezy uszczegbdlowienie opisu zatrzymac na takim poziomie,
ktory pozwala zachowac jego uzyteczno$¢ w warunkach dynamicznych zmian
rzeczywistosci. Z zalozenia wigc nie jest to opis konkretnego systemu decy-
dowania, lecz narzedzie do badania r6znych systemow decyzyjnych. W mojej
ocenie narzedzie to moze by¢ wykorzystywane zaréwno do analizy aktywnosci
decyzyjnej podmiotdw, ktore maja podwdjng tozsamos¢ (sg rownoczesnie pod-
miotami politycznymi i organami publicznymi), jak i do badania aktywnosci
decyzyjnej podmiotéw majacych tozsamos¢ wytacznie polityczng. Moze by¢
pomocne w badaniu decydowania prowadzonego przez poszczeg6lnych ludzi
i przez ztozone struktury instytucjonalne.

4. Ujecie przestrzeni decydowania politycznego w formie systemu funk-
cjonalno-procesowego nie tylko stanowi podstawe rekonstrukcji struktury
tej przestrzeni oraz analizy zachowan decyzyjnych majacych w niej miejsce,
lecz takze jest dobrym punktem wyjScia do wartoSciowania tych zachowan
oraz do okreSlenia pozadanych dzialah lub linii postgpowania, ktdére moga
pomoc w ksztattowaniu w przyszioSci aktywnosci politycznej o wyzszej jakoSci.
Trzeba przyjal, ze tak diugo, jak dtugo beda istniaty panstwa, trwaé bedzie
aktywnos¢ decyzyjna zmierzajaca do realizacji funkcji wlasciwych decydowaniu
politycznemu.

5. Nie rozwazam tutaj szczegdlowych relacji, jakie wystepuja miedzy kate-
gorig ,,analiza systemowa” a takimi pojeciami, jak: ,,systemowos$¢”, ,,podejscie
systemowe”, ,teoria systemowa”. Przyjmuje, Ze analiza systemowa obejmuje
,zespot zatozen i wskazowek o charakterze metodologicznym, wykorzystujacy
kategori¢ systemu do badania konkretnego fragmentu, wymiaru lub aspektu
rzeczywistoSci”, za§ teoria systemowa to ,,zespot zdan wykorzystujacych poje-
cie systemu do opisu, wyjaSniania, a niekiedy takze przewidywania dynamiki
procesOw w okreS§lonym spotecznym uniwersum” (Kasianiuk 2017: 171).
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2. Model systemu decydowania politycznego (ujecie makro)

W dalszych fragmentach ksiazki wykorzystuje graficzny model systemu decydowa-
nia politycznego w ujeciu makro przedstawiony na zamieszczonym na poczatku
tego rozdziatu rysunku. Model ten sporzadzitem z zastosowaniem podstawowych
kategorii, jakimi sa: polityka, pafistwo, rzagdzenie, decydowanie, decyzja, system
i proces. Obrazuje on sfer¢ decydowania politycznego i relacje zachodzace mig-
dzy nig a otoczeniem spotecznym, politycznym, ekonomicznym i kulturowym
w sposdb catosciowy. Model ten stanowi probe zintegrowania ujecia systemowego
z podejSciem funkcjonalnym i procesowym. Ma charakter teoretyczny i jako taki
obrazuje stan nominalny (tzn. zatozony). W dalszych rozwazaniach wykorzysta-
tem go jako narzedzie ulatwiajace opis i wartoSciowanie aktywnoSci decyzyjnej
poszczegOlnych podmiotéw dziatajacych w polityce. JeSli chodzi o kluczowe
cechy otoczenia systemowego, zaprezentowalem stan odpowiadajacy czasom
wspoOlczesnym, ktory wydaje si¢ mie¢ wzglednie trwaly charakter.

3. Wymiar strukturalny systemu decydowania politycznego

W ramach systemu decydowania politycznego wyodrebni¢ mozna w celach
badawczych cztery gtowne, wieloelementowe warstwy, ktore skiadaja si¢ na
strukture tego systemu. Sg nimi przestrzenie: decyzyjna, podmiotowa, zacho-
wan i relacji. Kazda z tych przestrzeni zostanie scharakteryzowana w dalszej
czeSci tej analizy. Juz teraz jednak warto zarysowac wstepnie ich zawartosc.

Przestrzen decyzyjna systemu decydowania politycznego stanowi dla
poszczegOlnych podmiotdéw swoiste Srodowisko wewnatrzsystemowe. Usytu-
owane sa w niej: tre$¢ polityki i rzadzenia (stanowiace pole decydowania); cele
i funkcje tego systemu (wyznaczajace kierunki dzialan w systemie); wartoSci
oraz interesy wspOlne (stanowigce fundament catego systemu) i partykularne
(wyznaczajace kierunki aktywnosci poszczegdlnych podmiotdéw decyzyjnych);
normy, zasady, standardy i procedury (okreSlajace ramy dzialan w systemie),
a takze kryteria wartoSciowania (okreslajace podstawy ewaluacji zacho-
wan w systemie). TreS¢ poszczegdlnych elementéw wewnatrzsystemowego
Srodowiska decydowania politycznego wyznaczaja przepisy powszechnie obo-
wiazujacego prawa, regulacje wewngetrzne przyjete w ramach danych instytu-
cjonalnych podmiotdw decyzyjnych oraz inspiracje ideologiczne i doktrynalne.

Srodowisko decyzyjne jest tresciowo zréznicowane w przypadku poszcze-
gb6lnych podmiotéw decyzyjnych, co sprawia, ze w tym obszarze wystepuja
mi¢dzy nimi relacje zbieznoSci, odmiennoSci (celow, dazef, uwarunkowan)
lub konkurencji czy konfrontacji. Kluczowym problemem w tym kontekscie
sg zroznicowane sposoby kojarzenia przez poszczegélnych decydentow inte-
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resOw wspOlnych, wynikajacych z wartosci 1 interesOw narodowych i pafnstwo-
wych (stuzacych zapewnieniu uporzadkowanego trwania i rozwoju wspolnoty
zamieszkujacej granice danego panstwa oraz stabilizacji spoteczno-politycz-
nej), z wartoSciami i interesami partykularnymi stanowiacymi element toz-
samoSci danego decydenta politycznego i jego zaplecza. Rownie wazne jest
zroznicowanie ideowe i doktrynalne decydentow.

W warstwie podmiotowej systemu wystepuja zroznicowani pod wzgledem
swojej tozsamosci (politycznej, Swiatopogladowej) aktorzy personalni i instytu-
cjonalni aktywni w tym systemie. Podmioty te, bedace kluczowymi elementami
systemu, prowadza swoja aktywno$¢ indywidualnie lub wspolnie. Rozpoznaja
one sytuacje decyzyjne oraz wypracowuja, podejmuja, implementuja i ewaluuja
decyzje z obszaru polityki. W warstwie funkcjonalnej systemu znajduja si¢ roz-
norodne zachowania decydentdw, zwigzane z: wychwytywaniem pojawiajacych
si¢ w systemie impulsOw decyzyjnych; definiowaniem i przetwarzaniem tych
impulséw w decyzje podporzadkowane osigganiu zalozonych przez poszcze-
gblne podmioty celdéw; implementacja i ewaluacja decyzji; legitymizowaniem
i ksztattowaniem wizerunku zachowan decyzyjnych. W warstwie relacji zacho-
dzacych w systemie obecne sg zjawiska i procesy obejmujace interakcje i sprze-
zenia miedzy celami i zachowaniami decydentOw oraz procesami decyzyjnymi,
w tym relacje wyznaczone przez wspoldzialanie, wspolprace instytucjonalna,
konkurencje i konfrontacje.

Ponizej przedstawiam obraz strukturalno-funkcjonalny systemu decydowa-
nia politycznego.

Rysunek 2. Obraz strukturalno-funkcjonalny decydowania politycznego

przedmiotowe decydowania i uczestnikow referendum

« funkcje systemu « indywidualni i grupowi
decydowania politycznego decydenci personalni

 wartoéci oraz interesy wspoélne « decydenci instytucjonalni tgczacy
i partykularne tozsamos$¢ polityczng i tozsamose
* normy, zasady, standardy organu publicznego

« tres¢ polityki i rzagdzenia jako obszary W ( « spoteczenstwo w roli wyborcow

i kryteria wartosciowania Przestrzen Podmioty « decydenci instytucjonalni o wytgcznie
* procedury . . politycznej tozsamosci
decyzyjna decyzyjne
Zachowania Relacje
« identyfikacja i przetwarzanie decydentéw wewnqtrz « interakcje i sprzezenia migdzy
probleméw w decyzje systemu celami i zachowaniami
« implementacja decyzji Yy decydentéw oraz procesami
legitymizacja postgpowania decyzyjnymi
« skupianie i roznicowanie + wspoidziatanie
* wzmacnianie i aktywizowanie » wspétpraca instytucjonalna
zasobow wiasnych « konkurencja
+ komunikacja dotyczaca decyzji + konfrontacja

Zrodio: opracowanie wlasne.
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4. Wymiar podmiotowy systemu decydowania politycznego

Podmioty decydowania politycznego sa zrd6znicowane pod wzgledem formal-
nym i merytorycznym, odmiennie usytuowane w systemie politycznym, maja
rOzne kompetencje i obowiazki. Tym, co je taczy, jest wykonywana przez nie
misja, a mOwigc mniej gornolotnie — pelniona przez nie rola, polegajaca na
walce o zdobycie i udzial w wykonywaniu wtadzy publicznej w panstwie oraz
decydowaniu (albo wspdtdecydowaniu) w kwestiach zwigzanych z wykonywa-
niem tej wladzy.

W panstwie demokratycznym podstawowym decydentem politycznym jest
spoleczenstwo, ktore dziata jako zbiorowy aktor polityczny wyrazajacy swa
wole w ramach procedur wyborczych oraz za pomoca instrumentow demo-
kracji bezpoSredniej, przede wszystkim referendow. Poziom aktywnoSci decy-
zyjnej spoteczenistwa w polityce jest wyznaczony przez rozwigzania ustrojowe
w panstwie oraz przez model kultury politycznej dominujacy w danym spo-
teczefistwie, w tym stopieni gotowoSci do partycypacji w rozstrzyganiu spraw
wspOlnoty. Istotne znaczenie dla procesow decydowania politycznego maja
w zwigzku z tym takie cechy spoleczenstwa, jak jego struktura oraz przedmioty
1 linie spordw i podziatow politycznych.

Wsrod decydentdw politycznych wyr6zni¢ mozna kilka réznych grup. Po
pierwsze, sa to podmioty grupowe (o réznym zakresie i stopniu sformalizowa-
nia i wielkoSci, od pojedynczych grup az do — jak wskazatem powyzej — spote-
czefistwa jako caloSci), co nadaje zasadnicze znaczenie specyfice decydowania
grupowego. Po drugie — jednostkowi aktorzy personalni (w tym poszczeg6lni
politycy), co stanowi o wazno$ci uwarunkowan psychologicznych dziatania.
Po trzecie — personalni i zbiorowi aktorzy zinstytucjonalizowani, wsrod kto-
rych znajdujg si¢ tacy, ktorzy tacza tozsamos¢ podmiotdéw wiadzy publicznej
i podmiotéw politycznych (np. cztonkowie parlamentu, glowa pafistwa, rzad,
szef gabinetu ministrow), oraz tacy, ktdrzy maja cechy podmiotéw pozapan-
stwowych, SciSle politycznych (np. partie polityczne). Po czwarte — ruchy oka-
zjonalne, pozbawione statusu instytucjonalnego (np. réznego rodzaju grupy
inicjatywne).

Wsrod aktorow instytucjonalnych polityki funkcjonuja podmioty pojedyn-
cze (z jednolita struktura wewnetrzna) lub zbiorowe (wieloelementowe, ze
zlozong strukturg wewnetrzna). Te ostatnie maja niejednokrotnie charakter
kolegialny i wtedy ich zdolnos$¢ do rozstrzygania jest uzalezniona od spetnienia
okreslonych wymagan formalnych. Wsréd decydentdw politycznych trzeba tez
wyodrebni¢ podmioty wieloelementowe, ztozone z samodzielnych jednostek
majacych wlasne cele, interesy i strategie, ktore z roznych przyczyn podejmuja
wspOtprace w imi¢ osiggania wspdlnych celow. Klasycznym przyktadem takich
podmiotdw sg koalicje rzadowe.
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Struktura i wzajemne relacje podmiotow politycznych o tozsamosci orga-
now wtadzy publicznej sg wyznaczone przez normy prawa. Kluczowe znacze-
nie ma w tym przypadku ustrdj panstwa, zroznicowanie pod tym wzgledem
sytuacji w monarchiach i republikach oraz panstwach totalitarnych, autory-
tarnych i demokratycznych. Najczesciej regulacje dotyczace kwestii ustro-
jowych sg okreSlone w konstytucjach poszczegolnych panstw oraz znajduja
konkretyzacje w ustawach. Wspotczesnie w wigkszosci panstw demokratycz-
nych granice kompetencji i obowiazkoéw decyzyjnych podmiotow politycznych
o tozsamo$ci organdéw wiadzy publicznej wyznacza zasada trojpodziatu wtadz,
zgodnie z ktOra wyodrebnia si¢ podmioty wladzy stanowienia prawa (z réznymi
wariantami unikameralizmu i bikameralizmu parlamentéw), podmioty wiadzy
wykonawczej (z wariantem jednolito$ci lub dualizmu wiadzy w relacjach glowa
panstwa — rzad) oraz — znajdujace si¢ z zalozenia poza polityka — podmioty
wymiaru i wykonywania sprawiedliwoSci.

Pozycja poszczegolnych podmiotéw decyzyjnych ma Scisty zwiazek z prze-
stankami wynikajacymi ze struktury wewnetrznej pafnstwa. W tym kontekscie
szczegoOlnie istotne jest, czy dane pafstwo ma charakter unitarny (scentra-
lizowany, zdekoncentrowany i zregionalizowany lub zdecentralizowany) czy
tez jest federacja (panstwem zwigzkowym) lub konfederacjg (zwigzkiem
panstw), a takze, czy jest to panstwo jednolite w uktadzie kompetencyjnym
jednostek terytorialnych czy tez wystepuja w nim rozwigzania o charakterze
dewolucyjnym lub autonomicznym. W panstwach zdecentralizowanych na
poziomie lokalnym, a takze coraz czgSciej na poziomie regionalnym, tozsa-
moS¢ polityczng majg rowniez organy stanowigce i wykonawcze samorzadu
terytorialnego. Cecha wilasciwg podmiotom politycznym, ktOre sa organami
publicznymi, jest to, ze dzialaja one nie tylko w granicach prawa, lecz takze
na jego podstawie.

Relacje migdzy podmiotami decydowania politycznego w poszczeg6lnych
panstwach roznicuja nie tylko rozumiane normatywnie rozwiazania ustrojowe,
ale rébwniez model systemu politycznego i partyjnego oraz ksztalt zaplecza
politycznego wiadzy wykonawczej (moze to by¢: monopartia, stabilna koalicja
wiekszoSciowa, koalicja minimalnie zwycigska, zaplecze mniejszoSciowe tolero-
wane w zwiazku z rozbiciem ugrupowan opozycyjnych lub uwarunkowaniami
sytuacyjnymi), a takze — jak juz wczeSniej zaznaczylem — stopien decentralizacji
terytorialne;j.

Kluczowa pozycje wsrod podmiotdéw decyzyjnych o wylacznie politycznej
tozsamoSci zajmujg partie polityczne. We wspolczesnych panstwach istnieje
wiele r6znych typow czy odmian partii politycznych. Spotka¢ mozna partie
kadrowe, masowe i wyborcze, stabilne i zmienne, konkurencyjne i antago-
nistyczne, dominujace i niszowe. Roznie przedstawiajg si¢ takze swoboda
tworzenia i dziatania partii oraz zasady, na ktorych sa oparte relacje migdzy
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partiami. Systemy partyjne moga dopuszcza¢ konkurencje lub — co wystepuje
w panstwach niedemokratycznych — mie¢ charakter niekonkurencyjny. Moga
by¢ jedno-, dwu- lub wielopartyjne; skonsolidowane badz niestabilne; zdolne
do zapewnienia trwalego zaplecza politycznego dla organdéw wtadzy publicznej
lub tez niegwarantujace stabilnoSci politycznej w organach wtadzy publiczne;.
W panstwach demokratycznych partie polityczne zrzeszaja na zasadach dobro-
wolnosci 1 rownosci obywateli w celu wptywania metodami demokratycznymi
na ksztattowanie polityki pafistwa.

Nalezy zauwazyC, ze w poszczegOlnych panstwach istniejg takze pozapar-
tyjne podmioty artykulacji i agregacji intereséw politycznych. Te, inne niz
partie polityczne, ruchy polityczne wpisane sa w r6zny sposOb w mechani-
zmy ksztaltowania i funkcjonowania systemu sprawowania wtadzy w pan-
stwie. W tej grupie podmiotow trzeba wskazac¢ réznorodne pozapartyjne
komitety wyborcze, fronty narodowe i inne struktury uczestniczace w ini-
cjowaniu i prowadzeniu procesOw wchodzacych w sktad decydowania
politycznego.

Podmioty polityczne, ktore nie sa organami publicznymi, dziataja w gra-
nicach prawa. W przeciwiefistwie do organow wladzy publicznej nie musza
one jednak dziata¢ na podstawie prawa. Normy prawa stanowionego przez
panstwo okreSlaja warunki tworzenia, status oraz granice aktywnosci tych
podmiotow. W panstwach, ktére w niedawnej historii mialy okresy rzadow
sprawowanych w ramach systemu monopartii lub partii hegemonistycznej,
w systemie prawnym znajduja si¢ zwykle przepisy, ktore maja blokowac
zawlaszczanie panstwa przez partie polityczne. Do tych gwarancji trzeba
zaliczy¢ m.in. norme¢ polskiej ustawy, w ktorej okreSlono, ze partie poli-
tyczne ,,nie mogg wykonywaé zadan zastrzezonych w przepisach prawa
dla organéw wiladzy publicznej ani zastgpowaé tych organow w wykonywa-
niu ich zadan” (ustawa z dnia 27 czerwca 1997 r. o partiach politycznych,
tj. Dz. U. z 2022 r. poz. 372).

Tres¢ i jakoS¢ wyboroéw dokonywanych w ramach procesdéw decyzyjnych
na gruncie polityki s3 w duzym stopniu determinowane przez cechy podmio-
tow aktywnych w tych procesach. Dotyczy to zaréwno indywidualnych pod-
miotow personalnych, jak i podmiotow grupowych, w tym takich, ktore maja
charakter instytucjonalny. Poszczegolne podmioty decyzyjne moze cechowac
zachowawczo$¢ lub otwarto$¢ na zmiany, kompromisowos¢ lub parcie do kon-
frontacji, sklonno$¢ do powtarzania rozwigzan znanych z przesztosci lub do
eksperymentowania, kierowanie si¢ wielkoScig potencjalnego wyniku lub pew-
noscig uzyskania wyniku. Dominacja (lub kombinacja) okreSlonych cech sta-
nowi przestanke zroznicowania zachowania poszczegdlnych podmiotéw w tej
samej sytuacji decyzyjnej. Zachowania podmiotéw podejmujacych decyzje
dodatkowo roznicuja takie czynniki, jak wiedza oraz potrzeba i zdolno§¢
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pozyskiwania wiedzy, doSwiadczenie w przyjmowaniu sukcesOw oraz porazek
i napie¢, umiejetnos¢ i sktonno$¢ do myslenia strategicznego, wiarygodnosc,
kultura prawna i polityczna, a — w przypadku podmiotéw personalnych — zdol-
nosci organizacyjne, komunikacyjne, przywodcze (w tym majace znamiona
charyzmy), zdolno$§¢ do mySlenia innowacyjnego i wyciagania wnioskow
z bteddow.

Stosunki miedzy podmiotami decydowania politycznego wyznaczaja rozne,
uzaleznione od poszczegOlnych sytuacji, okolicznosci. Po pierwsze — wiele
podmiotéw decyzyjnych niejednokrotnie dziala w tym samym czasie na tych
samych polach decyzyjnych oraz dazy do zagospodarowania tych samych zaso-
bow. Po wtore — podmioty te operuja zwykle r6zng narracjg na temat prze-
szlosSci, terazniejszosci i przysztosci. Po trzecie — w przypadku poszczegolnych
podmiotdéw decyzyjnych wystepuja roznice i podobiefistwa w sferze wartoSci,
interesOw, programdw i ocen. Po czwarte — poszczegdlne podmioty znajdujg
si¢ w rdznej sytuacji z punktu widzenia partycypacji we wladzy publiczne;.
Obok podmiotow uczestniczacych w rzadzacej wigkszoSci sg takie, ktore
znajduja si¢ w opozycji do aktualnie rzadzacych. Wsrod tych ostatnich nie-
ktore maja mozliwoS¢ wykorzystania w swoich dzialaniach obecnosci w par-
lamencie lub regionalnych i lokalnych legislatywach, inne sg tej mozliwoSci
pozbawione.

Wskazane wyzej okolicznoS$ci wyznaczaja obszary potencjalnego zblize-
nia badZ sporu (nieraz wrecz konfrontacji) migdzy aktorami polityki. Na
te okolicznoSci nakladaja si¢ przestanki formalne, w tym przede wszystkim
wymagania ustrojowe obowigzujace w zakresie legitymizacji wtadzy publicz-
nej, ktore rodza koniecznoS$¢ ustalenia wzajemnych relacji miedzy podmio-
tami i grupami podmiotéw pretendujacych do uzyskania i wykonywania tej
wtadzy. Na tej podstawie okreslane sg warianty organizacji sceny politycznej
i ksztaltowane s3 modele konkurencji lub wspotdziatania, w tym wspotdziata-
nia w ramach ukladu koalicyjnego migdzy poszczegdlnymi aktorami polityki.

Miedzy decydentami politycznymi toczy si¢ nieustannie gra, ktora znajduje
wyraz w dokonywanych przez nich wyborach. Dotyczy to nie tylko podmiotow
bedacych uczestnikami systemowego sporu czy tez konfrontacji, lecz takze
podmiotow, ktére sg zaangazowane w kooperacje i wspdldziatanie, w tym
zinstytucjonalizowane wspotdziatanie systemowe (np. w ramach koalicji rza-
dowych czy wspolpracy miedzyrzadowej lub wspoOlpracy w ramach struktur
ponadpanstwowych). Przyktadem klasycznych koalicji sg koalicje rzadowe, zto-
zone z dwoch lub wigkszej liczby ugrupowan politycznych. Wehodzace w sktad
tych koalicji podmioty polityczne zachowujg swoja tozsamosc¢, a w ich relacjach
wzajemnych mieszajg si¢ elementy wspoldziatania i konkurencji. BezpoSred-
nio wplywa to na przebieg i sposoéb podejmowania decyzji w ramach struktur
koalicyjnych. W tych warunkach pojawia si¢ potrzeba wdrozenia specjalnych
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(czesto majacych ksztalt rozwigzan instytucjonalnych) mechanizméw uzgod-
niefi wewnetrznych, a takze konieczno$¢ okreSlenia pola dziatan wspolnych
i odrebnych (partykularnych). Praktyka pokazuje, zZe najtrudniej jest budo-
wac i utrzymywac uklady koalicyjne mig¢dzy podmiotami, ktore programowo sa
sobie najblizsze i maja podobne zaplecze spoleczne (Antoszewski 2004: 36 i n.;
Kietminski 1984; Rydlewski 2000: 65 i n.).

Rozpatrujac kwestie podmiotowe decydowania politycznego, nie mozna
pomina¢ faktu, ze niejednokrotnie decydent formalny nie jest w istocie decy-
dentem faktycznym. Politycy delegowani przez swoje ugrupowania polityczne
do pelnienia funkcji w organach publicznych majg r6zng pozycj¢ wiasng.
Dotyczy to przyktadowo deputowanych i radnych oraz czlonkéw gabinetow
ministrow. Wypetniajac swoje obowiazki decyzyjne i korzystajac ze swoich
kompetencji, s oni cze¢stokro¢ w wiekszym stopniu wykonawcami polityki
okreSlanej przez kierownictwo swoich ugrupowan niz kreatorami podejmowa-
nych decyzji. Probujac ocenié rzeczywistg pozycje poszczegdlnych podmiotdw
decyzji, trzeba rowniez mie¢ na uwadze fakt, ze politycy aktywni w organach
publicznych musza korzysta¢ w swoich dziataniach decyzyjnych z pomocy
urzednikow, a ci odznaczajg si¢ nieraz duza zdolnoScig do budowania swojej
autonomicznej pozycji. Komplikowanie si¢ materii wspoiczesnej polityki powo-
duje, ze poszczegblne podmioty firmujace okreSlone decyzje sa w praktyce
coraz bardziej uzaleznione od grona doradcéw i ekspertow. Przenikanie si¢
polityki i ekonomii skutkuje tym, ze politycy i kolegialne podmioty polityczne
niejednokrotnie sa poddani w swoich wyborach uwarunkowaniom finansowym
i gospodarczym, ktorych tres¢ wyznaczajag w sposdb wzglednie autonomiczny
wlaSciciele, administratorzy i moderatorzy zasobow gospodarczych. Wszystkie
te okolicznoS$ci sprawiaja, ze zdolnosci formalne decydentow, majac co do
zasady istotne znaczenie w calym procesie rozstrzygania, w wielu wypadkach
nie odgrywaja waznej roli w procedurach decyzyjnych.

Odrebna grupe wymagajaca uwzglednienia w analizach procesow decyzyj-
nych stanowig znajdujace si¢ w najblizszym otoczeniu decydowania podmioty
wplywu politycznego. W sensie statutowym nie naleza one do sfery decydo-
wania politycznego, w ujeciu funkcjonalnym bardzo czesto zblizaja si¢ do tego
obszaru. Walka o zdobycie i wykonywanie wtadzy publicznej nie nalezy do
misji tych podmiotoéw, rownocze$nie jednak pod wptywem r6znych czynnikow
systemowych i sytuacyjnych podmioty te oddzialujg na ksztait i funkcjonowa-
nie wladzy publicznej. W literaturze mozna si¢ spotkac z opinig, ze w isto-
cie stosunki jawnego i ukrytego wplywu staja si¢ tak samo wazne w polityce,
jak stosunki zwigzane z wykonywaniem wtadzy politycznej (Dahl, Stinebrickner
2007). Zdaniem przywotanych autoréw formami wplywu moga by¢: zacheta do
okreSlonego zachowania polaczona z oferta atrakcyjng dla poddanego wply-
wowi decydenta, sifa lub przymus (grozba uzycia sily), perswazja i manipula-
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cja, autorytet wyznaczajacy wzorzec postuszenstwa. Dynamika relacji miedzy
wladzg sily, wiadzg transakcyjng, wtadzg partycypacyjna i samorzadzeniem
przyczynia si¢ do tego, ze we wspoOlczesnych panstwach coraz trudniej jest
odrozni¢ w praktyce wplyw na wladz¢ w obszarze publicznym od sprawowania
tej wtadzy. Pojawiajg si¢ nowe oblicza czy formy wiadzy — w postaci: standar-
doéw, procedur, informacji, znaczen faktéw (wizerunkow) czy tez komunikacji
spoleczne;j.

W grupie podmiotow wplywu politycznego znajduja si¢, w zakresie SciSle uza-
leznionym od konkretnych warunkéw: uznane w danym panstwie lub Srodowi-
sku autorytety personalne i instytucjonalne, podmioty opiniotwdrcze, podmioty
lobbingu oraz takie struktury instytucjonalne, jak koScioly 1 inne zwigzki wyzna-
niowe, zwigzki zawodowe czy tez samorzady zawodowe i gospodarcze, a takze
podmioty nadawania znaczenia faktom, w tym przede wszystkim media (trady-
cyjne i —w coraz wickszym wymiarze — media elektroniczne oraz ich administra-
torzy). Relacje miedzy polityka i gospodarka powoduja, ze na liScie podmiotow
wplywu politycznego trzeba umieszczaé korporacje finansowe i gospodarcze.
W panstwach niedemokratycznych tradycyjnie istotna pozycj¢ w grupie podmio-
tow wplywu politycznego zajmuja struktury sitowe, w tym wojsko.

Model strukturalno-relacyjny podmiotdéw systemu decydowania politycz-
nego jest SciSle uzalezniony od ustroju politycznego danego pafnstwa. W tym
przypadku réznice wystepuja takze miedzy panstwami demokratycznymi.
Kluczowe znaczenie ma w tym konteksScie podzial na republiki i monarchie.
W modelu wspoéiczesnych panstw demokratycznych o charakterze republikan-
skim, odzwierciedlajacym sytuacje w wiekszoSci tych panstw, zalozono, ze:

= wladza spoteczefistwa manifestuje si¢ w trakcie wyborow bezpoSrednich

oraz w ramach referendow stanowiacych,

= legislatywa i egzekutywa panstwa ma charakter dualistyczny,

* na poziomie regionalnym koegzystuja organy rzadowe i samorzadowe,

= wiadza lokalna o wiasciwoSci ogolnej ma charakter samorzadowy,

= zaplecze polityczne ma charakter koalicyjny,

= 7 koalicja rzadowa wspotdzialaja sytuacyjnie inne partie polityczne,

= obok partii parlamentarnych dziataja takze partie pozaparlamentarne,

» niektére podmioty polityki majg inny charakter niz organy publiczne

1 partie polityczne.

5. Wymiar przedmiotowy systemu decydowania politycznego
Kwestie, ktore stanowig przedmiot decydowania politycznego, czg¢sto maja

rownocze$nie wymiar spoleczny, normatywny, ekonomiczny i prakseologiczny.
Zlozone zazwyczaj problemy wiazace si¢ z tymi kwestiami trudno poddaja
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sie¢ probom kwantyfikowania i najczeSciej nie mozna ich uja¢ w sposob para-
metryczny. SpecjaliSci od planowania i projektowania nazwali takie obiekty
decydowania ,,problemami zap¢tlonymi” (Rittel, Webber 2016). Problemy te,
wystepujac w ztozonych systemach nielinearnych, cechujg si¢ zdaniem wskaza-
nych wyzej autordw tym, ze: sg trudne do zdefiniowania; nie mozna ich sfor-
mulowac i rozwigza¢ w sposoOb ostateczny; nie podlegaja zasadzie, ze wszystko
sie kiedyS$ konczy; ich rozwigzania moga by¢ tylko mniej lub bardziej dobre
albo zte. Rozwigzywania tych problemow raczej nie mozna si¢ uczy¢ metoda
prob i btedow, gdyz sa one wyjatkowe i maja specyficzne (niepowtarzalne) roz-
wigzania jednostkowe. Bardzo cz¢sto sa one symptomem nowych problemow,
ktore moga by¢ interpretowane w rozny sposob.

Kiedy przeanalizuje si¢ materi¢ decydowania politycznego, z wigkszym
umiarem trzeba kierowa¢ w stron¢ politykow oczekiwania dziatan wyso-
kiej jakoSci. W duzej mierze mozna réwniez do decydowania odnie$¢ teze
o rzadzeniu, mdéwiaca, ze nie cechuje go skoficzonosC i sukces, lecz porazka
jako konsekwencja nieuniknionej niekompletnoSci dziatan (Malpas, Wickham
2016), i w gre¢ wchodza tutaj nie tylko uwarunkowania podmiotowe (wyni-
kajace z cech i zdolnoSci uczestnikow proceséw decydowania), lecz takze
przedmiotowe (wyznaczone przez charakter materii decyzyjnej). Tradycyjne
rozwigzania problemow rozstrzyganych w decydowaniu niejednokrotnie
zawodza.

6. Wymiar funkcjonalny systemu decydowania politycznego

Wspolnotowy charakter spoteczefistwa oraz istota pafnstwa wymagaja od poli-
tykow dokonywania nieustannych, rownolegtych rozstrzygnie¢ w sprawach
celow i kierunkoéw dzialan, praktyki zarzadzania zasobami i dobrami, ustu-
gami materialnymi i niematerialnymi oraz kanalami komunikacji spoleczne;j.
Istnieje zapotrzebowanie na tworzenie przez decydentéw strategii decyzyj-
nych i wytyczanie Sciezek ich realizacji w przestrzeni publicznej. Niezbedne
jest dokonywanie wyborow dotyczacych dystrybucji i redystrybucji dobr, ktore
wyznaczaja pozycje poszczegolnych panstw, grup spolecznych oraz pojedyn-
czych ludzi.

Wielos¢ i rozbieznos$¢ pojawiajacych si¢ w przestrzeni publicznej potrzeb
i oczekiwan oraz potencjalnych zachowan decyzyjnych sktania do identyfiko-
wania problemow wymagajacych rozstrzygniecia i do podejmowania decyzji,
w tym decyzji wladczych, w ramach obowiazujgcego w danym spoteczefstwie
i panstwie uktadu wartoSci i intereséw, zgodnie z istniejagcymi w tym panstwie
rozwigzaniami ustrojowymi oraz realiami politycznymi. W dotychczasowej
praktyce politycznej w poszczegOlnych panstwach oraz w relacjach migdzypan-
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stwowych i ponadpanstwowych mechanizmy te wchodzity w sktad systemow
decydowania politycznego.

W perspektywie normatywnej odnoszacej si¢ do celow wspolnych sys-
temu decydowania politycznego strategiczne znaczenie ma ksztaltowanie
takich rozwiazan, jakie maja zapewni¢ uporzadkowane trwanie, integralnoS¢
i rozw0j wspolnoty zamieszkujacej granice danego panstwa, a takze wzmoc-
ni¢ zdolnoS¢ panstwa do zagwarantowania swej integralnosci terytorialnej,
niezaleznoSci politycznej, stabilnoSci wewnetrznej oraz odpowiedniej jako-
Sci zycia spoleczenstwa. Wspotczesnie cele te odnosza sie najczesciej do
zapewnienia niepodlegtosci i nienaruszalnoSci terytorium panstwa, wolnosci
i praw czlowieka i obywatela oraz bezpieczefistwa obywateli, ochrony dzie-
dzictwa narodowego, ochrony Srodowiska oraz zréwnowazonego rozwoju.
Idea przewodnig i zarazem glownym zadaniem decydowania politycznego
powinno by¢ uczynienie maksymalnego pozytku z dostgpnych zasobdéw mate-
rialnych i niematerialnych spoteczefistwa i pafistwa na rzecz osiagania celow
wspdlnych.

System decydowania politycznego trzeba rozpatrywac jako ukierunkowana
celowosciowo calo$¢ obstugujaca funkcje planowania i projektowania zadan
1 rozwigzah w sferze kreowania, legitymizowania, okre§lania kierunkOw oraz
sposobu dziatania wtadzy publicznej i kontrolowania tego dzialania. Realizacja
tych funkcji odbywa si¢ na réznych arenach i oznacza aktywnoS$¢ decyzyjna
w zakresie ustalania zasad ustrojowych panstwa, walki o zdobycie i utrzymy-
wanie wladzy publicznej, tworzenia polityk publicznych oraz ksztaltowania
sytuacji w podmiotach politycznych. Wspomniana wyzej aktywnoS¢ decyzyjna
obejmuje dzialania o charakterze programowym, dyrektywnym, prognostycz-
nym, kontrolnym i mobilizacyjnym. Jest ona prowadzona w sposéb trwaly
i celowy, z uwzglednieniem wartosci i interesOw wiasciwych domenie publiczne;.

Aktywno$¢ decyzyjna podmiotow politycznych odbywa si¢ w ramach par-
tykularnych systemow decyzyjnych obejmujacych ich infrastruktur¢ norma-
tywna, instytucjonalna, finansowa, proceduralng i kadrowa. Podejmowane
w nich dziatania majgq na uwadze zaréwno cele wspoOlne calego systemu, jak
1 cele partykularne. Te ostatnie, w zaleznoSci od sytuacji, wyznaczone sg przez
interesy danych Srodowisk politycznych lub zwigzane sg z pozycjonowaniem
si¢ poszczegoOlnych decydentow na mapie politycznej. Z zatozenia cele
strategiczne calego systemu stanowia granice, w ktorych powinno si¢ odby-
wac forsowanie przez decydentow swoich celow partykularnych, oraz wyzna-
czaja dopuszczalne relacje miedzy dzialaniami podejmowanymi rownolegle
przez tych decydentéw. W przypadku naruszenia tej zasady aktywnos$¢ decy-
zyjna aktora (lub aktoréw) polityki staje si¢ dysfunkcjonalna dla calego
systemu decydowania politycznego w danym panstwie lub w przestrzeni
mi¢dzypanstwowej.
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W ramach infrastruktury znajdujacej si¢ w gestii poszczegdlnych decyden-
tow funkcjonujg podsystemy: strategiczny, zarzadzania decyzyjnego, opera-
cyjny, informacji i wiedzy, administrowania sitami oraz Srodkami i zasobami,
wsparcia, ewaluacji i doskonalenia jakoSci. Rzecz jasna tylko w przypadku naj-
wazniejszych graczy politycznych te podsystemy sa formalnie wyodrgbnione.
W innych przypadkach sg to tylko wiazki konkretnych zadan, ktore wymagaja
obslugi.

7. Wymiar relacyjny systemu decydowania politycznego

Odbywajace si¢ rownolegle w systemie decydowania politycznego procesy
decyzyjne znajdujg si¢ w zrOznicowanych relacjach wzajemnych. Procesy te
moga by¢ pozbawione zalezno$ci przedmiotowych, przeciwstawne z elemen-
tami wspoOlnymi, przeciwstawne bez elementéw wspdlnych, konkurencyjne,
wzajemnie si¢ wzmacniajace. Migdzy podmiotami aktywnymi w systemie decy-
dowania politycznego wystepuja rownolegle jakoSciowo rozne relacje. W gru-
pie podmiotow, ktore stanowig zaplecze wiadzy wykonawczej, dominuja relacje
obejmujace kooperacje, wspoliprace koalicyjna, ograniczong rywalizacje oraz
uzgadnianie i legitymizowanie decyzji. W przypadku stabilnej sytuacji w obo-
zie rzadowym podmioty te prowadza gr¢ obliczong na wzmocnienie swojej
pozycji w sposob, ktory nie powinien zagraza¢ jednoSci tego obozu. W gru-
pie podmiotdw, ktore sytuacyjnie wspolpracuja z obozem rzadowym, granice
tej wspOlpracy wyznaczajg przede wszystkim dazenia do wzmocnienia swojej
pozycji lub tez do osiagniecia celu, ktory jest wspOlny dla rzadzacych i dla
tych podmiotow. Instytucjonalni i personalni gracze polityczni wspottworzacy
frontalng opozycj¢ znajduja si¢ w ostrym sporze z podmiotami rzadzacymi,
a rownocze$nie — dazac do wzmocnienia swojej pozycji — najcze¢sciej rywalizuja
mi¢dzy soba, przy czym nieraz wewngtrznie grupuja si¢ w ramach doraznego
wspotdziatania.

ZroOznicowanie relacji dotyczy nie tylko rownoleglych zachowan roznych
decydentow. PoszczegOlne podmioty decyzyjne uczestnicza jednoczeSnie
w kilku, przenikajacych si¢ nieraz, procesach decyzyjnych. Niejednokrotnie
konkuruja ze sobg poszczegdlne cele procesu decyzyjnego, a dana procedura
decyzyjna jest wykorzystywana do wzmocnienia pozycji podmiotu decyzyj-
nego w innym projekcie. Bardzo czgsto poszczegOlne decyzje maja z gory
okreslone miejsce w jakiej$ hierarchii. OkolicznoSci te musza by¢ uwzgled-
nione w trakcie wyja$niania i warto§ciowania poszczegolnych zachowan
decyzyjnych.

Aktywno$¢ decyzyjna moze polega¢ na wysunigciu wiasnej inicjatywy,
poparciu lub krytyce rozwiazania zaproponowanego przez inny podmiot, okre-
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Sleniu warunkOw wyznaczajacych treS¢ zachowania w danej sprawie, podjeciu
wspoltdziatania w realizacji okreSlonego wariantu rozwiazania zaproponowa-
nego przez inny podmiot.

8. Wymiar produktowy systemu decydowania politycznego

Decyzje polityczne, ktore sa produktami proceséw decyzyjnych, przybieraja
zroznicowang form¢. Moga one znajdowaé wyraz w roznych pod wzgledem
formalnym i materialnym przejawach aktywnosSci lub tez w Swiadomym
powstrzymaniu si¢ od aktywnoSci. Wynikajaca z merytorycznego wyboru nie-
aktywnoS¢ to tez decyzja.

Z punktu widzenia formalnego wszystkie decyzje mozna podzieli¢ na: stra-
tegiczne, operacyjne, taktyczne, sprawozdawcze, dotyczace czasu biezacego
1 planistyczne, przygotowawcze, realizacyjne, kontrolne, jednostkowe, doty-
czace grupy spraw i generalne, zwigzane z tworzeniem prawa i z wykonywa-
niem prawa. Sg one tez zroznicowane z punktu widzenia zasiegu terytorialnego.
Niektore z nich maja zasieg ogdlnopanstwowy (podmiotami decyzyjnymi sg
wowczas kierownictwa partii, parlament, gtowa pafstwa, rzad). Inne — zasieg
regionalny (decydentami sa wowczas m.in. organy wojewodzkich struktur par-
tii, sejmik wojewddzki, marszalek wojewddztwa, wojewoda). A jeszcze inne —
zasieg lokalny (sg one podejmowane m.in. przez organy lokalne partii, rade
powiatu lub gminy, starostg, wdjta, burmistrza, prezydenta miasta). Wspoi-
czeSnie roSnie liczba decyzji, ktore maja zasieg ponadpanstwowy. Odrebng
grup¢ decyzji stanowia rozstrzygnigcia dokonywane przez spoteczenstwo
w ramach wyboréw powszechnych lub referendow.

W polityce nad decyzjami podejmowanymi w warunkach pewnosci (kiedy
znane sg z gory efekty podejmowanych dziataf i nie ma watpliwosci co do
prawdopodobiefistwa wystapienia tych efektéw) przewazajg takie, ktorych
podjeciu towarzyszy ryzyko (kiedy znane sg mozliwe efekty poszczegdlnych
zachowan, ale nie mozna przewidzie¢, ktdre z tych zdarzen wystapia faktycznie
w danej sytuacji) i znaczna niepewnoS$¢ (kiedy w chwili decydowania nie ma
nawet dostatecznej wiedzy na temat mozliwych nastepstw podejmowanych
dziatan oraz warunkOw zaistnienia tych nastgpstw).

Wsrod decyzji politycznych przewazaja decyzje kierownicze wyznaczajace
zachowania innych podmiotdéw oraz decyzje o charakterze strategicznym.
Obok decyzji rutynowych i standardowych bardzo cz¢sto wystepuja decyzje
dotyczace nowych sytuacji, w tym stanéw nadzwyczajnych.

W przypadku organéw publicznych przewazaja decyzje zapadajace w spo-
sOb sformalizowany, za§ w przypadku podmiotéw majacych wylacznie poli-
tyczng tozsamoS¢ czestsze sg decyzje podejmowane z wicksza swoboda.
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Produktami, ktore pojawiaja si¢ na wyjSciu systemu decydowania politycz-
nego, sa nie tylko r6znorodne decyzje (przybierajace forme strategii, progra-
mow, projektow, ocen oraz innych rozstrzygnie¢ systemowych i jednostkowych
dotyczacych polityki, panstwa, wtadzy, prawa, rzadzenia, dobr i ustug oraz
zasobdw), lecz takze informacje o decyzjach oraz narracje towarzyszace decy-
zji, ktore w poszczegolnych przypadkach buduja w przestrzeni publicznej kli-
mat wspoldziatania, wspotpracy lub konfliktu, a tym samym stabilizujg sytuacje
polityczng lub tez wzmacniaja w niej napigcia.
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Relacje miedzy systemem decydowania politycznego
a jego otoczeniem

» System decydowania politycznego ma charakter otwarty. Pozostaje w interaktywnych
relacjach ze swoim otoczeniem spolecznym, politycznym, normatywnym, materialnym
oraz organizacyjnym.

» Otoczenie systemowe generuje zasoby niezbedne w decydowaniu politycznym oraz two-
rzy ograniczenia decyzyjne wynikajqce z roznorodnych niedoborow, napigc systemowych,
dysfunkcji i deformacji sfery publicznej.

» W kazdym procesie decydowania politycznego niezbedne jest uwzglednienie sytuacji,
w jakiej dany proces sig toczy. W efekcie zachodzgcych zmian w otoczeniu takie same
zachowania decyzyjne mogq mie¢ odmienng wartos¢ w rozZnym czasie. Warunki decydo-
wania politycznego w sposob jakosciowy zmieniajq si¢ w chwili wystgpienia wydarzeri
nadzwyczajnych, zwlaszcza wydarzen prowadzqcych do sytuacji kryzysowych.

» Analizujgc przebieg impulsow miedzy otoczeniem decydowania politycznego a sys-
temem decyzyjnym, trzeba zidentyfikowac Zjawiska i mechanizmy w znacznym stopniu
deformujqce rzeczywisty obraz sytuacji bedgcej przedmiotem decydowania. W granicach
systemu decydowania nastepujg modyfikacje i deformacje tresci informacji bedgce efek-
tem nieuporzqdkowanego lobbingu, konfliktu interesu, blokad ideologicznych i doktry-
nalnych oraz powiqzarn korupcyjnych.

» Na wejsciu systemu decydowania politycznego pojawia si¢ coraz wigcej sygna-
fow i tresci, ktore sq wytworem swiadomych i zorganizowanych, nieraz bardzo dobrze
zakamuflowanych operacji dezinformacyjnych prowadzonych za pomocq internetu,
mediow spolecznosciowych oraz stale doskonalonych narzedzi sztucznej inteligencji
(m.in. zaawansowanych modeli jezykowych), co powoduje, Ze niejednokrotnie obraz oto-
czenia systemowego brany pod uwage przez poszczegolnych decydentow politycznych jest
zaktocony.

» Produkty wypracowywane w systemie w postaci rozstrzygnig¢ decyzyjnych, narracji
dotyczqcych tych rozstrzygniegc oraz relacji miedzy podmiotami decyzyjnymi prowadzq
tgcznie do jakosciowych zmian na plaszczyZnie spolecznej i gospodarczej w wymiarze
krajowym i migdzynarodowym.

» Charakter relacji migdzy systemem decyzyjnym podmiotu polityki a jego otoczeniem
powoduje, ze kluczowe znaczenie uzyskuje w tym systemie wlasciwie funkcjonujqgcy mecha-
nizm pozyskiwania, grupowania, analizowania i zarzqdzania informacjami.
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Rysunek 3. Mapa relacji mi¢dzy systemem decydowania politycznego a jego aktywnym
otoczeniem
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Zrédio: opracowanie wlasne.
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1. Oddziatywanie otoczenia na system decydowania politycznego

Otwarty charakter systemu decydowania politycznego polega na tym, ze
dzialania decyzyjne poszczegdlnych podmiotow polityki sa powiagzane
z otoczeniem licznymi relacjami (rys. 3). Podmioty polityki permanentnie
odbieraja roznorodne sygnaly z otoczenia, dokonuja konwersji tych
sygnatow w ramach wewnetrznych mechanizmow decyzyjnych oraz wysytaja
z systemu decyzyjnego do otoczenia sygnaly w postaci produktéw swojego
procesu decyzyjnego.

Migdzy decydowaniem a jego otoczeniem spotecznym, materialnym,
normatywnym, politycznym i organizacyjnym istnieja wielostronne zwrotne
relacje. W otoczeniu systemu znajduja si¢ podstawowe zasoby decydowania
politycznego: spoleczenstwo (trzeba tu jednak zaznaczy¢, ze podczas wybo-
row i referendow nie jest ono zasobem decydowania, lecz samo wystepuje
w roli decydenta), systemy normatywne, instytucje, dobra materialne i nie-
materialne, potencjal finansowy i gospodarczy, kapitat wiedzy i danych, kon-
cepcje teoretyczne i strategiczne. Dla decydowania politycznego istotne jest
tez oddziatywanie ograniczen tego otoczenia, w tym réznorodnych niedobo-
row, napiec systemowych, dysfunkcji i deformacji sfery publicznej. Otocze-
nie, w ktorym prowadzone jest decydowanie, kieruje w jego strone okreSlone
zasilenia (m.in. standardy i wzory zachowan, informacje, normy), ramy eko-
nomiczne, zadania i poparcia, za ktOrymi stoja zr6znicowane aspiracje i pre-
ferencje. W stosunku do podmiotoéw decyzyjnych otoczenie stwarza za$ szanse
1 zagrozenia.

W kazdym procesie decydowania politycznego trzeba uwzglednic sytuacje,
w ktorej dany proces sie toczy. Na ogot jest to sytuacja dynamiczna. W efek-
cie zachodzacych zmian w otoczeniu takie same zachowania decyzyjne moga
mie¢ odmienng warto$¢ w réznym czasie. Kluczowym zadaniem jest wigc stale
rozpoznawanie istniejacej sytuacji oraz ustalanie najwazniejszych relacji zacho-
dzacych miedzy otoczeniem a procesem decyzyjnym, gdyz sa one Zrodiem
mozliwosci do wykorzystania (szans) lub zagrozen, ktére nalezy wyeliminowac
w owym procesie. Dynamiczny charakter sytuacji w otoczeniu procesoéw decy-
zyjnych sprawia, ze trzeba przewidywacé najbardziej prawdopodobne zmiany
w tym otoczeniu oraz mie¢ przygotowane warianty zachowania w r6znych
sytuacjach.

Dla proceséw decydowania politycznego szczegdlnie wazne sg takie ele-
menty otoczenia, jak: stan spoleczenstwa, uktady uznawanych w nim warto-
Sci, obowigzujacy porzadek normatywny, uklad instytucjonalny w przestrzeni
publicznej, stan dost¢pnych zasobdéw materialnych oraz tzw. zasobow migkkich,
gtowne napigcia i konflikty, kierunki przeksztalcen spolecznych, dominujace
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doktryny spoleczno-polityczne i zwigzane z nimi paradygmaty oraz sytuacja
geopolityczna danego pafistwa.

W otoczeniu procesOw decyzyjnych wystepuja, wzajemnie wzmacniajac si¢
lub konkurujac ze soba, elementy uniwersalne oraz specyficzne — wiasciwe
dla poszczeg6lnych panstw. Wsrod elementow uniwersalnych ksztattujacych
sytuacje decyzyjng w panstwach europejskich na pierwszy plan wysuwaja
sie wspOlczesnie: stan demokracji i integracji europejskiej, stopien zaawan-
sowania globalizacji, informatyzacji i cyfryzacji oraz post¢pu naukowo-
-technicznego, tworzenie si¢ nowego modelu konkurencyjnosci. Do zjawisk
w pewnym sensie typowych dla wspodtczesnych panstw (nie tylko europejskich)
nalezy narastanie zagrozen o globalnym charakterze, umacnianie si¢ pozy-
cji mediow (w tym medidw spolecznosciowych) i ich tabloidyzacja, a takze
nasilanie si¢ walki informacyjnej (przybierajacej nieraz cechy wojny infor-
macyjnej). Wérdd wspomnianych wyzej elementéw swoistych dla poszczegol-
nych pafistw trzeba w pierwszej kolejnoSci wskaza¢ ich histori¢ (zwtaszcza
histori¢ polityczna), a takze specyficzne cechy terytorium tych panstw, ich
polozenie geopolityczne, ksztalt ustroju politycznego, struktur¢ narodo-
wosciowg i1 Swiatopogladowg oraz dominujaca kulture polityczng i prawng
ludnosci.

Przeksztatcenia w otoczeniu systemowym, tworzac nowe warunki decydo-
wania politycznego, wymuszaja zmiany modelu tego decydowania. Pod ich
wplywem ksztaltujg si¢ w architekturze decydowania publicznego ukiady
wielopoziomowosci (z wyodrgbnionymi segmentami lokalnymi, regionalnymi,
ogoblnopanstwowymi, ponadpanstwowymi i wymiarem globalnym), wielopod-
miotowosci (z obecno$ciag podmiotow panstwowych, samorzadu terytorialnego,
trzeciego sektora, ponadpanstwowych i migdzypanstwowych) oraz wieloptasz-
czyznowoSci (z autonomizowaniem si¢ warstwy politycznej, ekonomiczne;j
i wizerunkowej). Proces ten jest silnie powigzany ze zmianami modelu wta-
dzy publicznej — obejmujacymi ksztaltowanie si¢ nowych relacji migdzy wiadza
sily, wladza transakcyjna, wtadza partycypacyjna i samorzadzeniem. Wplywa
nan pojawianie si¢ nowych tozsamosci wtadzy, w tym wtadzy: standardow,
procedur, informacji, nadawania wizerunkéw faktom oraz komunikacji
spolecznej.

Jakosciowe znaczenie dla decydowania politycznego ma fakt, ze — bez
wzgledu na intensywnoS¢ dziatan rozpoznawczych — jego otoczenie charak-
teryzuje si¢ zawsze ograniczeniami czy niedoborami informacyjnymi. Pociaga
to za sobg ryzyko popetnienia bledow w ocenie istniejacej sytuacji, a takze
w prognozowaniu zmian, ktére moga w niej nastapi¢. Oddziatuje tu zjawisko
okreslane nieraz jako ,,obiektywna niewiedza” i ,,nieprzezwyci¢zalna niepew-
nos$¢” (Kahneman, Sibony, Sunstein 2022: 133, 164 i n.). Innymi czynnikami,
ktoére moga w znacznym stopniu wplywac na decydowanie (np. zaktocac jego
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przebieg), sa takze wystgpujacy w jego otoczeniu konflikt interesow (a tym
samym sytuacja konkurencji) oraz aktywnoS¢ partneréw zewnetrznych zmie-
rzajacych do realizacji swoich interesow m.in. przez presje grup interesu
i roznorodne — niejednokrotnie majace znamiona patologii — dziatania lob-
bingowe. Przewaga potrzeb nad mozliwoSciami ich zaspokojenia, ktora jest
stala cechg otoczenia, oznacza, ze wszelkie wybory decyzyjne w polityce
prowadza do podziatu na wygranych i przegranych. Wyczerpywanie si¢ pro-
stych rezerw materialnych czyni mato przydatnymi w dluzszej perspektywie
dziatania ekstensywne. Systemowe ograniczenia niektorych zasobow, przykta-
dowo zasobow Srodowiska naturalnego, zmuszaja do odrzucenia w procesach
decyzyjnych wybordw, ktore jeszcze niedawno byly dopuszczalne (takich jak
postawienie na dlugofalowy rozwdj energetyki opartej na surowcach kopal-
nych). Subiektywny charakter ludzkich motywacji powoduje, ze decydenci
polityczni musza wzia¢ pod uwage niepelng racjonalnos¢ reakcji na dokony-
wane przez nich wybory, za$ zmienno$¢ oczekiwan i preferencji spotecznych,
objawiajaca si¢ dynamika zadan i popar¢ oraz wywotywanych niespelnio-
nymi obietnicami protestow, nadaje zasadnicze znaczenie czynnikowi czasu
w decydowaniu. Pojawianie si¢ w otoczeniu nowych spraw i nowatorskich
zjawisk niesie za sobg nieznane dotad mozliwosci, wyzwania i ograniczenia
w decydowaniu i wymaga otwarcia na zmiany w dokonywanych wyborach.
Szybki rozwdj nowych technologii, w tym szczegllnie technologii cyfrowych,
powinien by¢ przestanka innowacyjnego przeksztalcania mechanizmow
decydowania.

Warunki decydowania politycznego radykalnie zmieniaja si¢ w chwili wysta-
pienia wydarzen nadzwyczajnych, zwlaszcza tych, ktore ksztaltujg sytuacje
kryzysowe. Liczne doSwiadczenia, by odwolac si¢ tylko do przykiadu pande-
mii koronawirusa z lat 2020-2022, pokazuja, ze globalne sytuacje kryzysowe
zmieniaja uktad strategicznych wyzwan i ich znaczenie w zbiorowej narracji
i SwiadomoSci. Zasadniczym wyzwaniem dla decydowania politycznego staje
sie w tych warunkach odparcie zagrozen podstawowych wartoSci i interesow
spolecznych oraz zapewnienie bezpieczenstwa egzystencjalnego i ograniczanie
pOl wykluczenia spotecznego. Kryzys czasu pandemii pokazal, ze decydenci
polityczni zmuszeni sa w takiej ekstremalnej sytuacji do istotnych korekt czy
redefinicji strategii. W nowy sposob sa wowczas ksztattowane relacje migedzy
wartoSciami a interesami, zwlaszcza solidarnoSciag mi¢dzynarodowa a ochrong
interesOw wlasnego panstwa i jego obywateli, a takze miedzy potrzebami bez-
pieczenstwa a mozliwoscig korzystania z praw i wolnosci cztowieka i obywatela.
Najczesciej na znaczeniu zyskujg projekty powrotu do koncepcji silnego pan-
stwa administracyjnego prowadzacego polityke za pomocg uszczelnienia granic
panstwowych oraz nakazow i zakazOw, ingerujacych gieboko m.in. w prawo do
prowadzenia dzialalnoSci gospodarczej. Powracaja pytania o role, obowiazki
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1 granice dziatania panstwa oraz o roziozenie kosztoOw kryzysu. Nastepuje
przyspieszone przenoszenie aktywnosci ludzi i podmiotow publicznych do
cybersfery.

2. Charakter granicy systemowej decydowania politycznego

Analizujac przebieg impulséw mig¢dzy otoczeniem decydowania politycz-
nego a systemem decyzyjnym, trzeba zidentyfikowac zjawiska i mechanizmy
w znacznym stopniu deformujace rzeczywisty obraz sytuacji bedacej przed-
miotem decydowania.

W granicach systemu decydowania niejednokrotnie nast¢puja modyfikacje
i deformacje tresci informacji bedace efektem nieuporzadkowanego lobbingu,
konfliktu interesu, blokad ideologicznych i doktrynalnych oraz powigzan
korupcyjnych. W granicach systemu decydowania politycznego pojawia si¢
coraz wigcej sygnalow i treSci, ktore sg wytworem Swiadomych i zorganizo-
wanych, nieraz bardzo dobrze zakamuflowanych operacji dezinformacyjnych
prowadzonych za pomocg internetu, mediow spolecznoSciowych oraz stale
doskonalonych narzedzi sztucznej inteligencji (m.in. zaawansowanych modeli
jezykowych). Na wejSciu omawianego systemu cz¢sto pojawiaja si¢ jedno-
cze$nie rOzne sygnaly, nieraz jawnie sprzeczne ze soba, co moze wywolywac
dezorientacj¢ decydentow. Muszg si¢ oni mierzy¢ z szumem informacyjnym,
czyli nadmiarem odbieranych informacji i sygnalow, jak rowniez sprzecznymi
treSciami, ktore te sygnaly ze sobg niosg. Dlatego tez obraz otoczenia sys-
temowego brany pod uwage przez poszczegllnych decydentéw politycznych
jest niejednokrotnie w mniejszym lub wigkszym stopniu zafatszowany. A jesli
mechanizm pozyskiwania, grupowania i wartoSciowania sygnatow docieraja-
cych do podmiotu decyzyjnego dziata niewlaSciwie, w sposdb oczywisty wplywa
to negatywnie na jako$¢ podejmowanych decyzji.

3. Oddziatywanie systemu decydowania politycznego na otoczenie

System decydowania politycznego i jego otoczenie pozostaja w silnych wza-
jemnych relacjach. Zjawiska i procesy zachodzace w systemie decydowania
politycznego aktywnie oddziatuja na ksztalt otoczenia za poSrednictwem
stanowigcych produkt tego systemu decyzji oraz narracji dotyczacych owych
decyzji. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze nie wszystkie decyzje maja uwarunko-
wania zewngetrzne, czeS¢ z nich jest uwarunkowana wewnetrznie. Do otoczenia
systemowego nieustannie przesylane sa przez decydentdw politycznych rozno-
rodne strategie, programy, projekty, oceny oraz inne wybory systemowe i jed-
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nostkowe dotyczace polityki, panstwa, wladzy, prawa, rzadzenia, dobr i ustug
oraz zasobOw. Przekazywane tam sg rOwniez uzasadnienia podejmowanych
decyzji oraz opinie wyrazajace poparcie lub krytyke okreslonych zachowan.
Efektem tych przeplywow sg zmiany w otoczeniu systemowym, ktOre nastepuja
nie tylko w wyniku reagowania na tresci poszczegolnych decyzji i informacji,
lecz takze pod wplywem wzajemnych relacji miedzy zachowaniami poszcze-
g0lnych decydentow. Produkty systemu decydowania politycznego wzmacniajg
lub ostabiaja wspoldziatanie, wspotprace lub konflikt miedzy ludzmi 1 ich
organizacjami.

4. Sprzezenie zwrotne miedzy decydowaniem politycznym
a jego otoczeniem

Jako rodzaj sprzg¢zenia zwrotnego mozna ujac relacje miedzy produktami
decydowania politycznego a zmianami w otoczeniu wynikajacymi z dzia-
tafi decyzyjnych podjetych w systemie. Pojawiaja si¢ informacje o efektach
podjetych decyzji, ktore z zatozenia powinny stanowié¢ impulsy do utrzyma-
nia w mocy 1 ,,zagospodarowania” dokonanych wyboréw lub do ich zmiany
w ramach kolejnego cyklu decyzyjnego.

Wiasciwie funkcjonujace sprzgzenie zwrotne stanowi niezbedny warunek
identyfikacji efektow roznych od zatozonych celéw dziatania decyzyjnego.
Pozwala wigc unikna¢ kontynuowania dziatan destrukcyjnych z punktu widze-
nia interesow decydenta.

W dziataniach decyzyjnych znajduje odzwierciedlenie reakcja na zidentyfi-
kowane przyczyny podjecia aktywnoSci. WartoSciowanie tych dzialan wymaga
wlasciwie funkcjonujacego sprzezenia zwrotnego. Jesli treS¢ przyczyny ma dla
decydenta znaczenie pozytywne, mozna w ramach sprzezenia zwrotnego usta-
li¢, w jakim stopniu aktywnoS$¢ decyzyjna przyniosta wzmocnienie tej przyczyny.
Przyktadem moze by¢ poparcie uzyskane w jakiej$ istotnej dla decydenta gru-
pie. Jesli za$ treS§¢ przyczyny ma charakter negatywny, w ramach sprz¢zenia
zwrotnego mozna ustali¢, w jakim stopniu okre§lona aktywnos$¢ decyzyjna
przyczynita si¢ do ograniczenia danej sytuacji niepozadanej, np. postawy kry-
tycznej wobec decydenta w liczacym si¢ dla niego Srodowisku lub waznej dla
niego sprawie.

Aktywno$¢ decyzyjna podmiotéw polityki obejmuje zwykle wiele dziatan
prowadzonych réwnolegle. Ponadto poszczegdlne dzialania s niejednokrot-
nie reakcja na kilka przyczyn rownoczesnie. Dlatego tak wazna jest zdolnos¢
powigzania okreslonej zmiany w otoczeniu z okreSlonym zachowaniem decy-
zyjnym. Na podstawie takiego powigzania mozna tworzy¢ zasOb zwigzkow
przyczynowo-skutkowych przydatny w kolejnych dziataniach decyzyjnych.



70 ROZDZIAL 111

5. Strategiczna rola funkcji informacyjnej w systemie decyzyjnym
podmiotu politycznego

Charakter relacji miedzy systemem decyzyjnym podmiotu polityki a jego oto-
czeniem powoduje, ze kluczowe znaczenie uzyskuje w tym systemie wlasciwie
funkcjonujacy mechanizm pozyskiwania, grupowania, analizowania i zarza-
dzania informacjami. Przektada si¢ to na kilka szczegdtowych wyzwan, ktérym
powinni podota¢ decydenci, organizujac swoj warsztat pracy.

Pierwsze z tych wyzwan dotyczy programowania i zorganizowania dziatal-
nosci zwigzanej z pozyskiwaniem informacji. Cecha charakterystyczng oto-
czenia decyzyjnego jest bowiem nadmiar informacji, ktory wytwarza szum
informacyjny. Zadaniem decydenta jest uruchomienie mechanizmow stuza-
cych wychwytywaniu informacji istotnych w procesie decyzyjnym. Aby osiggnaé
w tym wlasciwe wyniki, nalezy eliminowaé nastawienie statyczne (polegajace
na uwzgle¢dnianiu wylacznie aktualnego stanu) oraz tzw. myslenie zyczeniowe
(objawiajace si¢ zapotrzebowaniem przede wszystkim na fakty, ktore potwier-
dzaja przekonania decydenta).

Jesli chodzi o zrodta pozyskiwania informacji, decydent musi mie¢ Swiado-
mos¢, ze informacje sg nie tylko narzedziem uzyskiwania przewagi, lecz takze
przedmiotem gry. We wspOlczesnym Swiecie toczy si¢ walka informacyjna,
w ktorej trzeba si¢ mierzyC z celowa dezinformacja i prowokacja ze strony
podmiotdw nieprzyjaznych. Niezbedne jest wiec merytoryczne weryfikowanie
wiarygodnoSci Zrodet informacji. Decydent musi by¢ tez przygotowany na to,
ze niektore informacje pozostang niejednoznaczne w sytuacji braku instrumen-
tow ich weryfikacji i ze rOzne istotne uwarunkowania decydowania ksztaltujg
si¢ w sposOb nieprocesowy, bez wezesniejszych symptomow. Musi by¢ rowniez
Swiadomy tego, ze mozliwoS¢ pozyskiwania przez niego sprawdzonych infor-
macji, a wigc informacji pochodzacych z pewnych zrodel, w duzym stopniu
zalezy od przestrzegania standardow komunikacji cyfrowe;.

W sprawach selekgcji i transmisji informacji decydent powinien dazy¢ do
usuwania barier, ktore utrudniajg rozpoznanie faktycznego znaczenia zebra-
nych informacji. Potrzebny jest w zwigzku z tym sprawny mechanizm ewi-
dencji i grupowania informacji pozyskanych z r6znych Zrodel, merytoryczna
koordynacja w zakresie zarzadzania informacjami oraz dzialanie w dziedzinie
informacji w czasie rzeczywistym.

Podstawg decydowania moga by¢ tylko informacje przeksztalcone w okre-
Slone problemy oraz warianty dziatah. To wymaga uwzglednienia znaczne;j
zmiennoSci sytuacji przy ocenie informacji oraz zdolnoSci definiowania czyn-
nikow zmiany. Merytorycznie nieuzasadnione — i ostabiajace szans¢ podjecia
wlaSciwych decyzji — jest ograniczanie liczby branych pod uwage projekcji
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1 scenariuszy alternatywnych zachowan, poniewaz obniza to jakoS¢ interpretacji
informacji. Podobnie trzeba potraktowac bezkrytyczne przyjmowanie okreslo-
nych zatozen (np. najgorszego lub najlepszego wariantu aktywnosci, uznania za
oczywiste dzialania racjonalnego, rozciagnigcia swojego sposobu mySlenia na
postgpowanie podmiotu poddanego analizie), a takze wspomniane juz wyzej
myslenie zyczeniowe.

Miedzy analitykami i decydentami politycznymi funkcjonuje zwykle ztozony
uktad taczy personalnych i instytucjonalnych majacy niejednokrotnie cechy
bariery merytorycznej. Pojawiaja si¢ tu, wymagajace ograniczania, blokady
funkcjonalne (braki koordynacji), instytucjonalne (segmentacja i rywalizacja
instytucji) i proceduralne (aktywna modyfikacja tresci przekazu w fazie selekeji
materiatu przez szczeble posrednie, ze szkodg dla jakoSci przekazu). Zagroze-
niem s3 blokady wynikajace z interesow partykularnych poszczeg6lnych pod-
miotdw personalnych i instytucjonalnych (celowe modyfikacje sily sygnatow)
oraz blokady intencjonalne (ch¢¢ zaspokojenia oczekiwan decydentow).

W fazie samego decydowania merytoryczne analizy i wnioski plynace
z zebranych informacji dotyczacych stanu otoczenia i wnetrza systemu decyzyj-
nego oraz oparte na nich oceny sa niejednokrotnie wypierane przez przestanki
o charakterze pozamerytorycznym. W gre wchodzg tu takie czynniki, jak:

= subiektywne przekonanie decydentdw o wyzszoSci ich wiasnych ocen

i autointerpretacji;
= podporzadkowanie interpretacji danym koncepcjom ideologicznym
1 politycznym;

= wartoSciowanie wynikow w perspektywie doraznej i krotkoterminowej;

= sktonno$¢ do skupiania si¢ na sytuacjach, ktore juz mialy miejsce;

= ograniczenia w innowacyjnym myS$leniu o wyzwaniach i scenariuszach

przysztosci.
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Aktywnos$¢é decyzyjna podmiotu polityki

» Aktywnos¢ decyzyjna poszczegolnych podmiotow politycznych uwarunkowana jest wie-
loma, stojgcymi nieraz w sprzecznosci, przestankami. Nalezq do nich: wartosci i interesy
wspolne oraz normy, standardy i funkcje systemu decydowania politycznego; strategie,
standardy i model preferowanych zachowan danego podmiotu, a takie dominujgcy w jego
przypadku sposob rozumienia wartosci i interesow wspolnych oraz wartosci, interesow
i celow partykularnych podmiotu; cechy tych podmiotow, w tym ich zasoby, sytuacja nor-
matywna, obowiqzki, kompetencje, infrastruktura organizacyjna, kadrowa i finansowa;
okolicznosci wynikajqce z zachowarn decyzyjnych innych podmiotow politycznych w syste-
mie, stanu relacji miedzy podmiotami aktywnymi w tym systemie oraz w jego otoczeniu;
wyzwania kalendarza politycznego.

» Glownymi kierunkami aktywnosci decyzyjnej podmiotow polityki sq: wyznaczanie
granic lgczenia i roznicowania politycznego; pozycjonowanie interesu wspolnego i par-
tykularnego; identyfikowanie, aktywizowanie i zwigkszanie swoich zasobow; wyznaczanie
pol wspoldziatania i konfrontacji; ostabianie zasobow konkurentow politycznych; legity-
mizowanie dzialani i budowa wizerunku zachowarn; narzucanie w przestrzeni publicznej
swojej narracji politycznej.

» Jednym z warunkow powodzenia decyzyjnego danego podmiotu politycznego jest usy-
tuowanie w ramach jego infrastruktury sprawnie dzialajgcego instytucjonalnego i funk-
¢jonalnego systemu decydowania. System ten powinien opierac si¢ na ogolnych regulach
decydowania oraz uwzgledniac specyficzny charakter, cele, zadania, wymagania i ogra-
niczenia decyzji politycznych, a takze zlozonosc, zmiennosc i wzajemne powigzania pro-
blemow objetych tymi decyzjami.

» Istotnym uwarunkowaniem aktywnosci decyzyjnej podmiotow politycznych sq
wyzwania wynikajqce z kalendarza politycznego obowiqzujgcego w danym parnistwie,
zwlaszcza te, ktore sq zwiqgzane z wyborami powszechnymi organow wiadzy publicz-
nej. Okres przedwyborczy to czas szczegolnej aktywnosci decyzyjnej wszystkich pod-
miotow polityki, wykraczajqcej poza ich codzienng praktyke. W polityce nastepuje
wowczas koncentracja uwagi na kwestiach utrzymania lub zdobycia wladzy w pari-
stwie. Czas po wyborach to okres wypracowywania najlepszej pozycji w nowej sytuacji
politycznej.
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Rysunek 4. Uwarunkowania zachowania podmiotu aktywnego w systemie decydowania
politycznego

zachowania

wartosci i interesy wspdlne oraz decyzyjne podmiotu

normy, standardy i funkcje@

systemu decydowania

strategia, standardy
politycznego

i model preferowanych
zachowan podmiotu

miejsce na scenie politycznej

i zasoby; sytuacja normatywna,
obowiazki, kompetencje;
infrastruktura organizacyjna,
kadrowa i finansowa podmiotu

sposob rozumienia wartosci
i intereséw wspoélnych oraz
wartosci, interesy i cele
partykularne podmiotu

zachowania decyzyjne innych
podmiotéw politycznych w systemie,
stan relacji miedzy podmiotami oraz
wyzwania kalendarza politycznego

Zrddio: opracowanie wiasne.

1. Sytuacja decyzyjna podmiotu politycznego

Jak pokazano na rysunku 4, sytuacja decyzyjna poszczegolnych podmiotdéw
decydowania politycznego wyznaczona jest przez wiele, stojacych nieraz
w sprzecznosci, przestanek. Tymi przestankami sa w szczegdlnoSci:

= wartoSci i interesy wspélne oraz normy, standardy i funkcje systemu

decydowania politycznego;

= strategie, standardy i model preferowanych zachowan danego podmiotu

oraz dominujacy w jego ramach sposOb rozumienia wartosci i intere-
sOw wspOlnych, a takze wartoSci, interesy 1 cele partykularne podmiotu;
= cechy tych podmiotow, w tym ich zasoby, sytuacja normatywna, obo-
wigzki, kompetencje, infrastruktura organizacyjna, kadrowa i finansowa;
= okolicznosci wynikajace z zachowan decyzyjnych innych podmiotéw poli-
tycznych w systemie, stanu relacji mi¢dzy podmiotami aktywnymi w tym
systemie oraz w jego otoczeniu;

= wyzwania kalendarza politycznego.

Juz z samego zestawienia uwarunkowan decyzyjnych wynika, ze tylko
niektore elementy sytuacji decyzyjnej sa zalezne od samego decydenta, inne
znajduja si¢ poza zasi¢giem jego aktywnosci — nie ma on mozliwosci ich ksztat-
towania. Ponadto trzeba zauwazy¢, ze sytuacja decyzyjna moze by¢ odmiennie
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interpretowana przez poszczegolne podmioty. Ma ona tym samym swoj wymiar
obiektywny i subiektywny. W dziataniu decyzyjnym na plan pierwszy wysuwa
si¢ — z natury rzeczy subiektywny — sposdb zrozumienia przez decydenta danej
sytuacji decyzyjnej, od tego bowiem w duzej mierze zalezg kierunki i sposob
postepowania danego podmiotu. Wymiar obiektywny sytuacji decyzyjnej ma
natomiast podstawowe znaczenie w ramach zewnetrznej oceny post¢powania
decyzyjnego. RozbieznoSci miedzy obiektywnym ksztaltem sytuacji decyzyj-
nej a jej sposobem widzenia przez decydenta stanowi jedng z przyczyn nie-
powodzen w dzialalnoSci tego podmiotu. Moga one prowadzi¢ do bigdnego
usytuowania okre§lonych zamiaréw decyzyjnych na skali mi¢dzy pewnoScia
osiagnigcia celu a ryzykiem (czg$ciowa niepewnoscia) lub zdecydowana nie-
pewnoscia. To, jak duze sg owe rozbieznosci, zalezy od indywidualnych cech
decydenta, co bedzie jeszcze przedmiotem rozwazan w dalszych fragmentach
tej ksigzki.

2. Kierunki aktywnosci decyzyjnej podmiotéw polityki

Poszczegolne decyzje podejmowane przez podmioty polityczne maja swoja
konkretng tres$€ i dotycza spraw o rO6znym stopniu ogolnosci. Razem wzigte
powinny one jednak wpisywac si¢ w strategi¢ i taktyke aktywnoSci decyzyjnej
tych podmiotow.

Kazda indywidualna decyzja polityczna zawiera fadunek tresciowy oddzia-
tywajacy w mniejszym lub wigkszym stopniu na:

* wyznaczanie granic taczenia i roznicowania w podzielonym politycznie

spoleczenstwie;

= pozycjonowanie interesu wspOlnego i partykularnego;

= identyfikowanie, aktywizowanie i zwigkszanie zasobow danego podmiotu;

= wyznaczanie pol wspotdziatania i konfrontacji;

= osfabianie zasoboéw konkurentdéw politycznych;

= legitymizowanie dzialan i budowe wizerunku zachowan;

= narzucanie w przestrzeni publicznej okreSlonej narracji polityczne;j.

3. Mechanizmy i heurystyki decyzyjne w polityce

Do finalnego rozstrzygniecia decyzyjnego mozna probowa¢ dochodzi¢ przy
zastosowaniu roznych regul, mechanizmow i technik dziatania. Dotyczy to
takze polityki. Decydent polityczny powinien mie¢ zdolno$¢ wykorzystania
w swojej aktywnoSci ogdlnych regul decyzyjnych. Musi jednak takze uwzgled-
ni¢ specyfike materii polityki oraz otoczenia, w ktorym prowadzi aktywnosc.
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W literaturze przedmiotu opisano kilkaset sposobow rozwigzywania pro-
blemoéw decyzyjnych (Encyklopedia organizacji i zarzqdzania 1982: 266). Mozna
wsrod nich wskazaé trzy jakoSciowo zroznicowane procedury wyznaczajace
sposOb postepowania decydenta (O’Shaughnessy 1975: 94 i n.). Pierwsza
z nich, zwana indukcyjna, zaklada przejScie od decydowania o szczegdlach
do podjecia decyzji o charakterze ogdlnym. W tym przypadku decyzje ogllne
sa w istocie zdeterminowane przez wczeSniejsze rozstrzygnigcia szczegdtowe
1 stanowig konsekwencje¢ decydowania w sprawach czastkowych. Druga proce-
dura, okre$lana jako dedukcyjna, zaktada przejscie od decydowania w zakresie
celu ogdlnego (wynikajacego z wizji strategicznej i stanowiacego zasadnicza
podstawe dzialania) do decyzji o charakterze szczegétowym, ktére dotycza
celow czastkowych. W tym przypadku decyzje w sprawach jednostkowych sg
podporzadkowane, niejednokrotnie w sposob mechaniczny, wybranej general-
nej strategii. Trzeci rodzaj procedury zaktada harmonijne potaczenie podejScia
indukcyjnego i dedukeyjnego.

Harmonizowanie podejscia indukcyjnego i dedukcyjnego stanowi w kazdym
przypadku najbardziej wartoSciowy model procedury decyzyjnej. Model ten
jest rownoczesnie najtrudniejszy do realizacji w praktyce. Jego istota jest prze-
mieszczanie si¢ na przemian mi¢dzy celami i problemami strategicznymi (tym
samym za$ — decyzjami o charakterze ogdlnym) a celami i problemami szcze-
gotowymi (i zwigzanymi z nimi decyzjami w sprawach czastkowych). Powta-
rzajace si¢ w tej procedurze powroty do analizy celu gtownego pozwalaja na
dokonanie oceny tego celu w kontekscie wynikdw decydowania szczeg6towego.
W przypadku decydenta instytucjonalnego majacego charakter hierarchiczny
mozliwo$¢ harmonizowania podejsScia indukcyjnego i dedukcyjnego wymaga
droznosci w relacjach ,,gora—dot” oraz ,,dot—gora”. Skonfrontowanie wyjScio-
wych przestanek i zatozen ogdlnych ze stanem faktycznym, a na tej podstawie
zweryfikowanie (ewentualne zmodyfikowanie) tych zalozef i wykorzystywanie
ich juz w tym sprawdzonym empirycznie stanie do wyboru wariantu zachowa-
nia, jesli istnieje alternatywny wariant, daje zwykle wartoSciowe efekty. Har-
monizowanie podejScia indukcyjnego i dedukeyjnego zapobiega patologicznej
sytuacji w decydowaniu, w ktdrej zostaje zerwana wieZ miedzy celami strate-
gicznymi i szczegdlowymi, za$ rozstrzyganie spraw pozostajacych w istotnych
wzajemnych zwigzkach odbywa si¢ bez uwzglednienia owych zwigzkow.

W przypadku decydowania politycznego pojawia si¢ przy ksztaltowaniu
mechanizmow i procedur decyzyjnych potrzeba uwzgledniania obok uniwer-
salnych regut postepowania takze okolicznoSci specyficznych. Wsrod tych
okoliczno$ci najwazniejsze znaczenie maja: wielokryterialno$¢ ocen, potrzeba
ksztaltowania i utrzymywania oraz wzmacniania legitymizacji spotecznej,
znaczna zmienno$¢ uwarunkowan, niepewno$¢ zdarzen przysztych oraz wzra-
stajaca zlozono$¢ materii decyzyjne;.
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Naktadanie si¢ (czesto w warunkach konkurencji) kryteriow i celow dzia-
fania w obszarze decydowania politycznego powoduje, ze zawodne stajg si¢
w tym przypadku procedury wtasciwe dla uktadu, w ktorym poszukiwanie
optymalnego rozwigzania odbywa si¢ z zastosowaniem tylko jednego kryte-
rium. Aktorzy polityki powinni w zwiazku z tym wykorzystywaé w praktyce
w pierwszej kolejnosSci ogolne reguly obowigzujace w przypadku decydowa-
nia wielokryterialnego. Potrzebne stajg si¢ wiec procedury i narzedzia stu-
zace identyfikacji progdw krytycznych, definiowaniu wariantu spelniajacego
wymagania wyznaczone przez te progi, wartos§ciowaniu kryteriow, a w sytuacji
skrajnej — szukaniu rozwigzania najmniej niekorzystnego.

Decydenci polityczni powinni pami¢tac, ze w decydowaniu wielokryterial-
nym dostepne sg rozne reguly poszukiwania i badania optymalnego wyboru
zachowania. W zaleznoSci od konkretnej sytuacji i preferowanego celu
pomocne moga by¢ heurystyki:

* dominacji — w ramach ktorej decydent dazy do najlepszego spelnienia
gtownego kryterium przy rownoczesnym uzyskaniu jak najlepszych wyni-
kow z zastosowaniem pozostalych kryteriow;

= koniunkcji — ukierunkowanej na osiagni¢cie punktow krytycznych
w odniesieniu do wszystkich kryteriow;

= dysjunkcji — w ramach ktorej celem jest przekroczenie zatozonego progu
krytycznego przynajmniej w przypadku jednego kryterium;

= leksykograficzna — w ramach ktorej odbywa si¢ porzadkowanie wybordw
na podstawie gléwnego kryterium;

= eliminacji — przewidujacej odrzucanie wariantOw dzialania na podstawie
liczby kryteriow, dla ktorych nie zostal przekroczony prog krytyczny;

» maksymalizacji — zmierzajacej do spetnienia jak najwiekszej liczby wy-
magan;

* sumowania uzytecznoSci — w ramach ktorej ma miejsce wazenie
uzytecznoSci dla wszystkich istotnych kryteriow (szerzej o tym: Nosal
1993: 143).

W decydowaniu wielokryterialnym dokonanie wyboru musi by¢ poprze-
dzone zestawieniem istotnych w danym przypadku kryteriow, rozeznaniem
wymagan zwigzanych z tymi kryteriami, okreSleniem dla nich punktéw kry-
tycznych (tzn. takich punktow, w ktorych szeroko rozumiane zyski zaczynaja
by¢ mniejsze od kosztdéw) i ocenieniem, jak poszczegolne warianty zachowa-
nia maja si¢ do owych punktow. Dopiero na tej podstawie powinno nastapic¢
wybranie tego sposrod dostepnych wariantow, ktory okazuje si¢ najkorzyst-
niejszy przy zastosowaniu wszystkich istotnych kryteriow.

W sytuacji gdy nie mozna znalez¢ wariantu spelniajacego warunki osiag-
nigcia punktu krytycznego dla wszystkich kryteriow, powstaje koniecznos¢
selekcji tych kryteriow. Nalezy ustali¢, ktore kryterium musi by¢ spetnione



Aktywnos¢ decyzyjna podmiotu polityki 77

w pierwszej kolejnoSci lub wrecz w sposob bezwzgledny. Trzeba tez rozstrzyg-
naé, ktore kryterium ma ze wzgledow merytorycznych i formalnych charakter
pomocniczy, a rownoczes$nie blokuje wybdr rozwigzania najkorzystniejszego
z punktu widzenia pozostalych kryteriow, tym samym za$§ dopuszczalny jest
wybOr rozwiazania, ktore nie spetnia tego kryterium. Wspomniane rozstrzyg-
nigcie moze niejednokrotnie dotyczy¢ kilku kryteriow rownocze$nie. W nie-
ktorych sytuacjach niezbedne moze si¢ okaza¢ poszukiwanie wariantu najmniej
niekorzystnego (wybOr najmniejszego zla). Niewatpliwie jest to najtrudniejsza
sytuacja decyzyjna, za§ dokonane w ten sposdb wybory budzg kontrowersje,
zwlaszcza gdy dana decyzja obiektywnie nie musiata zosta¢ podjeta w istnie-
jacej sytuacji. Ocena takich decyzji musi uwzglednia¢ kazdorazowo zakres
swobody decydenta.

Wielokryterialno$¢ wymagan, ktore powinny speinia¢ decyzje polityczne,
to tylko jedna z przestanek konieczno$ci postugiwania si¢ w dziataniach
decyzyjnych rozwigzaniami infrastrukturalnymi o charakterze instytucjonal-
nym i procesowym. Przemawiajg tez za tym w przypadku wigkszoSci decyzji
politycznych takie czynniki, jak: ich spoleczny wymiar, znaczna zmiennoS¢
i niepewnoS¢ sytuacji decyzyjnej, trudne wyzwania wigzace si¢ z koordynacja
dzialan poszczegdlnych podmiotow decyzyjnych oraz budowa relacji miedzy
dzialaniami podejmowanymi w tym samym obszarze przez rozne podmioty.

Fakt, ze srodowiskiem decydowania politycznego jest spoteczefistwo,
sprawia, ze w aktywnosci aktoréw polityki duze znaczenie majg dzialania
ukierunkowane na wzmacnianie poparcia spolecznego, m.in. przez stale moni-
torowanie jego poziomu w sprawach objetych decydowaniem oraz rozpoznanie
potrzeb i wartoSci dominujacych w poszczegblnych segmentach spoteczen-
stwa, w tym w8rod zwolennikow i przeciwnikow danego podmiotu politycznego
oraz w — bardzo waznej wspoOlczesnie w grze o zwigkszenie poparcia — grupie
0sOb niezdecydowanych i nieaktywnych politycznie. W decydowaniu politycz-
nym liczy si¢ w zasadniczym stopniu konieczno$¢ ksztaltowania i utrzymywania
oraz wzmacniania legitymizacji spolecznej. Nalezy w zwiazku z tym podno-
si¢ umiejetno$ci kalkulowania efektow (w ramach permanentnego bilansu
kosztow i zyskdw) kompromisow i konfliktow, wzmacnia¢ uktady sojusznicze
i koalicyjne oraz uwzglednia¢ samoistng warto$¢ spotecznego obrazu decy-
zji. Istotnym wyzwaniem jest oszacowanie mozliwej nieracjonalnosci reakcji
spotecznej (grupowe;j i jednostkowej) na dang decyzjg. Spoteczenstwo to nie
jest laboratorium, w ktorym wartosci sag w duzym stopniu przypisane do okre-
Slonych zachowan. Rzecza typowa jest zroznicowanie zachowan w ramach
spoleczefistwa (zaréwno — w przypadku wyboréw i referendéw — jako decy-
denta, jak i — w praktyce rzadzenia — podstawowego Srodowiska decydowania
politycznego) wynikajace z odmiennosci na tle aksjologicznym, politycznym,
Swiatopogladowym i in., ze specyfiki intereséw ekonomicznych, z roznic
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w poziomie wyksztalcenia, wreszcie za$ — tego czynnika nie nalezy pomijac —
z oddziatywania r6znorakich emocji czy przyzwyczajen.

Jest rzecza oczywista, ze decydowanie polityczne odbywa si¢ wspoiczesnie
w warunkach znacznej zmiennoSci, zazwyczaj takze niepewnosci i niejasnosci
sytuacji — w wymiarze krajowym i mi¢dzynarodowym. Decydenci polityczni
stoja w obliczu wyzwania, jakim jest ograniczanie ryzyka podejmowania decy-
zji w tych warunkach. Trzeba w zwigzku z tym zadba¢ o wdrozenie spraw-
nie dziatajacego mechanizmu zasilania oSrodka decyzyjnego w niezb¢dne,
aktualne i wolne od zafatszowan informacje. Kluczowe w decydowaniu jest
uwzglednienie zasobu w postaci czasu. Szybkie i zasadnicze zmiany otoczenia
spolecznego i politycznego stanowig o zroznicowanej wartosci takiego samego
zachowania w r6znym czasie oraz nadaja fundamentalne znaczenie zdolnoSci
dziatania w czasie rzeczywistym. Sytuacja panujaca w chwili podejmowania
decyzji (np. dostepnos¢ okreslonych zasobdéw) moze znacznie odbiegac¢ od
sytuacji istniejacej w trakcie wdrazania tej decyzji w zycie. Trzeba uwzgledniac
fakt, ze moga si¢ zmienia¢ zarOwno preferencje decydenta, jak i okolicznosci
towarzyszace decydowaniu. Bilans zyskow i strat zwiazanych z wyborem kto-
rego$ z wariantow dzialania zazwyczaj nie przybiera stalej wartosci.

4. Infrastruktura decyzyjna podmiotow polityki

Decydowanie wysokiej jakoSci wymaga, by podmiot decyzyjny posiadat instru-
mentarium normatywne, organizacyjne, finansowe, funkcjonalne i personalne
(Bojar, Rostek, Knopik 2014; Kwiatkowska 2007). Dotyczy to w calej rozciag-
tosci takze decydowania politycznego. Nieuporzadkowanie struktury danych,
ktore muszg by¢ brane pod uwage w decydowaniu, i wzrastajaca zlozonos¢
materii decyzyjnej obliguja do doskonalenia aparatu analitycznego oraz efek-
tywnego wykorzystywania mechanizmdw wspomagania procesow decyzyjnych
w polityce. Nalezy w zwigzku z tym:
= tworzy¢ narzedzia pozwalajace wychwytywac i definiowac problemy
wymagajace rozwiazania w procesie decyzyjnym,
= zarzadzac ryzykiem w decydowaniu,
= identyfikowaé najbardziej prawdopodobne i najbardziej dotkliwe zagro-
zenia,
= analizowac i testowac potencjalne rozwigzania danego problemu,
= przeprowadza¢ symulacje roznych Sciezek postepowania w procesie
podejmowania decyzji,
= ksztaltowa¢ modele prognostyczne.
Obserwacja kluczowych decydentow politycznych wskazuje, ze zwigksza
si¢ ich aktywnoS$¢ majaca na celu tworzenie i doskonalenie inzynierii dziatan
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decyzyjnych. Nadal jednak jest to aktywnoS¢ wyraznie stabsza niz w przy-
padku decydowania w biznesie lub w dziataniach decyzyjnych dotyczacych
projektow technologicznych w przemysle.

W prowadzeniu dziatalnosci politycznej niezwykle przydatne sg bada-
nia opinii publicznej stuzace rozpoznawaniu stanu Srodowiska spotecznego.
Badania takie maja dluga tradycj¢ siggajaca kofica XVIII w. (Sasifiska-Klas
2001). Wspotczesnie badania takie sa prowadzone na wielkg skalg, a stuza
m.in. okreSlaniu preferencji politycznych obywateli. Tak wiec, poszczego6lni
decydenci tworza niejednokrotnie wiasne centra badan spotecznych lub
zamawiajg badania dotyczace interesujacych ich tematéw. Dzieje si¢ tak
mie¢dzy innymi w kontekScie wskazania kandydatow do objecia stanowisk
obsadzanych w trybie wyborow powszechnych, a coraz cze¢sciej takze wybo-
rOw wewnatrz partii politycznych. Poznaniu opinii o przygotowywanych
decyzjach stuza nieraz tworzone w tym celu grupy kontrolne, w ktorych
sprawdza si¢ reakcje na planowane dziatania i wypracowuje optymalny spo-
sob ich przedstawienia. Rozbudowywane sa narzedzia komunikacji (w tym
komunikacji zwrotnej) w ramach podmiotu decyzyjnego oraz w relacjach ze
spoleczenstwem.

W gestii decydentoéw coraz czeSciej znajduja si¢ narzedzia informatyczne
1 komputerowe wspomagajace pozyskiwanie, przetwarzanie, gromadzenie,
porzadkowanie, przesytanie oraz analiz¢ informacji i danych (Kisielnicki
1993; Radosinski 2013). Dotyczy to takze Big Data — zbioréow danych o duzej
objetosci, roznorodnosci, zlozonosci i zmiennoSci, do ktdrych dane sa prze-
sylane strumieniowo z r6znych Zrodet (w tym z internetu i medidw spotecz-
nosciowych) w czasie rzeczywistym. Wydobycie z nich nowej wiedzy wymaga
zastosowania innowacyjnych metod i technologii (Tabakow, Korczak, Fran-
czyk 2014: 142). Na podstawie posiadanych informacji tworzone sag modele
i metody optymalizacji rozwigzan, ktére majg pomoOc w lepszym rozpoznaniu
sytuacji decyzyjnej i tym samym ograniczy¢ poziom niepewnosci lub tez elimi-
nowac zachowania nieracjonalne decydentdw (Lapinska-Sobczak 1993; Kisiel-
nicki 2008: 69 i n.). Na potrzeby decydowania budowane sga banki pamigci
systemowej, systemy analizy doSwiadczen innych podmiotow, zbiory dobrych
praktyk oraz mechanizmy modelowania danych. Dane te sa identyfikowane,
archiwizowane, standaryzowane i przeksztalcane w informacje przydatne do
podejmowania decyzji.

W procesie decydowania wykorzystywane sa matematyczne narz¢dzia
z zakresu teorii gier ulatwiajace dokonanie optymalnego wyboru zachowania
w przypadku konfliktu intereséw czy — szerzej rzecz ujmujac — w sytuacji, gdy
dzialania podejmowane przez jedne podmioty sa warunkowane przez aktyw-
nos$¢ innych decydentéw (Pietra$§ 1997; Straffin 2001; Watson 2005). Jesli
chodzi o decyzje strategiczne, aktorzy polityczni maja coraz wigksza moz-
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liwoS¢ wspomagania swoich wybordw przez sieganie po narzedzia bazujace
na okre§lonych sekwencjach logicznych, ktore zwykle sa opisane za pomocg
indeksu liczb i jezyka matematyki oraz informatyki. Coraz wyrazniejsza staje
si¢ perspektywa wykorzystania w decydowaniu politycznym nowych technolo-
gii informatycznych oraz narzedzi sztucznej inteligencji. W ramach procedur
decyzyjnych generowane sg algorytmy, ktore wyznaczaja najlepszy sposob
postepowania (swoisty przepis zawierajacy kolejne, logicznie zestawione
czynno$ci) w sprawach objetych procesem decyzyjnym. Mechanizm decy-
zyjny obejmuje w tym przypadku przejscie od zdefiniowanej parametrycznie
sytuacji wyjSciowej do okreslonej w ten sam sposdb sytuacji ustalonej jako
cel. PoszczegOlnym zachowaniom decyzyjnym przypisywane jest miejsce na
liScie mozliwych rozwigzan na podstawie uporzadkowanych i zdefiniowanych
parametrycznie wartosci. Algorytmy uczenia si¢ pozwalaja wykorzystywac do
wyciggania wnioskOw zgromadzone dane historyczne i porownawcze dotyczace
roznych proces6w decyzyjnych.

W wypracowywaniu decyzji zwigksza si¢ rola doradcéw i ekspertow.
W dobrze funkcjonujacym systemie doradcy wspomagaja decydenta w dobo-
rze najlepszego w konkretnej sytuacji sposobu osiggniecia wybranego juz celu,
moga takze by¢ pomocni przy szczegétowym zdefiniowaniu samego celu,
a takze ukierunkowaniu preferencji decydenta. Zadaniem ekspertow i kon-
sultantéw jest dostarczanie wiedzy o faktach, procesach oraz prawidiowo-
Sciach, ktéra moze by¢ pomocna w dokonaniu wyboru decyzyjnego (Majone
2004: 113 i n.). Niezaleznie od doradcow i ekspertdw personalnych pojawiaja
si¢ juz elektroniczne systemy eksperckie, ktore za pomocg zbioréw programow
komputerowych wykorzystujacych baze wiedzy, modele i procedury wniosko-
wania maja wspomagac interpretacj¢ duzych zbiorow danych oraz dostarczac
w czasie rzeczywistym warianty projektOw rozwigzywania problemow decy-
zyjnych (Trajer, Paszek, Iwan 2012). Rozwdj narzedzi sztucznej inteligencji
pozwala przewidywac, ze to wiasnie elektroniczne systemy eksperckie beda
coraz szerzej wykorzystywane w decydowaniu.

W ramach decydowania politycznego SciSle powigzane sa ze soba rozne
dziatania decyzyjne podejmowane rownolegle przez poszczegdlnych aktorow
polityki, ktore czesto wzajemnie si¢ warunkujg lub uzupetniajg. Niejedno-
krotnie mozna tez mowic o hierarchizacji w procesie decyzyjnym, co oznacza
istnienie uprawniefi do podejmowania decyzji na danym poziomie. Sytuacja
ta wymaga funkcjonowania w zapleczu decyzyjnym mechanizméw koordy-
nacyjnych. Brak tych mechanizméw moze w skrajnym przypadku prowadzi¢
do dziatan decyzyjnych, ktére si¢ wzajemnie wykluczajg lub stanowig dla sie-
bie nieuzasadnione utrudnienie. W ztozonych strukturach instytucjonalnych
wypracowaniu decyzji niejednokrotnie zagraza wewngtrzna gra interesow mie-
dzy poszczegOlnymi czlonami tych struktur.
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Na uzytek wyboru najtrafniejszych, najlepszych decyzji powinny by¢ opra-
cowywane, w formie graficznej, drzewa wartoSci i interesOw. Za pomocg
drzew czy tez diagraméw decyzyjnych mozna bowiem okresli¢ wszystkie
dostepne opcje i rozwazy¢ alternatywne drogi dojScia do osiggnigcia zalozo-
nych celow. Mozna tez ustali¢ kluczowe atrybuty poszczegdlnych wyborow
decyzyjnych oraz ich zagrozenia i konsekwencje, w tym poziom niepewnosci
wszystkich opcji. Ogranicza to intuicyjnoS¢ i przypadkowos¢ w decydowa-
niu. W ramach zarzadzania ztozonoScig poszczeg6Olne problemy decyzyjne
powinny by¢ rozktadane na wchodzace w ich sktad mozliwie proste wybory
czastkowe.

Dopiero na podstawie wskazanych wyzej ustalen powinny by¢ budowane
projekty dzialan, w ktorych optymalnym rozwigzaniem mogg by¢, w zaleznoSci
od zaistnialej sytuacji: maksymalizacja wyniku decydowania, wyrazna prefe-
rencja dla jednego celu lub atrybutu, obstuzenie maksymalnie wielu celow,
maksymalizacja bezpieczenstwa, wybor dominujacej perspektywy — doraznej
lub strategiczne;j.

Niezaleznie od dokonujacego si¢ postepu w zakresie narz¢dzi wspomaga-
nia informatycznego decydowanie polityczne nadal ma tylko w ograniczonym
zakresie charakter procesu algorytmicznego. W niektorych sytuacjach decyzyj-
nych budowanie scenariuszy dzialan na podstawie procedur parametrycznych
jest utrudnione lub niemozliwe. Zmusza to do stosowania metod heurystycz-
nych, opartych na twdrczym mySleniu, w warunkach ryzyka lub niepewno-
Sci, na podstawie skojarzen i subiektywnej oceny prawdopodobiefistwa szans
i zagrozen w osigganiu wybranego celu (lub zespotu celéw). Dodatkowego
znaczenia nabiera wowczas czynnik ludzki. Dzieje si¢ tak nawet w przypadku
podmiotow instytucjonalnych, w ktorych dzialaja przeciez konkretni ludzie
lub zespoly ludzi. Problem ten zostanie omowiony w ostatnim rozdziale tej
publikacji.

Tabela 2. Infrastruktura decyzyjna podmiotu decydowania politycznego

Rodzaj rozwiazania i obszar

Lp. aktywnoSci Pole przydatnosci
* receptory systemu decyzyjnego ¢ zapewnienie w czasie rzeczywistym informacji o sta-
* banki danych nie otoczenia decyzyjnego, wyzwaniach decyzyjnych
* narzedzia informatyczne i zachowaniach innych podmiotow

e zagwarantowanie w czasie rzeczywistym dost¢pu do

pozyskiwanie informacji i zarzqdzanie | informacji istotnych w danej procedurze decyzyjnej,

danymi znajdujacych si¢ w zasobach decydenta

zagwarantowanie biezacego dostgpu do danych

historycznych i por6wnawczych

¢ zagwarantowanie biezacego dost¢pu do bazy wyni-
kéw badan ewaluacyjnych
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Tabela 2 — cd.

Lp.

Rodzaj rozwiazania i obszar
aktywnosci

Pole przydatnosci

¢ komoOrki programowania strategicz-

nego

komorki planowania operacyjnego

organy statutowe podmiotu decyzji

* nowe technologie informatyczne
i narzedzia sztucznej inteligencji

programowanie strategiczne i planowa-
nie poszczegdlnych procedur decyzyj-
nych

identyfikacja, opracowywanie i klasyfikacja proble-
méw wymagajacych podjecia decyzji z wiasnej ini-
cjatywy lub w odpowiedzi na dziatania innych
podmiotow

okreslanie programo6w, planéw i harmonogramow
dziatan

opracowywanie perspektywy strategicznej i doraz-
nej

programowanie algorytmiczne dziatan decyzyjnych
budowanie scenariuszy dziatan decyzyjnych na pod-
stawie procedur parametrycznych

* komorki monitorowania sytuacji

* komorki ewaluacji

* zespoly optymalizujace procedury
decyzyjne na podstawie wnioskow
z ewaluacji

monitorowanie, ewaluacja, doskonale-
nie jakosci procedur

identyfikacja zmian majacych znaczenie dla realizo-
wanych procedur decyzyjnych

wieloczynnikowa ocena projektow, programéw lub
konkretnych proceséw decyzyjnych na wszystkich ich
etapach, tj. planowania (w ramach ewaluacji ex
ante), realizacji (w ramach ewaluacji biezacej
on-going) i mierzenia rezultatow (w ramach ewalu-
acji ex post) pod katem kryteriow: skutecznosci,
efektywnosci, trafnosci, spdjnosci, wartosci dodane;j
i trwatoSci wyniku

opracowywanie rekomendacji dotyczacych danego
procesu decyzyjnego i (w ramach megaewaluacji)
procesu decyzyjnego jako takiego

* komorki analizy i selekcji wyboréw
decyzyjnych

* narz¢dzia oceny wartoSci poszcze-
gblnych zachowan, w tym zespoly
kontrolne recenzujace poszczegdlne
opcje

* nowe technologie informatyczne
i narzedzia sztucznej inteligencji

analiza, symulacja i wartosciowanie
roznych sciezek postgpowania

okreslanie w ramach drzew wartosci i interesow oraz
diagraméw decyzyjnych dostgpnych opcji dziatania
oraz alternatywnych drog dojécia do osiagania zato-
zonych celow

ustalanie kluczowych atrybutdéw poszczegdlnych
wyboréw decyzyjnych oraz ich zagrozen i konse-
kwencji, w tym poziomu niepewnoSci
identyfikowanie najbardziej prawdopodobnych i naj-
bardziej dotkliwych zagrozen poszczeg6lnych proce-
sow decyzyjnych

testowanie potencjalnych rozwiazan decyzyjnych
przygotowywanie metaanaliz z wykorzystaniem ana-
liz jednostkowych w celu opracowania dla tego
samego lub podobnego problemu uogdlnionych
wnioskdw i rekomendacji na przysztosé

* podmioty sterujace

* podmioty prowadzace dana proce-
dur¢ decyzyjng

e organy pomocnicze

sterowanie i operacyjne zarzqdzanie
procesem decyzyjnym

administrowanie sitami, Srodkami i zasobami
wybor reguly okreslajacej sposdb postepowania
w przypadku decydowania wielokryterialnego
zarzadzanie ryzykiem

zarzadzanie sytuacjami kryzysowymi w procesie
decyzyjnym
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Lp. Rodzaj rg?:‘y&ﬁ:;‘; i obszar Pole przydatnosci
¢ wlasne struktury wykonawcze ¢ wykorzystanie wlasnych narz¢dzi wykonawczych
* podmioty zewngtrzne dzialajace na | * wykorzystanie podmiotéw zewngtrznych
6 zlecenie lub w ramach wspoétdziata-
nia
implementacja
* stuzby informacyjne podmiotu * opracowywanie i realizacja scenariuszy prezentacji
¢ struktury badania i analizowania| decyzji, w tym doprowadzenia informacji o decyzji
tresci opinii publiczne;j we wlaSciwym czasie, wraz z wyjasnieniami niezbgd-
e lider polityczny (lub liderzy poli-| nymi dla jej zrozumienia oraz dla akceptacji doko-
tyczni) nanego wyboru, w szczeg6lnosci przez tych, ktorzy
* osoby pelniace funkcje organu| beda dang decyzje¢ legitymizowad, realizowad, albo
7 decyzyjnego tez ktérych decyzja ta dotyczy lub o poparcie kto-
| » elementy infrastruktury politycznej | rych decydent zabiega
podmiotu * ograniczanie znaczenia krytyki decyzji
* zespoly aktywnej prezentacji i pole- | * Iaczenie informacji z nadaniem podjetej lub
miki w mediach, w tym w mediach | przygotowywanej decyzji pozadanego wizerunku
internetowych
aktywna komunikacja spoleczna
¢ liderzy podmiotu decyzyjnego ¢ koordynacja problemowa w sferze celow i strategii
* zespoly robocze dziatania
* instytucjonalne instrumenty koor- | ¢ koordynacja dziatan zwigzanych z procesem decyzyj-
dynacji prac nym
* komisje wspOlne zlozone z przed- | * zwigkszanie synergii wewnatrzsystemowej
8.| stawicieli decydenta i podmiotéw | ¢ ksztaltowanie uktadéw sojuszniczych i koalicyjnych
wspoldziatajacych
kontakty wewngtrzsystemowe w struktu-
rach decydenta oraz wspdlpraca z inny-
mi podmiotami
¢ zespoly doradcow * dobor najlepszego w konkretnej sytuacji sposobu
¢ zespoly ekspertow osiagni¢cia celu wybranego juz przez decydenta
* clektroniczne systemy eksperckie | * poszukiwanie i definiowanie nowych celéw decyzyj-
nych
9. | doradztwo programowe i zasilenie eks- | * ukierunkowanie preferencji decyzyjnych
perckie * przeksztalcanie wiedzy ekspertow w wiedzg uzytecz-
na w podejmowaniu decyzji
* ocena ekspercka okreslonych przez decydenta pro-
bleméw, projektéw oraz efektow decyzyjnych
¢ struktury badania opinii publicznej | ® rozpoznawanie stanu opinii publicznej w sprawach
* struktury analizowania tresci opinii | istotnych dla danej procedury decyzyjnej
publiczne;j * identyfikacja wartoS$ci i potrzeb dominujacych
10. w poszczeg6lnych segmentach spoleczefistwa, w tym
ilosciowe i jakosciowe rozpoznawanie | wsrdd zwolennikéw danego podmiotu, w §rodowi-
stanu Srodowiska spolecznego skach konkurencyjnych oraz w grupie osob niezde-
cydowanych i nieaktywnych politycznie

Zrddio: opracowanie wiasne.



84 Rozdziat IV

5. Wybory powszechne jako czas alertu w decydowaniu politycznym

Podmioty polityczne w swej aktywnoSci decyzyjnej stoja w obliczu powaznych
wyzwan wynikajacych z kalendarza politycznego obowiazujacego w danym
panstwie, zwlaszcza zwigzanych z wyborami powszechnymi organéw wtadzy
publicznej. Okres przedwyborczy to czas szczegoOlnej aktywnoSci decyzyjnej
wszystkich podmiotow polityki, wykraczajace] poza ich codzienng praktyke.
W polityce nastepuje wowczas koncentracja uwagi na kwestiach zwigzanych
z utrzymaniem lub zdobyciem wtadzy w panstwie. Kazde wybory powszechne
organow publicznych staja si¢ czasem swoistego alertu w systemie decydowa-
nia politycznego. Przygotowania do kolejnych wyborow zaczynaja si¢ w istocie
nazajutrz po ostatnich wyborach. W rozumieniu politycznym czas wyborow
powszechnych prezydentow panstw, parlamentow i organOdw samorzadu tery-
torialnego znacznie wykracza poza formalng kampani¢ wyborczg i sam dzieni
glosowania.

Wspolczesnie nasila si¢ w wigkszoSci panstw tendencja wydtuzania w cza-
sie ,,akcji wyborczej” i dziatan zwiazanych z wyborami. Ostatni rok przed
wyborami to juz w wigkszoSci panstw czas prekampanii wyborczej. Obowiazuje
zasada, zgodnie z ktOrg im sytuacja jest bardziej niejasna, a wynik niepewny,
tym szybciej rozpoczyna si¢ gra wyborcza. Dzialania pretendentéw do objecia
stanowisk publicznych sg w pierwszej kolejnosci ukierunkowane na pozyska-
nie 0sOb, ktére nie sa zdecydowane, komu udzielg swojego poparcia oraz/
lub deklaruja, ze nie wezma udzialu w wyborach. Formalna data ogloszenia
terminu wyborow najczesciej jest tylko momentem zmiany zasad i regut praw-
nych prowadzenia i finansowania kampanii wyborczej. Faktyczna kampania
wyborcza trwa az do dnia wyborow. Internet i media spoleczno§ciowe wzmoc-
nily fikcyjnos¢ instytucji ciszy wyborczej w tych pafistwach, w ktorych takie
rozwigzanie formalnie obowigzuje.

Poszczeg6lne podmioty polityczne maja w obliczu wyboréw powszechnych
zroznicowane cele aktywnoSci. Dla jednych celem jest utrzymanie udzialu we
wladzy publicznej na mozliwie najlepszych warunkach, dla innych — wyjScie
z opozycji i uzyskanie udziatu we wtadzy publicznej. Dla jeszcze innych pod-
miotéw liczy si¢ natomiast zajecie dominujacej pozycji w szeregach opozycji
parlamentarnej. W przypadku ugrupowan, ktére w danym rozdaniu wybor-
czym nie maja szans na uzyskanie wyniku premiowanego obsada stanowiska
publicznego, kampania wyborcza staje si¢ okazja do zaistnienia na scenie poli-
tycznej z mySla o przysziej pozycji oraz o zwigkszeniu swojej rozpoznawalnosci
w innych uktadach rywalizacji politycznej. W panstwach, w ktorych przewi-
dywana jest dotacja budzetowa dla podmiotéw majacych wynik nieznacznie
nizszy od gwarantujacego zdobycie mandatu lub obsadzenie stanowiska, fak-
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tycznym celem niektorych graczy politycznych staje si¢ uzyskanie liczby gtosow
dajacej dostep do takiej dotacji, a tym samym pozwalajacej na finansowanie
przysziej dziatalnosci politycznej, w tym w ramach wyboréw samorzadowych
i do Parlamentu Europejskiego. W przypadku wyboréw samorzadowych obok
celow zwigzanych z wyborem organow jednostek samorzadu terytorialnego
istotne staje si¢ dla partii politycznych sprawdzanie, z mySlg o przysziosci,
jak wyglada mapa terytorialna i Srodowiskowa poparcia oraz jaka noSnos¢
polityczng w terenie maja poszczegOlne tematy podejmowane w kampanii
wyborczej.

Bez wzgledu na roznice celow szczegdblowych, okres przedwyborczy to —
powtorzmy — czas aktywnosci decyzyjnej wszystkich podmiotow polityki wykra-
czajacej poza ich codzienng dziatalno$¢. Podmioty te okreslaja za pomoca
kryteriow iloSciowych i jakoSciowych oblicze swojego spotecznego zaplecza
wyborczego oraz badajg zainteresowania i preferencje Srodowisk, z ktorymi
mozna wigzaé nadzieje na polityczne zblizenie. Dobitnie wyrazaja swoje
poparcie i zadania dotyczace okreSlonych zjawisk w obszarze spotecznym,
politycznym i gospodarczym oraz prezentuja wyznawane przez siebie wartosci.
Podmioty instytucjonalne obecne na scenie politycznej dokonuja strategicz-
nych wyborow zachowania — mi¢dzy aktywnoScig a biernoscia, takze miedzy
bezpoSrednig obecnosciag w grze wyborczej a poparciem dla tego lub innego
podmiotu na scenie polityczne;j.

W okresie przedwyborczym zmieniajg si¢ najczesciej mechanizmy wypra-
cowywania, a zwlaszcza realizowania przez poszczeg6lne podmioty polityczne
swoich decyzji. Podmioty te przechodzg na system dzialania zadaniowego
w ukladzie okreSlonym przez struktury sztabowe. Uruchamiane sg dodat-
kowe mechanizmy: pozyskiwania i zarzadzania informacjami, programowania
dziatan, zarzadzania napigciami w systemie decyzyjnym, wyzwalania synergii
systemowej, optymalizacji wdrazania decyzji, komunikacji wewnatrz samych
podmiotéw polityki oraz w relacjach ze spoteczenstwem, wreszcie za$ — bie-
zacej ewaluacji. Podejmuje si¢ dzialania zmierzajace do mobilizacji energii
spolecznej i czerpania z rezerw spotecznych. W ramach budowania platform
programowych wyrazniej sa wyznaczane granice w uktadzie: my i oni.

Wewnetrzng sytuacje decyzyjng w poszczegdlnych podmiotach zamierza-
jacych wzig¢ bezposredni udzial w wyborach okreslaja dzialania zwigzane
z ustalaniem list kandydatow, obsada poszczegolnych okregdw wyborczych,
okreSlaniem preferencji w sprawach promocji poszczeg6olnych kandydatow
oraz dystrybucji Srodkow finansowych. Wybierany jest okreSlony model uczest-
nictwa w bezpoSredniej rywalizacji wyborczej. Decyzje z tym zwigzane moga
zaktadac¢ start wyborczy: samodzielny, w r6znych formach deklarowanego
wspoldziatania, zréznicowany w przypadku wyboréw do réznych organow,
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z zapowiedziami wspotdzialania po wyborach, w ramach ksztattowania wspol-
nych, koalicyjnych komitetow wyborczych.

Okres przedwyborczy to czas wyraznego ukierunkowania aktywnoSci
decyzyjnej podmiotow instytucjonalnych o przenikajacej si¢ tozsamosci poli-
tycznej i tozsamosci organOéw wiladzy publicznej na wspomaganie interesoOw
sit rzadzacych. Praktyka pokazuje, ze niejednokrotnie prowadzi to do sytu-
acji patologicznych. Nasila si¢ czerpanie z dostepnych zasobow publicznych
w celu wzmocnienia pozycji podmiotow politycznych wspottworzacych zaple-
cze polityczne organoéw wiadzy publicznej w panstwie. Aby zaspokoié potrzeby
biezace kampanii, si¢ga si¢ do rezerw gromadzonych z myslg o przysztoSci.
Podejmowane sg dziatania ukierunkowane na selektywne wzmocnienie stopnia
zaspokojenia potrzeb i realizacji interesow Srodowisk stanowigcych ostoje wta-
dzy i podmiotow wchodzacych w sktad zaplecza politycznego organow wiadzy
publicznej w panstwie. Dochodzi do gry — a wtaSciwie manipulacji — kalenda-
rzem politycznym oraz przedmiotem, trescig i prezentacjg decyzji publicznych.
Eksponowane sg fakty i zjawiska majace potwierdzi¢ wiarygodnoS¢ rzadzacych.
To, w jakim stopniu organy publiczne o politycznej tozsamosci preferuja w swym
dziataniu cele i interesy partykularne (a takze — w jakim stopniu spoteczen-
stwo przyzwala na taka polityczna ,,prywate” czy ja usprawiedliwia), jest Scisle
uzaleznione od kultury politycznej i prawnej dominujacej w danym panstwie.

W panstwach, w ktorych podmioty finansowe i gospodarcze sg silnie uzalez-
nione pod wzgledem wtascicielskim i personalnym od ugrupowan politycznych
sprawujacych wladze w panstwie, wybory staja si¢ okazja do wykorzystywania
przez te podmioty dostepnych zasobow do wzmacniania pozycji sil politycznych
wspoltworzacych zaplecze polityczne organdw wtadzy publicznej. Zabezpiecza
si¢ stabilizacje¢ kadrowa w podmiotach gospodarczych na wypadek niepomysl-
nych wynikow wyborow.

Wzmozona aktywno§¢ przedwyborcza dotyczy wszystkich graczy perso-
nalnych na scenie publicznej. Politycy podejmuja w obliczu zblizajacych sig
wybordw strategiczne decyzje, ktorych trescig moze by¢ potwierdzenie dotych-
czasowe] afiliacji politycznej lub tez poszukiwanie nowego usytuowania na
scenie politycznej dajacego szans¢ na uzyskanie — w przypadku transferu —
mandatu i lepszej pozycji w nowym rozdaniu politycznym. W tym kontekscie
w celu uzyskania najlepszej pozycji na listach wyborczych oraz wsrod kan-
dydatow do obsady stanowisk poszczegdlni gracze personalni intensywnie
prezentuja (czy moze raczej reklamuja) swdj potencjat polityczny. Osoby,
ktore zamierzaja si¢ wiaczy¢ do gry na scenie politycznej, poszukuja afiliacji
w ramach istniejacych juz podmiotdw polityki lub tez podejmuja proby ,,zain-
stalowania si¢” w/przy nowych podmiotach polityki. Gtéwnym celem tych os6b
staje si¢ uzyskanie rozpoznawalno$ci w spoteczenstwie.
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Podmioty polityki walcza o glosy wyborcow na rozne sposoby, prowadzac
réwnolegle wiele dziatan. Kluczowe miejsce wsrdd tych dzialan zajmuje
przeglad ewaluacyjny swojej aktywnoSci i niewykorzystanych mozliwoSci
w zakresie:

= skupiania swoich zwolennikéw i wyznaczania zrozumiatej dla swojego

zaplecza granicy rOznicowania postaw;

* utrzymania i aktywizowania zasoboOw wlasnych;

= zwickszania zasobOw przez transfery z zewnatrz swojego obozu poli-

tycznego;

= pozyskiwania sojusznikow w ramach wspoldziatania z innymi podmio-

tami politycznymi oraz przez ksztattowanie relacji z podmiotami wplywu
politycznego;

* budowy wizerunku swoich dziatan i nadawania znaczenia danym faktom;

= ukierunkowywania debaty publicznej oraz wzmacniania sity swojej nar-

racji w sprawach stanowiacych przedmiot decyzji;

= zachowania przywddztwa lub wplywu na bieg spraw publicznych.

Poszczego6lne podmioty polityki przed zblizajacymi si¢ wyborami powszech-
nymi przygotowuja — z mysla o wykorzystaniu w walce o glosy wyborcow — swo-
ista mieszanke obietnic (wtasnych) i zagrozen (ze strony swoich przeciwnikow),
ktora staje si¢ podstawa narracji politycznej kierowanej do swoich zwolen-
nikow w kampanii wyborczej. Niejednokrotnie dochodzi do manipulacji
wydarzeniami z przesztoSci i terazniejszoSci. Mnoza si¢ zapowiedzi wyjScia
naprzeciw oczekiwaniom materialnym i potrzebom godnoS$ciowym swojego
zaplecza politycznego. Wykorzystuje si¢ spoleczne lgki i nadzieje, eksponuje
skandale z udziatem konkurentow politycznych.

Na potrzeby gry wyborczej odbywa si¢ precyzyjne rozpoznawanie potrzeb,
interesow, lekow i aspiracji oraz silnych i stabych stron ,,swoich” i ,,przeciwni-
kow”, a takze zakreSlanie obszaru sporu politycznego wygodnego dla danego
podmiotu polityki i trudnego dla konkurentow. W gre wchodza tu nastepujace
dzialania:

= wzmozone diagnozowanie sytuacji na rynku poparcia i odrzucenia poli-

tycznego;

= systemowe identyfikowanie zdolnoSci i stabosci uczestnikdéw rywalizacji

politycznej;

= okreslanie i eksploatacja ,,tematdéw i narzedzi kluczy” mogacych sta-

nowi¢ osnowe oferty politycznej, ataku politycznego lub obrony poli-
tycznej;

= tworzenie swojej narracji — na temat aktualnej sytuacji oraz przysztosci,

takze w wymiarze globalnym;

* wzmacnianie polaryzacji.
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Tabela 3. Profilowanie sylwetki decydenta politycznego

Lp.

Obszar analizy

Cechy

WartoSci intelektualne

wyksztalcenie
wiedza
sktonno$¢ do korzystania z o§rodkéw wiedzy

Zdolnos$ci komunikacyjne

zdolno$¢ kontaktowania si¢ z ludzmi

komunikatywno$¢

zdolno$¢ argumentacji, polemiki i narzucania narracji
szybko$¢ reakeji

zdolno$¢ do gry obrazem i wizerunkiem

umieje¢tno$¢ korzystania z nowych technik komunikacji oraz
z zaawansowanych technologicznie narzedzi analizy ryzyka

Dojrzalosé emocjonalna
i organizacyjna

poziom samokontroli i opanowania
sposOb reagowania na atak

zdolno$¢ zarzadzania kryzysem

zdolno$¢ zarzadzania informacjami
jakoS$¢ zarzadzania procesem decyzyjnym
jako$¢ zarzadzania organizacja

System wartoS$ci i motywacje

Swiatopoglad i tozsamos¢ ideologiczna

stosunek do odmiennosci i roznorodno$ci

rozumienie praw wigkszoS$ci i mniejszosci

relacje migdzy motywacjami ideowymi a materialnymi
rozumienie relacji migdzy interesem wspolnym

i partykularnym

Doswiadczenie zyciowe

dziedzictwo w postaci wartosci i zachowan wyniesionych
z domu rodzinnego

sytuacja materialna

doswiadczenie zawodowe

rodowdd polityczny i do§wiadczenie polityczne
doswiadczenie w kontaktach migdzynarodowych

Cechy charakterystyczne
zachowan

preferowanie ukierunkowania biezacego lub strategicznego
preferowanie zachowawczosci lub innowacyjnosci
preferowanie ugodowosci lub konfrontacyjnosci
preferowanie gry na wielko$¢ lub na pewnos$¢ wyniku

znaki §wiadczace o przyswojonym modelu kultury prawnej
i politycznej

Stabe i czute punkty

ciemne sprawy z przesztosci

mozliwos$¢ powigzania z aferami

kontakty z podejrzanymi Srodowiskami

lgki i stereotypy utrudniajace racjonalne wybory i dziatanie
chwiejnos¢ i brak konsekwencji w dziataniu

Stosunki z otoczeniem

umiejetno$¢ nawigzywania kontaktow

stopienn mozliwej interaktywnosci w kontaktach spotecznych
posiadanie (lub brak) charyzmy i zdolnosci przywodcze
stopieft wiarygodnoSci

poziom wykazywanej odpowiedzialnoSci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Systemowe rozpoznawanie cech rywali dotyczy zardwno podmiotOw insty-
tucjonalnych, jak i personalnych. Prawidtowoscig wspotczesnych wyborow
jest personalizacja sporu politycznego. Wizerunki politykow staja si¢ czgsto
wazniejsze od jakoSci prezentowanych przez nich projektdw i programow.
W efekcie podmioty instytucjonalne podejmujg intensywne dziatania zmierza-
jace do wzmocnienia wizerunkéw ,,swoich” liderow oraz ostabienia (czasem,
niestety, do zohydzenia) wizerunkéw czotowych politykéw konkurencji. Ten
fragment aktywnoSci sztaboOw wyborczych jest szczegdlnie wazny w tych kra-
jach, w ktorych procedury wyborcze przewiduja publiczne debaty przywddcodw
rywalizujacych ugrupowan lub tez kandydatéw do najwazniejszych stanowisk
w pafstwie.
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Obraz jednostkowej procedury decyzyjnej w polityce

» Decydowanie polityczne w kazdym przypadku odbywa si¢ w ramach zloZonego, wielo-
etapowego procesu. Jest tak nawet wowczas, gdy niektore z etapow procedury decyzyjnej
nie sq z zewnqtrz widoczne lub tez nakladajq si¢ na siebie. Sytuacja, w ktorej jakis etap
modelowej struktury procesu decyzyjnego zostal pominiety, skutkuje z reguly bledami
merytorycznymi lub formalnymi i trudnosciami w osiqganiu zatoZonego celu tego procesu.
Uwzglednienie procesowego charakteru decydowania politycznego ma podstawowe znacze-
nie w analizie zachowan decyzyjnych poszczegolnych podmiotow oraz w ramach dzialan
zmierzajgcych do ustalenia szans i zagroZeri w decydowaniu, a tym samym w probach
optymalizacji tych zachowan decyzyjnych.

» Dla celow analitycznych mozna w kazdej procedurze decyzyjnej wyodrebnic etapy: uru-
chamiania inicjatywy decyzyjnej; indeksacji i selekcji dostgpnych wariantow oraz wyboru
wariantu do realizacji; konsultacji i uzgodnien; przeksztalcenia inicjatywy w projekt;
wstepnej ewaluacji projektu wybranego do realizacji; zabezpieczenia komunikacyjnego
przygotowywanej decyzji; formalnego podjecia decyzji; implementacji decyzji; ewaluacji
nastgpczej i dziatania na wyniku; ewentualnej korekty decyzji w kolejnym cyklu decy-
Zyjnym.

» Z kazdym etapem decydowania wiqzq si¢ okreslone zadania, ktorych prawidiowa reali-
zacja moZe stac sig przestankq powodzenia calego procesu decyzyjnego. Z poszczegolnymi
etapami wiqgzq sie tez niebezpieczenstwa, ktore — jesli to one nadadzq charakter calemu
procesowi — mogq doprowadzi¢ do porazki danej procedury decyzyjnej.

» Decydenci powinni zagwarantowac sobie kaZdorazowo rozpoznanie: istoty wyzwari
zwiqzanych z poszczegolnymi etapami danego procesu decyzyjnego; kryteriow, ktore musi
spetniac dana decyzja; elementow systemu, ktore powinny byc aktywne w danej procedu-
rze; punktow krytycznych i zagrozen wigzqcych si¢ z dang procedurqg decyzyjng.

> W trakcie trwajgcego juz procesu decyzyjnego zmieniajq sie, niejednokrotnie w sposob
zasadniczy, zewnetrzne lub wewnetrzne okolicznosci przesqdzajqce o uruchomieniu danej
procedury decyzyjnej lub o wartosci wybranego wariantu dzialan decyzyjnych, co nadaje
istotne znaczenie cigglemu monitorowaniu przebiegu procesu decyzyjnego w celu uchwy-
cenia zmian w sytuacji decyzyjnej. Pomijajqc etap formalnego podjecia decyzji, wszystkie
etapy tego procesu majq charakter otwarty. Kiedy decydent zauwaza, Ze sytuacja decyzyjna
Jakosciowo sig przeobrazila, powinien powrdcic do tego etapu postgpowania, ktory zostal
zakoriczony, a dla ktorego nowe okolicznosci nie majq jakosciowego znaczenia, i pono-
wic realizacje kolejnych etapow procesu juz z uwzglednieniem nowego ksztaltu sytuacji
decyzyjnej. W skrajnym przypadku moZe si¢ okazaé, Ze nalezy zrezygnowac z prowadzenia
danego procesu decyzyjnego.
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1. Procesowy charakter procedury decyzyjnej w polityce

We wszystkich ujeciach, niezaleznie od wystepujacych migdzy nimi rdznic, pod-
kredla sig, ze proces decyzyjny skiada si¢ z kilku etapdw, ktére sg mniej lub
bardziej wyraznie wyodrebnione pod wzgledem formalnym w poszczeg6lnych
procedurach decyzyjnych. Struktura procesu decydowania jest w literaturze
przedmiotem licznych opiséw szczegdlowych (Rebizant 2012; Dabrowski,
Schumann, Wolenski 2015; Malewska 2018). Wskazuje si¢ na odrebnoSci
i wyzwania, jakimi charakteryzuja si¢ kolejne etapy procesoOw decydowania:

= wyjScie z inicjatywg podjecia decyzji w danej sprawie, w tym wskazanie

1 sformufowanie problemu wymagajacego rozstrzygniecia;

» indeksacja mozliwych sposobow dzialania prowadzacych do podjecia
decyzji, w tym ustalenie wariantOw zachowania decydenta w zwigzku ze
zidentyfikowanym problemem:;

= wartoSciowanie mozliwych zachowan i wybor konkretnego sposobu
postepowania za pomocg okreslonych kryteriow przyjetych przez decy-
denta, z inicjatywy wtasnej lub pod wplywem czynnikdw zewnetrznych;

= przeksztalcenie pomystu w projekt spetniajacy obowigzujace wymagania
formalne Iub tylko zwyczajowe;

= dokonanie okreslonego wyboru, a tym samym powzi€cie ostatecznej decyzji;

= poinformowanie o fakcie i treSci tego wyboru, poprzez ogloszenie decy-
zji, kampani¢ informacyjng i promocyjng lub tylko okreslone zachowanie
wynikajace z dokonania takiego, a nie innego rozstrzygniecia;

= praktyczne wdrozenie dokonanego wyboru;

= wykorzystanie efektow decyzji oraz ewentualnie zapoczatkowanie kolej-
nych cyklow decyzyjnych w danej przestrzeni decyzyjne;j.

W decydowaniu politycznym nie zawsze mozna wyraznie dostrzec aktywnos¢
wlasciwg kolejnym etapom postepowania. Poszczeg6lne etapy niejednokrotnie
nie znajduja odzwierciedlenia w przestrzeni zewng¢trznej, za$ przejawiana w nich
aktywnoS¢ ogranicza si¢ tylko do operacji mysSlowych decydenta. Dzieje si¢ tak
szczegOlnie w przypadku jednoosobowych decydentow personalnych. Czasami
jedynym sygnatem $wiadczacym o tym, ze proces decyzyjny mial miejsce, jest
podjecie przez decydenta okreSlonych dziatah (nieraz tylko w formie deklaracji
werbalnej — aktu woli) albo tez zachowanie bierne w sytuacji, w ktorej istnieje
mozliwos¢ zajecia postawy aktywnej. Dziatania stanowiace element kolejnych
etapOw postepowania czgsto nakladaja si¢ na siebie. W przypadku decyden-
tow politycznych bedacych instytucjonalnymi organami publicznymi o zfozonej
strukturze wewng¢trznej etapy procesu decyzyjnego sg zwykle wyraznie wyodreb-
nione i sformalizowane, czgsto sg opisane w systemie prawa i niejednokrotnie
podlegaja dokumentowaniu. Przedmiotem oceny w tych przypadkach staje si¢
zarOéwno tres$¢ decyzji, jak i forma jej wyrazenia oraz sposob i tryb jej podjgcia.
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Tabela 4. Etapy procesu decydowania politycznego

Lp. Nazwa etapu Istota danego etapu procesu decyzyjnego
.. . |identyfikacja i sformatowanie problemu wymagajacego podjecia
1. Etap wystcpowania z ini- przez podmiot decydowania politycznego w ramach inicjatywy wias-

cjatywa decyzyjna

nej lub pod wplywem czynnika zewnetrznego

Etap indeksacji, analizy
i selekcji wariantow za-
chowania decyzyjnego
oraz wyboru wariantu do
realizacji

ocena dopuszczalnoSci politycznej, aksjologicznej, prawnej, spotecz-
nej, finansowej i prakseologicznej zgloszonej inicjatywy oraz usta-
lenie jej specyficznych wymagan proceduralnych; okreSlenie
mozliwych zachowan decyzyjnych; wybor wariantu postgpowania
przeznaczonego do opracowania — z réwnoczesnym odrzuceniem
wariantOw niedopuszczalnych, zb¢dnych lub mniej efektywnych —
oraz okre$lenie optymalnego dla wybranego projektu sposobu prze-
ksztalcenia inicjatywy w dojrzaly projekt

Etap konsultacji i uzgod-
nien

mozliwie bezkolizyjne usytuowanie przygotowywanego rozstrzyg-
nigcia w calosci spraw prowadzonych przez podmiot decyzyjny
oraz zdefiniowanie, wyjasnienie i usuni¢cie wigkszos$ci spordéw
powstalych w zwigzku z przygotowywana decyzja wewnatrz podmio-
tu decyzyjnego i w istotnych dla decydenta elementach otoczenia

Etap przeksztalcenia ini-
cjatywy w projekty

nadanie wybranej do realizacji inicjatywie decyzyjnej wilasciwej
formy zgodnej z obowigzujacymi wymogami prawnymi, redakcyjny-
mi, wizerunkowymi

Etap ewaluacji wstgpnej
projektu

zweryfikowanie ex ante projektu pod wzgledem jego zgodnoSci
z celami strategicznymi podmiotu decyzyjnego oraz w kontekscie
wymagan sytuacyjnych i prawnych

Etap zabezpieczenia ko-
munikacyjnego przygoto-
wywanej decyzji

wybdr jak najlepszych narzedzi stuzacych doprowadzeniu informa-
cji o decyzji wraz z wyjasnieniami niezb¢dnymi dla jej zrozumienia
i akceptacji do tych, ktérzy beda dang decyzje legitymizowad, reali-
zowad, badz tez ktdrych decyzja ta dotyczy lub o poparcie ktdrych
decydent zabiega; ustalenie sposobu ograniczania znaczenia kryty-
ki decyzji; opracowanie sposobu potaczenia informacji z walka
o nadanie podjetej decyzji pozadanego wizerunku; ustalenie spo-
sobdw interaktywnego kontaktowania si¢ z adresatami decyzji

Etap formalnego roz-
strzygnigcia decyzyjnego

podjecie formalnej decyzji w przygotowanych do rozstrzygnigcia
sprawach lub tez okreSlenie warunkéw, od ktorych spelnienia uza-
leznione bedzie ponowne zajgcie si¢ dang sprawa przez organ decy-
zyjny

Etap implementacji de-
cyzji

optymalne wykonywanie podjetej decyzji w sposob pozwalajacy
na kreatywne i pelne wykorzystanie wszystkich dost¢pnych zaso-
bow (swoich i zewngtrznych), neutralizujacy dziatania czynnikéw
niekorzystnych, gwarantujacy stala kontrole realizacji przyjetych
rozstrzygnigc

Etap ewaluacji ex post
decyzji oraz wykorzysty-
wania wyniku decyzji

analiza i ocena faktycznych skutkéw podjetej decyzji, przygotowa-
nie wnioskdw w sprawach optymalizacji kolejnych proceséw decy-
zyjnych oraz zagospodarowanie osiagni¢tych celéw lub ograniczenie
negatywnych skutkéw decyzji, uruchomienie dziatan korekcyjnych
w przypadku ustalenia, ze zalozone cele nie sg osiagane

Zrodto: opracowanie wiasne.



Obraz jednostkowej procedury decyzyjnej w polityce 93

W analizie procesow decyzyjnych wazne jest uwzglednienie nie tylko fazy
uruchomienia ciggu dziatafh zmierzajacych do przyjecia okre§lonego rozstrzyg-
ni¢cia, etapu prac przygotowawczych poprzedzajacych formalne rozstrzygnigcie
oraz fazy podjecia decyzji, lecz takze tych elementow procesu, ktore sg zwigzane
z implementacja oraz ewaluacja ex post przyjetego rozstrzygnigcia. Przerwanie
analizy procesu decydowania na etapie formalnego przyjecia rozstrzygniecia
uniemozliwia dokonanie caloSciowej oceny danej procedury decyzyjnej.

Kluczowe znaczenie dla jakoSci podejmowanej decyzji ma zrozumienie, ze
z kazdym etapem decydowania wigza si¢ okreSlone zadania, ktorych prawi-
dlowa realizacja moze stac si¢ przeslanka powodzenia catego procesu decyzyj-
nego. Z poszczeglOlnymi etapami wigza si¢ tez niebezpieczenstwa, ktore — jesli
to one nadadzg charakter calemu procesowi — moga doprowadzi¢ do porazki
danej procedury decyzyjnej. Powinni o tym pami¢ta¢ rowniez decydenci
polityczni. Rekonstrukcja i ocena przebiegu zdarzefi majacych miejsce na
poszczegdlnych etapach decydowania to czynnosci niezb¢dne w badaniu danej
procedury. Wazne jest tez ustalenie kwestii, ktore majg jakoSciowe znaczenie
na poszczegOlnych etapach procesu decyzyjnego. Zalezno$¢ migdzy popraw-
noscig poszczegdlnych etapéw decydowania a pozytywnym wynikiem calego
procesu decyzyjnego uzasadnia blizsze przedstawienie bilansu szans i zagrozefn
istniejacych na poszczegoOlnych etapach. Ponizsza charakterystyka poszcze-
gblnych etapow procesu decyzyjnego zostata przygotowana z mysla o peino-
wymiarowym procesie decydowania dotyczacym spraw szczegélnie waznych
w przestrzeni politycznej. Chodzi tu przede wszystkim o decyzje nieprogra-
mowalne, nierutynowe, wymagajace uwzglednienia wielu, zwykle trudnych do
zdefiniowania zmiennych, podejmowane w warunkach ryzyka lub niepewnosci.
W odniesieniu do kazdego etapu przedstawiono jego istote, podstawowe kry-
teria wyboru, aktywne elementy systemu oraz punkty krytyczne i zagrozenia.

2. Etap uruchamiania inicjatywy decyzyjnej

Istota etapu generowania inicjatywy decyzyjnej jest identyfikacja problemu
wymagajacego podjecia przez podmiot polityczny w ramach inicjatywy wtas-
nej lub reakcji na zaistniale zdarzenia, w tym na zachowania innych podmio-
tow, oraz ukierunkowanie dziatan decyzyjnych majacych doprowadzi¢ do
rozwigzania danego problemu przez wskazanie celow, ktore zamierza osiagnac
decydent.

Podstawowymi przestankami aktywnoSci moga by¢ na tym etapie:

= zobowigzania prawne,

= kompetencje,

= zobowigzania polityczne,
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= tresSC strategii programowe;j,

= wyzwania plynace z otoczenia,

= uwarunkowania wynikajace z sytuacji wewnetrznej w podmiocie decydo-

wania.

Zainicjowanie procesu decyzyjnego moze w mniejszym lub wigkszym stop-
niu zaleze¢ od swobodnego wyboru decydenta. Niejednokrotnie rozpoczgcie
procedury decyzyjnej ma charakter obligatoryjny i wynika z bezwzglednych
nakazow niepodlegajacych wladztwu decydenta. W przypadku organu wtadzy
publicznej, szczegOlnie rzadu, rozpoczecie procedury decyzyjnej moze wynikac
z ustalefi wypracowanych w ramach zaplecza politycznego tych organow.

Aktywnymi elementami systemu powinny by¢ na tym etapie: ogniwa sys-
temu decyzyjnego odpowiedzialne za pobieranie informacji z otoczenia i ich
analiz¢, podmioty prowadzace dziatalnoS¢ programowa odpowiedzialne za
wskazywanie potencjalnych kierunkéw aktywnoSci, ogniwa planowania prac
oraz instrumenty koordynacji prac.

Kryteriami oceny dzialah na tym etapie wymagajacymi uwzglednienia
powinny by¢ przede wszystkim:

= legalnosé,

= niezbg¢dnos&¢ (lub przynajmniej przydatnosc),

= adekwatno$¢ programowa, spoleczna, finansowa,

* dopuszczalno$¢ w perspektywie zobowigzan umownych i sojuszniczych,

= stopien prawdopodobienstwa osiagni¢cia zaktadanych celéw dziatania.

Punktami krytycznymi i zagrozeniami sa przede wszystkim: braki w wie-
dzy o otoczeniu, btedy w interpretacji stanu otoczenia i zwigzkOw przyczy-
nowo-skutkowych, braki w zakresie wspOlnej strategii dziatania i motywacje
partykularne w ramach podmiotu decyzyjnego. Problemem moze by¢ na
tym etapie postepowania btedna samoocena decydenta dotyczaca wlasnych
zasobow. Obcigzeniem na tym etapie moze byC takze stosunek decydenta
do dzialan ryzykownych manifestujacy si¢ w nadmiernej ostroznosci — blo-
kujacej dziatania — lub zbytniej skfonnosci do ryzyka — otwierajacej droge do
dziatan skazanych na niepowodzenie. Wspomniane wyzej braki i bledy moga
prowadzi¢ do pomini¢cia jakiejS sprawy wymagajacej rozstrzygniecia lub tez
do zaangazowania si¢ w dzialania zbedne czy wrecz szkodliwe.

Bardzo waznym elementem tego etapu procesu decyzyjnego, szczegOlnie
w przypadku podmiotu instytucjonalnego, sa wewnetrzne dyskusje i uzgodnie-
nia w Srodowisku decydenta, ktore powinny poprzedza¢ formalne uruchomie-
nie danej procedury decyzyjnej. Przedmiotem dyskusji powinna by¢ analiza
i ocena ryzyka (stopnia niepewnoSci) i zagrozen wystepujacych w obszarze
spraw objetych planowang decyzja.

Na tym etapie prac nalezy precyzyjnie okresla¢ cel lub tez cele dziatan
w ramach danej procedury decyzyjnej. W przypadku wyznaczenia kilku celow



Obraz jednostkowej procedury decyzyjnej w polityce 95

niezbedne jest okreSlenie ich hierarchii. Ukierunkowanie dalszych prac decy-
zyjnych wymaga takze — juz na tym etapie procedury — stwierdzenia, czy
zamiarem decydenta jest osiagni¢cie zalozonych celow w pelnym wymiarze
czy tez dopuszcza on realizacje celéw w okrojonym ksztalcie, traktujac jako
zasadnicza wartoS¢ zabezpieczenie swoich interesow.

3. Etap indeksacji wariantéw zachowania oraz wyboru wariantu
do realizacji

Zadaniem etapu indeksacji, analizy i selekcji wariantéw zachowania decy-
zyjnego oraz wyboru wariantu do realizacji jest przeprowadzenie oceny
dopuszczalnosci politycznej, aksjologicznej, prawnej, spolecznej, finansowej
i prakseologicznej dostepnych sposobow realizacji uruchomionej inicjatywy
decyzyjnej. Na tym etapie nalezy zidentyfikowac i zestawiC potencjalne warianty
zachowan decyzyjnych, a nastepnie przypisac tym wariantom okreslone warto-
Sci, dokona¢ wyboru inicjatyw przeznaczonych do opracowania, z rOwnoczes-
nym odrzuceniem inicjatyw niedopuszczalnych, zbednych lub nieefektywnych.
Powinno réwniez nastgpi¢ okreslenie optymalnego dla wybranego projektu
sposobu przeksztalcenia inicjatywy w dojrzaly projekt, z uwzglednieniem
specyfiki tego wariantu zachowania i uwarunkowan sytuacyjnych. Musi tez
dojs$¢ do rozwazenia i wyboru szczegdlnych wymagan proceduralnych projektu
zakwalifikowanego do realizacji.

Kryteriami oceny dziatah na tym etapie wymagajacymi uwzglednienia
powinny by¢ przede wszystkim:

= legalnosc,

= kompletnos¢,

= niezbednosé,

= poprawno$¢ logiczno-formalna,

= adekwatno$¢ programowa,

= dopuszczalno$¢ spoleczna i finansowa,

= zgodno$¢ ze zobowigzaniami umownymi i sojuszniczymi,

= efektywnoS¢ i zgodnoS$¢ z wymogami proceduralnymi okreSlonymi

w aktach normatywnych.

Na tym etapie procesu decyzyjnego aktywnymi elementami systemu powinny
by¢: podmioty odpowiadajace za inicjatywy programowe i organizacyjne, instru-
menty koordynacji prac, ogniwa pomocnicze systemu decyzyjnego (w tym
podmioty odpowiedzialne za pozyskiwanie i analiz¢ informacji oraz danych),
komorki analityczne i prognostyczne, organy statutowe podmiotu decyzji.

Glownym zagrozeniem na tym etapie decydowania jest bledna ocena
dotyczaca stopnia spelniania przez dang inicjatywe poszczegOlnych kryteriow.
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Nastepstwem takiego btedu moze by¢ albo rekomendowanie inicjatywy niedo-
puszczalnej, zb¢dnej lub nieefektywnej i zaangazowanie podmiotu decyzyjnego
w jej realizacje, albo zablokowanie inicjatywy dopuszczalnej, koniecznej i efek-
tywnej. Bledy tego etapu moga tez prowadzi¢ do niedostrzezenia potrzeby
zastosowania w procesie decyzyjnym odrebnego trybu dzialania.

Na tym etapie prac decyzyjnych moga by¢ wykorzystywane rozne narzedzia
informatyczne (w tym narze¢dzia pozyskiwania i przetwarzania danych oraz
identyfikacji ryzyk), teorie i modele matematyczne (takie jak teoria gier czy
symulacja decyzyjna) oraz systemy organizacyjne (m.in. systemy projektow,
systemy zespoldw roboczych ponad strukturami, grupy fokusowe wykorzy-
stywane do testowania reakcji na dana decyzj¢), wyniki badan spolecznych.
Narzedziami wspomagajacymi dokonanie optymalnego wyboru rozwigzania
zakwalifikowanego do dalszych prac sa tzw. drzewa decyzyjne — graficznie
zobrazowane S$ciezki alternatywnych wariantow zachowania zawierajace
w odniesieniu do poszczegdlnych §ciezek oceny prawdopodobienstwa i kosz-
tow osiagniecia zakladanych celow. Trzeba zauwazy¢, ze w wielu przypadkach
wynik procesu decyzyjnego jest subiektywnie odbierany przez r6zne podmioty
polityczne (takze te reprezentujace t¢ samg opcj¢ polityczng). Na to, ze co$
jest uznawane lub nieuznawane za optymalny wybor czy tez optymalny rezul-
tat, zazwyczaj wplywa ukiad konkurencji migdzy tymi podmiotami. Ten sam
wynik bedzie dla jednych podmiotéw sukcesem, dla innych za$ porazka.

4. Etap konsultacji i uzgodnien

Jednym z warunkoéw powodzenia aktywnosSci decyzyjnej jest konstruktywne,
kreatywne i mozliwie bezkolizyjne usytuowanie przygotowywanych rozstrzyg-
nie¢ w caloSci spraw prowadzonych przez dany podmiot decyzyjny. Stuzy¢
temu powinien etap konsultacji i uzgodnien.

Potrzebne jest, jeszcze przed nadaniem ostatecznego ksztaltu przygotowy-
wanej decyzji, ustalenie stanowiska w tej sprawie w ramach samego podmiotu
decyzyjnego. Jest to szczegOlnie wazne w przypadku podmiotow wieloczto-
nowych, takich jak koalicja rzadowa. Rownie wazne jest rozpoznanie opinii
istotnych dla decydenta elementdéw otoczenia spolecznego, politycznego
i gospodarczego. W przypadku braku jednomySlnosci nalezy dazy¢ do mozliwie
pelnego zdefiniowania, wyjasnienia i usunigcia powstatych rozbieznosci oraz
rozstrzygniecia jak najwickszej liczby sporow.

Kryteriami oceny dzialan konsultacyjnych i uzgodnieniowych, ktore powinny
by¢ brane pod uwage przez decydenta na tym etapie prac, sa:

= przydatno$¢ poszczegllnych rozwigzan,

* adekwatnoS¢ programowa, spoleczna i finansowa,
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= zgodno$¢ ze zobowigzaniami umownymi i sojuszniczymi,

= dopuszczalno$¢ z punktu widzenia mozliwoSci wzmacniania i poszerzania

zaplecza politycznego.

Przedmiotem analizy i rozstrzygnig¢ powinny by¢ zwigzki przyczynowe i rela-
cje miedzy przygotowywana decyzja a innymi celami i programami, a takze
wymogi normatywne i proceduralne.

Na tym etapie decydowania aktywnymi elementami systemu musza by¢:
liderzy podmiotu decyzyjnego (odpowiadajacy za cele i strategie dziata-
nia), zespoly robocze funkcjonujace w ogniwach wykonawczych podmiotu
decyzyjnego (z zadaniem okreSlania i wykorzystywania mozliwosci formal-
nych i prawnych, organizacyjnych i finansowych), instrumenty koordynacji
prac (w tym konferencje uzgodnieniowe), zespoly doradcéw i organy pomoc-
nicze (np. komitety, pelnomocnicy, rady, komisje, zespoly).

Punkty krytyczne i zagrozenia na tym etapie decydowania to przede wszyst-
kim zaktOcenia w obiegu informacji oraz przewlekio$¢ procesu uzgodnien,
ktora sprawia, ze przygotowywane rozstrzygnigcie moze si¢ sta¢ nieaktualne
jeszcze przed jego podjeciem. Brak rozpoznania i skutecznego rozstrzygnig-
cia spraw spornych moze prowadzi¢ do ostabienia lub wrecz zablokowania
zdolnoSci podmiotu decyzyjnego do jednolitego dzialania w ramach swojego
Srodowiska politycznego albo przyczynic si¢ do utrudnienia (w skrajnym przy-
padku: wstrzymania) doj$cia do innego celu istotnego dla tego podmiotu.

Ramy, zasady i status uzgodnien lub konsultacji dotyczacych projektu
decyzji wynikaja z wymagan normatywnych, tradycji politycznej, wyzwan
sytuacyjnych, ze swobodnego wyboru decydenta lub z cech tego decydenta.
W przestrzeni decyzyjnej mamy takze niejednokrotnie do czynienia z wymo-
giem konsultowania przygotowywanego projektu decyzji z innymi podmiotami
przed dokonaniem ostatecznego rozstrzygniecia. Dotyczy to najczesciej pod-
miotoéw, ktore taczg tozsamos$€ polityczng ze statusem organu publicznego.
Konsultacje takie powinny by¢ prowadzone z istotnymi dla decydenta ele-
mentami jego otoczenia, np. ze Srodowiskiem koalicjantow politycznych lub
tez waznymi dla decydenta oSrodkami wplywu politycznego.

5. Etap przeksztatcenia inicjatywy w projekty

W procesie decyzyjnym niezbedne jest nadanie wybranej do realizacji inicja-
tywie decyzyjnej wlasciwej formy zgodnej z obowiazujacymi wymogami praw-
nymi, redakcyjnymi oraz wizerunkowymi. Takze na tym etapie trzeba stosowac
kryteria wymieniane juz przy okazji charakterystyki poprzednich etapow pro-
cesu decyzyjnego, w tym przede wszystkim kryteria legalnoSci, kompletno-
Sci, niezbednosci oraz poprawnoSci formalnej. Ponownie pojawia si¢ kwestia
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dopuszczalnoSci projektu dziatan z punktu widzenia mozliwoSci utrzymania
poparcia swojego zaplecza oraz swoich istotnych sojusznikow.

Na etapie przeksztalcenia inicjatywy w projekty aktywnymi elementami sys-
temu powinny by¢ zespoty robocze dzialajace w ramach podmiotu decyzyjnego
(w przypadku podmiotu decyzyjnego majacego status organu publicznego sa
to stuzby legislacyjne tego organu) oraz podmioty zewngtrzne dzialajace na
zlecenie.

Glowne punkty krytyczne i zagrozenia na tym etapie wynikajg z braku pro-
fesjonalizmu zespotow pracujacych przy przeksztalceniu inicjatywy w projekt,
wskutek czego powstaje projekt niespetniajacy wymagan merytorycznych i for-
malnych. Zagrozeniem moze tez by¢ motywowana partykularnymi wzgledami
(warto$ciami, interesami itp.) ingerencja zespolow wykonawczych w istote
przygotowanego rozstrzygni¢cia, nadajaca projektowi nowy jakoSciowo cha-
rakter przez wiaczenie do niego tresci, ktore nie byly przestanka podjecia ini-
cjatywy oraz nie stanowily wczesniej przedmiotu analizy, selekcji i uzgodnien.

6. Etap wstepnej ewaluacji projektu

Kazdy opracowany juz projekt decyzji powinien zostaé, jeszcze przed skiero-
waniem do formalnego rozstrzygni¢cia, zweryfikowany pod wzgledem jego
zgodnosci z celami strategicznymi podmiotu decyzyjnego oraz z wymaganiami
prawnymi i sytuacyjnymi. W przypadku podmiotow instytucjonalnych doko-
nanie oceny formalnoprawnej projektu przed koficowym rozstrzygni¢ciem
niejednokrotnie wymuszaja przepisy prawa. Zasada ta powinna jednak obo-
wigzywac takze w ramach rozstrzygania przez inne podmioty decyzyjne.
Na tym etapie prac decyzyjnych nalezy stosowac przede wszystkim naste-
pujace kryteria oceny dziatania:
= legalnosc,
= czytelnoSC i spoistoS¢ rozwigzan w sferze programowej, prawnej oraz
w zakresie ksztaltowania wizerunku,
= poprawno$¢ formalna (w przypadku projektéw aktow normatywnych —
poprawnos¢ pod wzgledem wymagan techniki prawodawczej),
= kompletno$¢ w Swietle zatozen oraz obowiazujacych wymagan,
» dopuszczalnos¢ decyzji z punktu widzenia zwigkszania poparcia dla pod-
miotu decyzyjnego.
Przedmiotem oceny powinna by¢ takze aktualnoS¢ przygotowywanej decyzji
w perspektywie zmian w otoczeniu decyzyjnym, ktére zaszly w trakcie dotych-
czasowych prac nad projektem.
Aktywnymi elementami systemu powinny by¢ na tym etapie procesu decy-
zyjnego zespoly doradcow i ekspertéw (w przypadku organéw wtadzy publicz-
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nej takze stuzby prawne tych organéw) oraz podmioty zewnetrzne dziatajace
na zlecenie.

Nastepstwami pomini¢cia lub niewlasciwego realizowania zadan tego etapu
decydowania mogg si¢ staé:

= niedostateczna jakoS¢ merytoryczna i formalna decyzji,

= utrudnienie realizacji decyzji (np. w wyniku sprzecznych interpretacji),

= blokada w realizacji decyzji (np. w wyniku zakwestionowania przez try-

bunat konstytucyjny lub sad przyjetych rozwigzan),

= utrudnienie osiggania celow uznanych za wazne,

= pogorszenie wizerunku podmiotu decyzyjnego,

* podzialy wewnatrz zaplecza politycznego podmiotu decyzji.

7. Etap zabezpieczenia komunikacyjnego przygotowywanej decyzji

W czasach wspotczesnych w polityce wizerunki liczg si¢ niejednokrotnie
bardziej niz fakty, emocje bardziej niz racje rozumowe, a mity bardziej niz
prawda. Dlatego tak wazne jest, zwlaszcza w sprawach o strategicznym zna-
czeniu, opracowanie optymalnego scenariusza prezentacji decyzji. Na etapie
zabezpieczenia komunikacyjnego kazdego przygotowywanego rozstrzygnigcia
powinien nastgpi¢ wybor jak najlepszych narzedzi stuzacych przekazaniu infor-
macji o decyzji we wiasciwym czasie do wszystkich, ktorzy beda dang decyzje
legitymizowac czy realizowac, ktorych decyzja ta dotyczy lub o poparcie kto-
rych decydent zabiega.

Nie chodzi tu tylko o formalng informacje, chociaz w przypadku decyzji
podejmowanych przez organy publiczne obowigzek przekazania takiej infor-
macji zazwyczaj jest prawnie wymagany. Potrzebne jest takze przygotowanie
1 upowszechnienie wyjasniefl niezb¢dnych dla zrozumienia oraz akceptacji
dokonanego wyboru. Tym dzialaniom powinno towarzyszy¢ ustalenie sposobu,
w jaki mozna ograniczyC sil¢ razenia krytyki decyzji ze strony konkurentow
politycznych. Informowanie o podjetej decyzji musi si¢ laczy¢ ze staraniami
o nadanie jej pozadanego wizerunku. W dobrze funkcjonujagcym systemie
powinny dziata¢ mechanizmy otrzymywania informacji zwrotnej o reakcji na
decyzje oraz narzedzia biezacej analizy tej informacji.

Na tym etapie procesu decydowania musza by¢ uwzglednione:

= standardy i wymogi proceduralne okreSlone w aktach normatywnych,

= wymogi wynikajgce z zasad komunikacji spolecznej oraz ze stanu

dostgpnych narzedzi tej komunikacji (takich jak: informacja wewnatrz-
systemowa, strona internetowa, konferencja prasowa, wywiady,
aktywno$¢ medialna, media spotecznoSciowe, internetowe skrzynki kon-
taktowe),
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= uwarunkowania wynikajace z potrzeby wzmacniania uktadu politycznego
wspierajacego dany podmiot w relacjach z jego zapleczem parlamentar-
nym i partyjnym.

Na tym etapie prac powinny by¢ aktywne stuzby informacyjne podmiotu
decyzyjnego (w tym rzecznik prasowy) oraz jednostki organizacyjne pod-
miotu decyzyjnego odpowiedzialne za monitorowanie i analizowanie treSci
opinii publicznej. W sprawach, ktore maja zasadnicze znaczenie, do realiza-
cji zadan na tym etapie procesu decyzyjnego powinni si¢ wtaczyc: lider poli-
tyczny (lub liderzy polityczni), kierownictwo podmiotu decyzji, czlonkowie
Srodowiska politycznego podmiotu decyzyjnego (m.in. parlamentarzysci, znani
i cieszacy si¢ autorytetem cztonkowie partii). W miar¢ mozliwoSci nalezy tez
wykorzysta¢ wypowiedzi ekspertéw i autorytetow spotecznych oraz politycz-
nych. W sprawach o strategicznym znaczeniu niezb¢dna wydaje si¢ kampania
informacyjna i promocyjna w prasie oraz aktywnoS¢ z wykorzystaniem narzedzi
reklamy polityczne;j.

Zaniechania w dzialaniach stuzacych zabezpieczeniu komunikacyjnemu
przygotowywanej decyzji oraz btedy przekazu informacji o decyzji (Zle dobrany
czas, kanat lub sposdb) moga si¢ przyczyni¢ do porazki danej decyzji. Duze
zagrozenie stanowi tez niedostateczne rozpoznanie stanu i dynamiki sytuacji
w otoczeniu podmiotu decyzyjnego w kwestiach istotnych dla recepcji podje-
tej decyzji. Dotyczy to szczegOlnie bleddw w ocenie wartosci, norm i wzordw
zachowan, a takze aktualnej sytuacji obecnych w tym otoczeniu instytucji, grup
interesu i autorytetow oraz priorytetowych odbiorcow decyzji.

8. Etap formalnego rozstrzygniecia decyzyjnego

Kluczowym etapem dzialan jest podjecie formalnej decyzji w przygotowanych
do rozstrzygnigcia sprawach lub tez okreSlenie warunkow, od ktorych spelnie-
nia bedzie uzaleznione ponowne zajecie si¢ dang sprawg przez organ decy-
zyjny. W tym drugim przypadku proces decyzyjny cofa si¢ na wskazany przez
decydenta etap prac.

Podjecie pozytywnej decyzji w przygotowanych do rozstrzygniecia sprawach
powinno nastgpic tylko wowczas, gdy organ decyzyjny nie ma watpliwosci, ze
rozpatrywany projekt spetnia kryteria legalnosci, kompletnoSci, niezb¢dnosci,
poprawnosci logiczno-formalnej, adekwatnoSci programowej, dopuszczalno-
Sci spotecznej i finansowej oraz jest zgodny ze zobowiazaniami umownymi
1 sojuszniczymi decydenta. Na tym etapie prac weryfikowana jest zdolnos¢
podmiotu decyzyjnego do dzialan skutecznych i efektywnych oraz zgodnych
z wymogami proceduralnymi. W przypadku podmiotdéw ztozonych sprawdzana
jest takze zdolnos$¢ do dziatan wspolnych.
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Aktywny na tym etapie dziatan jest przede wszystkim organ podmiotu upo-
wazniony do podejmowania rozstrzygni¢¢. Zadania wspomagajgce powinny
wykonywaé jednostki organizacyjne przeznaczone do koordynacji i obstugi
prac decyzyjnych (sekretariaty i biura prezydialne).

Gtowne zagrozenia jakoSci prac na etapie formalnego rozstrzygania stwarza
dopuszczenie do rozpatrywania projektéw niedostatecznie przygotowanych
(w szczegdblnosci pozbawionych informacji na temat punktdéw spornych i kon-
sekwencji wybrania okreS§lonego wariantu zachowania) oraz niedostateczna
umieje¢tnosé wykorzystania efektéw poprzednich etapdéw procesu decyzyj-
nego (m.in. proby powrotu do spraw juz wczeSniej omOwionych, ponowne
redagowanie projektéw oraz dyskutowanie ,,0 wszystkim”). W przypadku
organow kolegialnych powodzenie prac na tym etapie zalezy w duzej mierze
od autorytetu i zdolnoSci osoby sprawujacej w tym organie przewodnictwo.
Btedy popelnione w tej fazie prac moga prowadzi¢ do utraty lub znacznego
oslabienia zdolnoSci do dzialan wspdlnych. W przypadku rzadéw lub innych
organdw kolegialnych, w ktérych decydent ma charakter koalicyjny, roznice
zdan moga doprowadzi€ do kryzysu blokujacego dziatania wspolne. W kazdym
razie sygnaly Swiadczace o napigciach towarzyszacych podjeciu decyzji, w tym
publiczne dystansowanie si¢ cztonkOw podmiotu decyzyjnego od decyzji pod-
jetej przy ich zdaniu odrgbnym, ostabiajg zdolno$¢ utrzymania, poszerzania
i aktywizowania zasobdw politycznych tego podmiotu decyzyjnego. Pozosta-
wiajg tez skazy na wizerunku publicznym decydenta.

9. Etap implementacji decyzji

Podjecie decyzji nie koficzy w sensie merytorycznym procesu decyzyjnego.
Warto$¢ decyzji jest weryfikowana w fazie wdrozenia. Podjeta decyzje trzeba
wykona¢ w sposOb umozliwiajacy osiagnigcie zatlozonych celow, petne wyko-
rzystanie dost¢pnych zasobow oraz neutralizowanie czynnikOw niekorzystnych.
Trzeba tez zagwarantowac stata kontrole wdrozenia przyjetych rozstrzygniec.

W tej fazie aktywnoSci decyzyjnej niezbedne jest spetnienie wymogow pro-
ceduralnych ustalonych w aktach normatywnych (niejednokrotnie dotycza one
takze podmiotow, ktore nie maja charakteru organéw wiladzy publicznej) oraz
przestrzeganie zasad dzialania skutecznego i efektywnego. Wazna jest konse-
kwencja w dzialaniu, umiej¢tno$¢ mobilizacji sif i Srodkow, zdolno§¢ pozyski-
wania biezacych informacji dotyczacych wdrazania decyzji oraz umiejetnos¢
neutralizowania dziatan przeciwnych i pozyskiwania poparcia.

Aktywnymi elementami systemu decyzyjnego musza by¢ w tej fazie pro-
cesu nie tylko instytucje wykonawcze, lecz takze podmioty odpowiedzialne za
pozyskiwanie informacji oraz ogniwa podmiotu decyzyjnego wyznaczone do
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analizowania i programowania prac, sami liderzy i struktury sztabowe pod-
miotu decyzyjnego. Jesli wzgledy merytoryczne za tym przemawiaja, mozliwe
jest zlecenie implementacji decyzji podmiotom zewngtrznym lub tez wiaczenie
podmiotdéw sojuszniczych do realizacji zadan implementacyjnych.

Zagrozenia na etapie implementacji to:

» niewystarczajaca synergia wewnatrz systemu (braki we wspotdzialaniu

podsystemow),

= zaniechanie realizacji podjetych decyzji (ktore staja sie decyzjami wirtu-

alnymi, swoistymi ,,niedecyzjami”),

= nie do$¢ wnikliwa analiza sposobu realizacji podjetych decyzji.

Implementacja decyzji powinna si¢ odbywac¢ w sposob dajacy mozliwos¢
biezacego analizowania ich faktycznych skutkow oraz pozwalajacy na podje-
cie dziatan korekcyjnych w przypadku stwierdzenia, ze zalozone cele nie sg
osiggane. Mozna wiec mowic o potrzebie biezacej ewaluacji wdrazanej decyzji.

Gdy w gre wchodzg decyzje strategiczne lub szczeg6lnie trudne, nalezy
rozwazy¢ uruchomienie specjalnej ,,Sciezki realizacyjnej” i wykorzystac¢ rozwia-
zania przewidziane dla sytuacji nadzwyczajnych lub dla priorytetowych dzia-
tan. Trzeba uwzglednic fakt, ze podmiotami zaangazowanymi na tym etapie
cyklu decyzyjnego moga by¢ (jesli zwigkszy to efektywnosc i skutecznos¢) nie
tylko wtasne struktury instytucjonalne, proceduralne i kadrowe decydenta,
lecz takze podmioty zewngtrzne — w ramach wspolpracy programowej lub
rozwigzan komercyjnych. Jesli podmioty decyzyjne maja tozsamo$¢ organu
publicznego, nalezy wzia¢ pod uwage mozliwos¢ dzialan w ramach partnerstwa
spolecznego oraz partnerstwa publiczno-prywatnego.

W przypadku kazdej decyzji politycznej, szczegblnie decyzji trudnej do
realizacji, wymagajacej wazenia racji lub zawierajacej rozwigzania kontro-
wersyjne, na etapie implementacji wysoce wskazana jest aktywnos¢ liderow
danego podmiotu decyzyjnego, gdyz §wiadczy to o jednoznacznym poparciu
politycznym dla podjetej decyzji i woli realizacji wypracowanych rozwigzan.

10. Etap ewaluacji ex post decyzji i dziatan zwigzanych z t3 decyzjg

Finalnym elementem kazdego procesu decyzyjnego powinna by¢ cato$ciowa
analiza i ocena w ramach ewaluacji ex post faktycznych skutkéw podjete;j
decyzji. Nalezy sprawdzié, czy osiagnieto zatozone cele dzigki — z jednej
strony — optymalnemu ,,skonsumowaniu” korzySci wynikajacych z podjete;j
i realizowanej decyzji, z drugiej za$ — ograniczeniu mozliwych negatywnych
skutkow decyzji. Proces decyzyjny powinno zamykac¢ przygotowanie wnioskow
w sprawach sposobow optymalizacji kolejnych procesow decyzyjnych. W przy-
padku stwierdzenia, ze nie osiagni¢to zalozonych celow lub ze — co czgsto sig
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zdarza — pojawily si¢ nowe problemy zwigzane z tg decyzja, nalezy podjac
dziatania korekcyjne badz uzupelniajace w ramach nowego cyklu decyzyjnego.

W dziataniach wynikajacych z decyzji, a takze w przypadku podjecia decyzji
o rozpoczeciu kolejnego procesu decyzyjnego szczegOlnie wazne jest ustalenie
kierunkOw oraz sposobu korygowania okolicznoSci towarzyszacych realizacji
danej decyzji i mozliwie petne wyjasnienie powodow zmian wprowadzanych
do wczesniej podjetej decyzji. Wazne jest takze zebranie wnioskow, ktore
beda wykorzystane w kolejnych procesach decyzyjnych, tak aby w dziatalnosci
danego podmiotu ograniczy¢ do minimum ryzyko popetniania tych samych
bteddw (co zdarza si¢ w polityce dos¢ czgsto).

Kryteriami wymagajacymi uwzglednienia w ramach ewaluacji decyzji sa:

= legalnosc,

= stosownosé,

= skutecznosé,

= efektywnosc,

= trwaloS¢ efektow,

= uzytecznos¢,

= 7zgodno$¢ z obowigzujagcymi wymogami proceduralnymi okreslonymi

w aktach normatywnych.

Ewaluacja musi mie¢ charakter systemowy i odbywac si¢ — bedzie to przed-
miotem rozwazan w dalszej czesci ksigzki — za pomocg schematéw specjalnie
opracowanych na jej uzytek. Gloéwne zadania z nig zwigzane spoczywaja na
ogniwach programowania oraz instytucjach analitycznych i kontrolnych sys-
temu decyzyjnego. Wyniki ewaluacji powinny by¢ przedmiotem biezacego
zainteresowania lideréw oraz ,,sztabéw” podmiotu decyzyjnego.

Przeszkoda w osiggnieciu celdéw tego etapu procesu decyzjnego sg ograni-
czenia synergii wewnatrzsystemowe;j (braki we wspotdziataniu podsystemow)
oraz ukierunkowanie kontroli wytacznie na analiz¢ strony formalnej przy
rOwnoczesnej rezygnacji z merytorycznej ewaluacji wynikow dzialan decyzyj-
nych. Powaznym problemem (i czgstym zZrodiem irytacji obserwatorow) jest
nagminne niewykorzystywanie wnioskOw wynikajacych z ewaluacji. W nastep-
stwie brakow 1 bledow na tym etapie procesu dochodzi do kontynuowania
dziatan, ktore si¢ nie sprawdzily i nie stuzg osigganiu zatozonych celoéw, lub
tez do zmian wymuszonych, wprowadzanych na warunkach dyktowanych przez
konkurentow politycznych. Nie trzeba chyba dodawac, ze takie karkotomne
zmiany sg w Swiadomosci spotecznej kojarzone z porazkg oSrodka decyzyj-
nego, a nie ze zdolnoScig do elastycznego modyfikowania przez ten oSrodek
swojej polityki.
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11. Problem zmian w trakcie procesu decyzyjnego

Z obserwacji praktyki politycznej wynika, ze uwarunkowania sytuacji w sys-
temie decydowania politycznego (zarOwno zewngtrzne, jak i mieszczace si¢
wewnatrz tego systemu), a takze ocena sytuacji decyzyjnej dokonana przez
samego decydenta bardzo czesto ulegaja zasadniczym, jakoSciowym (nieraz
naglym) zmianom juz po przejSciu do realizacji okre§lonej inicjatywy decy-
zyjnej. Byla juz o tym mowa w poprzednich fragmentach tej ksigzki. Jak tez
wczesniej wspomnialem, w wyniku owych zmian dotychczasowe ustalenia
poczynione w trakcie trwajacego procesu decyzyjnego mogg si¢ okazac biedne
i prowadzi¢ do podjecia decyzji niedopuszczalnych, zbednych lub nieoptymal-
nych. Nalezy doda¢, ze niejednokrotnie bledy w decydowaniu dotyczg formu-
towania celow decyzji. Pojawia si¢ w zwiazku tym pytanie o praktyczny sens
wyznaczania przedstawionej w tym rozdziale etapowej ,,marszruty” jednostko-
wej procedury decyzyjnej jako drogi do osiggnigcia okre§lonych na poczatku
celow.

W kontekscie tego pytania mozna znowu przywota¢ obecng w literaturze
dyskusje na temat relacji miedzy ciggtoscig i zmiang w funkcjonalnym modelu
procesu decyzyjnego w polityce. Zwracalem na nig uwage w rozdziale pierw-
szym tego opracowania, przypominajac sposOb rozumowania H.A. Simona
(Simon, Smithburg, Thompson 1958) oraz stanowisko, jakie zajat w tej sprawie
E. Lindblom (1959, 1968). Model racjonalny procesu decyzyjnego ,,odwotuje
si¢ do zalozen normatywnych i racjonalnosci metodologicznej, wymagajacej
stosowania odpowiedniego sposobu post¢powania (algorytmu, procedur).
W tym podejSciu zaktada si¢ wykonanie kolejno skonczonej liczby uporzad-
kowanych krokéw, co pozwala znaleZ¢ optymalne rozwigzanie, czyli najlepsze
z punktu widzenia przyjetych wezesniej kryteriow” (Kotarba 2022: 150). Model
inkrementalny procesu decyzyjnego ma charakter deskryptywny i przyjmuje
sie¢ w nim, ze z powodu wielu okolicznosci decydent musi lub chce redefinio-
wac cele swojej aktywnosci, a wiec podlegaja one zmianom (Kotarba 2022:
152-153). Na podkreslenie zastuguje fakt, ze przestankami tych zmian moga
by¢ zaréwno zdarzenia obiektywne, jak i modyfikacje strategii oraz sposobu
wartoSciowania samego podmiotu decyzyjnego.

Do zasygnalizowanych powyzej kwestii powrdce w koficowej czeSci ksigzki,
poswigconej relacjom migdzy teoretycznym i praktycznym obrazem decydowa-
nia politycznego. W tym miejscu, odpowiadajac wprost na pytanie, jak decy-
dent powinien postepowac, gdy w trakcie trwajacego juz procesu decyzyjnego
zmieniaja si¢ zasadniczo zewnetrzne lub wewnetrzne okolicznoSci przesadza-
jace o uruchomieniu danej procedury decyzyjnej lub o wartosci wybranego
wariantu dzialan decyzyjnych, lub tez o przyjetej koncepcji zabezpieczenia
komunikacyjnego, chcialbym podkresli¢, ze przede wszystkim musi on mie¢
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Swiadomos¢, ze ,,co$” si¢ zmienia, musi wiec ciggle monitorowac przebieg
procesu decyzyjnego, by mdc uchwyci¢ zmiany w sytuacji decyzyjnej. Trzeba
przyjaé, ze — poza etapem formalnego podjecia decyzji — wszystkie etapy tego
procesu maja charakter otwarty. Wraz z uSwiadomieniem sobie, ze sytuacja
decyzyjna ulegla jakoSciowemu przeksztalceniu, decydent powinien powroci¢
do tego etapu postgpowania, ktOry zostal zakonczony, a dla ktorego nowe
okolicznos$ci nie maja jakoSciowego znaczenia, i ponowi¢ przejscie kolejnych
etapOow procesu juz z uwzglednieniem nowej sytuacji decyzyjnej. W sytuacji
skrajnej moze si¢ okazac, ze nalezy zrezygnowaé z prowadzenia danego
procesu decyzyjnego. W kazdej innej sytuacji opisany w tym rozdziale plan
zachowuje aktualnos¢ i powinien byC realizowany, prowadzac do ostatecznie
podjetej decyzji.



ROZDZIAL VI

Wartosciowanie i ewaluacja w decydowaniu politycznym

» Do decydowania politycznego w petni odnosi si¢ reguta, Ze jednym z warunkow uzy-
skiwania wynikow wysokiej jakosci jest prowadzenie systematycznej ewaluacji podej-
mowanych dzialan. Ewaluacja jest narzedziem, za pomocq ktorego moina dokonywac
w polityce oceny projektow, programow i konkretnych procesow decyzyjnych na etapie
ich planowania, realizacji i mierzenia rezultatow. Umozliwia ona identyfikowanie sil-
nych i stabych stron aktywnosci oraz zmniejsza niebezpieczeristwo powtarzania bledow
w kolejnych dziataniach.

» Decydowanie polityczne jest przedsiewzieciem o charakterze programowym, organiza-
cyjnym oraz z zakresu komunikacji spolecznej. W efekcie stanowi rownoczesnie wyzwanie
intelektualne (identyfikacja problemow, celow i srodkow, wartosciowanie wariantow i two-
rzenie programow), organizacyjno-logistyczne (realizacja w czasie rzeczywistym i ewalu-
acja), polityczne (zapewnienie przywodztwa i poparcia), finansowe (zapewnienie ScieZek
finansowania i wlasciwe gospodarowanie srodkami) oraz komunikacyjno-mobilizacyjne
(nadawanie znaczenia faktom i pozyskiwanie zwolennikow).

» Ewaluacja decydowania politycznego zawsze powinna by¢ wielokryterialna, uwzgled-
niajgca uwarunkowania ustrojowe, normatywne, spoleczne, polityczne, ekonomiczne,
prakseologiczne oraz wynikajqce z przyjetych zobowiqzan umownych.

» Braki i bledy w decydowaniu politycznym mozna odnaleZ¢ na kilku jego poziomach.
Na poziomie ogolnej strategii dzialania wynikajq one z przyjetego modelu uprawiania
polityki. Na poziomie funkcjonalnym wiqgzq si¢ najczesciej z uchybieniami w zakresie:
pozyskiwania informacji i wiedzy oraz zarzqdzania tymi zasobami w czasie rzeczywistym;
programowania i planowania; rozwigzywania napiec i sytuacji kryzysowych; tworzenia
synergii w obszarze dostgpnych zasobow; implementacji; ewaluacji ex ante i ex post;
obiegu informacji wewngqtrz systemu decyzyjnego i w ramach komunikacji spolecznej;
dyskontowania sukcesu decydowania lub ograniczania nastepstw jego porazki. Na pozio-
mie proceduralnym sq nastgpstwem nieprzywigzywania wagi do procesowego charak-
teru decydowania przez pominigcie lub niedostateczne spelnienie wymagan wlasciwych
poszczegolnym etapom decydowania oraz rezygnacje z zastosowania specjalnych rozwiq-
zan w przypadku wypracowywania szczegolnie trudnych lub waznych decyzji.

» Kluczowe znaczenie w decydowaniu politycznym majq zdolnosci: integrowania —
w warunkach glebokich podzialow na scenie politycznej — wlasnego srodowiska wedlug
klucza programowego i organizacyjnego; aktywizowania oraz wzmacniania swoich zaso-
bow i demobilizowania oraz ostabiania zasobow konkurentow politycznych; podejmowa-
nia okolicznosciowej wspolpracy oraz systemowego wspoldzialania z innymi podmiotami
polityki; okreslania agendy debaty publicznej; ksztaltowania w ramach komunikacji spo-
lecznej jak najlepszego wizerunku swojej aktywnosci.




Wartosciowanie i ewaluacja w decydowaniu politycznym 107

Tabela 5. Ewaluacja w decydowaniu politycznym

Lp.

Zagadnienia
kluczowe

Zakres przedmiotowy

Obszary ewaluacji

system decydowania politycznego: rozpoznawanie mocnych stron oraz stabosci
i ryzyk rozwigzan systemowych, warto§ciowanie obowiazujacych w systemie decy-
zyjnym zasad i praktyki funkcjonowania (makroewaluacja)

aktywnos¢ decyzyjna pojedynczego podmiotu decydowania politycznego: rozpo-
znawanie mocnych stron oraz stabosci i ryzyk programéw, rozwiazan instytucjo-
nalnych, funkcjonalnych i kadrowych skiadajacych si¢ na infrastrukture decyzyjna
danego podmiotu decyzyjnego (ewaluacja Sredniego zasiggu)

jednostkowy proces decyzyjny podmiotu polityki: rozpoznawanie mocnych stron
oraz stabosci i ryzyk w rozwigzywaniu dylematow, wykorzystywaniu szans i osta-
bianiu zagrozenh w danym procesie decyzyjnym oraz warto$ciowanie uzyskanego
wyniku (mikroewaluacja)

Rodzaje ewaluacji

ewaluacja ex ante: ocena trafnoSci wyboru celu interwencji decyzyjnej na podstawie
analizy strategicznej oraz warto§ciowanie poprawno$ci wyboru Sciezki realizacyjnej
dokonywane na poczatku procesu decyzyjnego

ewaluacja on-going: ocena przebiegu danego etapu procesu decyzyjnego w czasie
jego trwania oraz rozpoznanie potrzeby wprowadzenia korekt okre§lonego rodzaju
ewaluacja mid-term: ocena przebiegu procesu decyzyjnego dokonywana pomi¢dzy
poszczegdlnymi etapami tego procesu oraz rozpoznanie potrzeby wprowadzenia
korekt okreSlonego rodzaju

ewaluacja ex post: caloSciowa ocena przebiegu procesu decyzyjnego dokonywana
po jego zakonczeniu, stuzaca ustaleniu stopnia realizacji zalozonych celdéw oraz
rozpoznaniu potrzeby wprowadzenia korekt w dalszej aktywnosci decyzyjnej
ewaluacja wewnetrzna: autoewaluacja

ewaluacja zewnetrzna: przeprowadzona przez podmiot niezalezny wobec decy-
denta

Konteksty przedmiotowe ewaluacji

aksjologiczny: analiza i ocena stopnia zgodnoSci mig¢dzy wartoSciami odzwiercie-
dlonymi w danej decyzji a warto§ciami uniwersalnymi o charakterze wspdlnotowym
oraz migdzy wartoSciami deklarowanymi a faktycznie przestrzeganymi w danym
postgpowaniu decyzyjnym

normatywny: analiza i ocena stopnia uwzglednienia w decydowaniu zasady dzia-
fania w ramach przepiséw prawa, a w przypadku organdéw publicznych takze zasa-
dy dziatania na podstawie przepisow prawa

spoleczny: analiza i ocena stopnia uwzgl¢dnienia w danej decyzji: a) potrzeb wspol-
nych i partykularnych; b) potrzeb — z jednej strony — oséb i Srodowisk wymagaja-
cych wsparcia, z drugiej za$ — potrzeb (giéwnie w sferze rozwiazan prawnych) oséb
i Srodowisk walnie przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartosci dodanej w ekonomii;
¢) potrzeb biezacych i przyszlych, w tym strategicznych

polityczny: analiza i ocena stosownosci oraz uzytecznosci danej decyzji w Swietle
strategicznych celow decydenta, a takze jej wplywu na wzmocnienie badzZ destabi-
lizacj¢ zaplecza spotecznego i politycznego decydenta oraz zwigkszenie badz zmniej-
szenie poparcia dla danego podmiotu decyzyjnego w otoczeniu spotecznym
ekonomiczny: analiza i ocena dopuszczalnoSci oraz efektywnoSci finansowej
i gospodarczej decyzji
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Tabela 5 — cd.
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tymi umowami spolecznymi i politycznymi

* legalno$é: ocena stopnia uwzglednienia zasady dzialania w ramach przepisow
prawa, a w przypadku organéw publicznych takze zasady dzialania na podstawie
przepisdw prawa

* trafno$é: ocena stosownosci i uzytecznosci celu

* skuteczno$é: ocena stopnia realizacji zalozonego celu

* efektywno$é: ocena za pomocg wskaznikow wktadu, wyniku oraz wartosci dodanej

* spdjnosé: ocena spdjnosci wewngetrznej dzialan w ramach procesu decyzyjnego

oraz spojnoSci tej procedury z innymi celami danego podmiotu decyzyjnego i inny-

mi jego procesami decyzyjnymi

innowacyjno$¢: ocena stopnia wykorzystania nowych metod i technik wspomaga-

jacych decydowanie

¢ zakres oddzialywania: ocena oddzialywania wynikOw decyzji przy wykorzystaniu
wskaznikéw oddzialywania pozytywnego i negatywnego

* trwalos$¢ wyniku: ocena osiagni¢tego wyniku pod wzgledem jego trwalosci

Kryteria ewaluacji

Zrodio: opracowanie wlasne.

1. Ewaluacja jako mechanizm wartosciowania
decydowania politycznego

W wielu dziedzinach aktywnoSci coraz cze¢Sciej stosuje si¢ ewaluacje jako
systemowe narzedzie oceniania i doskonalenia decydowania. To procedura
o profesjonalnym charakterze, wyposazona we wlasng teori¢ (Olejniczak,
Kozak, Lendzion 2008). Jest wykorzystywana w odniesieniu do decydowania
w wymiarze makro — do warto$ciowania dzialania w ramach poszczeg6lnych
dziedzin aktywnoSci, w analizach Sredniego zasiggu — do catoSciowej oceny
dzialaf pojedynczych podmiotow, a takze w wymiarze mikro — w stosunku do
poszczegOlnych procesow decyzyjnych.

Rowniez w praktyce politycznej ewaluacja stanowi narzedzie, za pomoca
ktorego mozna dokonywaé wielokryterialnej oceny projektow, programéw lub
konkretnych procesow decyzyjnych na wszystkich ich etapach, tj. planowania
(w ramach ewaluacji ex ante), realizacji (w ramach ewaluacji biezacej on-going)
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i mierzenia rezultatéw (w ramach ewaluacji ex post), pod katem: legalnosci,
trafnosSci, skutecznoSci, efektywnosci, spojnosci, wartosSci dodanej, zakresu
oddzialywania i trwaloSci wyniku decydowania. Rezygnacja z wykorzystania
mozliwoSci, jakie niesie ze sobg ewaluacja, utrudnia podejmowanie decyzji
o wysokiej jakosci.

Ewaluacja coraz czeSciej bywa elementem procesu decydowania politycz-
nego. Jest ona juz standardem postgpowania w przypadku dziatan decyzyjnych
niektOrych podmiotow majacych tozsamos$¢ organow wiadzy i administracji
publicznej, szczegblnie w sprawach zwigzanych z tworzeniem regulacji norma-
tywnych. Nieco wolniej upowszechnia si¢ w dziataniach podmiotéw decyzyj-
nych majacych tozsamo§$¢ wylacznie polityczng. W ramach Unii Europejskiej,
OECD i Banku Swiatowego badania ewaluacyjne stanowia obowiazkowy
mechanizm wykorzystywany w decydowaniu. Ma to zwiazek z eksponowaniem
problemu spojnosci oraz efektywnoSci dzialan decyzyjnych.

Punktem wyjScia w analizach ewaluacyjnych jest ocena prawidtowosci
wyboru i zdefiniowania celu wartoSciowanych dziatan, a elementami tych
procedur staje si¢ opiniowanie dokonywanych wyborow szczeg6towych oraz
jakosci i zakresu oddziatywania wynik6w danej interwencji decyzyjnej (Haber,
Szataj 2010). Przy wartoSciowaniu wybranego celu decyzyjnego stosuje si¢ zwy-
kle kryteria facznie wystgpujace w metodzie SMART (akronim od ang. stow:
specific, measurable, attractive lub achievable, realistic lub relevant, time-
-bound), za pomocg ktorych bada sig, czy dany cel jest: konkretny, mierzalny,
osiagalny, realistyczny i okreSlony w czasie (Gorniak, Keler 2008). Poszukujac
drog optymalizacji decyzji politycznych, trzeba zdawaé sobie sprawe, ze pra-
widlowo prowadzona ewaluacja stuzy nie tylko rozliczaniu podjetych dziatan,
lecz takze — a moze przede wszystkim, zwlaszcza w perspektywie strategicznej —
ksztattowaniu odpowiedzialnoSci, zwigkszaniu profesjonalizmu oraz uczeniu
si¢ 1 samodoskonaleniu decydentow. Jest ona tez narzedziem pozyskiwania
wiedzy o uwarunkowaniach i prawidtowoSciach proceséw decyzyjnych, sprzyja
ksztaltowaniu rozliczalnej i odpowiedzialnej polityki, doskonaleniu organizacji
oraz procedur i polityki kadrowe;j.

Faktyczna uzytecznos$¢ ewaluacji zalezy od jakosci i rzetelnoSci zastosowa-
nych procedur i narzedzi ewaluacyjnych oraz — w duzej mierze — od stopnia
wykorzystania uzyskanych wynikow (Olejniczak 2008). Analiza programdw
i polityk w relacjach: zalozenia-realizacja-rezultat musi mie¢ charakter sys-
tematyczny i powinna by¢ prowadzona z uwzglednieniem kryteriow jakoScio-
wych. W literaturze wskazuje si¢ slusznie na zagrozenia pseudoewaluacja,
w ramach ktorej manipuluje si¢ wynikami zgodnie z oczekiwaniami decydenta
oraz eksponuje si¢ okoliczno$ci wygodne dla zamawiajacego badanie. Takie,
pozornie obiektywne, analizy i raporty nie pomagaja w poprawie dziatan decy-
zyjnych (m.in. Kawalec 2017).
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2. Wielokryterialno$¢ wartosciowania w decydowaniu politycznym

Decydowanie polityczne jest przedsigwzigciem o charakterze programowym,
organizacyjnym oraz z obszaru komunikacji spofeczne;j. Jest wigc rownoczeSnie
wyzwaniem:

= intelektualnym (identyfikacja problemdw, celéw i srodkOw oraz warto-

Sciowanie wariantow i tworzenie programow),
= organizacyjno-logistycznym (koordynacja swoich zasobow oraz realizacja
w czasie rzeczywistym i ewaluacja),

* politycznym (zapewnienie przywodztwa i poparcia),

= finansowym (zapewnienie Sciezek finansowania i wtasciwe gospodarowa-

nie $rodkami),

= komunikacyjno-mobilizacyjnym (nadawanie znaczenia faktom i pozyski-

wanie zwolennikow swojego dzialania).

Decydowanie polityczne podlega ocenie na podstawie wielu kryteriéw
roOwnoczes$nie, co bardzo czgsto oznacza konieczno$¢ dokonywania w polityce
wyboréw pomiedzy kilkoma warto$ciami, ktore sa rOwnie wazne. (W tradycji
kultury europejskiej sytuacja taka okreslana jest mianem konfliktu tragicznego,
z ktorego nie ma dobrego wyjscia). Nalezy wigc w ramach poszczego6lnych pro-
cesOw decyzyjnych poddawac te kryteria ocenie pod wzgledem ich waznoSci.

Znaczne zroznicowanie jakoSciowe decyzji sprawia, ze w analizach i ocenach
dotyczacych decydowania politycznego trzeba uwzglednic¢ elementy wspolne,
odnoszace si¢ do kazdego przypadku, oraz elementy specyficzne, wlasciwe tylko
dla konkretnych grup (kategorii) przypadkow, a nawet poszczegolnych sytuacii.

Z punktu widzenia aksjologii podstawowe znaczenie w decydowaniu majag
relacje miedzy wartoSciami, ktérym nadano priorytet w poszczegolnych decy-
zjach, a wartoSciami uniwersalnymi o charakterze wspolnotowym, dominuja-
cymi w spoteczenstwie. Przedmiotem uwagi stajg si¢ relacje migdzy warto$ciami
deklarowanymi a faktycznie wcielanymi w zycie przez dany podmiot decyzyjny.
Jesli chodzi o wartosci preferowane w procesie decydowania w polityce, istnieja
fundamentalne roznice mi¢dzy systemami politycznymi o charakterze totali-
tarnym, autorytarnym i demokratycznym. W dwoch pierwszych typach ustroju
priorytet maja wartoSci zwigzane z sitag wtadzy politycznej (glownie sprawczosc),
w ostatnim — warto$¢ w postaci respektowania prawa. Z kolei w sferze norma-
tywnej wysuwa si¢ na czolo kryterium legalnoSci dziatania. W przypadku orga-
now politycznych majacych tozsamos¢ organu publicznego przedmiotem oceny
w zakresie zgodnoSci z prawem sg treS¢, procedura i forma dziatan decyzyjnych.
Kluczowe znaczenie ma w tym przypadku fakt, ze organy publiczne w pan-
stwie praworzadnym powinny dziata¢ nie tylko w granicach prawa, lecz takze
na podstawie prawa powszechnie obowigzujacego. W wymiarze spolecznym na
oceng decyzji politycznych wplywa stopien zaspokojenia przez nie: a) potrzeb
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wspOlnych (ogdlnospotecznych) i partykularnych; b) z jednej strony — potrzeb
0sob i Srodowisk wymagajacych wsparcia (np. materialnego, z zakresu zabez-
pieczenia spolecznego), z drugiej strony — potrzeb (gldwnie w sferze rozwiagzan
prawnych) osob i podmiotéw walnie przyczyniajacych si¢ do tworzenia wartosci
dodanej w ekonomii, napedzajacych gospodarke, bedacych motorem rozwoju;
c) potrzeb biezacych i przyszlych. W perspektywie politycznej kluczowe zna-
czenie ma to, w jakiej mierze dana decyzja przyczynia si¢ do wzmocnienia badz
oslabienia pozycji decydenta. Przedmiotem oceny staje si¢ w tej perspektywie
to, czy dana decyzja zwigksza w otoczeniu spotecznym poparcie dla danego
podmiotu decyzyjnego czy tez zmniejsza je, prowadzi do utraty zaufania, nasila
krytyke, destabilizuje sytuacje w jego zapleczu itp. W aspekcie ekonomicznym
licza si¢ kryteria dopuszczalnoSci i efektywnosci finansowej oraz gospodarcze;j
danej decyzji. Z punktu widzenia prakseologii przedmiotem oceny danej pro-
cedury decyzyjnej sg skutecznos$¢, efektywnos¢, trwatos€ wyniku i rozliczalnos¢
dziatan decyzyjnych. W katalogu kryteriéw oceny postepowania w decydowaniu
politycznym musi by¢ uwzglednione takze wywiazywanie si¢ decydenta z zobo-
wigzan umownych. Dotyczy to zaréwno zobowigzah normatywnych, w tym
z zakresu stosunkow mig¢dzynarodowych, jak i spolecznych oraz politycznych.

W polityce, a takze w praktyce decydowania politycznego i w wartoscio-
waniu decyzji politycznych dochodzi czesto do kolizji badz konkurencji mig-
dzy interesami i celami: partykularnymi i wspOlnotowymi (reprezentujacymi
dobro wspdlne), biezacymi i strategicznymi, wewnatrzkrajowymi i mi¢dzyna-
rodowymi. W wartoSciowaniu decydowania politycznego trzeba uwzglednic¢
rOwnocze$nie wymagania narzucone przez system ustrojowy i prawny pan-
stwa oraz przez system polityczny. W pierwszym przypadku chodzi o zgod-
nos$¢ decyzji politycznej z konstytucja i innymi Zrodtami prawa powszechnie
obowigzujacego, w tym ratyfikowanymi umowami mi¢dzynarodowymi. W dru-
gim przypadku wartoSciowanie opiera si¢ na osadzeniu decyzji w kontekScie
struktury i organizacji politycznej spoteczenstwa, uktadu i charakteru podzia-
tow politycznych, sytuacji wewnetrznej w obozie decydenta, kultury prawnej
1 politycznej spoleczenstwa.

3. Techniki i narzedzia ewaluacji aktywnosci decyzyjnej w polityce

Merytoryczne rozpoznanie silnych i stabych stron dziatan decyzyjnych w poli-
tyce wymaga systematycznych analiz deskryptywnych (opisowych), predykcyj-
nych, diagnostycznych i preskryptywnych. Przedmiotem tych analiz powinny
by¢ projekty, poszczegdlne dzialania i same decyzje. W analizach nalezy
wykorzystywac narzedzia ewaluacyjne pozwalajace uzyskiwa¢ porownywalne
wyniki ocen. W codziennej praktyce owe oceny dotycza konkretnego procesu
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decyzyjnego oraz poszczegOlnych jego etapdw, takze jakoSci danej decyzji.
W wymiarze strategicznym analizy ewaluacyjne daja nam wiedze o jakoSci
funkcjonowania calego systemu decyzyjnego danego podmiotu. Moga one
takze wnosic istotny wktad w udoskonalanie strategii dziatania.

Narzg¢dziami pomocnymi w przeprowadzaniu wspomnianych wyzej analiz
coraz czesciej s3 wystandaryzowane matryce ewaluacyjne, w ktorych stosuje
si¢ jasne, wyraznie zdefiniowane kryteria ocen. Na podstawie danych zebra-
nych w czasie badania procedur decyzyjnych zestawia si¢ w matrycach punkty
kontrolne dotyczace danego etapu postepowania decyzyjnego i wartosciuje
jako$¢ ,,obstugi” tych punktow, a nastgpnie dokonuje si¢ szczegdlowej oceny
calego procesu decyzyjnego oraz systemu decyzyjnego.

Pamietajac o glownym celu tej ksiazki, tj. wskazaniu czynnikow pomocnych
w szukaniu drog do podejmowania jak najlepszych decyzji politycznych, przed-
stawiam w aneksie do ksigzki autorskie projekty uniwersalnych matryc, ktore
moga, jak sadze, by¢ wykorzystane w ewaluacji ex post i ex ante procesu decy-
zyjnego w polityce. W uwagach uzupetniajacych do tych matryc zestawitem,
z mySla o wykorzystaniu w trakcie ich wypetniania, zdarzajace si¢ najczesciej
btedy i ograniczenia w dziataniu decydentow.

4. Zdolnosci sprzyjajace decydowaniu politycznemu wysokiej jakosci

Whioski wynikajace z licznych ewaluacji pozwalaja zidentyfikowac silne
i stabe strony decydowania politycznego oraz daja mozliwoS¢ ustalenia, jakie
sa najczestsze przyczyny powodzenia lub porazki w decydowaniu, a szerzej
patrzac — w polityce. Na ich podstawie mozna wyodrebni¢ zdolnosci syste-
mowe, funkcjonalne i procesowe, ktore stanowig podstawe optymalizacji
wyniku aktywnosci decyzyjnej poszczegOlnych podmiotdw, a takze przyczyniaja
si¢ do podniesienia jakoSci funkcjonowania calego systemu decydowania poli-
tycznego. W rdznych fragmentach tej ksiazki wspominalem juz niejednokrot-
nie o zdolnoSciach pozadanych w decydowaniu politycznym. W tym miejscu
zestawiam te zdolnoSci w sposOb caloSciowy.
Sprawne dzialanie systemu decyzyjnego podmiotu polityki opiera si¢ na
zdolnoSciach:
» pozyskiwania i zarzadzania w czasie rzeczywistym informacjami,
* budowania wewnetrznie spojnych programow oraz plandéw i harmono-
gramOw dzialania,
= zarzadzania napi¢ciami i kryzysami,
= wyzwalania synergii wewnatrzsystemowej,
= wladciwej implementacji,
= komunikacji spotecznej w sprawach aktywnoSci swojej i konkurentow,
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= wlaSciwego wykorzystywania mechanizmow ewaluacji i modernizacji,

= uzyskania i zachowania pozycji kreatora wydarzen.

Podstawowe znaczenie z punktu widzenia skutecznosci i jakoSci dziatan
decyzyjnych poszczegdlnych podmiotdéw polityki maja zdolnoSci:

= identyfikowania i skupiania swoich zasobow spolecznych i instytucjonal-

nych oraz zwigkszania i aktywizowania tych zasobow,

= pozyskiwania sojusznikOw spoza swojego Srodowiska politycznego,

= ksztattowania spotecznego obrazu (wizerunku) faktéw i nadawania im

znaczenia,

= zachowywania klarownego przywodztwa w ramach podmiotu decyzyj-

nego (co jest szczegdlnie wazne przy dokonywaniu zmian tresci i proce-
dur w prowadzonej polityce),

= ukierunkowywania debaty publicznej i wywierania wplywu na bieg spraw

w sferze polityczne;j.

Istotna jest w tym kontek$cie umiejetno$¢ wyznaczenia w sferze wartosci
i interesOw granic mi¢dzy postepowaniem pozgdanym, tolerowanym i nieapro-
bowanym przez dany podmiot decyzyjny, a co za tym idzie — r6znicowania
sceny politycznej oraz obecnych w przestrzeni politycznej programéw i dziatanh.

W aspekcie procesowym kluczowe dla jakoSci decyzji podejmowanych przez
dany podmiot polityki jest zapewnienie w jego systemie instytucjonalnym
narzedzi obstugi wszystkich etapdw procesow decyzyjnych.

Decydowanie w polityce zawsze odbywa sie w zasiggu aktywnoSci innych
podmiotéw, czesto na tym samym polu. Wazne w zwiagzku z tym sa w przy-
padku kazdego decydenta jego umiejetnoSci ustalania granic wspotdzialania
i konkurencji oraz okreSlania zasad wspOlpracy i tworzenia koalicji. W tej dzie-
dzinie wrecz niezbedne sg zdolnoSci negocjacyjne oraz umieje¢tnosci rozwia-
zywania problemow wynikajacych z korzystania ze wspoOlnych zasobow, czyli
tych zasobow, w ktdrych swoja aktywnos$¢ zmierzajaca do uzyskania poparcia
prowadzg takze inne podmioty.

Niepewno$¢, ktora towarzyszy wszystkim naszym rozwazaniom dotyczacym
przysztosci czy po prostu przewidywaniom, w jakim kierunku pojda sprawy
wymagajace zmian, sprawia, ze szczegolnego znaczenia nabiera umiejetnos¢
przygotowywania przez decydentdw politycznych wariantowych programow
dziatania oraz zdolno$¢ do elastycznego podejscia w ich wdrazaniu. Wiaze si¢
to z bezwzgledng potrzeba systemowej indeksacji i badania Zrodet niepewno-
Sci, definiowania kluczowych niepewnosci, oceniania podatnosci poszczegol-
nych zalozen i zachowan decyzyjnych na zaktocenia pochodzace z zewnatrz
danego podmiotu polityki oraz z jego wnetrza. Powinna tutaj obowigzywac
zasada, ze bezpieczenstwo poszczegolnych procedur decyzyjnych zalezy od ich
najstabszych elementow. To wtasnie na tych elementach proceséw powinny by¢
skoncentrowane projekty rozwigzan alternatywnych. Zasadnicze znaczenie ma
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w tym konteksScie zdolnoS¢ do utrzymania przez decydenta stalej kontroli nad
przebiegiem procesu decyzyjnego.

Charakter uwarunkowan, materii przedmiotowej oraz aktorow polityki
czyni ja dziedzing dzialan o znacznym ryzyku (Klementewicz 2010: 163-184).
W procesie decydowania politycznego nieodzowne wydaje si¢ identyfikowa-
nie i badanie ryzyka, w tym definiowanie poziomu ryzyka w poszczegOlnych
segmentach drzewa decyzyjnego, ustalanie obrazu sytuacji ekstremalnych,
przeprowadzanie symulacji zagrozen poszczegOlnych wariantOw postepowania.
Dzigki temu mozliwe jest opracowywanie programdw awaryjnych.

W czasach kiedy wizerunki medialne (osOb, spraw, zjawisk itp.) znacza
niejednokrotnie wiecej niz fakty materialne, w polityce ogromnie ros$nie ich
znaczenie. Indywidualny i grupowy sukces w zmaganiach politycznych jest
w duzej mierze uzalezniony od umiejetnosSci narzucenia swojej narracji i jezyka
oraz forsowania noSnych spotecznie i medialnie tematow i zawlaszczenia
w ten sposOb przestrzeni debaty publicznej W praktyce aktywnoS$¢ niezgodna
z powszechnie uznawanymi wartoSciami, na ktorg sktada si¢ m.in. zerowanie
na ludzkich Igkach i niepokojach, szafowanie (czgsto niespelnialnymi) obiet-
nicami, granie na niskich instynktach i manipulowanie prawda, moze si¢ —
szczegOlnie w perspektywie doraznej — okazywac skuteczna.

5. Braki i btedy prowadzace do porazki w decydowaniu politycznym

Praktyka pokazuje, ze w decydowaniu politycznym porazki zdarzaja si¢ cz¢-
Sciej niz sukcesy. Najsilniejsi aktorzy polityczni koncza zwykle swoja aktywnos¢
porazkami, a niejednokrotnie sromotnymi kleskami. Tak dzieje si¢ od dawna,
tak tez jest wspOtcze$nie. I chociaz kazda porazka w polityce ma indywidualne
oblicze, we wszystkich mozna odnotowaé podobne braki i btedy, ktore wysta-
pily w momentach podejmowania decyzji. Analiza poszczegOlnych przypadkow
przeprowadzona w ramach procedur ewaluacyjnych pozwala zbudowac katalog
brakow i bledow, ktore wystepuja najczescie;.

Braki i bledy w decydowaniu politycznym pojawiaja si¢ w praktyce na kilku
poziomach. Na poziomie ogdlnej strategii dzialania wigza si¢ one z przyj¢tym
modelem uprawiania polityki. Btedy mozna wigc odnalez¢ na etapie wyboru
przez dany podmiot okre§lonego modelu rzadzenia (ktory z takich czy innych
wzgledow okazuje si¢ nieskuteczny, niewlaSciwy czy wrecz zgubny). Takie
btedy obciazaja cala aktywnoS¢ decyzyjng danego podmiotu. Trzeba tu przy-
pomnieé, ze w przestrzeni publicznej panstw demokratycznych funkcjonuja
wspolczesnie — i §cierajg si¢ ze sobg — dwie diametralnie r6zne koncepcje
rzadzenia. Z jednej strony jest to koncepcja, ktéra zaklada i promuje w rza-
dzeniu wielopoziomowos¢, wielopodmiotowos$¢, pomocniczoSc i subsydiarnosé
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oraz sieciowoS¢, a takze wskazuje na znaczenie parametryzacji, standaryzacji
i neutralnoSci politycznej administracji. Z drugiej strony jest to koncepcja, na
ktorg sktadaja sie: zarzadzanie polityczne prawem (a w efekcie zastepowa-
nie w polityce dziatania w ramach prawa przez dzialanie za pomoca prawa),
prymat centralnego szczebla pafstwowego (rzadowego), uznanie zasady
hierarchicznoS$ci wtadzy, bezpoSrednia aktywnoS$¢ podmiotow administracji
panstwowej, rozbudowa nadzoru administracyjnego, polityczne zarzadzanie
gospodarka przez wlasnoS¢ oraz silne powigzanie administracji z polityka.
Z. powyzszymi koncepcjami wiaza si¢ zasadnicze dylematy, ktorych sposob
rozwigzywania przez poszczegOlne podmioty okreSla ich zachowanie decyzyjne
w sprawach szczegofowych. Te dylematy dotycza w szczegdlnoSci wyboru migdzy
filozofig panstwa wszechobecnego, w ktorej w skrajnym przypadku sita pafstwa
jest utozsamiana z wszechobecnoscig jego administracji, a modelem pafstwa
pomocniczego, w ktorym w skrajnym przypadku moga wystepowac rozwigzania
wladciwe panstwu ,,nieobecnemu”, pozostawiajagcemu ludzi sam na sam z ich
problemami. Dotycza tez one wyboru (a moze raczej wymierzenia proporcji)
miedzy podporzadkowaniem decydowania politycznego potrzebom i interesom
doraznym a uwzglednieniem w planach dzialania zadan strategicznych. Jest rze-
cza oczywista, ze przyjecie wyltacznie perspektywy doraznej musi by¢ przeszkoda
w przygotowywaniu machiny panstwowej do sprostania wyzwaniom przysztoSci.
Nie mniej wazne biegdy strategiczne w aktywnoSci decyzyjnej w polityce
moga wynikac z zatozenia, ze w panstwie demokratycznym w decydowaniu
muszg bra¢ gére wartosci, interesy i racje ugrupowan politycznych majacych
wigkszos¢ we wiadzy ustawodawczej i wykonawczej. Z tego punktu widzenia
niebezpieczne w decydowaniu politycznym sa nastepujace zjawiska:
* naduzywanie demokratycznej legitymacji przy wykorzystaniu socjo-
technicznych, prawnych i wtascicielskich algorytméw wiadczych;
= przyjecie zasady, ze ,silniejszy” ma prawo decydowaé w polityce
0 wszystkim;
= proby pozbawiania mniejszoSci prawa do wspolksztattowania rzeczy-
wistoSci;
= uzurpowanie sobie wylgcznego prawa do ksztattowania jednolitego
obrazu przesztoSci, terazniejszosci i przysztosci pod pretekstem budo-
wania wspolnoty narodowej;
= zamiana projektu rzagdzenia w ramach i na podstawie prawa w projekt
rzadzenia za pomocg prawa;
= wybidrcze (przy tym nacechowane ideologicznie) podejScie do wartosci
1 standardow oraz manipulowanie ich praktyczng trescia;
= niejawne odwolywanie si¢ w dziataniach do ,,ciemnej” strony czlowieka
(w tym lekow i1 zawiSci);
= przeksztalcanie stosunkOw obywatelskich w relacje handlowe;



116 Rozdziat VI

= traktowanie instytucji i zasobow pafstwa jako narzedzi i aktywow (tupu

politycznego) jednej orientacji politycznej.

Na poziomie funkcjonalnym btedy w decydowaniu wiaza si¢ najczescie]
z uchybieniami w zakresie: pozyskiwania i zarzadzania informacjami, pro-
gramowania, zarzadzania sytuacjami kryzysowymi, implementacji, ewaluacji
i komunikacji spotecznej, dyskontowania sukcesu decyzji lub ograniczania
nastepstw porazki.

Doswiadczenie pokazuje, ze na poziomie funkcjonalnym decydowania poli-
tycznego straty (polityczne i wizerunkowe) sa wywolywane przez:

= zaniechania w zakresie analizy stanu spoteczenstwa;

= brak zrozumienia, ze w budowaniu wigzi licza si¢ nie tylko fakty, ale tez

emocje;

= upraszczanie zlozonoSci przestanek spolecznego dobrostanu;

= przyjmowanie dominacji mySlenia parametrycznego, nieuwzglednianie

lub marginalizowanie potrzeb ,,godnosciowych™;

= reaktywnos$¢, brak wlasnych projektéw aktywizujacych pozytywnie umysly

i emocje oraz swojej opowiesci o sprawach waznych dla ,,zwyktych ludzi”;

* mylenie pomocniczosci i subsydiarnosci z nieobecnosciag pafistwa w spra-

wach zywotnych dla ludzi;

= proby arbitralnego przerzucania kosztow na podmioty wypracowywujace

warto$¢ dodana.

Przyczyna porazki w decydowaniu politycznym — w zaleznoSci od konkret-
nej sytuacji — jest czesto niewtasciwe rozumienie ztozonego problemu stano-
wigcego przedmiot procedury decyzyjnej oraz (lub) ignorowanie zaleznoSci
wystepujacych w materii objetej decydowaniem.

Czesta staboscia decydowania jest preferowanie mySlenia intuicyjnego
zamiast analitycznego oraz dazenie do potwierdzenia przyjetych intuicyjnie
zalozen i ocen. Warto tu jednak zaznaczy¢, ze istniejg sprzeczne opinie na
temat przydatnosci odwotywania si¢ w decydowaniu do intuicji. OsobiScie uwa-
zam, ze nie nalezy siega¢ po nig bez wczesniejszego stwierdzenia braku moz-
liwosci skorzystania z narzedzi analizy parametrycznej. Postuzenie si¢ intuicja
zawsze nalezy traktowac jako opcje ,,drugiego wyboru”, ktorej zastosowanie
jest dopuszczalne tylko wowczas, gdy procedury, ktore bazujg na systemach
informatycznych, analizach matematycznych, modelach optymalizacyjnych
i zaleznoSciach przyczynowo-skutkowych, okazuja si¢ niewystarczajace. Moze
to by¢ nastgpstwem znacznego nasycenia sytuacji decyzyjnej zjawiskami zmien-
nymi, nowymi, stanowiacymi wyjatek od zasady, stabo ustrukturyzowanymi,
wymykajacymi si¢ prObom parametryzacji, obarczonymi sporym bagazem
ryzyka, niejasnoSci i niepewnosci.

Decydenci w wielu wypadkach dostrzegaja tylko to, co jest zgodne z ich
wyobrazeniami, i przejawiaja nadmierng wiar¢ w mozliwos$¢ osiagniecia poza-
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danych efektow. W ich decyzjach daja tez o sobie znac biedy logiczne wynika-
jace z wadliwej interpretacji faktéw i procesOw. Niejednokrotnie do porazki
w decydowaniu przyczynia sie:

= ograniczona umiejetno$¢ budowania wigzi i sojuszy,

= opdzniona reakcja na zmiany otoczenia oraz inercja proceduralna i insty-

tucjonalna,

= preferowanie kryteriow formalnych,

= reaktywno$¢, nieche¢ (lub niezdolnos$¢) do przyjmowania postawy pro-

aktywnej,

* mechaniczne stosowanie analogii i kierowanie si¢ doSwiadczeniami

z przesztoSci.

W warunkach demokratycznego panstwa prawnego do porazki w decydo-
waniu prowadzi nieuwzglednianie wymogow przejrzystoSci dziatan, rozliczal-
nosci, partycypacji, spotecznej inkluzji oraz efektywnosci w zagospodarowaniu
zasobOow spotecznych i gospodarczych. Na wynikach aktywnoSci decyzyjnej
w polityce w coraz wigkszym stopniu cigzg wspolcze$nie braki w wykorzystaniu
nowych technik i rozwigzan systemowych, w tym narz¢dzi masowej zindywi-
dualizowanej komunikacji internetowej oraz osiagnie¢ cywilizacji cyfrowej,
m.in. sztucznej inteligencji.

Problemem w decydowaniu politycznym okazuja si¢ niejednokrotnie
niedostatki koordynacji roznych aspektdéw decyzji majacych swoje odrebne
mechanizmy i kryteria wartoSciowania, ktore musza by¢ widziane systemowo
i catosciowo. Koordynacja decyzji nie jest tatwa szczegolnie w odniesieniu do
duzych projektow. W przypadku decyzji zaktadajacych rewizje lub moderni-
zacje dotychczasowych rozwigzan istnieje czgsto koniecznoS¢ pokonywania
oporu przeciwko wprowadzaniu niezbednych zmian. ,,Stare” broni si¢ mocno
i ma licznych obroncéw, a ,,nowe” wywoluje — w pewnym stopniu zrozumiate —
obawy i leki (nieraz umiej¢tnie podsycane przez tychze obroncow). Dotychcza-
sowe (nierzadko anachroniczne) rozwigzania niejednokrotnie w perspektywie
doraznej ,,sprzedaja si¢” lepiej niz zmiany, w ktorych wida¢ najpierw dodatkowe
koszty i koniecznos$¢ ponadstandardowego wysitku, a dopiero pozniej pozytywne
efekty. Odrebny problem stanowi niestabilnoS¢ w sferze decydowania wynika-
jaca z silnej pokusy zarzucenia projektow poprzednikOw w przypadku zmiany
na pozycji rzadzacej wigkszoSci. Pojawiaja si¢ wtedy trudnoSci w kontynuowaniu
projektow strategicznych ponad zmianami politycznymi. Materia decydowania
politycznego staje si¢ najczesciej terenem biezacej gry 1 walki politycznej. W tej
sytuacji btedem jest ignorowanie faktu, ze powazne zmiany w tej dziedzinie
wymagaja konsekwentnego wsparcia politycznego, zabezpieczenia w zakresie
komunikacji spotecznej oraz minimum wspoldziatania rzadzacych i opozycji.

W wartoSciowaniu poszczeg6dlnych proceséw decydowania politycznego —
pod katem brakéw i btedow — kontroli nalezy poddac:
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= etap identyfikacji i oceny problemow decyzyjnych,

= procedury wyboru opcji w decydowaniu,

= komunikacj¢ (w tym aktywno$¢ zwigzang z informacja, wyjasnieniem,

promocja, przedstawieniem decyzji),

= relacje mig¢dzy rozwigzaniem sitowym i mozliwym kompromisem,

= poziom kooperatywnosci (otwarcie na innych),

= stosunek do bigdow (a raczej powtarzania bleddéw popetnionych w prze-

sztosci),

= uwzglednienie psychologicznych aspektow danej decyzji,

= stopiefi wykorzystania dost¢pnych narzedzi optymalizacji dzialaf,

= sposOb wykorzystania czasu jako zasobu decydowania,

= rozstawienie akcentow w relacjach mig¢dzy potrzebami biezacymi i stra-

tegicznymi.

Na poziomie proceduralnym biedy sa nastepstwem lekcewazenia proceso-
wego charakteru decydowania i polegaja na pomini¢ciu lub niedostatecznym
spelnieniu wymagan poszczegdlnych jego etapow. Kluczowe dla uzyskania
decyzji wysokiej jakosci podejmowanych przez dany podmiot polityki staje
sie w zwigzku z tym zapewnienie w jego systemie instytucjonalnym narzedzi
obstugi wszystkich etapow procesow decyzyjnych.

Jesli chodzi o sprawy praktyczne, trzeba odnotowac, ze do bledow w decy-
dowaniu politycznym dochodzi na skutek trudnosci w relacjach miedzy oSrod-
kami decyzji a oSrodkami wiedzy. W tym kontekscie warto podkresli¢, ze wielu
btedom mogtoby zapobiec czerpanie przez decydentow politycznych ze wska-
zan tzw. kultury uczenia si¢ — jako silnej przestanki rozwoju.

W analizie nie wolno pomija¢ czynnika mentalnego, czyli tego, ze bledy
decydentéw mogag wynikac ze sktonnoSci do tworzenia wlasnego, alternatyw-
nego obrazu Swiata, do zamykania si¢ w kregu swojej wizji rzeczywistosSci —
jako przestrzeni prawd réwnolegtych. Podejmowane decyzje maja pasowac
do takiego obrazu rzeczywistoSci (czgsto sprzecznego z ustaleniami nauki,
np. o globalnym ociepleniu — vide decyzja o nierespektowaniu paryskiego
porozumienia klimatycznego).

W dtuzszej perspektywie niebezpieczne staje si¢ w decydowaniu politycz-
nym pomijanie rekomendacji podmiotow migdzynarodowych oraz standar-
dow prawa miedzynarodowego. Dotyczy to w szczeg6lnosci rekomendacji
Unii Europejskiej w sprawie zagwarantowania w rzadzeniu i decydowaniu
publicznym dziatania odpowiedniej jakoSci, a wigc: przejrzystego, efektywnego,
odpowiedzialnego, poddajacego si¢ rozliczeniu, interaktywnego i spdjnego, czy
tez postulatéw Banku Swiatowego w sprawie zagwarantowania w przestrzeni
publicznej wolnoSci wyrazania opinii publicznej, stabilnosci, braku przemocy,
efektywnosci.



ROZDZIAL VI

Decydowanie polityczne w Polsce
w latach 2015-2024 w perspektywie ewaluacyjnej

» Na wybory dokonywane w procesie decyzyjnym w zasadniczy sposob wplywa srodowi-
sko, w ktorym odbywa si¢ dana procedura decyzyjna. Do najwazniejszych uwarunkowan
decydowania politycznego naleiq: okolicznosci czasu i miejsca, stan spoleczenstwa, kie-
runki zmian spolecznych i glowne tendencje w polityce, dominujgce koncepcje polityczne,
prognoza zmian strategicznych w swiecie, zdarzenia i procesy nadzwyczajne.

» Nie ma rozwiqzania decyzyjnego, ktore mozna uznac za najlepsze w kazdej sytu-
acji. Takie samo rozstrzygnigcie moze w roznych warunkach prowadzic¢ do sukcesu lub
porazki. Nie mozna mechanicznie przenosi¢ doswiadczen decyzyjnych z jednych panstw
na inne paristwa oraz Z jednych okresow historycznych w danym paiistwie na inne okresy.
Odmienne oceny takich samych (lub tych samych) zachowari decyzyjnych mogq wynikac
rowniez 7 tego, zZe dany podmiot decyzyjny wchodzi w sktad zaplecza politycznego organow
wladzy wykonawczej lub Ze znajduje si¢ on w opozycji.

> W analizie i ewaluacji konkretnych procesow decyzyjnych powinny byc¢ wykorzystywane
ujecia teoretyczne i metodologiczne decydowania politycznego. Kluczowe znaczenie ma
scharakteryzowanie sytuacji w punktach uznanych w teorii za krytyczne (tzw. zmiennych
kontrolnych) pod wzgledem celowosci, legalnosci, skutecznosci, efektywnosci, faktycznej
uzytecznosci spolecznej i trwalosci wynikow danego procesu.

» Poszczegolne procesy i zachowania decyzyjne w polityce w Polsce w latach 2015-2024
mialy indywidualne oblicze i wlasng dramaturgi¢ oraz rozing jakosc. Rozpatrywane
lqcznie pozwalajq sformutowac kilka uwag na temat silnych i stabych stron aktywno-
sci decyzyjnej podmiotow politycznych w Polsce w tych latach i wskazac te jej cechy,
ktore wykraczajq poza jednostkowe przypadki i stanowiq element szerszego tla. Przede
wszystkim trzeba odnotowac zrozumienie przez ludzi znaczenia ich glosu jako wyborcow
oraz postepujgce (nie bez zahamowan) wylqczanie spraw bezpieczeristwa i obronnosci
z biezqcej gry politycznej. Dawaly o sobie znac trudnosci w uzgadnianiu wartosci i inte-
resow partykularnych z wspolnymi. Duch konfrontacji bral gore nad postawq ,,pokojo-
wej” konkurencji, a dostgpne zasoby byly marnotrawione z powodu deficytow zdolnosci
wspoldziatania (w relacjach miedzy rzqdzqcymi a opozycjq oraz wewnagtrz tych dwoch
obozow). Powtarzaly sig sytuacje zlego rozpoznania sytuacji decyzyjnej i zaleznosci wyste-
pujacych w materii objetej decydowaniem oraz lekcewazenia standardow obowiqzujgcych
w demokratycznym paiistwie prawnym (m.in. dotyczacych przejrzystosci, rozliczalno-
Sci, partycypacji i spolecznej inkluzji w zagospodarowaniu zasobow). Nie przypisywano
nalezytego znaczenia ewaluacji procesow decyzyjnych i decyzji w optymalizacji kolejnych
procedur decyzyjnych.
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1. Zatozenia, przedmiot, cele i ograniczenia dokonanego przegladu

W tym fragmencie ksigzki podejmuj¢ probe analitycznego spojrzenia na
aktywnos$¢ decyzyjng podmiotow politycznych w Polsce w okresie od 2015 r.
do konica 2024 r. Czyni¢ to z intencjg praktycznego wykorzystania uwag teo-
retycznych i metodologicznych przedstawionych we wczesSniejszych rozdzia-
tach tego opracowania. Nie prezentuje¢ tu spojrzenia obejmujacego wszystkie
procesy decyzyjne, przedstawiam tylko swoj komentarz ewaluacyjny do kilku
szczegoOlnie interesujacych z punktu widzenia jako$ciowego, a zarazem réznych
pod wzgledem merytorycznym sytuacji i proceséw decyzyjnych. Ewaluacja ta
w niektorych przypadkach dotyczy proceséw decyzyjnych, ktore juz si¢ zakon-
czyly, ma wigc charakter oceny ex post. W pozostalych przypadkach jest to
komentarz do procesow jeszcze trwajacych w chwili dokonywania analizy, ma
wiec on charakter oceny mid-term.

Poszczegblne noty ewaluacyjne zostaly opracowane na podstawie analizy
dostepnych w przestrzeni publicznej dokumentow, materialow urzedowych,
analiz specjalistycznych, diagnoz, komentarzy i informacji prasowych, wyni-
kow badan opinii publicznej oraz mojego monitoringu zachodzacych zdarzen
1 toczacych si¢ procesOw. Z koniecznoSci opieram si¢ nieraz — w sprawach
aktywnoSci wewnetrznej podmiotdéw decyzyjnych niedostepnej dla zewnetrz-
nego obserwatora czy analityka — na Zrodtach posrednich i dlatego w niektorych
fragmentach dotyczacych wewnetrznych mechanizmoéw poszczeg6lnych proce-
sow decyzyjnych w miejscu tez stawiam tylko hipotezy. W poszczegdlnych przy-
padkach przyjatem strukture¢ analizy zaproponowang w przedstawionych w tej
ksigzce matrycach ewaluacyjnych. Zwrocitem uwage tylko na najwazniejsze
elementy komentowanych procesow. Skoncentrowatem si¢ na tych zachowa-
niach podmiot6w politycznych, ktore utrudnialy osiagnigcie celow zatozonych
w procesie decyzyjnym.

Rozpoczynam ten przeglad ewaluacyjny od scharakteryzowania Srodowiska,
w ktorym prowadzone sg wspoOtczeSnie w Polsce procesy decyzyjne w poli-
tyce. Za podstawe tej charakterystyki przyjatem uniwersalne zmienne kon-
trolne dotyczace tta procesoéw decyzyjnych w polityce, ktore zaproponowatem
w pierwszym rozdziale ksigzki. Jak juz wczeSniej podkreslalem, relacje migdzy
0gOlnymi prawidlowosciami w obszarze decydowania politycznego a ich kon-
kretyzacja w odniesieniu do poszczegolnych panstw oraz okresow historycznych
muszg by¢ rozpatrywane w §wietle uwarunkowan czasu i miejsca (Rydlewski
2014: 239 i n.). Wszystkie zjawiska i procesy spoleczne dokonujg si¢ bowiem
w okreSlonym czasie (Sztompka 2012: 533), za$ kategorie czasowe odgrywaja
istotng rol¢ w budowaniu rzeczywistosci politycznej (Borowiec 2013: 13).

Sama tre$¢ zachowan decyzyjnych w polityce nie jest wystarczajaca pod-
stawa do ich oceny. W ich wartoSciowaniu liczy si¢ tez kontekst wyznaczany
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przez zjawiska i tendencje dominujace w okreSlonym czasie w otoczeniu
danego systemu decydowania politycznego, w relacjach miedzy owym oto-
czeniem a systemem decyzyjnym oraz w samym tym systemie. Kazda ocena
decydowania i jego ,,produktow” musi wiec uwzglednia¢ nie tylko prawidto-
wosci uniwersalne, lecz takze okolicznoSci specyficzne, dotyczace konkretnego
spoleczenstwa, pafistwa, modelu polityki, rzadzenia.

Ponlzszy przeglad obejmuje:

= zachowania decyzyjne podmiotOw politycznych zwigzane z wyborami
parlamentarnymi, wyborami Prezydenta RP, organdéw samorzadu tery-
torialnego oraz postow do Parlamentu Europejskiego;

aktywnoS§¢ decyzyjng wladz panstwowych w zwigzku z pandemia
COVID-19;

przebieg decydowania w sprawach projektu rzadowego znanego pod
nazwg Polski Lad;

zachowania decyzyjne podmiotow politycznych dotyczace Krajo-
wego Planu Odbudowy i zwigzanych z tym kwestii gwarancji prawo-
rzadnosci;

aktywno$¢ decyzyjna obejmujaca reakcje na zasadniczg zmiang sytuacji
geopolitycznej Polski, zwlaszcza na inwazje militarng Rosji na Ukraine
i jej skutki dla Polski;

aktywno$¢ decyzyjng obozu rzadowego uksztaltowanego po wyborach
parlamentarnych z 15 paZdziernika 2023 r. w sprawie realizacji zapo-
wiedzianych rozliczen nieprawidtowoSci w rzadzeniu w Polsce w latach
2015-2023 i w sprawie zmian kierunkow polityki;

aktywnoS¢ decyzyjng Prezydenta RP w sytuacji gdy rzad wywodzi si¢
z obozu politycznego gtowy panstwa i gdy rzad jest w opozycji do tego
obozu.

Wybor ten nie jest przypadkowy. Pozwala on bowiem opatrzy¢ komenta-
rzem dzialania decyzyjne:

zwigzane z sytuacjami wynikajacymi z kalendarza politycznego;

bedace reakcja na nagle zdarzenia o wielkim zasiegu i traumatycznym
charakterze;

stuzace osiaggnieciu wyznaczonego przez decydenta celu, jakim jest
wzmocnienie swojej pozycji na scenie polityczne;j;

wymagajace wspoOldziatania Polski i Unii Europejskiej;

bedace nastepstwem zdarzen nadzwyczajnych, zagrazajacych podstawo-
wym wartoSciom i interesom panstwa;

stanowiace prob¢ wprowadzenia do polskiej polityki wymagan rozliczal-
nosci i odpowiedzialnosci;

pokazujace aktywnoS¢ decyzyjng Prezydenta RP w zmieniajacym si¢ §ro-
dowisku politycznym.
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2. Specyfika srodowiska decydowania politycznego
w Polsce wspétczesnej

Przypomneg, ze do najwazniejszych uwarunkowan proceséw decydowania poli-
tycznego zaliczytem stan spoleczefistwa, panstwa, polityki i rzadzenia. Poni-
zej zestawiam najwazniejsze okolicznosci sktadajace si¢ na te uwarunkowania
w Polsce po 2015 r. Charakterystyke przedstawilem w syntetycznych tezach
dotyczacych lat 2015-2024.

Stan spoteczenistwa polskiego

1. Trwal proces zmniejszania si¢ zasobow demograficznych i starzenia si¢ spo-
teczefistwa. Wyzwaniem decyzyjnym w polityce pafistwa bylo powstrzymanie
spadku poziomu reprodukcji ludnoSci i ograniczenie zagrozenia depopula-
cja. W relacjach miedzypokoleniowych zwigkszato si¢ zroznicowanie intere-
sOw 1 potrzeb zyciowych oraz modeli funkcjonowania ludzi z poszczegdlnych
grup wiekowych. Rosnacy odsetek oséb w wieku poprodukcyjnym stawat si¢
powaznym problemem o znaczeniu politycznym. Trudnym wyzwaniem oka-
zalo si¢ poprawienie (podniesienie stopnia pokrycia wydatkéw) wydolno-
Sci systemOw Swiadczefn emerytalnych i opieki spotecznej oraz zdrowotnej,
ktore dotycza coraz wigkszej czeSci spoteczenstwa. Jezyk 1 argumentacja
majaca na celu aktywizowanie i ukierunkowywanie zachowan i wyboréw
politycznych zmienialy si¢ w taki sposOb, aby przekaz ten trafiat do ludzi
starszych.

2. Postgpowaly indywidualizacja i atomizacja spoteczefistwa, roznicowanie
postaw ludzi w sferze wartoSci i interesow. Ksztattowato si¢ spoteczenstwo
jednostek (a w najlepszym wypadku rodzin) w miejsce spoteczenstwa grup spo-
tecznych i zawodowych, pogtebiata si¢ prywatyzacja zycia spotecznego. Dbanie
przede wszystkim o potrzeby i interesy wlasne oraz przesuwanie na dalszy
plan interesow wspdlnotowych znajdowato wyraz w preferencjach politycz-
nych (prawicowych lub centroprawicowych) duzej czgsci spoteczefistwa pol-
skiego. Opisane tendencje odzwierciedlaly si¢ takze w indywidualnych (cho¢
podzielanych przez wielu ludzi, bo inspirowanych popularnymi koncepcjami
gloszonymi w internecie, cz¢sto sprzecznymi z nauka, np. w kwestii szczepien)
alternatywnych ,,teoriach” rzeczywistoSci.

3. Istotne z punktu widzenia prowadzonej polityki byly nast¢pujace zjawi-
ska charakteryzujace sytuacje w Polsce:

= znaczna jednolito$¢ ludnosci pod wzgledem narodowoSciowym i etnicz-

nym,

= przewaga liczebna ludnoSci identyfikujacej si¢ z religig katolicka i dekla-

rujacej przynaleznos$¢ do KoSciota rzymskokatolickiego,



Decydowanie polityczne w Polsce w latach 2015-2024 w perspektywie ewaluacyjnej 123

= przewazajacy i zwigkszajacy si¢ odsetek ludnoSci mieszkajacej w mia-

stach,

= duze zr6znicowanie dochodow i warunkéw zycia.

Mimo transferéw socjalnych utrzymywaly si¢ wysokie nieréwnoSci
majatkowe, zagrazajace spdjnosci spotecznej, a podziat na biednych i boga-
tych powodowat, ze ludzie mieli zr6znicowane oczekiwania wobec politykow.
Politycy musieli tez uwzglednia¢ w swych dziataniach zjawisko regionalizacji
biedy. Inflacja nasilita podziat na biednych i bogatych.

4. W kwestiach aksjologicznych wyraznie zaznaczalo si¢ traktowanie wol-
noSci jako wartoSci szczeg6dlnie pozadanej oraz oczekiwanie sprawiedliwosci
i rownoSci w zyciu publicznym, a takze uznawanie potrzeby zapewnienia
ochrony najstabszym. Akceptacji zasady rOwnosci towarzyszyl deficyt otwar-
cia na odmiennoS¢ i wielokulturowo$¢. Przewazato poparcie dla demokracji,
jednak przy doS¢ czesto wyrazanej akceptacji modelu silnej wtadzy.

5. Poczucie wiezi wspoOlnotowej w spoleczenstwie ostabialy podzialy poli-
tyczne, ktore gleboko wchodzity w sfer¢ emocji. Podzialy te (dotyczace prze-
szlodci i tzw. polityki historycznej, terazniejszosci, przysztoSci) mialy charakter
antagonistyczny, za$ rywalizacja przybierala ksztatt konfrontacji. Mozna mowic
o trwalym politycznym i ideowym konflikcie, w ktorego nastgpstwie nasilata
si¢ w Polsce polaryzacja polityczna (zasadniczy podzial na dwa ,,plemiona”,
zblizone liczebnie). Stan ten wykazywal duzg stabilno$¢ i utrzymat si¢ takze
po zmianie rzagdu w 2023 r.

Na zachowania wyborcze zwolennikow ugrupowan prawicowych wptywato
poparcie dla prowadzonej przez te ugrupowania polityki. Wynikalo ono —
jak wskazuja badania opinii publicznej — z przeSwiadczenia, ze rzadzacy
w latach 2015-2023:

= dostrzegli potrzeby zwyktych ludzi;

= s3 odwazni — nie bojg si¢ wystepowac przeciw partykularnym interesom

elit, jesli kolidujg one z interesami ,,zwyktych Polakow”;

= pomagaja najbiedniejszym, wdrazaja poprzez transfery socjalne polityke

wyrOwnywania sytuacji materialnej polskich rodzin;

= dbaja o interes narodowy, bronig Polski przed uzurpacyjna polityka Unii

Europejskiej, ktora ogranicza polska suwerennosc;

= pokazuja prawdziwg histori¢ Polski, na przekdr bigdnym ocenom i decy-

zjom z przeszloSci;

= sg obroncami narodowych wartoSci, w tym wartoSci katolickich.

Odmienny charakter motywacji politycznych dominowal wsrod zwolen-
nikOw pozostatych ugrupowan politycznych. W tym przypadku wystepowalo
znaczne zroznicowanie oczekiwan programowych, a zasadniczym zwornikiem
Srodowisk opozycyjnych stawato si¢ dazenie do odsuni¢cia od wiadzy polity-
koéw Prawa i Sprawiedliwos$ci oraz koalicjantdw tej partii.
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Po wyborach parlamentarnych w 2023 r. motywem jednoczacym przeciwni-
kow Prawa i Sprawiedliwosci stato si¢ dazenie do niedopuszczenia do wyboru
w 2025 r. kandydata tej partii na urzad Prezydenta RP. Osoby zajmujace kry-
tyczne stanowisko wobec PiS i jego koalicjantéw uzasadnialy swa postawe
na]czqsme] tym, ze rzadzacy w latach 2015-2023:

= zawlaszczyli panstwo, traktujac je jako narzedzie realizacji swoich ideo-
logicznych, politycznych i osobistych interesow;

= obsadzali wylacznie swoimi ludZmi instytucje panstwa;

= przywrocili zasade ,,czyja wladza, tego administracja” oraz zmargina-

lizowali instytucje stuzby cywilnej, m.in. przez ograniczanie otwartego
1 konkurencyjnego naboru, upolitycznienie Sciezki kariery i destabilizacje
pozycji urzednikow stuzby cywilnej oraz upolitycznienie stanowisk dyrek-
torOw generalnych urzedow;

= pozbawili ludzi ,inaczej myS§lacych” podstawowych praw i wolnoSci,

traktowali uzyskanie w wyniku demokratycznych wyboréw niewielkiej
wigkszosci jako przestanke do wyeliminowania wszystkich innych sif poli-
tycznych z udziatu w decydowaniu, dzialali zgodnie z zasada ,,wigkszo$¢
bierze wszystko”;

= szukajac poparcia w KoSciele katolickim, poddali zycie publiczne oddzia-

tywaniu (czy wrecz ciSnieniu) norm motywowanych religijnie, w tym
w sprawach tak waznych, jak tresci przekazywane w edukacji czy tez
dopuszczalno$¢ i zasady dotyczace przeprowadzania aborcji;

= przywrocili w kluczowych obszarach gospodarki zarzadzanie przez wlas-

nos¢, w patologiczny sposdb powigzali interesy ,,swoich ludzi” z zaso-
bami publicznymi, wyraznie naruszajac zasade ograniczania konfliktu
interesu;

= famali kanony demokracji oraz zasady konstytucji (nie majac wiekszosci

konstytucyjnej, tj. prawa do zmiany tresci ustawy zasadniczej, zmieniali
rozumienie jej przepisow, w tym w zakresie trojpodziatu wtadz), prefero-
wali model panstwa scentralizowanego i wszechobecnego, utozsamiajgc
site panstwa z jego omnipotencja;

= wykorzystali pandemi¢ do wzmocnienia swojego potencjalu za pomoca

narzedzi ukierunkowanego transferu srodkéw budzetowych do ,,swoich”
samorzadow terytorialnych.

Jak juz zaznaczylem wczeSniej, podzialy polityczne w spoleczenstwie miaty
trwaly charakter. Utrwalal je m.in. mechanizm transferu sSrodkéw budzeto-
wych do podmiotow, ktore wprowadzily do Sejmu swoich przedstawicieli
lub uzyskaty w wyborach wskazany w ustawie minimalny poziom poparcia.
Podzialy te, wychodzace poza grupy bezposrednich graczy politycznych, byly
wzmacniane przez ,,swoich” ekspertow, media i przedstawicieli Srodowisk opi-
niotwOrczych.
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6. Kulture polityczng spoteczenistwa cechowalo mierne zainteresowanie
polityka (zwickszajace si¢ tylko w okresie kampanii wyborczych lub w przy-
padku wzrostu napi¢¢ spotecznych i politycznych) i stabe zrozumienie tre-
Sci i znaczenia polityki. Granice zaangazowania obywatelskiego wyznaczala
niewielka sktonnos$¢ do osobistego udziatu w polityce oraz w procedurach
demokracji bezpoSredniej. Znajdowato to odzwierciedlenie w zwykle matej
frekwencji wyborczej, niskiej aktywnosci referendalnej i stabym wykorzysty-
waniu prawa do obywatelskiej inicjatywy ustawodawczej. Mobilizacja elek-
toratu w wyborach parlamentarnych w 2023 r. stanowila tylko jednorazowy
wyjatek od wskazanej wyzej prawidtowosci. Poziom partycypacji spotecznej
okreslat rozziew migdzy przekonaniem o celowosci wspotdzialania a prak-
tyczng gotowosciag do jego podjecia. Polacy wykazywali ograniczong aktywnos¢
na rzecz innych osob czy grup. Wyjatek stanowita znaczna pomoc udzielana
uciekinierom z Ukrainy w pierwszych miesigcach agresji rosyjskiej (swego
rodzaju ewenementem jest tez wspieranie Wielkiej Orkiestry Swiatecznej
Pomocy).

7. Kultura prawna spoleczenstwa byla naznaczona napi¢ciem mie¢dzy nor-
mami prawa naturalnego i stanowionego oraz swobodnym stosunkiem do obo-
wigzku przestrzegania prawa. Obywatele nisko oceniali jakoS¢ stanowionego
prawa oraz funkcjonowanie systemu wymiaru sprawiedliwosci. Przy tym dawato
o sobie zna¢ spoteczne oczekiwanie, by pafstwo i jego organy funkcjonowaty
na podstawie i w granicach prawa. Zaufanie do prawa oslabialy nasilajace si¢
przypadki rzadzenia za pomoca prawa (nieraz w jego wynaturzonej postaci),
a takze postepujacy paraliz systemu oceny konstytucyjnoSci ustaw i innych
przepisOw prawa oraz systemu wymiaru sprawiedliwosci.

8. Utrzymywat si¢ niski poziom zaufania spolecznego, w tym w relacjach
mi¢dzy wtadzami szczebla centralnego a znaczng czeScig spoleczenistwa. Brak
zaufania ujawniat si¢ takze wewnatrz obozu wladzy oraz w stosunkach panuja-
cych w Srodowiskach opozycji. Deficyt zaufania blokowat w duzej mierze moz-
liwosci wykorzystywania w rzadzeniu migkkich zasobow spotecznych. Z badan
opinii publicznej wynika, ze poza krotkimi okresami po wyborach w spoleczen-
stwie przewazaly krytyczne opinie na temat sytuacji politycznej i perspektyw
rozwoju gospodarczego. Lepsze byly oceny dotyczace sytuacji i perspektyw
wlasnej rodziny. Jednak w mysleniu o biezacej sytuacji w Polsce strach, nie-
pokoj, obawy i lek przewazaly nad zadowoleniem. Poczucie podmiotowoSci
obywatelskiej przejSciowo wzrastato po kolejnych wyborach parlamentarnych
(dotyczy to przede wszystkim nastrojow spotecznych po wyborach w 2015 r.).
W pozostatych okresach dominowalo ograniczone poczucie sprawstwa i moz-
liwosci wplywania przez obywateli na to, co dzieje si¢ w skali calego kraju.
Trzeba jednak zaznaczy¢, ze poczucie wptywu na sprawy kraju byto w catym
analizowanym tu okresie wigksze niz w poczatkach demokratycznych przemian
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1 transformacji ustrojowej. Poczucie lekcewazenia przez wtadze deklarowalo
w przededniu rozpocze¢cia rzadéw PiS okolo 40% badanych. W kolejnych
dwoch latach odsetek ten zmalat do 31%, nastepnie za$ wzrost do 44% Po
stopniowej poprawie samopoczucia spolecznego w latach 2015-2019, kondy-
cja psychiczna Polakow istotnie si¢ pogorszyla w czasie pandemii koronawi-
rusa. Pierwsze symptomy poprawy samopoczucia zarejestrowano w badaniach
pod koniec 2022 r., a bardziej widoczne zmiany byly zauwazalne w kolejnych
latach.

9. Dynamicznie zmienialy si¢ mechanizmy komunikacji spofecznej i poli-
tycznej, co w istotny sposOb wplywalo na ksztalt opinii publicznej. Wprawdzie
w dalszym ciagu duze znaczenie mialy kontakty rodzinne i Srodowiskowe,
a wazng role w ksztaltowaniu tejze opinii zachowywaly tradycyjne media, w tym
w pierwszej kolejnosci telewizja, ale rOwnoczeSnie szybko wzrastalo znaczenie
mediow i komunikatorow elektronicznych w zakresie pozyskiwania informa-
cji 1 urabiania opinii oraz w dziedzinie indywidualnej komunikacji masowe;.
Powstaly warunki do prowadzenia dziatalnosci politycznej za pomoca taczy
internetowych. Rosto zapotrzebowanie na jednoznaczne i szybko udzielane
odpowiedzi. Stablo oddzialywanie autorytetow instytucjonalnych i personal-
nych. Nastepowatl tez spadek autorytetu Kosciota katolickiego.

10. W swiadomosSci spolecznej silnie zakorzeniona jest wizja Polski jako
pafstwa, ktoremu za sprawg zastug historycznych nalezg si¢ szacunek, spe-
cjalne wzgledy i wyjatkowe miejsce we wspolnocie europejskiej (i w ogole
w Swiecie). Roszczeniowo$¢ charakteryzuje tez stosunek wigkszosci Polakow
do zadan i obowigzkéw panstwa wobec obywateli — ,,zwyktych ludzi”. Na
akceptacje mogta wiec liczy¢ polityka transferow socjalnych, eksponowania
interesOw 0sob i grup znajdujacych sie w najtrudniejszej sytuacji i wskazywania
tych, ktorzy im nie sprzyjaja (czyli, uzyje nacechowanego ideologicznie zwrotu,
,wrogow ludu”). Spoteczenstwo, w duzej mierze nastawione populistycznie
(Sadura, Sierakowski 2023), tworzylo przestrzen dla populistycznej polityki;
w tych warunkach znacznie ograniczona byta mozliwo$¢ uzyskania poparcia
spolecznego bez gloszenia tezy, ze wszystkim nalezy si¢ tyle samo. W pewnej
czesSci spoteczenistwa panowalo przekonanie, ze wing za wszelkie niedostatki
i niedogodnosci zycia ponosza elity spoteczne, ktore nie liczg si¢ z potrzebami
zwyktych ludzi. Spoleczny potencjal rozwoju umacniat si¢ dzigki wzrastaja-
cemu poziomowi wyksztalcenia, coraz lepszej znajomoSci §wiata oraz (spraw-
dzonej) umiejetnosci zachowania si¢ Polakdw w sytuacjach trudnych. Potencjat
ten oslabialy natomiast: mata otwartoS¢ na zmiany, niewielka innowacyjnosc,
deficyty mySlenia strategicznego oraz liczne narodowe urazy, traumy i kom-
pleksy, a takze zauwazalna podatnos$¢ na teorie spiskowe, ktora uwidocznita
si¢ szczegblnie w kwestiach dotyczacych Zrodet pandemii i sposobdw jej
ograniczania.
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11. W calym analizowanym w ksigzce okresie w spoleczenstwie polskim
przewazal zdecydowanie poglad, ze demokracja ma przewage nad wszelkimi
innymi formami rzagdéw. Zarejestrowano tendencj¢ wzrostowg deklaracji zwo-
lennikéw rzadow demokratycznych (CBOS, komunikat nr 128/2024). Dodam,
ze taka tendencje¢ potwierdzaly wszystkie badania spoteczne prowadzone
przez CBOS od 1992 r. Osoby nastawione pozytywnie do demokracji stano-
wily w 1992 r. 52% badanych, w kolejnych latach wskaznik ten rost, wyniost
80% w 2023 r. i utrzymat si¢ na wysokim poziomie w koncu 2024 r., kiedy
wynidst 72%. W 2015 r. 40% badanych deklarowato, ze w gruncie rzeczy nie
ma dla nich znaczenia, czy rzady sa demokratyczne czy niedemokratyczne,
natomiast w 2023 r. taka opini¢ wyrazilo juz tylko 22% (byt to najnizszy wskaz-
nik w czasie wszystkich prowadzonych wcze$niej badan), a w koficu 2024 r.
26% respondentdw. Zjawisko poparcia dla rzadéw demokratycznych ma cechy
trwaloSci. Robwnoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze istnieje spora, chociaz malejgca
w latach 1992-2024 grupa osob, wedtug ktorych rzady niedemokratyczne moga
by¢ niekiedy bardziej pozadane niz rzady demokratyczne. W 2015 r. takie dekla-
racje zlozylo 40% respondentow, w 2023 r. — 23%, za$§ w koncu 2024 r. — 25%.
Jesli dodac osoby, ktdre nie maja w tej sprawie zdania (we wskazanych wyzej
latach bylo takich respondentéw odpowiednio: 20%, 15% i 19%), to pojawia
si¢ konieczno§¢ uwzgledniania w opisie srodowiska decydowania politycznego
sporej liczby osdb, dla ktorych stosunek do demokracji nie jest czynnikiem
decydujacym o poparciu tego lub innego ugrupowania politycznego. Na uwage
zastuguje fakt, ze osoby, ktore nie uzalezniaja swoich wyborow politycznych
od stosunku do demokracji, cz¢Sciej] mozna spotka¢ na wsi. W 2024 r. az
41% respondentéw mieszkajacych na wsi nie zgadzalo si¢ z opinia, ze rzady
demokratyczne sg bardziej wartoSciowe, a 17% wykazywalo w tej kwestii
obojetnos¢. Trzeba tez zauwazy¢ znaczny odsetek badanych uchylajacych sie
od uznania wyzszosci rzadow demokratycznych nad rzadami niedemokratycz-
nymi wsrod tych, ktorzy deklarowali poparcie dla PiS (w 2024 r. stanowili oni
38% respondentdw), oraz tych, ktorzy deklarowali, ze nie sa zdecydowani, na
kogo gtosowac (w 2024 r. — 40%), lub ze nie zamierzaja glosowaé w wyborach
do Sejmu (w 2024 r. — 46%).

12. Na obraz spoteczefistwa polskiego w analizowanym tu okresie w nad-
zwyczajnym stopniu i zakresie wptywala pandemia COVID-19. Wskutek
pandemijnych obostrzen pojawily si¢ blokady w kontaktach migdzyludzkich,
gospodarce i zyciu politycznym. Restrykcje dotknely cale spoteczefistwo, ale
szczegoblnie uderzyly w ludzi mtodych, ktorzy zostali skazani na zahamowa-
nie aktywnoSci i izolacj¢ w czasie bardzo waznym z punktu widzenia rozwoju
kompetencji emocjonalnych i spotecznych. Wielu z nich zostato pozbawionych
dodatkowego — i czg¢sto niezbgdnego w ich szczuplym budzecie — zasilenia
finansowego pochodzacego z réznych form aktywnosci zawodowej rownoleglej
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do nauki i studidw. Ogolne zmeczenie spoteczenstwa koniecznoScig samoizo-
lacji oraz konsekwencjami réznorodnych ograniczen w normalnej aktywno-
$ci uruchamiato postawy i stany mentalne typowe dla ludzi w sytuacji napigé
i zagrozenia. Obnizy! si¢ znacznie poziom optymizmu. Lamano (cho¢ raczej
sporadycznie) wprowadzane zakazy i nakazy, a wewng¢trzna niezgoda na sytu-
acje wyrazala si¢ m.in. we wskazywaniu braku logiki w narzucanych spoteczen-
stwu restrykcjach. Ludzie stawali si¢ otwarci na r6znorodne teorie spiskowe
i podatni na wplyw 0s6b podpowiadajacych tatwe (na ogdt wprowadzajace
w blad) rozwigzania w ekstremalnie trudnej sytuacji. Nasilaly si¢ zachowania
skrajne (od catkowitego wycofania do agresji). Uksztaltowaly si¢ sprzyjajace
warunki dla radykalizacji postaw politycznych oraz poszukiwania przez ludzi
tych, ktorzy tchng w nich ,,nowa nadzieje”.

13. Drugim nadzwyczajnym czynnikiem wplywajacym na stan Swiadomosci
i postawy polityczne spoteczenstwa byly zagrozenia i leki zwigzane z petnowy-
miarowg agresja militarng Rosji na Ukraing. Zagwarantowanie bezpieczenstwa
panstwa i spoleczenstwa stato si¢ jednym z najwazniejszych wyzwan politycz-
nych — obok przeciwdziatania problemom wynikajacym z inflacji i zwyzki cen
oraz z niewydolnoSci systemu opieki zdrowotnej. W tych tez obszarach kon-
centrowaly si¢ gtowne oczekiwania spoteczne w stosunku do politykow.

Powyzsza syntetyczna charakterystyka spoteczefistwa polskiego w ostat-
nich latach pokazuje tylko zjawiska i tendencje dominujace. Jest to obraz
uSredniony. Decydenci polityczni musieli bra¢ pod uwage zr6znicowanie tego
obrazu, to znaczy uwzglednia¢ czynniki rzutujace na identyfikacje politycznag
i zachowania polityczne. Do tych czynnikéw nalezy zaliczyC przede wszystkim:
sytuacje materialng, udziat w praktykach religijnych, zainteresowanie polityka,
miejsce zamieszkania, status spoteczno-zawodowy, wiek, poziom wyksztatce-
nia i pte¢. W niewielu sprawach politycy mogliby adresowaé swoje dziatania
obliczone na wzmocnienie pozycji wiasnej (lub swojego ugrupowania) do spo-
teczenstwa jako catoSci. W zwiazku z tym aktywnoS$¢ programowa i wizerun-
kowa poszczegolnych partii politycznych byta ukierunkowana najczeSciej na
okreslong grupe odbiorcow, tj. grupe, w ktorej znajdowali sie dotychczasowi
zwolennicy lub w ktérej mozna pozyskac¢ nowych stronnikow. Tak sprofilowana
komunikacja polityczna prowadzila do funkcjonowania w przestrzeni publicz-
nej rownoleglych, czgsto zasadniczo odmiennych, rozpisanych na glosy narracji
w wielu fundamentalnych sprawach. W te r6zne narracje wpisywaly si¢ media
oraz Srodowiska i instytucje pozapolityczne, ktdre sympatyzowaly z poszcze-
gllnymi podmiotami polityki. ,,Popgkane polskie spoleczenstwo” (Czesnik,
Grabowska 2017) utracito jednolito$§¢ m.in. pod wplywem ostrej konkurencji
na scenie polityczne;.
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Charakter i stan panstwa

1. Na poczatku analizowanego tu okresu Polska miata juz za soba przyjecie
standardow obowigzujacych w panstwach Unii Europejskiej i zasad wspolnego
bezpieczenstwa NATO oraz konstytucyjng implementacje rozwiazan ustrojo-
wych i prawnych stanowigcych kanon panstwa demokratycznego. Odchodzi-
liSmy od modelu panistwa wtadzy do modelu panstwa ustug spotecznych, od
panstwa scentralizowanego do pafstwa w duzym stopniu zdecentralizowanego,
zdekoncentrowanego, zorganizowanego wielopoziomowo i wielopodmiotowo.
Trwal w Polsce czas modernizacji jakoSciowej, ktorej celem bylo wypracowy-
wanie podstaw zrOwnowazonego i1 odpowiedzialnego rozwoju.

2. Wszyscy decydenci polityczni musieli w swojej aktywnosci liczy¢ si¢ z tym,
ze w panstwie istnieje konstytucyjnie potwierdzony i gwarantowany system
republikanski, okreSlony przez zasade demokratycznego panstwa prawnego
urzeczywistniajacego zasady sprawiedliwoSci spolecznej. Musieli tez pamigtac,
ze ramy aktywnosci politycznej wyznaczaly zasady, zgodnie z ktorymi:

» nardd zdefiniowany jest w konstytucji jako suweren w obszarze wtadzy

zwierzchniej w panstwie;

= obowigzuje nadrzednoS¢ i bezpoSrednie stosowanie konstytucji oraz

zwigzanie ratyfikowanym prawem mi¢dzynarodowym;

= system organOw wladzy publicznej oparty jest na zasadzie podziatu wtadz

migdzy organami wladzy ustawodawczej (Sejmem i Senatem), wykonaw-
czej (Prezydentem RP i Radg Ministrow) i sadowniczej (sadami i trybu-
natami);

= organy wladzy ustawodawczej oraz Prezydent RP pochodza z wyboréw

powszechnych.

Sytuacje w obszarze prawno-administracyjnym i politycznym ksztaltowaty
tez nastepujace czynniki: dopuszczalnoS¢ instytucji referendum ogolnokra-
jowego i lokalnego oraz unitarny charakter panstwa, zasada decentralizacji
terytorialnej wtadzy publicznej i konstytucyjnie gwarantowana pozycja samo-
rzadu terytorialnego jako podmiotu uczestniczacego w sprawowaniu wiadzy
publicznej.

3. Istnialy konstytucyjne gwarancje pluralizmu politycznego i konkuren-
cyjnoSci w ramach uktadu wladzy. W konstytucji zostat zawarty katalog zadan
panstwa obejmujacy:

= strzezenie niepodlegloSci i nienaruszalnoSci terytorium panstwa,

= zapewnienie wolnoSci i praw cztowieka i obywatela oraz bezpieczefistwa

obywateli,

= strzezenie dziedzictwa narodowego,

= zapewnienie ochrony Srodowiska,

= nakaz kierowania si¢ zasadg zrOwnowazonego rozwoju.
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4. Decyzje i dziatania podmiotow polityki musiaty by¢ zgodne z przepisami
konstytucji okreSlajacymi pozycje cztowieka i obywatela w panstwie. Chodzi
tu w szczego6lnosci o zasade ochrony zycia i przyrodzonej godnosci cztowieka
oraz rozbudowane tresciowo wolnoSci, prawa i obowiazki cztowieka i oby-
watela, a takze wolnoSci i prawa osobiste, polityczne, ekonomiczne, socjalne
1 kulturalne. Obowiazywala zasada proporcjonalnoSci, dopuszczajaca ograni-
czanie praw i wolnosci tylko wtedy, gdy jest to konieczne w demokratycznym
panstwie, bez naruszania istoty tych praw i wolnosci.

5. Jak w przypadku kazdego pafistwa, przestrzen politycznej aktywnoSci
decyzyjnej w Polsce w calym badanym tu okresie wyznaczaly: stan zasobow
materialnych, wielko$¢ terytorium, polozenie geograficzne i geopolityczne,
potencjat demograficzny, stan zasobow naturalnych oraz potencjal gospo-
darczy i finansowy, naukowy, technologiczny i militarny panstwa. Wazny
byt takze stan zasobow niematerialnych, w tym mi¢dzynarodowy wizerunek
i reputacja pafnstwa oraz spoleczefistwa, dziedzictwo historyczne i poten-
cjal kulturowy. W latach 2015-2023 Polska stopniowo tracita opini¢ pan-
stwa bedacego liderem procesOw integracyjnych w Europie, zaczeta byc
postrzegana jako panstwo stajace si¢ problemem w relacjach europejskich.
Utrudniato to udzial Polski w rozwigzywaniu problemow regionalnych i glo-
balnych. Zasoby niematerialne pafnstwa w analizowanym okresie ostabiat
deficyt wiarygodnosci i zaufania spolecznego w relacjach wiadz publicznych
z obywatelami oraz niski poziom spotecznej identyfikacji z panstwem i jego
polityka. Spoteczne zaufanie do wtadzy i przekonanie, ze sprawy w kraju
ida w dobrym kierunku, stanowig bowiem wazne uwarunkowanie decyzji
w polityce.

6. Przestrzen dziatalnoSci politycznej wyznaczaly mozliwoSci 1 ogranicze-
nia zwigzane z usytuowaniem panstwa na mapie politycznej §wiata. Dotyczylo
to w szczegolnosci konsekwencji cztonkostwa Polski w licznych migdzypan-
stwowych i ponadpanstwowych strukturach instytucjonalnych, w tym w ONZ,
Radzie Europy, Unii Europejskiej, OECD oraz NATO. Niezwyklego zna-
czenia nabralo (w zwigzku z agresja Rosji na Ukraing) polozenie Polski na
wschodniej flance Unii Europejskiej i NATO - na granicy z Rosjg, Ukraing
i Biatorusia.

7. Dawaly o sobie zna¢ napigcia i niespdjnoSci migdzy modelem norma-
tywnym a praktycznymi relacjami polityki z innymi sferami rzeczywistoSci
spolecznej. Dotyczyto to przede wszystkim relacji miedzy polityka a admini-
stracja, strukturami wladzy politycznej w panstwie a podmiotami gospodar-
czymi i finansowymi, wreszcie — strukturami wladzy politycznej w panstwie
a mediami (w tym elektronicznymi) i administratorami zindywidualizowanej
komunikacji masowej. W obszarach tych formalnie zagwarantowany byt pry-
mat interesOw wspOlnych nad interesami partykularnymi poszczeg6lnych pod-
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miotOw polityki, jednak praktyka funkcjonowania wtadz publicznych nosita
wyrazne znamiona upolitycznienia.

Za sprawg aktywnos$ci podmiotéw posiadajacych rownocze$nie tozsamos§¢
polityczng i tozsamo$¢ organu wiadzy publicznej postgpowal proces polity-
zacji administracji rzadowej i zasobow z udzialem wiascicielskim panstwa.
W nastepstwie kolejnych nowelizacji ustawowych stuzba cywilna w administra-
cji rzadowej nabierata coraz bardziej fasadowego charakteru. OSrodki wtadzy
politycznej w panstwie wiaczaly podmioty gospodarcze i finansowe uzalez-
nione od Skarbu Panstwa do realizacji partykularnych intereséw politycznych
rzadzacej wigkszoSci. Osrodki te w ostentacyjny sposdb podporzadkowywaly
sobie programowo i kadrowo media publiczne (w tym regionalne). Politycy
rzadzacej wigkszosSci, naduzywajac prawa, korzystali z doste¢pu do Srodkow
publicznych i wykorzystywali narzedzia wiadzy publicznej w prowadzeniu swo-
jej partyjnej dziatalnoSci. Upolitycznienie dotknelo takze polityke panstwa
wobec organizacji trzeciego sektora, wsrdd ktorych finansowo uprzywilejowane
byly struktury zwigzane programowo i personalnie z obozem rzadowym.

8. Charakter panstwa ulegal w duzej mierze zmianom - i to bez rewizji
tresci norm konstytucyjnych (w zwiazku z brakiem w parlamencie wigkszosci
konstytucyjnej). Kierunek zmian (destruktywnych z punktu widzenia dotych-
czasowych zasad ustrojowych) wyznaczala interpretacja norm prawa doko-
nywana przez organy wladzy publicznej i kierownictwo majacego wigkszos¢
w parlamencie ugrupowania politycznego. Po 2015 r. mozna mowi¢ w Polsce
o dwoch rozbieznych modelach panstwa. Pierwszy z nich wyznaczaly normy
konstytucyjne kreujace demokratyczne panstwo prawne. Drugi z tych modeli
ksztattowala praktyka dzialania organdéw publicznych, w ktorej nie brakowato
decyzji stojacych w jawnej sprzecznoSci z zasadami konstytucyjnymi. W ciagu
pierwszego roku po wyborach parlamentarnych w 2023 r. nowy ob6z rzadzacy
probowal zmienia¢ zastang sytuacj¢ polityczng. Jednak nieraz si¢gat po dziata-
nia prowadzone na granicy prawa, co generalnie wynikato z blokowania zmian
ustawowych przez prezydenta — zwigzanego z obozem politycznym, ktory wia-
Snie na jesieni 2023 r. utracil wiadze. Rownolegle do procesu sanacji trwaly
wiec procesy destrukcji. Dochodzilo do nienormalnej sytuacji, w ktérej dwa
cztony wladzy wykonawczej, tj. rzad i prezydent, zajmowaly odmienne stano-
wisko w sprawie legalnosci funkcjonowania niektorych konstytucyjnych orga-
now publicznych oraz obsady kadrowej waznych stanowisk w systemie wtadzy
publicznej. Przedmiotem sporu — i tematem dwoOch skrajnie roznych narracji —
byly (i nadal sg) sktady i prawomocno$¢ dzialania Trybunatu Konstytucyjnego,
Krajowej Rady Sadownictwa i organOw prokuratury, a takze status licznej
grupy s¢dziow powotanych na stanowiska przez prezydenta w sposdb kwe-
stionowany przez rzad. Kontrowersje dotyczace legalnosci powotan w Sadzie
Najwyzszym znalazly wyraz w relacjach mi¢dzy izbami tego sadu oraz migdzy
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poszczegOlnymi sedziami. Polska zegnata rok 2024 w stanie powaznego kryzysu
konstytucyjnego w sferze wymiaru sprawiedliwosci, przy wylaczonych mecha-
nizmach kontroli konstytucyjnosci prawa (zob. Rada Ministréw, uchwata 162).
O skali zamierzonej destrukcji porzadku prawnego swiadczy fakt, ze u progu
2025 1. prezes Trybunatu Konstytucyjnego Bogdan Swigczkowski ztozyt do
zastgpcy prokuratora generalnego Michata Ostrowskiego obszerne zawiado-
mienie 0 mozliwoSci popetnienia przez premiera, marszatkow obu izb parla-
mentu oraz niektOorych sedziow i prokuratorow ,,przestepstwa zamachu stanu”
(https://www.pap.pl/aktualnosci/prezes-tk-prokurator-ostrowski-wszczal-
sledztwo-w-sprawie-podejrzenia-o-zamach-stanu).

9. Polske w duzym stopniu omingly niebezpieczenstwa wynikajace z glo-
balnego kryzysu gospodarczego i finansowego przetomu pierwszej i drugiej
dekady XXI wieku (by¢ moze z powodu niewielkiego udziatu w gospodarce
Swiatowej), w ciaggu kilku nastepnych lat w znacznej mierze udato si¢ ogra-
niczy¢ jego skutki, zostal osiggniety stan rOwnowagi wewnatrzsystemowe;.
W 2015 r. Polska znajdowata si¢ juz na etapie zrbwnowazonego rozwoju. Row-
nocze$nie wyczuwalne bylo narastajace napigcie spoleczne zwigzane z tym, ze
w polityce nie uwzgledniano w wystarczajacy sposob potrzeb i aspiracji licza-
cych sie grup spolecznych. Rzadzace do jesieni 2015 r. ugrupowania polityczne
byly oskarzane o niesprawiedliwe dzielenie wypracowywanych SrodkOw oraz
o niedostateczne uwzglednienie i poszanowanie potrzeb godnoSciowych ludzi
znajdujacych si¢ w najtrudniejszej sytuacji zyciowej. Nastepne lata przynioslty
eksplozje inflacji, ktérg z trudnoSciami opanowywano w 2024 r.

10. W kolejnych latach analizowanego okresu pojawily si¢ w Polsce duze
zagrozenia wewnetrzne i zewnetrzne. Najpowazniejsze zagrozenie wewnetrzne
stwarzata pandemia COVID-19 wraz ze swymi konsekwencjami, ktore zmu-
sity decydentow do poszukiwania rozwigzan optymalnych z punktu widzenia
ochrony zdrowia publicznego oraz zapewnienia w miar¢ normalnych i bez-
piecznych warunkow zycia i pracy ludnoSci. Z kolei najwigksze zagrozenie
zewngetrzne stanowita coraz bardziej agresywna polityka Rosji, prowadzaca
w efekcie do bezposredniego ryzyka przeniesienia na terytorium Polski dziatan
militarnych zwigzanych z agresjg Rosji na Ukraing. Pojawita si¢ konieczno$¢
poszukiwania rozwigzan zapewniajacych realizacj¢ podstawowych interesow
migdzynarodowych i wewnetrznych, w tym dotyczacych bezpieczenstwa pan-
stwa. Z drugiej strony pilnej interwencji wymagata sytuacja, ktora powstata
w wyniku naplywu z Ukrainy produktdéw rolnych blokujacych rynek zbytu
dla polskiego rolnictwa. Pod wplywem koronawirusa, proinflacyjnej polityki
kupowania poparcia przez rzadzacych za pomoca zwigkszania Swiadczen spo-
tecznych oraz w nastepstwie dodatkowych obcigzen i zaklocen zwigzanych
z inwazja Rosji na Ukraing, w tym szczegélnie ze wzrostem cen surowcow
energetycznych oraz zwigkszonymi wydatkami na obronnos¢, przerwany zostat
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cykl rozwojowy gospodarki. Istniejace rezerwy pozwalaly na stabilizacje sytu-
acji za pomocg niebezpiecznego narzedzia, tj. zasilania budzetowego. W tej
sytuacji nieuchronnie pojawialo si¢ ryzyko inflacji. Rzad Zjednoczonej Prawicy
korzystatl z polityki pieni¢znej Narodowego Banku Polskiego, w ktorej przez
dlugi okres ignorowano zagrozenia inflacyjne i nie reagowano na uruchomione
przez rzad mechanizmy podsycania inflacji. Strategicznego znaczenia nabrato
pozyskanie dodatkowych Zzrddet i mechanizmow zasilania finansowego.

Dominujacy model polityki

1. Polityka byta rozumiana przede wszystkim jako obszar walki o zdoby-
cie i utrzymanie wladzy w panstwie. Rzadziej traktowano jg jako dziedzing
wypracowywania rozwigzan wspoOlnych, podporzadkowanych dobru wspol-
nemu. Dla legitymizacji wtadzy publicznej kluczowg role odgrywaly wyniki
wyborow powszechnych. Wiekszo§¢ wytoniona w trakcie kolejnych wyborow
roscita sobie zwykle prawo do prowadzenia polityki bez uwzgledniania opinii
mniejszoSci. Migdzy rzadzacymi a opozycja panowaly stosunki oparte na kon-
frontacji, a nie na pokojowej rywalizacji. Rzadzacy nie przejawiali sktonnoSci
(moze tez zdolnoSci) do szukania rozwigzan konsensualnych. W okresie pan-
demii diametralnie zmienily si¢ warunki prowadzenia aktywnoSci politycznej,
m.in. obowigzywat zakaz zgromadzen publicznych. Zgodnie z ogdlng prawi-
diowoscig (mozna ja ujac tak: sytuacje nadzwyczajne sprzyjaja osigganiu nad-
zwyczajnych zyskow — nie tylko materialnych) decydenci rzadowi wykorzystali
sytuacje kryzysowa do umocnienia swojej pozycji oraz testowania granic spo-
tecznego przyzwolenia na dziatania arbitralne, naruszajace rownowage wladz
(Drozdowski 2024: 111 i n.).

2. Wsrdd podmiotdw polityki zdecydowanie dominowaly partie polityczne.
W mysl przepisow konstytucji partie polityczne moga by¢ tworzone i moga
dzialac, zrzeszajac na zasadach dobrowolnosci i rownoSci obywateli polskich
w celu wplywania metodami demokratycznymi na ksztaltowanie polityki
panstwa. Obowigzywata zasada jawnosci finansowania partii politycznych
oraz dofinansowania z budzetu panstwa partii politycznych (lub koalicyjnych
komitetow wyborczych), ktore wprowadzily swoich przedstawicieli do Sejmu
i Senatu lub tez uzyskaly wynik wyborczy na pograniczu wymaganego poparcia
wyborcow. Utrwalalo to na scenie politycznej pozycje partii, ktorych kandydaci
uzyskali wezeSniej mandaty w parlamencie. Obowigzywala zasada pluralizmu
politycznego, ktora ograniczat jedynie konstytucyjny zakaz istnienia ,,par-
tii politycznych i innych organizacji odwolujacych si¢ w swoich programach
do totalitarnych metod i praktyk dziatania nazizmu, faszyzmu i komunizmu,
a takze tych, ktorych program lub dziatalnos$¢ zaktada lub dopuszcza nienawis¢
rasowg 1 narodowoSciowa, stosowanie przemocy w celu zdobycia wtadzy lub
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wplywu na polityke panstwa albo przewiduje utajnienie struktur lub czion-
kostwa” (art. 13). Rola innych niz partie polityczne podmiotéw polityki byta
znikoma. Proby podejmowania aktywnosci politycznej przez ruchy, ktore nie
posiadaly tozsamosci partyjnej, mialy najczeSciej charakter protestu spolecz-
nego przeciw polityce wiadz. Na pierwszy plan wysuwaly si¢ protesty kobiet
i Srodowisk prawniczych. Na pograniczu migdzy aktywnoscia polityczng a dzia-
taniami o znaczeniu politycznym nalezy sytuowac¢ zwiazki zawodowe, ktore
mialy wyrazng tozsamos¢ polityczna, oraz KosSciot katolicki, ktory — poszukujac
miejsca w przestrzeni publicznej — identyfikowat si¢ politycznie, ideowo i kul-
turowo ze Srodowiskami Zjednoczonej Prawicy. Stabo byt wykorzystywany
potencjal samorzaddéw gospodarczych i zawodowych. Media, w tym media
elektroniczne, angazowaly si¢ w konflikt polityczny i wojne kulturowa miedzy
prawicowy i liberalno-lewicowg strong polskiej sceny politycznej; w ramach
swej zwyczajowej dziatalnoSci polegajacej na nadawaniu znaczen faktom
(w tym politycznym) mialy udzial w pomniejszaniu znaczenia lub eksponowa-
niu poszczegoOlnych faktow. Za sprawg komunikacji internetowej nastgpowata
deterytorializacja polityki.

3. System partyjny charakteryzowata w analizowanym okresie doS¢ duza
stabilno$¢. Nowe podmioty polityczne z trudem probowaly zaistnie¢ i utrzy-
mac si¢ na scenie politycznej. Platforma Obywatelska po wyborach prezy-
denckich i parlamentarnych 2015 r. stracila wtadze¢, a wraz z tym reputacje
partii, ktora ,,nie ma z kim przegrac”, i byla wewng¢trznie ostabiona. Takze
Polskie Stronnictwo Ludowe pozostawalo poza obozem rzadowym i musiato
sobie szuka¢ miejsca w nowej rzeczywistosci politycznej. W najtrudniejsze;j
sytuacji znalazla si¢ lewica, ktora nie zdotala, w wyniku porazki centrolewi-
cowej koalicji SLD 1 partii Janusza Palikota, przekroczy¢ progu wyborczego
i az do kolejnych wyboréw parlamentarnych w 2019 r. znajdowata si¢ poza
Sejmem. Politycy lewicy podjeli probe budowy nowej formacji, stawiajac na
program skierowany do mtodszego elektoratu poszukujacego wyrazistszej,
radykalniejszej wizji kulturowej i oferty socjalnej. W wyniku zmian instytu-
cjonalnych i personalnych powstaly dwa wspoidziatajace ugrupowania: Nowa
Lewica (wywodzaca si¢ z dawnego SLD i z dziatajacej w latach 2018-2021
centrolewicowej partii pod nazwa Wiosna) i Partia Razem. W drugiej potowie
2024 r. doszio miedzy Nowg Lewicg i Partia Razem do sporu politycznego
w sprawie stosunku do rzadu. Na prawej stronie sceny politycznej umocnily
si¢, popierane glownie przez ludzi mtodych, ugrupowania o charakterze
narodowym, eurosceptycznym, populistycznym i liberalnym gospodarczo,
ktore w swoim gtownym nurcie utworzyly Konfederacje Wolnos¢ 1 Niepod-
legto$¢. Stopniowo zyskiwaly one na sile, odbierajac cze$¢ poparcia Zjedno-
czonej Prawicy. U progu prezydenckiej kampanii wyborczej w koncu 2024 r.
doszto do opuszczenia Konfederacji przez ugrupowanie Grzegorza Brauna,
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ktory wystapil jako kandydat na prezydenta konkurujacy z kandydatem
Konfederacji.

W warunkach wyraznego zdominowania polityki przez dwa konkuren-
cyjne, dysponujace podobna sifa obozy polityczne (duopol), powstawaly pro-
jekty asystemowe lub antysystemowe zgltaszane w kolejnych wyborach przez
kandydatow pochodzacych spoza gtownego nurtu polityki. Proby wzruszenia
,zabetonowanej” sceny politycznej podejmowali — w r6znych latach i z r6znym
powodzeniem — Andrzej Lepper, Pawet Kukiz, Ryszard Petru, Janusz Palikot,
Szymon Hotownia. (Udzial w wyborach prezydenckich 2025 r. zapowiedziat
dziennikarz Krzysztof Stanowski prowadzacy swdj prywatny, subskrybowany
przez prawie 1,5 mln osob kanal medialny; bez wzgledu na dalsze koleje tego
przedsiewziecia, warto przy tej okazji zwrdci¢ uwage na zjawisko okreslone
mianem politainment — zob. Posytek 2015).

4. Podzial (przepotowienie) polskiego spoteczenistwa pod wzgledem poli-
tycznym, a zarazem brak dominujacej sily politycznej powodowat, ze rzad,
a czesto takze organy wykonawcze jednostek samorzadu terytorialnego szcze-
bla wojewodzkiego oraz powiatowego mogly funkcjonowac tylko w ramach
koalicji. W naturalny sposob (za sprawa gry ambicji i intereséw) prowadzito
to do rywalizacji i konkurencji — nie tylko w stosunkach mi¢dzy rzadzacymi
a opozycja, ale takze w relacjach wewnatrz obozu politycznego stanowigcego
zaplecze wladzy wykonawczej. Koalicje Zjednoczonej Prawicy przez dtugi
czas spajata w duzej mierze wspolnota pogladow. Zrdznicowanie wewngetrzne,
a w koncowej fazie takze zmiany strukturalne skutkowaty ostabieniem spdjno-
Sci tej formacji. Koalicja rzadowa, ktora uksztattowala si¢ w wyniku wybordow
parlamentarnych w 2023 r., od samego poczatku byla zbiorem podmiotdéw
o zroznicowanych programach. Wchodzace w jej sktad ugrupowania faczylo
przede wszystkim dazenie do odsunigcia od wiadzy Prawa i Sprawiedliwosci.
W pierwszym roku funkcjonowania tej koalicji nie doszto do wypracowania
skutecznych mechanizméw migdzypartyjnego uzgadniania stanowisk. W wielu
sprawach ujawnialy si¢ fundamentalne r6znice pogladéw (m.in. na temat abor-
cji i polityki mieszkaniowej). Premier Donald Tusk nie wykazywal si¢ dosta-
teczng zdolnoScig zarzadzania w koalicji rzagdowej réznorodnoS$cig na zasadzie
wzajemnej korzySci i rownowagi.

5. W latach 2015-2023 rzadzita koalicja Zjednoczonej Prawicy zlozona
z ugrupowan prawicowych postugujacych si¢ retoryka narodowa, w wigkszo-
Sci nieufnych wobec wolnosciowej i rownoSciowej polityki Unii Europejskie;.
Koalicja ta kierowata swoj program w gléwnej mierze do os6b zawiedzionych
polityka poprzednich rzadéw, a przede wszystkim — gorzej sytuowanych, nieza-
dowolonych ze swojej sytuacji i oczekujacych transferéw socjalnych, nieufnych
wobec elit, zwykle silnie przywigzanych do religii katolickiej i akceptujacych
mieszanie si¢ KoSciota do polityki. Od 2015 r. zaplecze polityczne rzadu wspol-
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tworzyly trzy partie: Prawo i Sprawiedliwos¢ — podstawowy czton koalicji kiero-
wany przez Jarostawa Kaczynskiego, Solidarna Polska (ze Zbigniewem Ziobra
na czele) — najbardziej radykalny programowo element zaplecza rzadowego,
wreszcie partia Porozumienie — kierowana przez Jarostawa Gowina, polityka
rOznigcego si¢ w sprawach taktyki rzadzenia od przywddcow dwoch pozosta-
tych ugrupowan rzadowych. W tej ostatniej partii doszto na poczatku 2021 r. do
proby przejecia wtadzy przez politykow bardziej ulegtych wobec PiS. W kilku
pierwszych latach po 2015 r. zmiany kadrowe w rzadach Zjednoczonej Prawicy
wynikaly z decyzji kierownictwa koalicji partyjnej, a praktycznie rzecz biorac —
gtownie z woli Jarostawa Kaczyfiskiego. W 2020 r. w rzadzacej koalicji pojawity
si¢ napigcia na tle roznic w sprawach taktyki dzialania. Dotyczyly one migdzy
innymi terminu i trybu przeprowadzenia wyborow prezydenckich w warun-
kach pandemii, sposobu zareagowania na wzmocnienie pozycji ugrupowan
narodowych usytuowanych poza Zjednoczong Prawicg i stanowigcych dla niej
konkurencje¢ polityczng, metod ostabienia wplywow niezaleznych mediow,
przede wszystkim za$§ — stanowiska w relacjach z Unig Europejska, w ktorej
normatywny ksztalt uzyskata koncepcja powiazania udziatu panstw cztonkow-
skich we wspolnych unijnych mechanizmach finansowych z zagwarantowa-
niem w tych panstwach praworzadnosci. W sierpniu 2021 r. w wyniku sporow
w sprawie treSci programu Polski Lad partia Porozumienie opuscita koalicje
rzadowa.

6. W latach 2015-2023 partie opozycyjne nieraz odbieraly sobie wyborcow.
Wsrdd ludzi glosujacych na Platforme Obywatelska byli rowniez ci, ktorzy
wprawdzie nie identyfikowali si¢ politycznie z PO, lecz chcieli w ten sposob
wzmocni¢ 0oboz anty-PiS. W tej grupie mieScili si¢ np. wyborcy o orientacji
lewicowej, dlatego tez deklaracja orientacji lewicowej czesto nie przektadata
si¢ w wyborach na poparcie dla Nowej Lewicy.

7. Sytuacje na polskiej scenie politycznej okreSlalo utrzymywanie si¢
dwoch, wewnetrznie podzielonych i wrogich wobec siebie obozow politycz-
nych. Trzon tych obozéw stanowily Prawo i Sprawiedliwos¢ oraz Platforma
Obywatelska. Oba te obozy mogly liczy¢ na wzglednie zrbwnowazone poparcie
wyborcow. Powr6t do polskiej polityki w lipcu 2021 r. Donalda Tuska, ktory
objal po siedmioletniej przerwie stanowisko przewodniczacego Platformy
Obywatelskiej, nadat personalny wymiar sporowi politycznemu w Polsce. Osig
tego sporu stata si¢ konfrontacja mi¢dzy Donaldem Tuskiem a Jarostawem
Kaczynskim.

8. Kondycje polskiej polityki wspotokreslat niski poziom dyskusji politycz-
nej. Szwankowata umiejetnos¢ prowadzenia dialogu, zawierania kompromisOw
i szukania rozwigzan w trybie negocjacyjnym. Politycy w swych wystgpieniach
czesto skupiali si¢ na sprawach biezacych i na atakowaniu adwersarzy, a nie
na przedstawianiu wlasnych programow dziatania. W przestrzeni publicznej
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szerzyla si¢ agresja jezykowa. Postepujacy wzrost znaczenia cyfrowej sfery
publicznej — jako przestrzeni sporow, dialogu, przedstawiania ocen i postula-
tow oraz organizowania dziatan politycznych — przyczyniat si¢ do zaostrzenia
konfrontacji. Politycy chetnie wykorzystywali nowe media do budowania swo-
jego wizerunku, skupiania wokot siebie grup internetowych zwolennikow oraz
biezacego prezentowania swoich racji.

9. Do podziatow politycznych przyczynialy si¢ roznice w sferze reprezen-
towanych przez dane sily polityczne wartosci i interesOw, odrebne narracje na
temat polskiej historii i terazniejszoSci oraz odmienne wizje przyszlosci pan-
stwa, Europy i §wiata. Spory dotyczyly interpretacji poszczegOlnych wydarzen
historycznych, kwestii powinnoSci pafstwa i roztozenia obcigzen podatkowych
wobec koniecznoSci wyboru kierunku, w jakim powinny p0j$¢ dzialania poli-
tyczne. Stalym elementem agendy politycznej byty kontrowersje wokot rela-
cji migdzy suwerennoscig i integracja ponadnarodowa. W zasadniczo rozny
sposOb okreslane byty dopuszczalne granice i konsekwencje multicentrycz-
nosci zZrodel prawa oraz status prawa europejskiego. Przedmiotem sporéw
politycznych byty kwestie wpuszczania do Polski imigrantow obcych kulturowo
i religijnie oraz sposOb postepowania w zwigzku z probami przedostania si¢
do nas zorganizowanych grup imigrantéw na granicy z Bialorusig. Utrzymy-
waly si¢ rOznice stanowisk w sprawie miejsca religii w sferze publiczne;j. Stale
dochodzito do goracych dyskusji (réwniez akcji spolecznych, w tym ulicznych
manifestacji) na temat wolnoSci obyczajowej, praw 0sob ze Srodowiska LGBT,
w tym legalizacji zwiazkow partnerskich osob tej samej plci oraz prawa kobiet
do decydowania o aborcji. Polem niezgody pozostawala interpretacja roznych
traumatycznych wydarzen w historii Polski, w tym najnowszej (zwlaszcza,
chociaz ze stabnaca w kolejnych latach sila, przyczyn katastrofy smolenskiej).
Trwal spor o standardy sfery publicznej i polityki. Granica tego sporu prze-
biegala migedzy zwolennikami standardow transparentnosci, inkluzywnosci,
partycypacji, panstwa prawa, rozliczalnoSci a Srodowiskami uznajacymi, ze
o wartoSci dziatan politycznych rozstrzyga skutecznoS$¢, za$ uzycie sily przez
wladze jest dopuszczalne w przestrzeni publiczne;.

10. Tto zachowan decyzyjnych wspotokreslaty napiecia dotyczace pro-
jektu integracji europejskiej (obejmujacego m.in. polityke migracyjng Unii
i zwigzang z nig koncepcje paktu migracyjnego, a takze projekt transforma-
cji klimatycznej znany pod nazwa Europejskiego Zielonego Ladu). Waznymi
uwarunkowaniami decyzji byly narastajace w latach 2015-2023 rozbieznoSci
miedzy 6wczesnymi wiadzami Polski a Unig Europejska w sprawie rozumie-
nia praworzadnoS$ci, w tym granic niezaleznoSci politycznej organéw wymiaru
sprawiedliwo$ci, oraz trudnoSci w pogodzeniu celdw strategii rozwoju i bez-
pieczenstwa Polski z zatozeniami europejskiej strategii. Na polska polityke
oddzialywaly gtebokie zmiany geopolityczne o globalnym charakterze.
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Model rzadzenia

1. W ramach dualistycznego uktadu wtadzy wykonawczej w panstwie prezy-
dent zgodnie z ustawg zasadniczg jest ,,najwyzszym przedstawicielem Rzeczy-
pospolitej Polskiej i gwarantem cigglosci wladzy panstwowej”, ,,czuwa nad
przestrzeganiem Konstytucji, stoi na strazy suwerennoSci i bezpieczenstwa
panstwa oraz nienaruszalnoSci i niepodzielnoSci jego terytorium” (art. 126).
Rada Ministréw stanowi organ prowadzacy polityke wewnetrzng i zagraniczng
panstwa, do ktorego naleza sprawy polityki panstwa nie zastrzezone dla innych
organdw panstwowych i samorzadu terytorialnego. Rozwigzania konstytucyjne,
wynikajace w duzym stopniu z doSwiadczen zebranych w pierwszej polowie
lat dziewieédziesigtych XX w., byly tak zaprojektowane, by stworzy¢ sytuacje,
w ktorej efektywne rzadzenie wymaga cho¢by minimalnego wspotdziatania
miegdzy rzadem i prezydentem. Praktyka pokazata, ze nie jest to tatwe, szcze-
golnie w sytuacji koabitacji, w ktorej od konca 2023 r. istnieje otwarty konflikt
mi¢dzy organami wladzy wykonawcze] w panstwie. Sytuacja ta potwierdzita,
jak wazne jest posiadanie przez zaplecze polityczne wladzy wykonawczej w Sej-
mie sily wystarczajacej do przetamania weta ustawodawczego prezydenta.

2. Ksztalt zaplecza politycznego wtadzy wykonawczej wyznaczata poczat-
kowo stabilna i spojna programowo koalicja wigkszo$ciowa, potwierdzona
umowami koalicyjnymi, ktorej podstawa byli postowie i senatorowie startu-
jacy w wyborach 2015 r. z listy PiS. Pozwalalo to na rzadzenie za pomoca
tworzonego prawa. Utrata przez Zjednoczong Prawice w 2019 r. wigkszosci
w Senacie zablokowala mozliwo$¢ ekspresowego przeprowadzania przez par-
lament inicjatyw legislacyjnych rzadzacych. Nasililo to tendencj¢ do rzadzenia
za pomocg interpretacji norm prawa. PdZniejsze zmniejszanie si¢ przewagi
wigkszosci rzadowej w Sejmie utrudnialo coraz bardziej realizacj¢ zamiarOw
legislacyjnych Zjednoczonej Prawicy. Pojawita si¢ potrzeba poszukiwania zaso-
bow, ktore mogtyby zapewni¢ zdolnoS¢ dzialania w sytuacji wykruszenia si¢
ktoregos z aktualnych cztonéw obozu rzadowego. Koalicja stata si¢ koalicjg
minimalnie zwycigska, a w ostatnich miesigcach przed wyborami w 2023 r. byta
w istocie uktadem mniejszoSciowym tolerowanym w zwigzku z rozbiciem ugru-
powan opozycyjnych i byla zmuszona poszukiwac poparcia w poszczeg6lnych
sprawach poza swoim Srodowiskiem.

3. Powotany przez prezydenta po wyborach parlamentarnych w 2023 r.
kolejny gabinet ministrow kierowany przez Mateusza Morawieckiego miat
charakter epizodyczny i nie mdgt liczy¢ na uzyskanie wotum zaufania w Sej-
mie. Jego funkcjonowanie dato tylko odchodzacej wigkszosci Zjednoczonej
Prawicy czas na zamykanie spraw i ,,czyszczenie” dokumentacji. Czas ten
wykorzystano tez do podejmowania decyzji utrudniajacych nastepcom prze-
prowadzanie zmian programowych, kadrowych i finansowych.
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Tto doktrynalne

1. W calym analizowanym tu okresie toczy! si¢ ostry spor ideowo-polityczny.
Coraz wigksze wplywy zdobywaly idee konserwatywne i narodowe (rOwniez
w wydaniu radykalnie prawicowym i nacjonalistycznym), ktore eksponowaly
interesy i wyjatkowe cechy panstwa oraz narodu polskiego. U podlioza ich eks-
pansji lezalo wzrastajace rozczarowanie projektami liberalnymi i programami
unijnymi, opartymi na zasadach europejskiej wspolnotowosci — ponadnarodo-
wej 1 ponadpanstwowej — i akceptujacymi jej wartosci. Ideowe oblicze polskiej
polityki dopelniaty koncepcje lewicowe, w ktorych — z uwagi na zawlaszczenie
przez rzadzaca Zjednoczong Prawice haset solidarnoSci i rGwnoSci spotecznej
(z odchyleniem w kierunku populizmu) — stawiano na sprawy §wiatopogla-
dowe, obrong¢ praw kobiet i wspieranie Srodowisk LGBT.

2. Scieraly si¢ ze soba koncepcje gloszace zasadnos$é koncentracji
wladzy na szczeblu panstwa oraz zaktadajace wzrost znaczenia administracji
rzadowej kosztem samorzadu terytorialnego (wspierane w latach 2015-2023
przez wigkszos$¢ rzadzaca) z koncepcjami preferujacymi model rzadzenia
wielopoziomowego, wielopodmiotowego i wielopasmowego oraz zakladajacymi
wzrost znaczenia samorzadu terytorialnego.

3. W ostatnim roku analizowanego tu okresu coraz mocniej zaczela na pol-
skim gruncie oddzialywaé ogolnoeuropejska tendencja wzmacniania si¢ ugru-
powan i ruchow prawicowych. W efekcie centrum polityczne coraz wyrazniej
przesuwalo si¢ na prawo. Chcac zmieScic si¢ w nurcie zachodzacych zmian, takze
politycy o proweniencji liberalnej zacz¢li sigga¢ po hasta prawicowe i radykalne.

Wptyw rozwoju nowych technologii na polityczne procesy decyzyjne

1. Wzrastalo znaczenie nowych technologii cyfrowych i ich produktow,
szczegOlnie znaczenie sztucznej inteligencji, jako czynnikow wptywajacych
na zmiany modelu wiadzy politycznej. Pojawily si¢ nowe podmioty wiadcze
(m.in. administratorzy medidéw i komunikatoréw internetowych oraz globalni
dysponenci wielkich zbioréw danych), a takze nowe mechanizmy wtadcze
(m.in. algorytmy). Ujawnit si¢ internetowy oligopol globalnych platform, za
pomoca ktorych mozna w czasie rzeczywistym docierac z przekazem do setek
tysiecy ludzi.

2. Szybki rozw0j dokonywal si¢ w sferze e-government. W zwigzku z eks-
pansja nowych technologii cyfrowych newralgicznym problemem stawat si¢
stan administracji elektronicznej w przestrzeni publicznej. Wzrastal stopien
uzaleznienia panstwa i ludzi od narzedzi cyfrowych. Duzego znaczenia nabraty
kwestie bezpieczenstwa, w tym bezpieczenstwa politycznego, zwigzane z wyko-
rzystywaniem przez zewngtrzne podmioty (rowniez o charakterze przest¢pczym)
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nowych technologii cyfrowych do destabilizacji sytuacji w panstwie i spoleczen-
stwie. W dziataniu panstwa ujawnily si¢ sprzecznoS$ci mi¢dzy zagwarantowaniem
obywatelom wolnoSci i prywatnoS$ci a zapewnieniem im bezpieczefistwa, m.in.
za pomocg narzedzi cyfrowych. Doszto tez do wykorzystywania przez rzadza-
cych owych narzedzi do inwigilowania opozycji (o czym bedzie mowa w dal-
szej czesci ksiazki). Procedury komunikacji elektronicznej w sferze publiczne;j
staly si¢ wazng formg $wiadczenia ustug publicznych (e-ustug) oraz systemow
raportowania. W mniejszym stopniu wykorzystywano je do wspomagania pro-
cesOw decyzyjnych w przestrzeni publicznej, co w duzym stopniu wigzato si¢
z utrzymujacym si¢ w spolfeczenstwie brakiem zaufania do wtadz publicznych.

3. Uksztaltowatla si¢ i rozwijata sfera e-governance. Internet, komunika-
tory internetowe i nowe technologie cyfrowe staly si¢ instrumentem komu-
nikacji politycznej, ksztaltowania spotecznego poparcia i ruchOw protestu.
Cyberprzestrzen i internet odgrywaly wazng rol¢ na ptaszczyZnie konkuren-
cji i konfrontacji w polityce, w tym dezinformacji i manipulacji polityczne;j.
Ugrupowania polityczne oraz poszczego6lni politycy poszukiwali nowych form
obecnosci 1 aktywnosSci w internecie, pozwalajacych generowac jak najwicksza
liczbe wySwietlen, polubien i udostgpnien. Utrwalita si¢ praktyka zdobywania
1 konsolidowania swoich zwolennikOw za pomocg prowadzonych podcastow.
Internet i nowe technologie cyfrowe tworzyly nowe mozliwoSci partycypacji
spolecznej i politycznej. Problemem otwartym pozostat zakres wykorzystywa-
nia w sferze politycznej elektronicznych procedur decyzyjnych. Niejasno przed-
stawialy si¢ perspektywy demokracji elektronicznej w zwigzku z ograniczonym
zaufaniem do procedur e-wyborow.

4. Nasilily si¢ walka polityczna oraz lobbing polityczny w przestrzeni inter-
netowe]. W cyberprzestrzeni doszio do zaostrzenia jezyka politycznego uzywa-
nego przez anonimowych lub postugujacych si¢ fatszywa tozsamoscig aktorow
politycznych. Memy, posty, fake newsy i komentarze internetowe — nastgpit
prawdziwy ich wysyp — zajely, szczeg6lnie w okresie pandemii, miejsce spo-
tkan i wystapien na wiecach. Nader czesto (i — jak si¢ zdaje — bez skruputow)
korzystano z mozliwosci prowadzenia polityki za pomocg zarzadzania lekiem
(np. przed imigrantami czy ,,wrogami KoSciofa”). Poglebiat si¢ brak pewnosci
w rozpoznawaniu prawdy i falszu w przestrzeni informacyjne;j.

5. Nowe mozliwosci optymalizacji procesOw decyzyjnych stwarzatl szybki
dostep do informacji w czasie rzeczywistym za pomocg internetu. Postep tech-
nologiczny pozwalat juz korzysta¢ w decydowaniu z zasobow wielkich zbiorow
danych. Problemem stat si¢ nie tyle brak danych, ile ich wielka liczba. Dane
te pochodzily ze zrodet o zroznicowanej wiarygodnosci. Niezbedne stalo si¢
w tej sytuacji opracowywanie i umiejetne wykorzystywanie przez podmioty
decyzyjne narzedzi informatycznych stuzacych ocenie wartoSci poszczegolnych
danych oraz pozwalajacych na ich sensowne integrowanie.
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4. Zachowania decyzyjne podmiotéw politycznych zwigzane
z wyborami powszechnymi w latach 2015-2024
(nota ewaluacyjna ex post): nieprzypadkowe zwyciestwa i porazki

W latach 2015-2024 trzykrotnie odbyly si¢ wybory parlamentarne (w 2015,
2019 i 2023 r.), dwukrotnie wybory Prezydenta RP (w 2015 i 2020 r.) oraz
organdw samorzadu terytorialnego (w 2018 i 2024 r.), a takze polskich przed-
stawicieli w Parlamencie Europejskim (w 2019 i 2024 r.). Przeprowadzono
tez dwa referenda ogdlnokrajowe (we wrze$niu 2015 r. i w 2023 r.). Wybory
w 2015 1 2023 r. zakonczyly si¢ przegrang dotychczas rzadzacych obozdéw poli-
tycznych. W 2015 r. byla to przegrana w wyborach prezydenckich i parlamen-
tarnych. W 2023 r. — w wyborach parlamentarnych. W obu referendach, ktore
wynikaly z taktyki ich inicjatoréw obliczonej na wzmocnienie swojej pozycji
wyborczej, nie uzyskano wymaganej ustawowo frekwencji. Ostatnie miesigce
2024 1. przyniosty wiele decyzji podmiotow polityki, ktore stanowily wstep do
zachowan w kampanii w ramach wybordw prezydenckich 2025 r.

Kazde z tych wyborow i referendéw miaty swoja specyfike i dramatur-
gie. Rozpatrywane tgcznie pozwalaja okresli¢ przyczyny sukceséw i porazek
w wyborczej aktywnoSci decyzyjnej podmiotow polityki w dzisiejszej Polsce. Na
tych zagadnieniach skupiam swojg uwage w ponizszym komentarzu ewaluacyj-
nym, ograniczajac si¢ do wyborow prezydenckich i parlamentarnych.

Komentarz ewaluacyjny do wyboréw prezydenckich w 2015 r.

W 2015 r. Prezydentem RP zostal wybrany Andrzej Duda. Kandydat Prawa
i SprawiedliwoSci otrzymat w drugiej turze glosowania 51,55% gtosoéw. Popar-
cia wymaganego dla pozostania na stanowisku prezydenta na kolejng kadencje
nie zdotat uzyska¢ Bronistaw Komorowski. Kandydat Platformy Obywatelskiej
otrzymal w drugiej turze 48,45% glosow.

Wynik wyborow stat si¢ sensacja polityczna, zaskoczyt wielu komentatorow
i analitykéw. Polityk majacy, jak si¢ zdawato, wszelkie mozliwe atuty — znany,
doswiadczony, mogacy w swoich dzialaniach wykorzystywac instrumenty wyni-
kajace z petnienia urzedu gtowy panstwa i przychylno$¢ ze strony rzadu oraz
wigkszosci Srodkow masowego przekazu — przegral w obu turach gtosowania
(w pierwszej turze stosunkiem gloséw 34,76 do 33,77%) z mato znanym jeszcze
kilkanaScie miesiecy wezeSniej eurodeputowanym rekomendowanym przez
znajdujaca si¢ w opozycji parti¢ PiS.

Zaledwie dwa miesigce przed pierwsza turg wyborow w badaniach opinii
publicznej (CBOS, komunikat nr 51/2015) pozytywna ocen¢ prezydentury
B. Komorowskiego wyrazalo 73% badanych (ocen negatywnych bylo 20%,
nie miafo w tej sprawie zdania 7% badanych). Pozytywne oceny przewazaly
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w odniesieniu do aktywnoSci prezydenta w sprawach krajowych (63%), bez-
pieczefnistwa i obronnoSci panstwa (60%) oraz mi¢dzynarodowych (62%).
W polowie kwietnia 2015 r. zamiar glosowania na B. Komorowskiego wyra-
zito w badaniach (CBOS, komunikat nr 55/2015) 43% os6b deklarujacych
udzial w gtosowaniu (trzeba jednak zauwazy¢ tendencje spadkowa popar-
cia — w polowie lutego 2015 r. takich deklaracji byto 63%). W tych samych
badaniach A. Duda, gtowny kontrkandydat urzedujacej gtowy panstwa, zebrat
26% glosdéw respondentow deklarujacych udzial w gtosowaniu (w tym przy-
padku widoczna juz byla tendencja wzrostu poparcia — w pofowie lutego 2015 r.
bylo takich deklaracji 15%). Odnosnie do trojga sposrod 11 zarejestrowanych
w tych wyborach kandydatow wypada odnotowac:

= uzyskanie przez wchodzacego na scen¢ polityczng muzyka Pawla

Kukiza, kontestujacego istniejaca rzeczywistoS¢ polityczna, poparcia
7% respondentow zamierzajacych glosowaé (bylo to o 5% wigcej niz
w lutym 2015 r.);

= stabe, wynoszace 4%, poparcie dla Magdaleny Ogorek, kontrowersyjnej

kandydatki SLD;

= jeszcze stabsze, wynoszace 2%, poparcie dla Adama Jarubasa, kandy-

data PSL.

Sposrod komentarzy przedwyborczych dotyczacych szans poszczegolnych
kandydatéw przytacza si¢ slynng (i mowiac oglednie, do$¢ niefortunna)
wypowiedZ Adama Michnika z 5 stycznia 2015 r.: ,,Jezeli przed wyborami
prezydenckimi nie stanie si¢ co$, czego ja nie jestem nawet w stanie przewi-
dzie¢, jezeli Bronistaw Komorowski po pijanemu nie przejedzie na pasach
niepelnosprawnej zakonnicy w cigzy, to oczywiste, ze bedzie prezydentem.
Zwlaszcza ze jest bardzo dobrym prezydentem” (Michnik 2015). Podobny
ton brzmial w opinii wyrazonej na kilkanaScie dni przed glosowaniem przez
prof. Radostawa Markowskiego, ktOry stwierdzil, ze nie ma takiej mozliwosci,
aby B. Komorowski przegral wybory (2015).

Nasuwa si¢ pytanie, jak doszlo — a wilasciwie, jak moglto dojs¢ — do zwy-
ciestwa Andrzeja Dudy. Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, trzeba wzia¢ pod
uwage czynniki (zaréwno atuty i trafne decyzje, jak i mankamenty i bledy),
ktore przesadzaja o wynikach decydowania w polityce. Droge Andrzeja Dudy
do zwycigstwa utorowato PiS kilkoma kluczowymi zdolnoSciami liczacymi si¢
w wyborach. W szczegdlnosci:

1. Kierownictwo PiS dobrze zdiagnozowalo stan nastrojow i oczekiwan
spolecznych. Dostrzeglo, jak silne jest w spoleczenstwie oczekiwanie zmian,
jak wielu jest ludzi zawiedzionych, ktorzy czuli si¢ ofiarami niesprawiedliwego
podzialu wypracowanego w Polsce majatku narodowego (produktu krajo-
wego brutto), jak duzy jest tadunek spotecznego niezadowolenia i pretensji
do dotychczasowych rzaddéw. Zauwazylo, ze dla wielu ludzi w Polsce liczy si¢
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przede wszystkim to, co wplynie na poprawe ich sytuacji materialnej, ze mniej
przemawiajg do nich szczytne idee i wartoSci niz zapowiedzi zaspokojenia ich
potrzeb zyciowych. Spostrzegio tez, ze moze politycznie wykorzystaé nowa
lini¢ podziatow: mi¢dzy ludZmi mtodymi (majacymi ambitne plany i aspira-
cje, a zarazem klopoty ze startem w dorosle zycie z powodow finansowych,
porownujacymi swoja sytuacje do sytuacji swych rowiesnikoOw w najlepiej roz-
winigtych panstwach europejskich) a osobami starszymi (majacymi zagwaran-
towang wzgledng stabilno$¢ ekonomiczng i1 sktonnymi do poparcia programu
kontynuacji).

2. W partii kierowanej przez Jarostawa Kaczynskiego dokonano zr¢cznego
wyboru kandydata. Nie postawiono na politykOw majacych najwickszy elek-
torat negatywny. Siggni¢to po kandydata nowego, mtodego, dobrze wyksztat-
conego, energicznego, potrafigcego podjac polemike ze swoimi adwersarzami
i — co wazne — budzacego relatywnie mniej negatywnych emocji poza elekto-
ratem Prawa i Sprawiedliwo$ci. Kandydata majacego szanse siegnigcia poza
tradycyjny elektorat kulturowy, ideologiczny i Swiatopogladowy PiS. Kandy-
data tych, ktOrzy pragna zmiany, a maja poglady centrowe bliskie pozycjom
prawicowym i konserwatywnym. Kandydata z drugiego szeregu, ktory jednak
nie byt politycznym nowicjuszem. W 2005 r., po okresie aktywnos$ci (w latach
2000-2005) w Unii WolnoSci, zwiazat si¢ z PiS. Miat za sobg do§wiadczenie
w pracy rzadowej (na stanowisku podsekretarza stanu w Ministerstwie Spra-
wiedliwosci), w pracy w otoczeniu prezydenta (na stanowisku podsekretarza
stanu w Kancelarii Prezydenta RP) oraz w walce wyborczej (w wyborach samo-
rzadowych w 2010 r. kandydowatl na prezydenta Krakowa i uzyskat trzecie
miejsce, startowal tez — z powodzeniem — do Sejmu w 2011 r. i do Parlamentu
Europejskiego w 2014 r.).

3. Dobrze zaplanowano i przeprowadzono kampani¢ wyborcza. Kandy-
dat zostat przedstawiony juz 11 listopada 2014 r. i od tego dnia toczyla si¢
energiczna, sprawna pod wzgledem organizacyjnym i odznaczajaca si¢ prze-
myslang narracja kampania wyborcza. Przy mniejszym dostepie do mediow
tradycyjnych postawiono na kontakty bezpoSrednie, przede wszystkim za$ po
raz pierwszy w Polsce bardzo dobrze wykorzystano do promocji i walki z gtow-
nym kontrkandydatem internet i media spolecznoS$ciowe, co mialo znaczenie
szczegblnie w kontakcie z ludZmi mtodymi (Krygier 2019; Nowina Konopka
2015: 93 i n.). Program kandydata PiS byt zbudowany na czterech filarach:

* rodzina (m.in. zapowiedzZ przysztego programu 500 plus oraz przywrdce-

nia dawnego wieku emerytalnego),

= praca (m.in. zapowiedZ podniesienia kwoty wolnej od podatku do 8 tys. zt

i odbudowy polskiej gospodarki),
= bezpieczefistwo (akcentowanie potrzeby poprawy bezpieczenstwa kraju
i obywateli oraz konieczno$ci budowy w Polsce baz wojskowych NATO),
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= dialog spoteczny (zapowiedZ wzmocnienia konsultacji spotecznych
w sprawach projektow ustaw oraz wystapienia z inicjatywa ustawodaw-
cza w sprawie tzw. frankowiczow).

Wybory pokazatly, jak wazna jest jako$¢ kampanii wyborczej i jak duzo
mozna zyskac lub straci¢ w czasie kampanii.

4. PiS w sposdb optymalny z punktu widzenia swoich interesow wybor-
czych okreslito pole sporéw wyborczych. Nie zajmowalo si¢ sprawa konkretne;j
aktywnoS$ci B. Komorowskiego jako prezydenta (nie rezygnujac z oskarzen
o lenistwo czy — co szczegoOlnie dotkliwe — o rzekome powigzania z WSI i rosyj-
skimi stuzbami wywiadowczymi). Lagodzito ostro$¢ przekazu, zwlaszcza doty-
czacego podzialdéw politycznych — na postkomunistow i ,,0boz patriotyczny”
reprezentujacy ,,prawdziwe polskie wartoSci”, gilowna uwage skupiajac na
sprawach ekonomicznych i poglebiajacym si¢ pod rzadami koalicji PO i PSL
rozwarstwieniu dochodow w polskich gospodarstwach domowych. B. Komo-
rowski zostal spozycjonowany jako polityk odpowiedzialny za podniesienie
wieku emerytalnego. Musial si¢ ttumaczy¢ przed opinig publiczng z r6znych
niepopularnych dziatan rzadu. W przededniu drugiej tury glosowania byt juz
w oczach wielu Polakow nie ,,0jcem narodu”, lecz reprezentantem Srodowiska
politycznego bedacego bohaterem szeroko upowszechnianych nagran dokona-
nych w jednej z warszawskich restauracji, ktore pokazywaly cyniczne oblicze
politykow obozu rzadowego.

Na uwage zastuguje komentarz zamieszczony w komunikacie z badan
przeprowadzonych po pierwszej turze glosowania (CBOS, komunikat
nr 88/2015: 3), w ktdrym czytamy, ze kandydat PiS ,,zdobyl poparcie gtéwnie
dlatego, ze — zdaniem swoich wyborcow — gwarantuje zmiang, czyli personalna,
polityczna i programowa przebudowe wladzy pafstwowej (31% wypowiedzi).
Jeden z jego zwolennikOw ujal to tak: «<W Polsce konieczne sg zmiany. Ci, co
rzadza, sg juz za bardzo oderwani od realnych probleméw». Ten typ wyjasnien
wiaze si¢ czesto z oczekiwaniem poprawy wlasnej sytuacji, czy to w wyniku
realizacji ktorejs z obietnic wyborczych Andrzeja Dudy, czy tez samej zmiany,
obietnicy «nowego porzadku» i wigzanej z tym nadziei na poprawe sytuacji
gospodarczej (17%)”.

Porazka prezydenta Komorowskiego nie byla przypadkowa. Obok aktyw-
nos$ci innych kandydatéw miato na nig wplyw kilka nastepujacych czynnikdw:

1. W sztabie wyborczym przyjeto btedne zatozenie, ze ustepujacy pre-
zydent naprawd¢ ,,nie ma z kim przegra¢” tych wyboréw. Oczekiwano, ze
sprawy jego drugiej kadencji rozstrzygna si¢ pozytywnie juz w pierwszej
turze glosowania. Polityk, ktory podporzadkowuje swoja aktywnoS¢ wyborcza
takiemu przekonaniu, wchodzi najczeSciej na Sciezke prowadzaca ku prze-
granej. Tak si¢ tez stalo tym razem. Poparcie polityczne nie jest dane raz
na zawsze.
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2. Zbytnie zaufanie do pozytywnych wynikOw badania opinii publiczne;j
przelozylo si¢ na sp6zniong i pozbawiong politycznej energii, prowadzong pod
zmienianymi hastami (ostatecznie byto to: ,,Wybierz zgodg i bezpieczenstwo”),
nieobecng w cyberprzestrzeni kampani¢ wyborcza. Brakowalo wigkszego
zaangazowania w kampani¢ ze strony politykow rzadowych, wspolnej strate-
gii z rzadem 1 spdjnosci przekazu. Nie siggnieto po metode uprzedzajacego
»,rozbrajania” trudnych tematow. Utrwalala si¢ opinia, ze kandydatowi nie
starcza blyskotliwosci i refleksu, koniecznych do udzielania odpowiedzi na
kiopotliwe, a tym bardziej podchwytliwe pytania; na jego spotkaniach wybor-
czych niejednokrotnie ton rozmowie nadawaly osoby nastawione krytycznie, co
pozostawiato przykre wrazenie pasywnosci i pewnej bezradnosci prezydenta.
Sztab wyborczy nie znalazt sposobu na eliminowanie potkni¢¢ wizerunkowych,
ktore bardzo szybko byly rozgtaszane i ztoSliwie komentowane w przestrzeni
internetowej. Przyktadowo, wyborcy pytajacemu, jak ma ulozy¢ sobie zycie
(a zwlaszcza kupi¢ mieszkanie) osoba majaca bardzo niskie dochody, prezy-
dent odpowiedzial, ze powinna zmieni¢ prace i wzig¢ kredyt. Takie porady
i podkreslanie, ze ,, Trzeba byC Slepym, zeby nie widzie¢, ze zyjemy w zlotym
okresie dla Polski. Naszym zadaniem jest, zeby ten ztoty okres trwal” (https://
wiadomosci.onet.pl/kraj/dziesiec-wypowiedzi-bronislawa-komorowskiego-
ktorymi-sam-sobie-zaszkodzil/js3yrf), nie wrozyly sukcesu wyborczego.

3. Mimo ze B. Komorowski byt oficjalnym kandydatem Platformy Oby-
watelskiej, probowano go przedstawié jako ,.kandydata obywatelskiego”, co
demobilizowato wyborcoéw Platformy, a nie dawalo dodatkowego poparcia,
tym bardziej ze Polskie Stronnictwo Ludowe wystawilo swojego wtasnego
kandydata.

4. W budowaniu poparcia przeszkadzat brak jasnej odpowiedzi na pytanie,
co zwykli ludzie maja mie¢ z drugiej kadencji urzedujacego prezydenta. Zado-
wolony ze swojej pierwszej kadencji, kandydat do reelekcji oferowat kontynu-
acje. Jako motyw przewodni wyScigu wyborczego wybrat on walke o wolnos¢,
cho¢ przeciez w Swiadomosci ludzi, szczegdlnie mtodych, ten boj byt juz zakon-
czony. Nie oferowal nic nowego. Stawat si¢ kandydatem ludzi zadowolonych
ze swojej sytuacji. W starciu wyborczym nie mialo wigkszego znaczenia to, ze
pierwsza kadencja Komorowskiego byta obiektywnie dobra i w sumie aktywna
(to ponad 930 podpisanych ustaw, cztery zawetowane i 12 skierowanych do
Trybunatu Konstytucyjnego; 31 posiedzefi Rady Bezpieczefistwa Narodowego;
pierwszy w Polsce Strategiczny Przeglad Bezpieczefistwa Narodowego; 26 ini-
cjatyw ustawodawczych; ponad 100 wizyt zagranicznych). Liczyto si¢ to, ze on
sam i ludzie z jego zaplecza politycznego przeoczyli, iz prawdziwym tematem
kampanii beda pogarszajace si¢ notowania rzadu. Nie zauwazono narastaja-
cego w spoteczenstwie przekonania, ze potrzebna jest zmiana, ktoéra otworzy
droge do bardziej sprawiedliwego podziatu wypracowanego przez wszystkich
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majatku. Umkneto uwadze rzadzacych, a takze, niestety, autorow kampanii
prezydenckiej, spoteczne znuzenie dotychczasowg wtadzg. Ktadlo si¢ to cieniem
na perspektywach reelekcji. I chociaz wiele osob byto przekonanych o tym, ze
B. Komorowski jest sprawdzony jako polityk, doswiadczony, przewidywalny,
stabilny i gwarantuje spokdj — takie motywy glosowania wskazato w sondazu
(CBOS, komunikat nr 88/2015) 49% osob, ktore zadeklarowaly, ze poparly
tego kandydata w pierwszej turze glosowania — nie wystarczylo to jed-
nak do wygranej. Trzeba przy tym zaznaczy¢, ze 24% respondentdéw wska-
zalo, ze oddato glos na urzedujacego prezydenta, bo nie byto lepszego
kandydata.

5. Znacznie wigksza aktywnos$¢ B. Komorowskiego przed druga turg
glosowania nie mogta juz zmieni¢ sytuacji, mimo ze w tym przypadku wigk-
szoS¢ (tj. 73%) gtosujacych zadeklarowata w sondazu z lipca 2015 r. (CBOS,
komunikat nr 97/2015), ze kierowatla si¢ oceng kandydata, a nie tym, jaka
parti¢ reprezentuje. Nieudanym zabiegiem okazala si¢ proba przejecia, za
pomocg postanowienia o przeprowadzeniu referendum, elektoratu Pawta
Kukiza, ktory w pierwszej turze gtosowania uzyskal niespodziewanie dobry
wynik (20,80% gloséw), wystepujac z zadaniem stworzenia w wyborach do
Sejmu okregdéw jednomandatowych. Odbyte we wrzeSniu 2015 r. referen-
dum ogodlnokrajowe w sprawie wprowadzenia jednomandatowych okregow
wyborczych w wyborach do Sejmu, stosunku do dotychczasowego sposobu
finansowania partii politycznych z budzetu panstwa oraz interpretacji zasad
prawa podatkowego spotkalo si¢ z obojetnoScig wyborcow. Frekwencja
wyniosta zaledwie 7,8%. Srodowisko B. Komorowskiego zachowalo si¢ tak,
jakby nie rozumiato, ze postulat zmiany ordynacji wyborczej byt w programie
Kukiza tylko Srodkiem do zmiany uktadu politycznego w Polsce, a jego zwo-
lennikami byly osoby niezadowolone z aktualnie rzadzacych. W przywotanym
wyzej sondazu zaledwie 20% popierajacych w pierwszej turze Kukiza zade-
klarowato, ze w drugiej turze wyborow oddalo gtos na B. Komorowskiego
(49% przeniosto swoje poparcie na A. Dudg, za$§ 30% nie uczestniczylo
w drugiej turze).

Komentarz ewaluacyjny do wyboréw prezydenta w 2020 r.

W 2020 r. Andrzej Duda zostal wybrany na druga kadencje w wyborach pre-
zydenckich zorganizowanych w warunkach pandemii. Otrzymal on w drugiej
turze wyborow 51,03% glosow, pokonujac kandydata Platformy Obywatel-
skiej Rafata Trzaskowskiego, ktory otrzymat 48,97% gloséw. A. Duda miat
tez najlepszy wynik w pierwszej turze wyborow: 43,50% glosow, przy 30,46%
uzyskanych przez R. Trzaskowskiego. W wyborach tych zarejestrowano 11 kan-
dydatoéw. Znalezli si¢ wsrdd nich: Szymon Holownia, ktOry startowal jako
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kandydat bezpartyjny i uzyskatl 13,87% glosoéw; Krzysztof Bosak z Konfede-
racji Wolnos¢ i Niepodlegto$¢, z wynikiem 6,78% glosow; Wtadystaw Kosi-
niak-Kamysz z PSL, ktory zebrat 2,36% glosow; Robert Biedron z Lewicy,
na ktérego gltosowato 2,22% wyborcow. Frekwencja w pierwszej turze wybo-
row, ktora odbyla si¢ 28 czerwca 2020 r., wyniosta 64,51%, za$ w drugiej turze,
ktora odbyta si¢ 12 lipca 2020 r. — 68,18%.

Wybory prezydenckie w 2020 r. odbyly si¢, jak juz wspomnialem, w nad-
zwyczajnych warunkach. Termin rozpoczecia kampanii wyborczej zbiegl si¢
z wybuchem pandemii, o ktorej szerzej pisze w oddzielnej nocie ewaluacyj-
nej. Pandemia uniemozliwita normalny przebieg tej kampanii. Rzadzacy jako
absolutny priorytet potraktowali wybor na druga kadencje wywodzacego si¢
z ich obozu politycznego Andrzeja Dudy. Uruchomiono procedury naruszajace
zasady prawa wyborczego. Rzad, bez legitymacji prawnej, przejat od Panstwo-
wej Komisji Wyborczej kompetencje zwigzane z organizacjg wyboréw. Tylko
ostry sprzeciw spoteczny i polityczny, spowolnienie procesu ustawodawczego
przez Senat oraz odmowa wielu organow samorzadu terytorialnego udostep-
niania znajdujacych si¢ w ich dyspozycji list wyborcow uniemozliwity realizacjg
politycznego pomystu rzadzacych przeprowadzenia w maju 2020 r., w ostrej
fazie kryzysu pandemicznego, gtosowania korespondencyjnego. Wybory mialy
byC zorganizowane w trybie interwencyjnym przez rzad przy wykorzystaniu
infrastruktury Poczty Polskiej. Stosunek spoteczenstwa do zaplanowanych
w ten sposdb wybordw byt zroznicowany. W badaniu opinii publicznej w koficu
kwietnia, juz po uchwaleniu ustawy, ale jeszcze przed zaj¢ciem stanowiska
przez Senat (CBOS, komunikat nr 54/2020), 37% respondentoéw deklarowato
swoj udziat w takich wyborach, 46% stwierdzilo, ze w wyborach nie weZmie
udziatu, za$§ 16% nie miato jeszcze w tej sprawie zdania. Na uwage zastuguje
fakt, ze zamiar udzialu w wyborach deklarowali przede wszystkim wyborcy
prawicy (65%), w mniejszym stopniu dotyczylo to wyborcow sytuujacych si¢
po lewej stronie sceny politycznej (24%) i w centrum (34%).

Ostatecznie glosowanie odbylo si¢ w tradycyjnym trybie, tj. w lokalach
wyborczych, dopiero w potowie 2020 r. Prawo startu w tych wyborach bez
zbierania wymaganych kodeksem wyborczym podpiséw poparcia uzyskali kan-
dydaci, ktorzy byli zarejestrowani w wyborach zarzadzonych na 10 maja 2020 r.
W zwigzku z rezygnacja kandydatki Koalicji Obywatelskiej Malgorzaty Kidawy-
-Blonskiej, Rafat Trzaskowski, ktory zostal 5 maja 2020 r. nowym kandyda-
tem KO w wyborach prezydenckich, musiat zebra¢ podpisy na listach poparcia
(zebrat ich 1,6 mln) i dopiero wtedy zostal zarejestrowany przez Panstwowa
Komisje Wyborczg jako kandydat na prezydenta. Hasto jego kampanii wybor-
czej brzmialo: ,,Silny prezydent, wspolna Polska”.

Komentarz ewaluacyjny do zachowan decyzyjnych podmiotow polityki doty-
czacych wyborow prezydenckich w 2020 r. musi dotyczy¢ catego okresu — od
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ogloszenia w lutym 2020 r. poczatku kampanii przed wyborami zaplanowanymi
na maj 2020 r.

Chciatbym zwr6ci¢ uwage na nast¢pujace zjawiska i okolicznoSci:

1. W PiS przyjeto w tych wyborach zatozenie, ze bez wzgledu na sytuacje
trzeba dazy¢ wszystkimi metodami i w jak najszybszym terminie do ponow-
nego wyboru A. Dudy na urzad prezydenta, gdyz negatywne skutki pandemii
w sposOb nieunikniony prowadzi¢ beda do pogorszenia nastrojow spolecz-
nych i spadku notowan wtadz, a tym samym zmniejsza szans¢ ponownego
wyboru urzedujacej gtowy panstwa. Wyznaczono ten cel, mimo iz prowadzone
w tym kierunku dziatania nie spetnialy wymagan legalnosci i istniato duze
ryzyko wzrostu zagrozen dla zdrowia i zycia obywateli z powodu nasilania
sie¢ pandemii. Tak wiec, podjeto nielegalng probe doprowadzenia w maju do
tzw. wybordw kopertowych, co zostato juz w sposéb jednoznaczny potwier-
dzone i szczegbtowo opisane w raporcie specjalnej komisji Sledczej Sejmu
i stato si¢ przestanka wystgpienia tej komisji w pazdzierniku 2024 r. do pro-
kuratury z 10 zawiadomieniami o mozliwoSci popetnienia przestepstw przez
19 os6b, w tym bytego premiera Mateusza Morawieckiego, a takze prezesa PiS
Jarostawa Kaczynskiego i byta marszalek Sejmu Elzbiete Witek. Na przepro-
wadzenie tych wybordw przeznaczono tacznie ponad 56 mln zt ze Srodkow
publicznych (Sejm RP X Kadencji, druk 740, Sprawozdanie Komisji Sledczej
do zbadania legalnosci, prawidlowosci oraz celowosci dziatari podjetych w celu
przygotowania i przeprowadzenia wyborow Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej
w 2020 roku w formie glosowania korespondencyjnego). Dazenie PiS do prze-
prowadzenia wyborOw w pierwotnie przewidzianym terminie stato si¢ takze
powodem rezygnacji z wprowadzenia w zwigzku z pandemia stanu kleski
zywiotowej, co — jak pokazuje w kolejnej nocie ewaluacyjnej — mocno utrudnito
przeciwdziatanie rozwojowi epidemii choroby groznej dla zdrowia i zycia. Co
wigcej, cheac zacheci¢ do udziatu w glosowaniu ludzi starszych i tym samym
wzmocni¢ pozycje kandydata PiS, rzadzacy, w tym premier Morawiecki, prze-
konywali w czerwcu 2020 r., ze epidemia jest w odwrocie i glosowanie jest
bezpieczne. RzeczywistoS¢ pokazala, ze takie oceny nie mialy podstaw w fak-
tach i byly motywowane politycznie.

2. PiS nie uwzglednito w swojej aktywnosci decyzyjnej w sprawie utrzyma-
nia majowego terminu wyborow stanowiska, jakie w tej sprawie zajeli niektorzy
politycy wchodzacy w sktad zaplecza rzadu Zjednoczonej Prawicy, oraz uktadu
sit w parlamencie (szczegdlnie w Senacie). Nieuzgodniona w koalicji inicja-
tywa zorganizowania przez rzad wybordw korespondencyjnych w maju 2020 r.
wywolala napiecia w obozie wladzy. Wicepremier Jarostaw Gowin wykorzystat
sytuacje do podkreslenia wtasnej podmiotowosci na scenie politycznej. Jaro-
staw Kaczyniski zostal zmuszony do obrony projektu i do ostrej polemiki w tej
sprawie z koalicjantem rzadowym. Po praktycznym zablokowaniu mozliwoSci
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przeprowadzenia wyborow kopertowych w maju 2020 r. przez Senat, ktory
maksymalnie wykorzystat czas przyslugujagcy mu na zajecie stanowiska, pre-
zes PiS musiatl odstapi¢ od forsowania tej inicjatywy. Jak juz wspomnialem,
sprawa ta miafa cigg dalszy w ramach dochodzenia przez sejmowa komisje
Sledczg dotyczacego przeprowadzenia wyborOw w sposob naruszajacy porza-
dek prawny i by¢ moze zakonczy si¢ postawieniem zarzutow karnych.

3. W pierwszej fazie sporu o scenariusz dziatan wyborczych w czasie pan-
demii politycy opozycji nie byli w stanie wypracowac jakiejS konstruktywnej
propozycji w tej sprawie i przebié si¢ z nig do opinii publicznej. Decyzja kan-
dydatki Platformy Obywatelskiej M. Kidawy-Btoniskiej o zawieszeniu kampa-
nii wyborczej nie miala wigkszego znaczenia. Kluczowa okazala si¢ taktyka
dziatania przyj¢ta w Senacie wobec projektu wyborow kopertowych. Utrwalita
sie jednak falszywa narracja dotyczaca wyborow. Mozliwos¢ przeprowadzenia
wyborow zostala sprowadzona do kwestii bezpieczenistwa i logistyki samego
glosowania. Dopiero na dalszym planie pojawialy si¢ pytania o polityczng
prawomocno$¢ i prawng dopuszczalno$¢ wyboréw — przy braku kampanii
wyborczej, rownych szans prezentacji kandydatow, spotkan z kandydatami,
debat migdzy samymi kandydatami. Nastgpito zrOwnanie wybordéw z opera-
cja logistyczna. Spor o wybory prezydenckie zostal ograniczony do pytania
o rachunek politycznych zyskow i strat zwigzanych z utrzymaniem terminu
glosowania. Przy wszystkich tych zastrzezeniach nie ulega jednak najmniejszej
watpliwosci, ze przeprowadzenie wyboréw w tych warunkach nalezato trakto-
wac jako zagrozenie dla zdrowia publicznego.

4. Platforma Obywatelska wyciagneta wnioski z niklego poparcia dla swojej
kandydatki deklarowanego przed wyborami prezydenckimi planowanymi na
10 maja 2020 r. i zdecydowata si¢ na zmiane kandydata. W sondazu z kwiet-
nia 2020 r. (CBOS, komunikat nr 54/2020) tylko 5% pytanych deklarowato
zamiar glosowania na Malgorzate Kidawe-Bloniska, podczas gdy w przypadku
Andrzeja Dudy bylo to 52%, Szymona Hotowni 14%, Krzysztofa Bosaka 7%,
Wiadystawa Kosiniaka-Kamysza 6%. Po zmianie kandydata PO oraz powro-
cie do formy wyborow stacjonarnych notowania kandydata PO zasadniczo
si¢ poprawily; wysokie poparcie dla niego znalazto tez wyraz w ostatecznych
wynikach wyboréw. Na uwage zastuguje jednak fakt, ze — jak wykazato bada-
nie opinii publicznej dotyczace motywow gltosowania (CBOS, komunikat
nr 97/2020) — sposrdd osob, ktére poparly Rafala Trzaskowskiego w drugiej
turze wyborow, 53% stwierdzito, ze wynikalo to z przekonania, iz bedzie on
dobrym prezydentem, a az 46% glosowalo tak, aby nie dopusci¢ do wyboru
A. Dudy. Inaczej roztozyly si¢ proporcje wskazan w przypadku osdb, ktore
deklarowaly, ze gtosowaly na urzedujacego prezydenta. Az 88% tych wybor-
cow swoja decyzje motywowalo przekonaniem, ze bedzie to dobry prezydent,
a tylko 12% chciato przede wszystkim zablokowac¢ wybor kandydata PO.
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5. Przytoczone wyzej wyniki badania pokazuja, ze rOwniez w wyborach pre-
zydenckich z 2020 r. przedmiotem oceny elektoratu byta aktywno$¢ calego
obozu politycznego, ktory stat za danym pretendentem do urzedu prezydenta.
W tym przypadku, jak wynika z deklaracji w odpowiedzi na pytania otwarte
(CBOS, komunikat nr 97/2020), kluczowe znaczenie miata pozytywna ocena
rzadu PiS, szczegoOlnie w dziedzinie polityki spolecznej oraz dotyczacej toz-
samoSci narodowej i Swiatopogladowej. Wazna byla takze zdolnoS¢ dobrej
wspolpracy z rzadem. Tylko 9% wyborcow A. Dudy wskazywalo, ze wazne
jest, by cata wtadza wykonawcza nie byta w rekach jednego obozu politycz-
nego. W przypadku elektoratu R. Trzaskowskiego takich deklaracji byto
az 81%. Wsrdéd motywow gltosowania na Trzaskowskiego na plan pierwszy
wysuwaly si¢: che¢ zmiany wladzy, pozytywny wizerunek samego kandydata
oraz przekonanie, ze ma on szans¢ na wygrang w wyborach. Natomiast gtosy
oddane na Szymona Holowni¢ — jak czytamy w przywolanym wyzej komuni-
kacie CBOS - ,,mozna odczytaé przede wszystkim jako wyraz niezadowolenia
lub co najmniej dystansu wobec ksztattu sceny politycznej w Polsce i poli-
tyki w ogoéle. Ponad potowa zdeklarowanych wyborcow Szymona Hotowni
poparta go jako kandydata bezpartyjnego, obywatelskiego, niezaleznego,
spoza uktadu PO-PiS”. W tym samym komunikacie czytamy: ,,Zwolennicy
Krzysztofa Bosaka w swoich decyzjach wyborczych brali pod uwage przede
wszystkim poglady kandydata i reprezentowanego przez niego ugrupowania na
gospodarke, oczekiwali zwigkszenia swobdd gospodarczych, obnizenia podat-
kow, podwyzszenia kwoty wolnej od podatku, ograniczenia wydatkow budze-
towych (...) Inne postulaty i oczekiwania wyborcow tego kandydata dotyczyty
m.in. zwigkszenia wolnosci w roznych dziedzinach zycia, m.in. nieobowigzko-
wych szczepiefi ochronnych oraz suwerennej polityki zagraniczne)”. W komu-
nikacie tym podano tez, na podstawie deklaracji respondentéw, ze wyborcy
W. Kosiniaka-Kamysza w wigkszoSci okreSlali swoje poglady polityczne jako cen-
trowe lub lewicowe i deklarowali, ze nie sympatyzuja ani z obozem wtadzy, ani
z opozycja. Wyborcy Roberta Biedronia deklarowali natomiast zbieznosS¢ ideowa
1 blisko$¢ pogladow ze swoim kandydatem. Podsumowujac: poszczegdlne pod-
mioty polityki powinny wyciagna¢ wnioski ze zroznicowania motywacji wybor-
cow i kierowac si¢ nimi w dalszej komunikacji spolecznej ze swoim zapleczem
spotecznym.

6. Startujac w tych wyborach, Szymon Holownia — jak si¢ wydaje — osiagnat
swoj cel, gdyz dotaczyt do pierwszego szeregu politykOw. Mial przy tym okazje
sprawdzic, jaka jest faktyczna skala oczekiwan na ostabienie w polskiej polityce
uktadu bipolarnego czy nawet rozbicie ,,duopolu”.
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Komentarz do kampanii w wyborach Prezydenta RP w 2025 r. na dwa miesiagce
przed pierwszg turg glosowania

W chwili skierowania tej ksiazki do druku kampania przed wyborami na urzad
Prezydenta RP zarzadzonymi na 18 maja 2025 r. weszla w swoj ostatni etap.
Do Panstwowej Komisji Wyborczej wplynely 54 zawiadomienia o utworzeniu
komitetu wyborczego, z ktorych Komisja uznata 44. Komisja zarejestrowala
13 kandydatow zgtoszonych przez komitety wyborcze, ktore zebraly wyma-
gane przez przepisy prawa 100 tys. podpisow wyborcoéw. Kandydaci popierani
przez gtowne ugrupowania polityczne zgromadzili o wiele wigcej podpisow,
niz jest to wymagane, co nalezy rozumiec¢ jako zabezpieczenie przed ewentu-
alnym uniewaznieniem z przyczyn formalnych niektdrych podpisow, ale takze
jako widomy dowdd wykorzystania akcji zbierania podpisow do aktywizacji
potencjalnych wyborcow.

W chwili gdy powstaje ten komentarz, kandydaci prowadzg juz od dtuz-
szego czasu kampanig, ukierunkowang takze na osoby spoza ich tradycyjnych
Srodowisk politycznych. Kampania ta, poza jej pierwszymi dniami, byla raczej
niemrawa i w duzej mierze przewidywalna. Jak nalezato si¢ spodziewac,
dominowato w niej granie na emocjach (ekstremalnym tego przyktadem jest
obwinienie prokuratury o Smier¢ Barbary Skrzypek — bliskiej wspotpracow-
nicy Jarostawa Kaczyniskiego — ktOra nastapita kilka dni po jej przestuchaniu,
w pofowie marca; nie ulega watpliwosci, ze adres tego oskarzenia jest szer-
szy: w oczach swojego elektoratu odpowiedzialnoScig za ten tragiczny zbieg
okolicznosci PiS chce obciazyC caty oboz rzadzacy) i lgkach spolecznych oraz
poszukiwanie ciemnych stron w zyciorysach kontrkandydatéw. Zdecydowanie
brakowalo w tej kampanii sporow programowych. Wykrystalizowaly si¢ juz
glowne tematy podejmowane przez kandydatéw w ich kampanijnych wysta-
pieniach i w pytaniach wyborcéw. Kolejne badania opinii publicznej pokazaly
poziom poparcia dla poszczegdlnych kandydatow i sg juz dostepne pierwsze
informacje na temat mozliwych przeptywow mie¢dzy giéwnymi elektoratami.
Mozna si¢ wigc pokusi¢ o przedstawienie opinii na temat zachowan decyzyj-
nych podmiotow polityki zwigzanych z tymi wyborami. Ponizej przedstawiam
w punktach komentarz ewaluacyjny, zastrzegajac, ze ma on charakter mid-term
i ze w okresie do dnia gtosowania moga nastgpi¢ zmiany poparcia dla poszcze-
g6lnych kandydatéw (m.in. w nastgpstwie debat telewizyjnych lub z powodu
jakich§ nadzwyczajnych zdarzen).

1. Istotny wptyw na klimat kampanii wyborczej miaty burzliwe wydarzenia
w polityce Swiatowej, ktOre zmienialy reguly i podwazaly porzadek w stosun-
kach miedzynarodowych. Zwigzane one byly przede wszystkim z: trwaniem
agresji militarnej Rosji na Ukraing; impulsywna, chaotyczng i w duzym stopniu
nieprzewidywalng aktywnoScig decyzyjng prezydenta USA Donalda Trumpa;
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podjeciem przez Uni¢ Europejska dziatan majacych zwickszy¢ jej zdolnos¢
w dziedzinie obronnoSci i bezpieczenstwa; narastaniem napi¢¢ w stosunkach
mi¢dzy Unig Europejska i USA. Dyskusje publiczng zdominowaly tematy zwia-
zane z bezpieczefstwem i tadem Swiatowym oraz z grozba przeniesienia si¢
wojny z Ukrainy do Polski. W tych sprawach daly o sobie zna¢ Igki spoteczne
wzmacniane potegujaca si¢ w mediach spotecznoSciowych manipulacjg i dez-
informacja. SzczegOlnej wagi nabrato pytanie, ktory z kandydatow na urzad
prezydenta da Polsce najwicksze gwarancje suwerennego i niepodlegiego bytu
w warunkach widocznego na Swiecie wzrostu znaczenia sit antyliberalnych
i pozwoli zachowa¢ dobre (wzmacniajace zdolno$¢ do obrony kraju) stosunki
ze Stanami Zjednoczonymi w sytuacji uwidaczniajace;j si¢ kolizji mi¢dzy orien-
tacja proamerykanska i proeuropejska.

2. Polscy wyborcy sytuujg wybory Prezydenta RP najwyzej wsrod wszyst-
kich wyboréw powszechnych. Potwierdzily to wyniki badan opinii publicznej
(CBOS, komunikat nr 20/2025). W komunikacie koficowym z tych badan
czytamy: ,,Na poczatku 2025 roku Polacy najwigksze znaczenie przypisuja
wyborom prezydenckim. W sumie za wazne uznaje je ponad cztery pigte
ankietowanych (81%), przy czym prawie trzy piate ankietowanych uznaje je
za bardzo wazne (59% wskazan na punkty 9 i 10 na dziesi¢ciopunktowe;j skali),
za$ maksymalnie duze znaczenie (punkt 10) nadaje im 51% badanych”. Prze-
konanie o tym, ze wybory prezydenckie sa wazne, dominowalo w elektoratach
Prawa i Sprawiedliwosci, Lewicy oraz Koalicji Obywatelskiej, w mniejszym
stopniu podzielaly je elektoraty Trzeciej Drogi oraz Konfederacji Wolnos¢
i Niepodleglos¢. Zroznicowane w elektoratach byly tez odpowiedzi na pyta-
nie, czy najblizsze wybory prezydenckie bedg szczegdlnie wazne. W przypadku
elektoratow Prawa i SprawiedliwoSci oraz Koalicji Obywatelskiej pozytywnej
odpowiedzi udzielito 68% respondentow, za§ w przypadku: Lewicy — 61%,
Konfederacji Wolnos¢ i Niepodlegtos$¢ — 58%, Trzeciej Drogi — 37%. Duze
znaczenie wyborom prezydenckim przypisywaly czgSciej osoby starsze. Dane
te mozna traktowac poSrednio jako wyraz zr6znicowanego stopnia zmobilizo-
wania do udziatu w wyborach prezydenckich elektoratow poszczegolnych kan-
dydatéw. Na poczatku marca 2025 r. udziat w wyborach prezydenckich ,,z co
najmniej 99-procentowym prawdopodobienstwem” zapowiadato 73% upraw-
nionych do glosowania (CBOS Flash nr 13/2025).

3. Juz w listopadzie i grudniu 2024 r. gtowne partie polityczne ujaw-
nity swoich kandydatow, ktorzy ruszyli w teren i ztozyli pierwsze deklaracje
wyborcze. Wyscig do fotela glowy panstwa rozpoczat si¢ wigc w praktyce kilka
tygodni przed tym, nim marszalek Sejmu ogtosit 15 stycznia 2025 r. poczatek
kampanii wyborczej. Potwierdzita si¢ tym samym ogodlna tendencja do rozpo-
czynania dzialan promujacych przyszilych kandydatow jeszcze przed oficjalnym
zarzadzeniem wyborow, co stawia na porzadku dziennym potrzeb¢ rozwigzania
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problemu nieuregulowanej prawnie, formalnie niedozwolonej prekampanii
wyborczej.

4. Kandydatem Koalicji Obywatelskiej w wyborach zostat Rafal Trzaskow-
ski, ktory uzyskat 79% glosow poparcia w prawyborach wewnatrzpartyjnych.
Wygrat on zdecydowanie z Radostawem Sikorskim. Prawybory te trzeba uznac
za udane przedsigwzigcie. Staly si¢ one okazja do aktywizacji dzialaczy Plat-
formy Obywatelskiej i zwrocily uwage opinii publicznej na ten fragment sceny
politycznej. Formalnie zamknely rywalizacje wewnatrzpartyjng o nominacj¢ na
kandydata w wyborach. R. Trzaskowski to polityk rozpoznawalny, doswiad-
czony w prowadzeniu kampanii wyborczej, dotychczas jednoznacznie koja-
rzony z lewym skrzydtem Platformy Obywatelskiej. W oczach wielu Polakow
jest tez politycznie utozsamiany z rzadem kierowanym przez Donalda Tuska.
Fakt ten moze mie¢ dwojakie skutki. Z jednej strony, Trzaskowski dzigki takiej
afiliacji moze liczy¢ na poparcie osob oczekujacych zakonczenia ,,wojny na
gbrze” migdzy dwoma podmiotami wtadzy wykonawczej w panstwie. Z drugiej
za$ strony, jego kandydatura moze by¢ trudna do przyjecia dla osob, ktore
uwazaja, ze prezydent i rzad nie powinni pochodzi¢ z jednego obozu politycz-
nego i ktore Zle oceniaja rzad zaprzysi¢zony 13 grudnia 2023 r.

W tym miejscu trzeba przypomnie¢, ze na dwa miesigce przed wyborami
prezydenckimi negatywnych ocen rzadu byto stosunkowo duzo. W sondazu
z lutego 2025 r. (CBOS, komunikat nr 19/2025) 39% badanych deklaruje si¢
jako przeciwnicy rzadu. 49% respondentoéw Zle ocenito wyniki dzialalnosci
rzadu D. Tuska w okresie od jego powolania. Premier stanat przed trudnym
zadaniem wspierania kandydatury R. Trzaskowskiego poza tradycyjnym
Srodowiskiem zwolennikow KO. Znalazlo to wyraz w dziataniach rzadu
majacych zabarwienie populistyczne (m.in. dotyczacych nielegalnej imigracji),
ukierunkowanych na uzyskanie szerszego poparcia spolecznego, oraz w zwle-
kaniu z decyzjami mato popularnymi spotecznie. Sam kandydat KO tez musiat
szuka¢ sposobu zdystansowania si¢ od rzadu, czeSciowo porzucajac progre-
sywng agende.

W Polsce wyborcy dos¢ czesto tacza (wrecz mieszaja) swoje oczekiwania
wobec prezydenta z postulatami dotyczacymi dzialania rzadu. Trzeba wigc
pamigtac, ze w sondazu z kofica stycznia 2025 r. (CBOS Flash nr 5/2025)
respondenci uznali za priorytety rzadu przede wszystkim polepszenie dostepu
do Swiadczen medycznych oraz popraweg bezpieczefistwa panstwa, wzmocnie-
nie obronno&ci. Jak stwierdzono w komunikacie: ,,Obie te kwestie za wazne
uznaly zblizone odsetki respondentéw (ogélem odpowiednio 90% i 91%), ale
to polepszenie funkcjonowania systemu opieki zdrowotnej w sposdb najbardziej
zdecydowany wskazywano jako priorytet (warto$¢ 7 na skali wybrato 65% ankie-
towanych, za§ Srednia na skali 1-7 wyniosta 6,37). Poprawe bezpieczenstwa
jako priorytet okreslifo 60%, za$§ Srednia na skali dla ogétu badanych wynio-
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sta 6,22”. Kolejne kwestie wskazywane w tych badaniach to: walka z inflacja,
ograniczenie wzrostu cen (za wazng kwesti¢ uznalo ja ogdtem 86% badanych,
w tym za priorytet 56%, Srednia warto$¢ na skali 1-7 wyniosta 6,05); wzmoc-
nienie pozycji Polski w Europie i na $wiecie (odpowiednio: 88%, 51%, 6,00);
ograniczenie nielegalnej imigracji do Polski (odpowiednio: 78%, 50%, 5,58);
ochrona intereséw polskich rolnikdw (odpowiednio: 80%, 47%, 5,72); uspraw-
nienie dzialania sad6éw i prokuratury (odpowiednio: 81%, 43%, 5,68); poprawa
sytuacji przedsigbiorcow (odpowiednio: 76%, 38%, 5,58); poprawa dostgpnosci
mieszkan (odpowiednio: 70%, 38%, 5,34).

5. Prawo i Sprawiedliwo$¢ formalnie nie wystawito swojego kandydata
w wyborach, lecz poparto osobe¢ prezentowang jako kandydat obywatelski.
Kandydatem tym zostat Karol Nawrocki, prezes Instytutu Pamigci Narodowej
znany z prawicowych i zorientowanych narodowo, w duzej mierze antyukrain-
sko, pogladow politycznych. To rozwigzanie powszechnie interpretowano jako
podjetg przez Jarostawa Kaczynskiego probe uniknigcia walki o nominacje
migdzy frakcjami personalnymi w partii, a takze niedopuszczenia do wzmoc-
nienia w czasie kampanii wyborczej ewentualnych pretendentow do stanowiska
lidera partii (w razie uzyskania przez nich niezlych wynikow wyborczych, lep-
szych od spodziewanego wyniku Nawrockiego) i ograniczenia odptywu zwolen-
nikow PiS ze skrajnie prawicowego skrzydta partii do kandydata Konfederacji.
PiS poczatkowo wycofato z kampanii politykdw swojego obozu kojarzacych sie
najsilniej z rzadami Zjednoczonej Prawicy i majacych najwigkszy negatywny
elektorat oraz mogacych stang¢ w najblizszych miesigcach w obliczu zarzutow
prokuratorskich w ramach tzw. rozliczen. Lider PiS, ktory miat decydujacy
wplyw na wskazanie kandydata PiS w wyborach, chcial tez bez watpienia
unikna¢ w kampanii wyborczej roztrzasania biedow i naduzy¢ popetnionych
w czasie oSmiu lat rzaddéw swojego ugrupowania. Przyjat on, ze tatwiej bedzie
wypromowac¢ K. Nawrockiego, niz ostabi¢ negatywne emocje, ktore sa zwia-
zane z rzagdami Zjednoczonej Prawicy.

Kolejne tygodnie kampanii pokazaly, ze K. Nawrocki z trudnoSciami
uzyskuje poparcie w Srodowisku wyborcow PiS, ma w sondazach gorsze
notowania niz ta partia. Nalezy to ttumaczyC stabg rozpoznawalnoScia kan-
dydata — osoby spoza gltownego nurtu polityki. Niewielkie zaangazowanie
aktywu partyjnego PiS na rzecz tej kandydatury zmusifo J. Kaczyfiskiego do
osobistego udzialu w akcji popierania Nawrockiego w terenie. Sukces, jakim
zaowocowala nominacja kandydata PiS w wyborach w 2015 r., nie musi si¢
powtdrzy¢ w 2025 r. A opowieSci o ponadpartyjnym umocowaniu kandydatury
K. Nawrockiego nie uzyskaly potwierdzenia w odbiorze spolecznym.

Wraz z intensyfikacja rozliczen prawnych, ktore dotykaja ludzi wladzy z lat
2015-2023, PiS postawilo si¢ w roli przeSladowanego obroncy praworzadnosci
i podjeto proby ukazania czynnoSci organow prokuratury i wymiaru sprawie-
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dliwosci jako dzialanh motywowanych politycznie. Partia Kaczynskiego przed-
stawia si¢ tez jako obronca swoich zwolennikéw, ktorych obecnie rzadzacy
jakoby uwazaja za obywateli drugiej kategorii. Prawdopodobnie ta narracja
bedzie si¢ nasila¢ az do wyboréw. PiS probuje wygra¢ na potrzeby mobiliza-
cji swoich zwolennikOw sytuacje, w ktorej partia ta znalazla si¢ po decyzjach
Panstwowej Komisji Wyborczej wstrzymujacych dotacje budzetowa dla niej.
Wykorzystuje do budowania narracji o przeSladowaniu PiS fakt powstrzymania
si¢ ministra finanséw od wyplaty dotacji mimo orzeczenia nieuznawanej przez
cze$¢ prawnikow i politykow Izby Kontroli Nadzwyczajnej w Sadzie Najwyz-
szym oraz niejednoznacznej decyzji podjetej w tej sprawie przez Panstwowa
Komisje Wyborcza. Zbidrka Srodkow na kampanig stala si¢ narz¢dziem akty-
wizacji elektoratu. Rownocze$nie jednak sytuacja finansowa zmusita PiS do
prowadzenia mniej kosztownej kampanii wyborcze;.

6. Partie wspottworzace po 2023 r. zaplecze rzagdowe okazaly si¢ niezdolne
do wysunigcia w wyborach prezydenckich wspdlnego kandydata. Rywalizacja
wyborcza migdzy cztonami koalicji dodatkowo pogtebia trudnosci w rzadze-
niu. Trzeba si¢ liczy¢ z tym, ze zaangazowanie lideréw koalicyjnych partii
oraz cztonkéw rzadu we wspieranie roéznych kandydatow bedzie prowadzic
do kolejnych napie¢ w koalicji rzadowej w ostatnich tygodniach kampanii
wyborczej.

Decyzje o swoim kandydowaniu podjat Szymon Hotownia, marszatek Sejmu
i lider partii Polska 2050. Zadeklarowal si¢ on jako kandydat niezalezny,
podkreslajac, ze jako prezydent nie bedzie mial nad sobg ,,ani prezesa, ani
premiera”, czyli bedzie w pelni suwerenny, wolny od partyjnego uwiklania.
Jego kandydatura uzyskata poparcie PSL. Dotychczasowe niskie notowania
Hotowni pokazuja, ze nie dziata juz w jego przypadku efekt nowoSci, czyli
premia uzyskiwana przez nowego gracza na scenie politycznej, za$ jego wlasne
Srodowisko jest zbyt stabe, aby mogto odegraé istotng role w tych wyborach.
Co gorsza, nic nie wskazuje na to, ze w §lad za formalnym poparciem jego kan-
dydatury przez PSL idzie aktywnoS¢ promocyjna ludowcow. Proba uzyskania
przez Hotowni¢ szerszego poparcia osob zmeczonych koniecznoS$ciag wyboru
mi¢dzy kandydatami Koalicji Obywatelskiej i Prawa i Sprawiedliwosci raczej
nie ma szans powodzenia. Za sukces mozna bedzie uznaé osiggnigcie wyniku,
ktory pozwoli mu zachowac pozycje w koalicji rzadowej i zapewni przetrwanie
Polski 2050 na scenie polityczne;.

Kandydatka trzeciego cztonu koalicji rzadowej, tj. Nowej Lewicy, zostala
Magdalena Biejat. Polska lewica znajduje si¢ obecnie w doS¢ optakanym
stanie, dzi$ to juz tylko cien dawnej silnej formacji. Biejat nie moze liczy¢ na
glosy wszystkich zorientowanych lewicowo wyborcow, w sytuacji gdy swoja
kandydatur¢ wysunat tez Adrian Zandberg z opozycyjnej, skrajnie lewicowej
partii Razem, za$ cz¢S¢ ludzi lewicy zagtosuje na kandydata PO. W praktyce
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kandydatka Nowej Lewicy bedzie wiec walczy¢ o wynik pozwalajacy uniknac
dalszej marginalizacji jej partii.

7. Nadspodziewanie dobre wyniki uzyskuje w kolejnych badaniach opinii
publicznej Stawomir Mentzen, prezes partii Nowa Nadzieja, reprezentujacy
Srodowisko Konfederacji. Prowadzi intensywng kampanig, spoSrod wszyst-
kich kandydatéw ma na koncie najwi¢cej spotkan z wyborcami w terenie. Nie
zaszkodzilo mu zgloszenie startu w wyborach przez skrajnie prawicowego
polityka Grzegorza Brauna, prezesa Konfederacji Korony Polskiej, gdyz
wykorzystat ten fakt do przesunigcia si¢ w strong centrum sceny polityczne;.
Przede wszystkim za$§ (mozna to uzna¢ za PR-owski cud), skutecznie wyci-
szyt (grozna z punktu widzenia mozliwoSci poszerzenia elektoratu) sprawe
tzw. piatki Mentzena — centralnego punktu wystapienia z 2019 r. podczas kam-
panii do Parlamentu Europejskiego, w ktorym oSwiadczyt, ze Konfederacja
nie chce Zydow, homoseksualistow, aborcji, podatkéw i Unii Europejskiej
(w 2023 r. za$ stwierdzil, ze to nie sg jego poglady). Umiej¢tnie wykorzystuje
tez narastajaca w polskim spolfeczenstwie niech¢¢ do imigrantéw z Ukrainy,
posadzanych o roszczeniowo$¢ i niewdzigcznos$C. Glosi hasta atrakcyjne dla
zwolennikow liberalizmu gospodarczego, stara si¢ rOwniez pozyskaé wszyst-
kich, ktorzy alergicznie reaguja na nazwiska wieloletnich liderow giéwnych
ugrupowan politycznych. Skutecznie odbiera innym kandydatom poparcie
w grupie mlodych me¢zczyzn. Z powodzeniem promuje si¢ jako nowa postac
na polskiej scenie politycznej, chociaz nie jest to zgodne z prawda. Oceniajac
szanse Mentzena na przejScie do drugiej tury wybordw, warto wzia¢ pod uwage
opinig, ze ,,Wyborcy glosujacy pierwszy raz albo najrzadziej glosujacy maja
che¢ zagtosowania przeciwko utartym schematom czy podzialom” (Materska-
-Sosnowska 2025).

8. Sytuacja na scenie politycznej sprawia, ze zaden z kandydatow nie moze
myS$leé o zwycigstwie w wyborach, liczac wylacznie na zwolennikoéw partii,
ktorej jest cztonkiem lub ktora go rekomendowata. Przy wyréwnanych sitach
gléwnych ugrupowan politycznych raczej nie nalezy si¢ spodziewac, ze prezy-
dent zostanie wybrany juz w pierwszej turze. Jest rzecza oczywista, ze zwyciezy
ten kandydat, ktory nie tylko zmobilizuje i utrzyma przy sobie swoj twardy
elektorat, ale tez uzyska poparcie jak najwiekszej liczby wyborcow gtosujacych
w pierwszej turze na innych kandydatow. Obserwujac aktywnoS$¢ poszczegol-
nych pretendentow do urzedu prezydenta, mozna doj$¢ do wniosku, Ze t¢ oczy-
wistg prawde lepiej rozumiejg kandydaci z prawej strony sceny politycznej niz
reprezentanci obozu rzadowego. Kandydaci PiS i Konfederacji konkurujacy
ze sobg o drugie miejsce w pierwszej turze wybordw, a tym samym o udzial
w ostatecznym pojedynku, nie atakujg si¢ nawzajem, zachowujg daleko posu-
ni¢tg powsciagliwos¢. Do tej chwili nie stalo si¢ nic, co utrudnialoby zasilenie
zwycigzcy tej rywalizacji gtosami liczacej si¢ czesci elektoratu kontrkandydata.
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Inaczej rzecz wyglada w relacjach miedzy kandydatami z przeciwnej strony
barykady politycznej. Na spotkaniach wyborcow z Rafatem Tizaskowskim, Szy-
monem Hotownig i Magdaleng Biejat mnozg si¢ rozmaite przytyki i ztosliwosci
obliczone na zniech¢cenie do kontrkandydata. Trudno sobie wyobrazi¢, by
wyborcy nagle zapatali checig zaglosowania na tego kandydata, do ktérego
ich zrazano.

Dostepne sg juz wyniki sondazu na temat pozytywnych i negatywnych elek-
toratOw poszczegOlnych kandydatow oraz mozliwych przeplywow wyborcow
(CBOS Flash nr 15/2025). W komunikacie z badan przeprowadzonych na
poczatku marca 2025 r. czytamy: ,,Na tym etapie kampanii wyborczej najwig-
cej badanych zadeklarowato, ze najchetniej oddatoby gtos na Rafata Trza-
skowskiego (35%), Karola Nawrockiego (23%) i Stawomira Mentzena (21%).
Politycy ci znajdujg si¢ w czolowce rankingu, takze gdy uwzglednimy odpo-
wiedzi badanych, ktorzy zaglosowaliby na nich, gdyby na ostatecznej liScie
nie znalezli si¢ ich kandydaci pierwszego wyboru. Przy takim zatozeniu nie
zmienia si¢ pozycja lidera (lacznie glosowanie na Rafata Trzaskowskiego
dopuszcza 42% pytanych), natomiast Stawomir Mentzen minimalnie wyprze-
dza Karola Nawrockiego (odpowiednio tacznie: 31% i 30% wskazan). Warto
tez zauwazy¢, iz najczesciej jako kandydat drugiego wyboru brany jest pod
uwage Szymon Hotownia — gdyby preferowany kandydat nie brat udziatu
w wyborach prezydenckich zagtosowaloby na niego 16% badanych deklaru-
jacych zamiar glosowania”. W badaniach tych ustalono tez wielkosci elekto-
ratow negatywnych (obejmujacych respondentow, ktorzy zadeklarowali, ze
na pewno nie zagfosowaliby na tego kandydata) poszczego6lnych kandydatow.
W tym przypadku wyniki przedstawiaja si¢ nastepujaco: Magdalena Biejat —
24% badanych, Grzegorz Braun — 43%, Szymon Hotownia — 31%, Marek
Jakubiak — 19%, Stawomir Mentzen — 32%, Karol Nawrocki — 44%, Krzysz-
tof Stanowski — 21%, Rafal Trzaskowski — 44%, Adrian Zandberg — 24%.
W komunikacie stwierdzono: ,,Negatywny elektorat Rafata Trzaskowskiego
stanowia w zdecydowanej wigkszoSci (79%) wyborcy deklarujacy poglady
prawicowe. Widac tez w tej grupie nadreprezentacje mieszkancOw wsi oraz
0sOb bez wyzszego wyksztatcenia. Elektorat negatywny Karola Nawrockiego
w wigkszoSci stanowig badani deklarujacy poglady lewicowe lub centrowe.
Ponad potowa (55%) negatywnego elektoratu Stawomira Mentzena dekla-
ruje lewicowe poglady polityczne. Nieco czg¢sciej sg to kobiety niz mezczyZni.
Negatywny elektorat Szymona Hotowni w zdecydowanej wigkszosci (70%)
stanowig badani deklarujacy prawicowe poglady polityczne. Ponadto wsrod
0sOb, ktore deklaruja, ze na pewno by na niego nie zaglosowaly, nieco wiecej
jest mezcezyzn niz kobiet”.

9. Przedmiotem szczegllnej uwagi z punktu widzenia mozliwosci zdo-
bycia nowych zwolennikow stali si¢ wyborcy reprezentujacy centrowo-kon-
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serwatywna opcje polityczng. Kandydat Koalicji Obywatelskiej i kandydatka
instytucjonalnej lewicy czg¢Sciowo zabiegajg o poparcie tych samych wyborcow.
Roéwnoczesnie jednak R. Trzaskowski zostat zmuszony do budowania swojego
wizerunku jako polityka z centrum sceny politycznej, ktory zna i rozumie pro-
blemy ludzi z prowingcji i Srodowisk gorzej sytuowanych finansowo. Kandydat
popierany przez PiS, znany ze swoich skrajnych pogladow, bliskich hastom
narodowcOw oraz Srodowisk wzywajacych do ostrych rozliczen historycznych
z Ukraing, podejmuje probe pozyskiwania zwolennikow Konfederacji. Nie-
przypadkowo trasa wyborcza Trzaskowskiego obejmuje regiony i miejscowosci
tradycyjnie zdominowane przez prawice, za$§ Mentzen z troskg wypowiada si¢
o0 sytuacji zyciowej emerytow i poczatkowo probowat uczynic¢ swojg kandyda-
ture ,,strawng” dla kobiet.

10. Z gory byto wiadomo, ze wybory w maju 2025 r. beda poprzedzone
intensywna kampania w internecie (tak dzieje si¢ obecnie na catym S$wiecie,
zwlaszcza za§ w przypadkach silnej polaryzacji politycznej). Potwierdza to
monitoring dziatan kandydatow i aktywnoSci wyborcow w mediach spolecz-
nosciowych: ,,Kampania w mediach spolecznosciowych to nie tylko dodat-
kowy kanat komunikacji, ale tez integralna cz¢S¢ strategii wyborczej, na ktorg
politycy przeznaczaja coraz wigcej pieniedzy” (Izdebski, Rudz, Winciorek,
Wozniak 2025). Na aktywno$¢ kandydatow sktadajg sie: ptatne kampanie rekla-
mowe (ukierunkowane na wybrane grupy internautow wytonione w ramach
targetowania odbiorcow), zamieszczanie wlasnych materialow na poszczegol-
nych platformach, interaktywne kontakty z wyborcami pobudzajace potencjal-
nych zwolennikoéw do aktywnosci. Kandydaci reaguja na aktualne wydarzenia
1 wykorzystuja wpisy w mediach spotecznoSciowych do ostabiania pozycji
rywali. Jak zauwazajg autorzy wspomnianego monitoringu: ,,Wida¢ wyraznie,
ze nastepuje profesjonalizacja kampanii w mediach spolecznosciowych. O ile
w latach wczes$niejszych wiele pozostawiano przypadkowi i ograniczano si¢ do
«digitalizacji» analogowych technik kampanijnych, o tyle obecnie obserwu-
jemy coraz wigksza SwiadomoS¢ koniecznosci przyjecia odmiennych strategii
na roznych platformach. Kandydaci stosuja rozmaite strategie w zaleznosci od
platformy, targetujac konkretne grupy odbiorcow i dostosowujac przekaz do
specyfiki danego medium”.

11. W swietle dotychczasowego przebiegu kampanii wyborczej mozna
postawi¢ tezg, ze gtownym politycznym watkiem w kampanii bedzie juz do dnia
glosowania ocena rzadzenia w Polsce po zmianie politycznej w 2023 r. oraz
stosunek do mozliwosci powrotu prawicy do wiadzy po kolejnych wyborach
parlamentarnych. Prawo i Sprawiedliwo$¢ chce, by Polacy nie zastanawiali
si¢ nad tym, czy Rafat Trzaskowski moze by¢ dobrym prezydentem, lecz by
odpowiadali na pytanie, czy w ostatnim roku ludziom zylo si¢ w Polsce lepiej,
a sprawy toczyly si¢ w sposOb wolny od napie€ i zagrozen. Z kolei Koalicja
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Obywatelska stawia sprawe jasno: wygrana innego kandydata niz Trzaskowski
ponownie otworzy droge prawicy do rzadoéw w Polsce.

12. Na dwa miesigce przed wyborami, zgodnie z wszystkimi sonda-
zami, faworytem pierwszej tury gtosowania jest R. Trzaskowski. W sondazu
z poczatku marca 2025 r. (CBOS Flash nr 13/2025) ustalono — jak zapisano
w komunikacie koficowym — ze ,,najwi¢kszym poparciem wszystkich potencjal-
nych wyborcow — niezaleznie od deklarowanej pewnoSci udziatu w gltosowa-
niu — cieszy si¢ Rafal Trzaskowski (35%). Okoto jednej czwartej zagtosowatoby
obecnie na Karola Nawrockiego (23%), a nieznacznie mniej — na Stawomira
Mentzena (21%)”. Pozostali kandydaci uzyskali w tych badaniach wyraZznie
mniejsze poparcie: ,,Na 5% gtosow moglby liczy¢ Szymon Hotownia, a na 3%
Adrian Zandberg. Po 2% deklarujacych zamiar udzialu w wyborach prezy-
denckich popartoby Magdaleng¢ Biejat i Grzegorza Brauna, a po 1% — Marka
Jakubiaka i Krzysztofa Stanowskiego. Siedmiu na stu potencjalnych wybor-
cdw (7%) nie ma sprecyzowanych preferencji”.

Z pewng dozg ostroznoSci mozna prognozowac, ze — jesli nie zajda jakie$
nadzwyczajne wydarzenia lub nie pojawia si¢ ostabiajace ktorego$ z kandy-
datéw informacje — pierwsza ture glosowania wygra Rafat Trzaskowski, ktory
nieznacznie pokona w drugiej turze gtosowania Karola Nawrockiego. Na rzecz
wygrania przez Nawrockiego w pierwszej turze z kandydatem Konfederacji
przemawiaja: nadal znaczna sita struktur PiS w terenie, wigkszy stopiefi mobi-
lizacji elektoratu w grupie ludzi starszych niz wsr6d miodych wyborcow oraz
przewidywana duza frekwencja na wsi i w grupie kobiet. Tylko zdecydowany
wzrost udzialu w wyborach ludzi mtodych oraz uzyskanie poparcia ze strony
wyborcow w wieku Srednim i 0sOb starszych moze doprowadzi¢ Mentzena do
zajecia w pierwszej turze glosowania drugiego miejsca. Taka sytuacja bylaby
mniej korzystna dla Trzaskowskiego, poniewaz mogtoby wowczas dojs¢ do uak-
tywnienia si¢ osOb, ktore zwykle nie glosuja, a tym razem dostrzega szanse
nowego otwarcia w polityce, wigc zdecyduja si¢ poprze¢ Mentzena. W ana-
lizie mozliwych przeptywow miedzy elektorami w drugiej turze gtosowania
trzeba przyja¢ zatozenie, ze ,,wyborcy PiS-u sg znacznie przychylniejsi Kon-
federacji niz wyborcy Konfederacji PiS-owi” (Rogojsz 2025). Start wigkszo-
Sci kandydatéw, ktdérym udato si¢ zebra¢ wymagang przepisami prawa liczbe
podpisOw, stanie si¢ natomiast odskocznig do autopromocji i osiggania celow
politycznych i wizerunkowych, ktore nie wigza si¢ bezpoSrednio z wyborem
na stanowisko gtowy panstwa. W przypadku Stawomira Mentzena, ktory — jak
wiele wskazuje — uzyska trzeci wynik w tych wyborach, bedzie to inwestycja
w przysztosc, chociaz traci on przy blizszym poznaniu.
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Komentarz ewaluacyjny do wyboréw parlamentarnych w 2015 r.

W wyniku wyboréw parlamentarnych przeprowadzonych 25 pazdziernika
2015 r. wladzg w Polsce przejela dotychczasowa opozycja. Koalicja Platformy
Obywatelskiej 1 Polskiego Stronnictwa Ludowego, ktora powstata po wybo-
rach parlamentarnych z 21 pazdziernika 2007 r. i utrzymata si¢ po wyborach
z 9 pazdziernika 2011 r., musiafa ustgpi¢ miejsca koalicji Zjednoczonej Pra-
wicy utworzonej przez partie Prawo i Sprawiedliwo$¢ oraz Solidarna Pol-
ska. W wyborach do Sejmu Komitet Wyborczy Prawo i Sprawiedliwos¢
uzyskat 37,58% (co — w nastgpstwie premiowania przez ordynacj¢ najsilniej-
szej partii — dato az 235 mandatow), Komitet Wyborczy Platforma Obywatel-
ska RP - 24,09% (138 mandatow), a Komitet Wyborczy Polskie Stronnictwo
Ludowe — 5,1% (16 mandatow). W wyborach do Senatu wyniki przedstawiaty
si¢ nastepujaco: PiS — 61 mandatéw, PO — 34 mandaty, PSL — 1 mandat; man-
daty przypadly tez czterem senatorom niezaleznym, ktOrzy startowali z wlas-
nych komitetow wyborczych. PKW zarejestrowata 115 komitetow, w tym:
2 koalicyjne komitety wyborcze, 25 komitetow wyborczych partii politycznych
i 88 komitetéw wyborczych wyborcow. Frekwencja wyborcza wyniosta 50,92%.

Uksztaltowana w wyniku wyboréw nowa, prawicowo-konserwatywna
wigkszo$¢ sejmowa uzyskata zdolno$¢ stworzenia rzadu. Miejsce rzadow KO
1 PSL zajely trzy kolejne gabinety ministrow wspoltworzone przez ugrupowa-
nia Zjednoczonej Prawicy, wsrod ktorych dominujaca pozycje mialo Prawo
i Sprawiedliwos$¢. Rzadzaca od 2015 r. Zjednoczona Prawica (w jej skladzie
w latach 2017-2021 znajdowata si¢ poza PiS i Solidarng Polska takze partia
Porozumienie, a w latach 2021-2023, to jest do potaczenia z PiS, Partia Repu-
blikafiska; Solidarna Polska w 2023 r. zmienita nazwe na Suwerenna Polska)
zachowala wigkszo$¢ w Sejmie po wyborach z 13 pazdziernika 2019 r. (nie
miata juz wigkszoSci w Senacie), a utracila ja dopiero po wyborach parlamen-
tarnych z 15 pazdziernika 2023 r. Przez osiem lat prezydent i rzad wywodzili
si¢ z jednego Srodowiska politycznego.

W komentarzu ewaluacyjnym do zachowan decyzyjnych poszczegdlnych
aktorow politycznych w tych wyborach chciatbym wskaza¢ nast¢pujace
punkty:

1. Wybory potwierdzily, jak duze znaczenie ma ksztaltowanie si¢ tenden-
cji w polityce oraz ich wlaSciwe odczytanie. Przegrana B. Komorowskiego
w 2015 r. zmobilizowata przeciwnikow rzadu koalicji PO 1 PSL. Pokazata,
ze w wyniku wyborow mozliwe jest odsunigcie od wladzy rzadzacego od
oSmiu lat obozu politycznego. W sondazu przeprowadzonym na dwa tygodnie
przed jesiennymi wyborami parlamentarnymi w 2015 r. (CBOS, komunikat
nr 137/2015) PO uzyskata juz tylko 27% poparcia w grupie osob deklarujacych
udziat w glosowaniu, gdy jeszcze w maju bylo to 34%. W stosunku do PiS
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wskazania wynosily — odpowiednio — 34% i 35%, co oznaczato tendencj¢ zwyz-
kowa. W tych warunkach opozycja mogta liczy¢ na sukces wyborczy.

2. Potwierdzilo si¢ tez, jak wiele znaczg umiej¢tnosci rozpoznania przez
podmioty decyzyjne istniejacej sytuacji decyzyjnej. Platforma Obywatel-
ska nie poddata przegranej w wyborach prezydenckich wnikliwej analizie,
a przynajmniej jakiemu§ krytycznemu namystowi. Trudno bowiem uznac za
powazng opini¢ czotowych dzialaczy Platformy, ktorzy akcentowali jedynie
potrzebe lepszej komunikacji z wyborcami i zadowolili si¢ stwierdzeniem,
ze — jak to ujeta rzeczniczka rzadu Malgorzata Kidawa-Btofiska — to nie PO
prowadzita kampani¢ Bronistawa Komorowskiego (https://tvn24.pl/polska/
odcinaja-sie-od-kampanii-komorowskiego-sztab-byl-pana-prezydenta-a-nie-
po-ra545591-1s3302618). Nie dokonano w PO trafnej diagnozy istniejacej
sytuacji spolecznej; nasuwa si¢ pytanie, czy w ogole probowano ja powaznie
diagnozowac. Tak wiec, nie dostrzezono w pore wielkoSci zapotrzebowania
spotecznego na daleko idace zmiany oraz rozmiaréw niezadowolenia, ktore
brato si¢ z poczucia braku rownego dostepu do Srodkdéw wypracowywanych
przez wszystkich Polakoéw, mowiac obrazowo — niesprawiedliwego ,,dzielenia
tortu”. W kampanii parlamentarnej powielano biedy z okresu kampanii pre-
zydenckiej. Nie udalo si¢ zaktywizowac swojego elektoratu. Nie znaleziono tez
sposobu na taczenie polityki kontynuacji z pojSciem w kierunku oczekiwanych
zmian. W badaniu opinii publicznej (CBOS, komunikat nr 166/2015) okazato
si¢, ze w 2015 r. z udziatu w gtosowaniu do parlamentu najczesSciej rezygnowali
byli wyborcy partii tworzacych dotychczasowa koalicje rzadowa — PO oraz PSL
(odpowiednio 16% i 17% ich elektoratow z wyborow 2011 r.). Tylko 43% o0s6b
deklarujacych, ze glosowaly na PO w 2011 r., powtorzyto swoj wybor w gto-
sowaniu w 2015 r.

3. W PiS konsekwentnie poprowadzono kampani¢ wyborcza, opierajac si¢
na zalozeniu, ze czynnikiem decydujagcym o wyniku wyboroéw bedzie ocena
polityki gospodarczej i spotecznej rzadu. Wokot tych tematdéw wyznaczono
pole sporu politycznego; bylo to trafne posuni¢cie. Zgodnie z teorig retrospek-
tywnego gtosowania ekonomicznego (na temat tej teorii: Wojtasik 2015: 9-21;
Tybuchowska-Hartlifiska 2013: 91-99) partia ta wystgpowata w roli obroficow
wszystkich tych, ktérym sytuacja materialna si¢ pogorszyla lub nie poprawita
si¢ w takim stopniu, by choéby czeSciowo zaspokoic ich aspiracje. Zatozono, ze
tacy wyborcy beda chcieli ukarac politykOw z ugrupowan rzadzacych w czasie,
ktory zle oceniaja. PiS eksploatowalo tematy podwyzszenia wieku emerytal-
nego i niesprawiedliwej polityki rzadu, wigczajac te zagadnienia do swojej
oferty ideowo-kulturowej, ktéra — jak stusznie si¢ wskazuje (Marcinkiewicz
2023) — stanowi gtdwna o§ rywalizacji politycznej w Polsce. W kampanii
wyborczej PiS wyraznie zapowiadano przeprowadzenie zasadniczych zmian
obejmujacych transfery socjalne w ramach pomocy dla ludzi znajdujacych si¢
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w trudnej sytuacji. I znOw trzeba powiedziec, ze bylto to dziatanie skuteczne
politycznie. W badaniach opinii przeprowadzonych po wyborach (CBOS,
komunikat nr 179/2015) najwigcej (tj. 31%) osob deklarujacych poparcie
dla PiS uzasadnialo to wiarg, ze partia ta bedzie rzadzila krajem dobrze (lub
lepiej w poréwnaniu z poprzednikami), oraz nadzieja na poprawe sytuacji
(31% wskazan) i zrobienie porzadku w pafistwie.

4. Przyjeta przez PiS strategia budowania na swoich listach wyborczych
faktycznej koalicji poszerzyla poparcie dla tego obozu politycznego. Przy
okazji zagwarantowala ona lepsza sytuacje tej partii w koalicji juz w fazie
rzadzenia. Oto bowiem ,,przed wyborami parlamentarnymi doszto do stwo-
rzenia faktycznej koalicji PiS z mniejszymi partiami politycznymi, tj. Polska
Razem, Solidarna Polska i Prawica Rzeczpospolitej, ale porozumienie to nie
przybralo postaci koalicji wyborczej, a politycy tych partii wystartowali z list
Prawa i Sprawiedliwosci (w tym m.in. liderzy pierwszych dwoch Jarostaw
Gowin i Zbigniew Ziobro)” (Sieklucki 2018).

5. Wiadomo nie od dzi§, ze aby prowadzi¢ skuteczne kampanie polityczne,
partie musza miec silnego lidera. Ta reguta potwierdzita si¢ w wyborach par-
lamentarnych w 2015 r. Po wyjezdzie D. Tuska do Brukseli w celu objecia
stanowiska przewodniczacego Rady Europejskiej takiego lidera — charyzma-
tycznego, sprawnego medialnie — w PO zabrakto. Ewa Kopacz okazala si¢
politycznie zbyt staba, by — taczac stanowisko przewodniczacej PO z fotelem
premiera — sta¢ si¢ prawdziwym przywOdcg swojego podzielonego na frakcje
Srodowiska politycznego. Ponadto PO nie podjeta na czas komunikacji spotecz-
nej z osobami wahajacymi si¢, czy glosowac na nig czy na partie Nowoczesna
Ryszarda Petru. W efekcie do wyborow przystapilo ugrupowanie adresujace
swojg oferte w duzej mierze do tych samych wyborcow co PO. Wielu tych
wyborcdw nie zdawato sobie sprawy, jak duze znaczenie w podziale mandatow
ma — z powodu obowigzujacej ordynacji — roznica w sile gtosu oddanego na
parti¢ duza i marginesowa. Tak wigc, partia Ryszarda Petru ostabiata liberalng
flanke PO. W sondazu z poczatku pazdziernika 2015 r. (CBOS, komunikat
nr 137/2015) zarejestrowala 7% poparcia. Byli to w duzej mierze ludzie mio-
dzi: 42% z nich nie ukonczyto 34. roku zycia; w przypadku PO takich osdb
bylo 18% (CBOS, komunikat nr 141/2015). Znamienne jest, ze ugrupowania
»drugiej ligi” w tych wyborach (tj. Kukiz’15 i Nowoczesna Ryszarda Petru)
zawdzigczaly swoja relatywnie dobra pozycje silnym przywédcom (CBOS,
komunikat nr 179/2015). Nowoczesna uzyskala 7,60% gtosoéw, co dato jej
28 mandatow.

6. DoSwiadczenie uczy, ze ostateczne wyniki danego podmiotu zaleza nie
tylko od zachowan wiasnych, lecz takze od decyzji podejmowanych przez innych
graczy politycznych. Potwierdzilo si¢ to w wyborach parlamentarnych 2015 r.
W tym przypadku chodzito o mozliwos¢ stworzenia przez PO — samodzielnie
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lub w koalicji — niezbednego dla powolania rzadu zaplecza w Sejmie. Blad,
ktory lewica popetnita w tych wyborach, wynikat ze ztego rozpoznania swo-
jej sity i wykluczyt perspektywe powstania koalicyjnego rzadu PO z lewica.
Wybrata ona bowiem start w ramach Koalicyjnego Komitetu Wyborczego
Zjednoczona Lewica obejmujacego Sojusz Lewicy Demokratycznej, Twoj
Ruch, Polska Partie Socjalistyczng, Uni¢ Pracy i Partie Zieloni. Uzyskujac
7,55% glosow, nie przekroczono progu wyborczego wymaganego dla komitetu
koalicyjnego i w efekcie lewica pozostala poza podzialem mandatow w Sejmie.

7. W wyborach 2015 r. przewage zyskali ci, ktorzy sprawnie postugiwali
si¢ nowym narzedziem pozyskiwania informacji o kandydatach i komitetach
wyborczych startujacych w wyborach, jakim stat si¢ internet. W badaniu
opinii publicznej z tego okresu (CBOS, komunikat nr 164/2015) juz jedna
trzecia pytanych (32%) deklarowata stycznoS¢ z treSciami kampanii wybor-
czej w internecie (najwiecej, bo az 79% respondentéw czerpato informacje
na ten temat z telewizji, a 53% - od znajomych i cztonkéw rodziny). Jak
czytamy w przywotanym komunikacie: ,,W ciggu miesigca poprzedzajacego
wybory parlamentarne potowa internautéw (51%, czyli 32% og6tu badanych)
czytala online artykuly o tematyce politycznej, niespetna dwie piate (37%,
tj. 24% ogotu) ogladalo materialy wideo, takie jak spoty wyborcze czy wywiady
z politykami, blisko jedna trzecia (30% internautéw, tj. 19% ogotu) czytata
blogi i wpisy internautéw dotyczace polityki, a niemal tyle samo (29%, czyli
18% ogotu) — przegladato strony partii politycznych lub startujacych w wybo-
rach kandydatow”. Obserwacja aktywnoSci w tej dziedzinie dwoch giéwnych
partii politycznych mogta skfania¢ do nast¢pujacej oceny: ,, Tak niemrawej Plat-
formy w mediach spolecznosciowych naprawdg si¢ nie spodziewatem. W zde-
rzeniu z tysigcami memow generowanych i rozpowszechnianych kazdego dnia.
Setkami filmikow. Doswiadczalnym uruchamianiem przez PiS a to Periscope,
a to Vine, a to nawet Snapchata. Przekierowany za sprawg nowych mediow
«wektor obciachu» — zadziatal” (Mistewicz 2015). Trudno si¢ nie zgodzi€ z ta
surowg dla Platformy opinia.

Do poprawy jakosci decydowania politycznego PO w przysztoSci mogltoby
si¢ przyczyni¢ przeanalizowanie przez t¢ parti¢ przyczyn przegrania wybo-
row w 2015 r. Tak si¢ jednak nie stalo, Platforma nie dokonata, a przynajmniej
nie przedstawita publicznie, catoSciowej oceny swoich dziatan prowadzacych
do porazek. A powinna wyciagna¢ wnioski z bledow popetnionych w rzadze-
niu, takich jak:

= niesprawiedliwa dystrybucja owocOw wzrostu gospodarczego, zaniedba-

nie interesow stabszych grup spoleczefistwa, brak programu zapobiegania
nierOwnosciom spolecznym;

» niedostateczne uwzglednianie faktu, ze na postawy ludzi wplywaja nie

tylko twarde fakty, ale takze odczucia i emocje;
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* ignorowanie opinii, ze nie mozna skutecznie rzadzi¢ bez gtebszego
wgladu w mentalno$¢ spoteczenstwa (jego kulture polityczng i prawng),
bez rozpoznania swoistych ,,prywatnych teorii rzeczywistosci”, ktore
w istotnym stopniu decyduja o kierunku myslenia politycznego ludzi;

= proby budowania wspolnoty liberalnej bez docenienia waznoSci watkow
narodowych (silnie obecnych w polskiej tradycji);

= czeste mylenie koncepcji pafistwa pomocniczego z panstwem nieobec-
nym w sprawach waznych dla ludzi;

= brak pomystu na zmniejszenie skali nieufnosci w zyciu publicznym;

= brak pozytywnej, przyczyniajacej si¢ do spolecznej mobilizacji, narracji,
,»opowiesci” o planowanym rozwoju opartym na duzych projektach.

Komentarz ewaluacyjny do wyboréw parlamentarnych w 2019 r.

Wybory parlamentarne, ktore odbyly si¢ 13 pazdziernika 2019 r., przyniosly
kolejne zwycigstwo koalicji Zjednoczonej Prawicy startujacej ze wspdlnej
listy PiS. Tym razem wygrana byla juz niewielka, co — szczeg6lnie po wyjsciu
z koalicji w 2022 r. partii Porozumienie — zmuszalo PiS do poszukiwania w par-
lamencie wigkszoSci przy poszczegoOlnych glosowaniach. Wyborcy byli bardziej
niz zwykle zmobilizowani, frekwencja wyniosta 61,74% (o ponad 10% wigcej
niz w 2015 r.). Komitet Wyborczy PiS uzyskat w tych wyborach 43,59% gtoséw,
co dato 235 (tzn. 51,09%) mandatow; Koalicyjny Komitet Wyborczy Koalicja
Obywatelska — 27,40% gtoséw, co przetozyto si¢ na 134 mandaty (29,13%);
Komitet Wyborczy SLD zdobyl odpowiednio: 12,56% glosow, 49 manda-
tow (10,65%); Komitet Wyborczy PSL: 8,55% glosow, 30 mandatéw (6,52%);
Komitet Wyborczy Konfederacja Wolno$¢ i Niepodleglo$é: 6,81% glosow,
11 mandatdw (2,39%). Porazke poniost Komitet Wyborczy Wyborcow Koalicja
Bezpartyjni i Samorzadowcy: 0,78% gloséw i zero mandatdw, co potwierdza
poglad, ze w rywalizacji o otrzymanie mandatu w Sejmie lista bezpartyjnych
nie ma specjalnych szans.

Sytuacja decyzyjna PiS po wyborach w 2019 r. pogorszyta si¢ w zwigzku
ze zmiang ukladu politycznego w Senacie. W wyborach do Senatu Komitet
Wyborczy PiS uzyskat 44,56% glosoéw, co przetozyto si¢ na 48 mandatow; Koali-
cyjny Komitet Wyborczy Koalicja Obywatelska: 35,66% glosow i 43 mandaty;
Komitet Wyborczy PSL: 5,72% gtoséw i 3 mandaty; Komitet Wyborczy SLD:
2,28% glosow i 2 mandaty; 4 mandaty uzyskali kandydaci startujacy ze swoich
komitetow wyborczych, ktorzy otrzymali od 0,44% do 0,25%.

Ponizej przedstawiam w punktach komentarz ewaluacyjny do wyborow
parlamentarnych w 2019 r.:

1. Wybory ponownie potwierdzily, ze na zachowania polityczne Polakow
w duzym stopniu wplywaja motywacje ekonomiczne. Wyniki wyboréw wskazy-
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waly na duze zapotrzebowanie na kontynuowanie transferow srodkow do grup
gorzej sytuowanych. Koncentrujac sie w swojej kampanii na kwestii poprawy
sytuacji licznych grup spotecznych znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji dochodo-
wej (czy przynajmniej w ten sposob oceniajacych swoja sytuacje), PiS otrzymato
przyzwolenie na dalsze rzadzenie. Na marginesie warto dodac, ze polityka,
ktora opiera si¢ na niepisanej umowie: poparcie polityczne w zamian za uzy-
skanie konkretnych profitow finansowych, ma nieraz przykre konsekwencje.
Beneficjenci takiej polityki bowiem doS¢ szybko zaczynaja traktowac uzyskane
profity za rzecz oczywista i oczekujg dalszej poprawy swojej sytuacji finan-
sowej, co moze by¢ juz trudne w konteksScie nie najlepszego (m.in. wlasnie
na skutek transferéw socjalnych nazywanych przez ich przeciwnikow polityka
rozdawnictwa) stanu finansow publicznych. Niezaleznie od tego, nalezy przy-
jac, ze znaczna liczba wyborcow dobrze ocenila rzady Zjednoczonej Prawicy.
Jak zauwazono w jednej z analiz: ,,Sukces Zjednoczonej Prawicy polega na
tym, ze znaczaco — najwiecej sposrdd pozostalych ugrupowan — zwiekszyta
elektorat. W 2019 roku na t¢ koalicje zagtosowalo o 2,3 mln wyborcow wigcej,
czyli niemal 30 proc. wigcej niz w 2015 roku. W sumie w roku 2019 na Prawo
1 Sprawiedliwos¢ zagtosowato ponad 8 mIn Polakow. Ponadto, na zadna inng
formacje po odnowieniu demokracji w 1989 roku nie oddano tak duzej czeSci
gltoséw” (Grosse 2019: 3). Cytowany tu autor stusznie zwraca tez uwage na role
motywacji Swiatopogladowej. Nie ulega watpliwosci, ze zwigkszenie popar-
cia dla PiS wynikalo réwniez z faktu, ze wtasciwie odczytalo ,,znaki czasu”
i umiato narzuci¢ wielu Polakom przekonanie o potrzebie obrony wartosci
konserwatywnych i religijnych, ktorych ono — jakoby — jest depozytariuszem.
PiS umiejetnie grato tez na lekach Polakow. Silnie akcentowano zagrozenie
zdobyczy socjalnych z okresu rzagdéw Zjednoczonej Prawicy w przypadku
wygranej opozycji. Wzmacniano lgki zwigzane z naplywem uchodzZcow z innych
obszarow kulturowych, w tym przede wszystkim panstw islamskich. Straszono
tez w kampanii nieuchronna w przypadku wygranej PO ,,seksualizacja dzieci”
oraz ostrzegano przed Srodowiskiem LGBT.

2. Partie opozycyjne, w tym szczegdlnie PO, nie umialy wykorzysta¢ kampa-
nii wyborczej do przekonujacej krytyki dziatania rzadu Zjednoczonej Prawicy
i wyjS¢ w niej poza kwestie ideologiczne i Swiatopogladowe. Nie przedsta-
wily tez swojego pozytywnego programu — przede wszystkim gospodarczego.
Same postulaty odsunigcia PiS od rzadzenia nie wystarczyty do zdobycia w tych
wyborach poparcia niezb¢dnego do zmiany uktadu sit w Sejmie i — w konse-
kwencji — do odzyskania wladzy w panstwie.

3. Jeszcze raz okazatlo sig, jak wazna jest kampania wyborcza (Boro-
wiec, Tyszkiewicz 2021), jak wielkie znaczenie w grze o sukces wyborczy ma
dobrze zaplanowana i sprawnie prowadzona — krotko mowiac: udana — kam-
pania. Do porazki opozycji przyczynil si¢ zarowno brak silnego przywodztwa,
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jak 1 zly pomyst na kampani¢ wyborcza. Blednie przyjeto, ze jest to kampa-
nia poszczegoOlnych kandydatow, a nie calych ugrupowan. Z kolei w kampanii
wyborczej obozu rzadzacego dochodzito do naduzy€ i patologii. Po raz pierwszy
w kampanii politycznej rzadzacy w tak duzym stopniu wykorzystywali narze-
dzia wladzy publicznej. Wyszlo na jaw, ze PiS siggato po Srodki publiczne na
prowadzenie kampanii wyborczej (Gruszczynski 2019). Dowodem na to jest
chocby (odnaleziony i ujawniony w 2024 r.) list z 2019 r. J. Kaczynskiego do
Z. Ziobry, w ktorym prezes PiS ostrzegat przed wykorzystywaniem w kampanii
Srodkow z Funduszu Sprawiedliwosci. W kampani¢ na rzecz kandydatow PiS
otwarcie angazowaly si¢ media publiczne. Wsrdd darczyficow wspomagajacych
kampani¢ swoimi wptatami znaleZli si¢ prezesi panstwowych spotek powolani
na swoje stanowiska z nadania politycznego. Jak wskazuja na to ujawnione
pOzniej informacje, rzadzacy dopuscili si¢ w kampanii wyborczej inwigilacji
politykow opozycji, m.in. Platformy Obywatelskiej, za pomoca oprogramowa-
nia szpiegujacego o nazwie Pegasus. Zaréwno kampania wyborcza do parla-
mentu w 2019 r., jak i sukces wyborczy obozu wowczas rzadzacego sa dowodem
na duzg odpornos¢ elektoratu PiS na doniesienia prasowe dotyczace roznych
patologicznych zachowan politykOw popieranego przez siebie ugrupowania.
Z tego powodu mowito si¢ nawet o ,,teflonowosci” PiS.

4. W przypadku wyborow do Senatu potwierdzito si¢ znaczenie wspot-
dziatania miedzy partiami i ugrupowaniami politycznymi. Koalicja Obywa-
telska, Polskie Stronnictwo Ludowe (wspoldzialajace z Kukiz’15) i Sojusz
Lewicy Demokratycznej nawigzaty w tych wyborach wspotprace w ramach
tzw. paktu senackiego. Ustalily, co ostatecznie przetozyto si¢ na dobre wyniki,
ze w wyborach senackich nie wystawig przeciwko sobie kandydatow i beda
popiera¢ kandydature wystawiong w danym okregu przez jeden z czlondw
paktu. Niektorzy pretendenci do mandatu senatorskiego nie uwzglednili zasad
ordynacji wyborczej. Zrdznicowanie wielkosci okregdw i przepisy ordynacji
spowodowaly bowiem, ze poza Senatem znalezli si¢ kandydaci, ktorych listy
otrzymaly — przyktadowo — 1,82% gloséw (Komitet Wyborczy Wyborcow
Koalicja Bezpartyjni i Samorzadowcy) czy 0,79% (Komitet Wyborczy Kon-
federacja Wolno$¢ i Niepodleglo$¢), a mandat senatora uzyskali kandydaci,
ktorzy zebrali 0,25% gltosow. Glosy stracone oddaty w wyborach do Senatu
w sumie 1 504 483 osoby (stanowi to ponad 8% wszystkich 18 201 348 odda-
nych glosow) glosujace na 53 r6zne komitety. Do wzmocnienia wynikdéw PSL
i Kukiz’15 w wyborach do Sejmu przyczynilo si¢ utworzenie Koalicji
Polskiej.

5. Na wyniki wyborcze w 2019 r. w istotny sposOb wplyneta zdolnos¢
trafienia z programem do ludzi mtodych, ktorzy tym razem w duzej liczbie
wzieli udzial w wyborach. Osoby urodzone w latach 1982-2000 (tzw. pokole-
nie Y) oraz po 2000 (tzw. pokolenie Z) wyraznie okreslily swoje oczekiwania
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wyborcze, wzmacniajac tym samym pozycje polityczng Konfederacji i Lewicy.
Niezte wyniki tych partii wskazaly na narastanie buntu ludzi mtodych prze-
ciw duopolowi PO-PiS w polskiej polityce (Chwedoruk 2019). Jak zauwaza
M. Tyrata (2022: 111), odwotujac si¢ do ocen K. Tragarza (2019); ,, Tematy,
ktore w 2019 r. byly najwazniejsze dla grupy wyborcow w wieku 18-29, to
Swieckie panstwo, kwestie dostepnosci do antykoncepcji, bezpieczna aborcja,
rejestracja zwigzkOw partnerskich, czy legalizacja «migkkich» narkotykow”.

6. Rowniez te wybory pokazaly, ze wzrost frekwencji moze modyfikowac
uktad sit politycznych. Mozna uzyska¢ wigcej glosow, ale w przypadku wzro-
stu poziomu aktywnoSci wyborcow osiagnaé ostatecznie stabsza pozycje, jesli
wzrost ten byl korzystniejszy dla innych ugrupowan. Taka sytuacja wystapita
w przypadku PiS, ktore uzyskalo wigcej gtosow niz w poprzednich wyborach,
a nie zagwarantowalo sobie wigkszoSci w Sejmie. W tych wyborach partie
polityczne musialy sobie zdawac sprawe z koniecznoS$ci zagospodarowania
kapitatu politycznego, jaki stanowig osoby niezdecydowane — te, ktore albo
nie wiedza, czy wezma udzial w wyborach, albo nie sg pewne, na kogo beda
glosowac.

7. Kampania wyborcza w klasycznej postaci — w ramach spotkan bezpo-
Srednich, za pomoca mediow tradycyjnych oraz plakatow i bilbordow — byta
w duzym stopniu uzupetniana kampania wizerunkowa prowadzona w inter-
necie przez osoby kandydujace do parlamentu. W badaniach opinii ustalono
(CBOS, komunikat nr 152/2019), ze 31% wszystkich ankietowanych czerpato
informacje o komitetach wyborczych i kandydatach z internetu, 34% czytato
w ciagu miesiaca przed wyborami artykuly o tematyce politycznej, 22% prze-
gladalo strony internetowe partii politycznych, komitetow wyborczych i kandy-
datow, 20% czytalo blogi o tematyce politycznej, 4% umieszczalo w internecie
wpisy na tematy polityczne, 2% wysytalo przez internet list do kandydata,
3% zapisato si¢ do grupy popierajacej jaki§ podmiot polityczny lub jakie-
go§ kandydata. W komunikacji z potencjalnymi zwolennikami intensywnie
byly uzywane media spotecznosciowe (Rozycka, Chowaniec 2019: 80-109).
Wzrastato znaczenie kompetencji komunikacyjnych politykow dziatajacych
w wirtualnej przestrzeni. Coraz liczniejsze byly przypadki wykorzystywania
internetu do prowadzenia kampanii negatywnej oraz upowszechniania falszy-
wych informacji i szerzenia treSci nienawistnych (hejtu). Badania wykazaly,
ze poszczegOlne partie przejawialy zroznicowana aktywno$S¢ w wybranych
mediach spotecznosciowych (Facebook i Twitter). Najstabiej prezentowata si¢
ona w przypadku ugrupowania Kukiz’15, Nowoczesnej, Polskiego Stronnictwa
Ludowego i Wiosny. Najwyzsza aktywno$¢ (wlasng oraz responsywna) wykazy-
waly Prawo i Sprawiedliwos¢, Platforma Obywatelska, Konfederacja i Lewica.
W badaniach opinii ustalono, ze jeSli chodzi o przyrost liczby fanow, najlepszy
wynik uzyskalo PiS. Zarejestrowano tez prawidlowos¢, ze duza czgstotliwos¢



168 Rozdziat VII

publikowania postow skutkowata wzrostem liczby obserwujacych i wzmozo-
nym zaangazowaniem internautéow (Gerlich 2022: 87-105).

8. Wybory potwierdzily, ze Polacy sg w sprawach polityki podzieleni na
dwa, wewngetrznie niejednorodne, obozy. Ograniczone jest pole dyskursu
politycznego, ktore z jednej strony zaweza poprawnosS¢ polityczna, z dru-
giej za§ — réznego rodzaju radykalizm. W badaniu opinii publicznej (CBOS,
komunikat nr 153/2019) wynik wyboréw do Sejmu ocenito pozytywnie 47%
pytanych, w odniesieniu do wyboréw do Senatu takich deklaracji byto 50%,
za$ niezadowolonych z wyniku bylo odpowiednio: 32% i 24%. Dla 16% wyniki
wyboréw do Sejmu byly obojetne, za§ w przypadku Senatu takich deklaracji
bylo 19%. W komunikacie ze wskazanych wyzej badan napisano: ,,Najgorzej
pazdziernikowe rozstrzygniecie przyjal elektorat KKW Koalicja Obywatel-
ska PO.N IPL Zieloni. Wsrod wyborcow tego komitetu uczucia negatywne
ponad szeSciokrotnie przewazaly nad pozytywnymi — zwolennicy tej formacji
czuja si¢ przede wszystkim rozczarowani wynikiem wybordéw (60%), wielu
z nich obawia si¢ kolejnych czterech lat wtadzy dotychczasowej koalicji rza-
dzacej (43%). Odczucia negatywne trzykrotnie przewazaja nad pozytywnymi
takze w elektoracie KW Sojusz Lewicy Demokratycznej — wyborcy tego komi-
tetu rowniez przede wszystkim sa rozczarowani rezultatem glosowania (44%),
obawiaja si¢ tez ponownych rzadow PiS (38%)”. W badaniach ustalono tez
(CBOS, komunikat nr 163/2019), ze w wyborach parlamentarnych w 2019 r.
najlatwiej przychodzito podja¢ decyzje¢ wyborcom PiS (az dla 91% gtosujacych
na t¢ formacj¢ wybor byt fatwy), w miar¢ oczywiste wydalo si¢ tez wskazanie
swojego wyboru przez zwolennikoéw Koalicji Obywatelskiej (74% glosujacych
na KO). Podjecie decyzji okazato si¢ trudniejsze dla wyborcéw Konfedera-
cji (tylko 63% nie miato w tym przypadku watpliwosci) i wyborcow Lewicy
(61% gtosujacych nie mialo watpliwosci). Ogdlnie mozna stwierdzié, ze decyzja
wyborcow wynikata przede wszystkim z checi poparcia danego ugrupowania
(w sumie 77% pytanych), a tylko w niewielkim stopniu — z chg¢ci zmniejszenia
szans wyborczych jakiego§ innego ugrupowania (19%).

Komentarz ewaluacyjny do wyboréw parlamentarnych w 2023 r.

W wyborach parlamentarnych 15 pazdziernika 2023 r. wigkszo$¢ w Sejmie
i w Senacie uzyskata wielopodmiotowa i zr6znicowana programowo koali-
cja wyborcza przeciwnikow PiS. W sktadzie tej koalicji znalazly si¢: Koalicja
Obywatelska (wspottworzona przez Platforme¢ Obywatelska, Nowoczesna, Ini-
cjatywe Polska, parti¢ Zieloni), Trzecia Droga (wspottworzona przez ugrupo-
wanie Polska 2050 i Polskie Stronnictwo Ludowe) oraz Lewica (wspdttworzona
przez wyrosia z potaczenia Sojuszu Lewicy Demokratycznej i partii Wiosna —
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Nowa Lewice, Polskg Parti¢ Socjalistyczna, Uni¢ Pracy, Lewice Razem, Socjal-
demokracj¢ Polska oraz Wolno$¢ i Rownosc).

W wyborach tych uzyskano najwyzsza po zmianach politycznych 1989 r.
frekwencje, ktdra wyniosta 74,38%. W wyborach do Sejmu z 94 zgioszonych
komitetow wyborczych Pafistwowa Komisja Wyborcza zarejestrowata 85 (w tym
2 komitety koalicyjne, 40 komitetow partii politycznych oraz 43 komitety
wyborcze wyborcow). W wyborach do Sejmu najwigcej glosow dostal komi-
tet wyborczy PiS (35,38%). Kolejne miejsca zajely komitety wyborcze: Koalicji
Obywatelskiej (30,70% gtoséw), Trzeciej Drogi PSL—-Polska 2050 (14,40%),
Nowej Lewicy (8,61%) oraz Konfederacji Wolnos¢ i Niepodlegtos¢ (7,16%).
W wyborach do Senatu 34,81% gloséw uzyskato PiS (co dato 34 mandaty),
KO -28,91% (41 mandatéw), Trzecia Droga — 11,50% (11 mandatéw), Nowa
Lewica — 5,29% (9 mandatéw). Kandydaci niezalezni objeli Iacznie 4 mandaty.
Tak wiec, i w Senacie, i w Sejmie, ugrupowanie, ktore uzyskato najwicksze
poparcie w wyborach, znalazto si¢ w opozycji.

Z inicjatywy Zjednoczonej Prawicy wybory parlamentarne w 2023 r. pota-
czono z referendum ogolnokrajowym. Dotyczyto ono ustanowienia zakazu
wyprzedazy majatku panstwowego podmiotom zagranicznym oraz podniesienia
wieku emerytalnego, a takze stosunku do zbudowania bariery na granicy Rze-
czypospolitej Polskiej z Republikg Biatorusi oraz zamiaru blokowania przyje-
cia nielegalnych imigrantéw z Bliskiego Wschodu i Afryki. Referendum miato
wyraznie instrumentalny charakter. Miato aktywizowac elektorat Zjednoczo-
nej Prawicy, przyczynic si¢ do zwigkszenia frekwencji zwolennikow tego obozu
politycznego w wyborach parlamentarnych, a takze da¢ dodatkowg legitymacje
do prowadzenia po wyborach polityki zgodnej z programem prawicy. Mialo tez
umozliwi¢ ukrycie czeSci wydatkdw wyborczych w ramach finansowania kam-
panii referendalnej, w ktdrej nie ma ustalonych limitow finansowania. Krytyka
tej inicjatywy ze strony opozycji przyczynita si¢ do tego, ze w referendum fre-
kwencja wyniosta 40,91%, a wigc byta nizsza niz wymagana dla uznania jego
wynikow za wigzace.

Ponizej przedstawiam w punktach komentarz do wyboréw parlamentarnych
w 2023 r.:

1. Na wyniki wyborow, jak w kazdym przypadku, ztozyto si¢ wiele przyczyn,
wsrod ktorych nalezy wymienié zwtaszcza:

= zmgczenie spoleczne stylem rzadzenia w latach 2015-2023;

= niezadowolenie z niektorych kierunkéw programowych polityki rzadu;

= nagromadzenie si¢ silnych negatywnych emocji wokot licznych patologii

w obozie wladzy;

= skuteczne przywodztwo w obozie, ktory uzyskat w sumie wigkszo$¢ nie-

zbedng do rzadzenia;
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= strategi¢ wspoldziatania opozycji w walce politycznej ze Zjednoczonag
Prawica;

= bledy w strategii wyborczej kierownictwa obozu Zjednoczonej Prawicy.

2. W wyborach wyraznie zaznaczyla si¢ tendencja do wspodidziatania roz-
nych ugrupowan politycznych, ktére tworzyly mniej lub bardziej formalne
koalicje polityczne. W pigciu blokach politycznych, ktorych przedstawiciele
znalezli si¢ w Sejmie, byto az 20 r6znych ugrupowan politycznych. Ugrupowa-
nia te szukaly mozliwosci poprawy swojej pozycji poprzez podjecie wspolnych
dziatan, odsuwajac na drugi plan — nieraz z duzymi trudnoSciami — konku-
rencj¢ w ramach poszczegdlnych blokéw (w mysl formuly: bez jednej listy,
ale z jednym celem). W wyborach do Senatu z powodzeniem powtorzono
sprawdzone w wyborach 2019 r. rozwigzanie w postaci paktu senackiego.
Kampania wyborcza stata si¢ ,,pojedynkiem na odleglos¢” migdzy Jarostawem
Kaczynskim a Donaldem Tuskiem. W przedstawionej przez OBWE ocenie
tych wybor6éw podkreslono, ze wladze panstwowe naruszyly postanowienia
Dokumentu Kopenhaskiego z 1990 r. oraz zalecenia Kodeksu Dobrej Prak-
tyki w Sprawach Wyborczych, przyjetego przez Europejska Komisje na rzecz
Demokracji przez Prawo (tzw. Komisj¢ Wenecka), co dotyczylo takich kwes-
tii, jak: ramy prawne wybordw, rOwnos¢ praw wyborczych obywateli, agitacja
przed ogloszeniem daty wybordw, przebieg gtownej kampanii, jej finansowanie
oraz zaangazowanie medidw. Stwierdzono, ze nie zostaly wprowadzone do
prawa wyborczego zmiany, dzigki ktorym liczba mozliwych do zdobycia man-
datéw sejmowych bylaby proporcjonalna do zmieniajacej si¢ liczby ludnosci
w okregach wyborczych, a takze zmiany zapobiegajace naduzyciom Srodkow
publicznych oraz zwigkszajace przejrzystos¢ finansowania kampanii wyborczej.
Odnotowano, ze kampania, cho¢ pluralistyczna, nie zapewniata rownych moz-
liwoSci uczestniczacym w niej sitom politycznym, gdyz partia rzadzaca uzyskata
wyrazng przewage poprzez ,niewlasciwy wpltyw na wykorzystanie zasobow
panstwa i mediow publicznych”. Ponadto, jak czytamy: ,,Monitoring mediow
prowadzony przez Misj¢ potwierdzit wywiagzanie si¢ telewizji publicznej z obo-
wiazku rozdysponowania darmowego czasu dla wszystkich komitetow. Pomimo
ustawowego wymogu bezstronnosci, nadawca publiczny konsekwentnie pre-
zentowal wydarzenia spoteczno-polityczne w stronniczy sposob, promujac par-
tie rzadzaca i jej polityke, a zarazem demonstrujac otwartag wrogoS§¢ wobec
opozycji i traktujac jej gtdbwnego lidera jako zagrozenie dla bezpieczenstwa
narodowego”. OBWE uznata, ze przeprowadzenie referendum z inicjatywy
rzadu stuzylo wzmocnieniu przekazu partii rzadzacej. Wskazala tez, ze wspar-
cie kampanii partii rzadzacej ze strony spotek kontrolowanych przez panstwo,
»podwazajac tym samym rozdzial pomiedzy panstwem a partia”, umozliwito
pewne obejscie przepisow dotyczacych finansowania kampanii (Biuro Insty-
tucji Demokratycznych i Praw Czlowieka OBWE 2024: 2-3).
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3. W wynikach wyborczych znalazta wyraz negatywna reakcja duzej czeSci
spoteczenstwa na rzady Zjednoczonej Prawicy w latach 2015-2023. Krytycznie
oceniano przede wszystkim styl uprawiania polityki przez rzadzacych. W trak-
cie rzadow Zjednoczonej Prawicy w pelni potwierdzita si¢ zasada, ze wladza
zdobyta w sposOb demokratyczny nie musi oznacza¢ demokratycznego i pra-
worzadnego rzadzenia, w tym okresie bowiem:

= przeniesiono osrodek dyspozycji politycznej do nieponoszacego odpo-
wiedzialnoSci konstytucyjnej kierownictwa dominujacego w parlamencie
ugrupowania politycznego;

* dochodzilo do wyraznego naruszania zasady trojpodziatu wtadz (i to nie
tylko w relacjach migdzy wtadza wykonawczg a sgdownicza, ale tez mig-
dzy wtadza ustawodawczg i wykonawcza — m.in. przez osadzenie w gabi-
netach rzadowych stu kilkudziesi¢ciu postow, ktorzy przeciez powinni
sprawowac kontrole nad rzadem);

= identyfikowano wole suwerena z doraznymi interesami rzadzacej partii
i wykorzystywano wlasno$¢ panstwowa do zaspokajania potrzeb i ochrony
interesOw rzadzacych;

= eliminowano z wptywu na bieg spraw publicznych mniejszoSci, prowadzac
polityke dyskryminujaca osoby ze Srodowiska LGBT, a w sprawie aborcji
przyjeto lini¢ postepowania naruszajaca prawa kobiet;

= doprowadzono w polityce zagranicznej do tego, ze wérodd znacznej czesci
opinii publicznej (a takze w Srodowiskach politycznych poza naszym kra-
jem) Polske zaczeto postrzegaC jako problem demokratycznej Europy;

= sprowadzono przekaz polityczny medidéw publicznych, w tym szczegolnie
telewizji, do poziomu prymitywnej propagandy prorzadowe;.

Wszystko to spowodowato, ze — w stopniu przewyzszajacym znacznie mobi-
lizacje z 2019 r. — w wyborach wzi¢li udziat, gltosujac przeciwko Prawu i Spra-
wiedliwosci, ludzie mtodzi i kobiety. Nad zwigkszeniem udzialu w wyborach
0soOb z tych grup pracowaly w ramach swoich kampanii profrekwencyjnych
nie tylko partie opozycyjne, ale takze organizacje spoteczne. ROwniez w tym
przypadku — mimo negatywnego wyniku wyborczego — mozna mowic o znacz-
nej odpornosci elektoratu PiS na coraz liczniejsze i coraz lepiej udokumento-
wane doniesienia o patologicznych zachowaniach politykdéw tego ugrupowania.
Elektorat ten bez zastrzezen przyjmuje narracj¢ polityczng swojej partii, wierzy
w nia. Mozna uwazac, ze sa to bardziej wyznawcy niz zwolennicy partii.

4. Strategia i decyzje kierownictwa partii Prawo i Sprawiedliwos¢ zwia-
zane z tymi wyborami parlamentarnymi okazaly si¢ biledne. Dotyczy to
przede wszystkim zalozenia, ze uda si¢ uzyska¢ wyborcze przyzwolenie na
dalsze samodzielne rzadzenie. Tymczasem przygotowaniu do wyboréw towa-
rzyszyto wewnetrzne roznicowanie si¢ obozu rzadzacej prawicowo-konserwa-
tywnej wigkszosci, tj. Zjednoczonej Prawicy. Ujawniato si¢ wyrazne dazenie
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koalicjantéw PiS do zaznaczenia swojej odrebnej tozsamoSci, pozwalajacej
mysle¢ o starcie wyborczym w innych ukfadach niz ze wspolnej listy tworzone;j
przez kierownictwo PiS. Bylo coraz wigcej sygnaléw, ze jedno$¢ tego obozu
politycznego powoli si¢ kruszy. W tej sytuacji zatozenie PiS, ze jest w stanie
utrzymac wigkszo$¢ niezbedng do tworzenia rzadu bez potrzeby otwarcia si¢
na potencjalnych koalicjantow poza grupami z obozu Zjednoczonej Prawicy,
prowadzifo do izolacji PiS w czasie kampanii wyborczej. Mozna w tym widzie¢
przejaw nadmiernej pewnosci siebie (a nawet pychy) lub wyraz niezrozumienia
prawdy, ze na zrOznicowanej scenie politycznej nawet najsilniejsi gracze musza
pami¢tac¢ o zachowaniu zdolnoSci do tworzenia koalicji po wyborach. Mozli-
woS¢ budowania w okresie powyborczym koalicji zostata przekreSlona przez
obrazliwa kampani¢ wobec PSL oraz walke o wyborcow skrajnie prawicowych,
co wykluczato pozniejszy alians z Konfederacja.

5. PiS poszukiwalo sposobow stabilizowania i wzmacniania swojego zaple-
cza wyborczego za pomocg kolejnych transferéw socjalnych, polityki blokowa-
nia cen paliw i energii elektrycznej, a takze radykalizacji i ideologizacji polityki.
W kampanii wyborczej podejmowano proby aktywizowania swojego elektoratu
poprzez wskazywanie wrogdw i wzmacnianie lekow, w tym lgku przed utratg
przez Polske suwerennosci. Utrudnieniem w kampanii PiS stata si¢ koniecz-
nos$¢ ograniczania negatywnych skutkdéw ujawnionych afer z udziatem rzadza-
cych, w tym tzw. afery wizowej, zwigzanej z patologicznymi mechanizmami
pozwalajacymi wpuszcza¢ do Polski imigrantow. Przedmiotem uzasadnionej
krytyki stata si¢ kampania PiS w terenie prowadzona na zamknigtych spotka-
niach aktywu odbywajacych si¢ pod ochrong policji.

6. Strategia i aktywnoS¢ decyzyjna kierownictwa Platformy Obywatelskie;j
w ramach tej kampanii wyborczej zdecydowanie roznity si¢ od tych z lat
2015 i 2019. Zostaty one skoordynowane oraz podporzadkowane integro-
waniu i mobilizowaniu demokratycznych sit mogacych stworzy¢ w ramach
Koalicji Obywatelskiej i jej sojusznikow skuteczny ob6z antypisowski. Wraz
z powrotem Donalda Tuska z Brukseli i przejeciem przez niego kierownictwa
Platformy Obywatelskiej zniknal problem braku przywddztwa politycznego.
Przyjeto koncepcje ofensywnej kampanii, majacej na celu mobilizowanie
elektoratu opozycji, ktorej fragmentem staly si¢ marsze zwolennikéw odsu-
ni¢cia PiS od wiadzy. Marsze te mialy pokazac site opozycji i da¢ nadzieje na
zwycigstwo; drugi z nich odbyl si¢ na dwa tygodnie przed wyborami parlamen-
tarnymi (miat dziala¢ jak druga, ,,przypominajaca” dawka szczepionki). Orga-
nizowane przez PO marsze oraz otwarte spotkania wyborcze przeciwstawiono
skutecznie zamkni¢tym spotkaniom aktywu PiS. Mobilizacji stuzyto stworzenie
ruchu spotecznych obserwatoréw wyboréow. W sferze programowej Koalicja
Obywatelska nie zatrzymatla si¢ na poziomie ogdlnych haset i zapowiedzi
dotyczacych demokracji, praworzadnoSci oraz praw czlowieka i obywatela. Te
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ogOlne zapowiedzi zostaly skonkretyzowane w dokumencie ,,100 konkretow
na 100 pierwszych dni rzadzenia” (https://100konkretow.pl/wszystkie-kon-
krety/). Przedstawiono w nim zapowiedzi dotyczace niemal wszystkich dzie-
dzin funkcjonowania pafstwa, w tym: zmiany w prawie podatkowym, podwyzki
dla nauczycieli i pracownikow budzetdwki, ,,przywrocenie godnosci polskiej
kobiety”. W sferze personalnej zastosowano strategi¢ maksymalnego posze-
rzania oferty wyborczej przez wpisanie na listy wyborcze politykdw spoza Plat-
formy Obywatelskiej, m.in. lidera Agrounii Michata Kotodziejczaka, Romana
Giertycha czy Ryszarda Petru. W narracji wyborczej odwotywano si¢ nie tylko
do racji rozumowych, lecz takze do emocji, co byto w przypadku PO nowym
zabiegiem i znalazto odzwierciedlenie w hasle kampanii: ,,Polska w naszych
sercach”.

Na ostateczny wynik wyborczy wplyneto prowadzenie intensywnej kampanii
wyborczej az do ostatniego dnia przed wyborami. Miato to sens, poniewaz — jak
twierdzi wielu obserwatorow — Polacy czesto decyduja o tym, kogo lub ktore
ugrupowanie poprzec, w ostatniej chwili, niemal przed samym wejSciem do
lokalu wyborczego. W sondazach przeprowadzonych na tydzien przed wybo-
rami (CBOS, komunikat nr 127/2023) deklaracj¢ glosowania na KO ztozyto
tylko 22% respondentow, ktorzy zglosili zamiar wzigcia udziatu w gfosowaniu.
Roéwnoczesnie wsrod tych, ktorzy deklarowali che¢ udziatu w wyborach, naj-
wigcej (16%) osob, ktore wahaly sig, na kogo oddac glos, wskazato, ze naj-
bardziej identyfikuja si¢ z KO.

Przyjeta przez Koalicje Obywatelska strategia, ktora miata jeden gtowny
cel: odsuniecie Zjednoczonej Prawicy od rzadzenia, dzigki wspotdziataniu roz-
nych sit politycznych, okazala si¢ skuteczna. Byta ona jednak — jak wkrotce
si¢ okazalo — politycznie kosztowna. Uzyskanie partycypacji we wladzy w ten
sposdb byto bowiem zadaniem tatwiejszym niz wypelnienie konkretnych zobo-
wigzan w czasie pozniejszego rzadzenia w ramach zrdznicowanej programowo
koalicji.

7. Poszczegblne ugrupowania polityczne poszukiwaly tematow, ktore moga
wprowadzi¢ do swojej agendy programowej. Zmiana sytuacji geopolityczne]
Polski po inwazji Rosji na Ukraing oraz hybrydowe ataki polegajace na prze-
rzucaniu przez Biatoru$ na polska granice licznych grup uchodzcow z panstw
azjatyckich i afrykanskich sprawily, ze do pakietu probleméw podejmowanych
w czasie kampanii wyborczej weszly kwestie dotyczace bezpieczefistwa naro-
dowego, ochrony tozsamosci kulturowej, a takze przeciwdziatania niekontro-
lowanemu naptywowi do Polski surowcow i towardéw z Ukrainy. Kwestie te
staly si¢ osig kampanii wyborczej ugrupowan prawicowych odwotujacych sie
do ideologii narodowej, ktére podjely tez probe poszerzenia elektoratu, wysu-
wajac w swym programie zadania liberalizacji zasad prowadzenia dziatalnoSci
gospodarczej. Problemy bezpieczefistwa panstwa byly takze jednym z glow-
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nych tematow kampanii PiS prowadzonej pod hastem ,,Bezpieczna przysztos¢
Polakow™.

Wyniki sondazu przeprowadzonego na przetomie pazdziernika i listo-
pada 2023 r. (CBOS Flash nr 10/2023) pokazywaly, jakie tematy absorbowaty
w ostatnim czasie uwage Polakow 1 byly bardzo czg¢sto przedmiotem rozmow,
a tym samym musialy mie¢ wplyw na ich glosowanie w jesiennych wyborach.
Na pierwszym miejscu wyborcy najwiekszych ugrupowan wskazywali inflacje
(36% ogo6tu respondentoéw). Na kolejnych miejscach znalazly si¢: nadzieje
zwigzane z utworzeniem nowego rzadu (28%), trudnosci w dostepie do leka-
rzy i/lub uslug medycznych (25%), obawy zwiazane z utworzeniem nowego
rzadu (21%), system edukacji (15%), brak pieni¢dzy (14%), wojna na Ukra-
inie (14%), konflikt na Bliskim Wschodzie (14%). Rezultaty te powinny
dawa¢ do myslenia nowej koalicji rzadzacej, podpowiadac, w jakim kierunku
ma podjs¢ jej aktywnos$¢ decyzyjna, by byta ona zbiezna z oczekiwaniami
Polakow.

8. Kampanie wyborcze stajg si¢ coraz drozsze. W 2023 r. pie¢ blokow poli-
tycznych, ktore wprowadzity do Sejmu swoich przedstawicieli, wydalo tacznie —
wedtug oficjalnych danych — ponad 130 mln zt. Najwicksze byly wydatki Prawa
1 SprawiedliwoSci — 38,8 mln zl, nieco mniej wydata Koalicja Obywatelska —
35,4 mln z1, a na kolejnych miejscach znalazly sie: Trzecia Droga — 28,5 mln zi,
Nowa Lewica — 16,9 mln zi, Konfederacja — 11,6 mln zl. Dla poréwnania
w 2019 r. szeS¢ komitetow, ktorych kandydaci zostali parlamentarzystami,
wydato w sumie na kampani¢ wyborcza 80,5 mln zI. Z analizy kosztow wynika,
ze spoSrod mediow najwazniejszym kanalem komunikacji dla wszystkich gtow-
nych partii byt internet. W przypadku pi¢ciu wymienionych wyzej komitetow
wydatki na dziatania w internecie wyniosly facznie ponad 31 min zt. To niemal
jedna czwarta wszystkich kosztow poniesionych przez te komitety.

W ramach kampanii wyborczej w 2023 r. na dziatalno$¢ w internecie naj-
wigcej wydato Prawo 1 Sprawiedliwos$¢ — ponad 11 mln z1, druga byla Koalicja
Obywatelska — prawie 10 mln zt (https:/konkret24.tvn24.pl/polityka/wybory-
2023-miliony-zlotych-na-kampanie-wyborcza-kto-ile-wydal-st7795167). Jak
pOzniej ujawniono, rzeczywiste wydatki PiS na kampani¢ parlamentarng kan-
dydatow tej partii byly znacznie wyzsze. PiS wykorzystywalo bowiem dostep
do rzadowych zasobow i instytucji. W diuzszej perspektywie potwierdzifo sie,
ze naruszanie w dziataniach politycznych obowiazujacego prawa moze rodzi¢
dolegliwe konsekwencje — w tym przypadku znalazto to wyraz w decyzji Pan-
stwowej Komisji Wyborczej, ktora pozbawita PiS prawa do otrzymania sub-
wengcji z budzetu panstwa.

9. Wyniki badania opinii publicznej z listopada 2023 r. (CBOS, komunikat
nr 143/2023) wskazuja, ze w tych wyborach jeszcze zwigkszyla si¢ rola internetu
w pozyskiwaniu informacji na temat startujacych w nich komitetoéw i kandy-
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datow. Taka deklaracje ztozyto 52% badanych, w tym 85% badanych w wieku
od 18 do 24 lat oraz 71% badanych w wieku od 25 do 34 lat. Na podobnym
poziomie jak w 2020 r. utrzymala si¢ aktywno$¢ deliberatywna w internecie
(13% internautdw oraz 11% wszystkich badanych) oraz aktywnoS$¢ partycypa-
cyjna (odpowiednio 11% i 9%). Nie moze w tej sytuacji dziwi¢, ze poszcze-
golne komitety wyborcze i kandydaci, tym razem takze KO, poswigcili znacznag
ilo§¢ Srodkéw na aktywnos$¢ w internecie.

10. Jak si¢ okazalo w badaniu opinii publicznej, ktorego wnioski nalezy
traktowac jako wazng przestanke dokonywanych wyboréw, do$¢ wyraznie
wzroslo w spoteczenstwie przekonanie, ze demokracja ma przewage nad
innymi formami rzagdzenia. W badaniu z listopada 2023 r. (CBOS, komunikat
nr 147/2023) takie przekonanie wyrazito juz blisko 80% badanych, a zdania
przeciwnego bylo tylko 11% pytanych. Odno$ne deklaracje z poprzedniego
badania z 2021 r. wynosily odpowiednio 68% i 17%. W przeciaggu tych
dwoch lat zmniejszyta si¢ tez liczba osob, ktdre w tej sprawie nie maja zdania
(z 15% do 9%). W tym samym czasie zwigkszyla si¢ tez liczba osob, ktore
uwazaly, ze demokratyczna forma rzadow ma znaczenie dla takich ludzi jak
oni (z 64% do 70%). W badaniu wyodrebniono na podstawie deklaracji grupe
0soOb, ktore mozna okresli¢ jako demokratow, obojetnych demokratow oraz
niedemokratow. Wsrdd tych pierwszych dominowali ludzie mtodzi, mieszka-
jacy w miastach, majacy wyzsze wyksztalcenie, a takze wysokie zarobki oraz
zainteresowani polityka. Wsrod osob, ktore deklarowaly poparcie PiS w wybo-
rach parlamentarnych 2023 r., poglady demokratyczne mialo 52% wyborcow,
w przypadku popierajacych KO bylo to 73%, Trzeciej Drogi — 77%, Nowej
Lewicy — 84%, Konfederacji — 49%. Przestrzeganie wolnoSci obywatelskich
1 praw czlowieka wskazalo jako najwazniejsza cech¢ pafnstwa demokratycz-
nego 70% zwolennikéw Nowej Lewicy i odpowiednio: 52% Trzeciej Drogi,
49% KO, 45% Konfederacji oraz 22% PiS.

5. Aktywnos$¢ decyzyjna panstwa w zwigzku z pandemia COVID-19
(nota ewaluacyjna ex post): niebezpieczne kluczenie
miedzy wartosciami i zasadami a interesami

Atak pandemii COVID-19 jako wyzwanie polityczne

W pierwszych miesigcach 2020 r. ograniczenie skutkéw pandemii COVID-19,
jej destrukcyjnego wplywu na ludzi (zaréwno ich zdrowie fizyczne, jak i psy-
chiczne), na stosunki spoleczne, na sytuacj¢ finansowa i gospodarcza panstwa —
urosfo w Polsce, podobnie jak na catym Swiecie, do rangi najwazniejszego
zadania decyzyjnego. Doszto do zmian systemowych w obszarze decydowa-
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nia politycznego oraz do ograniczen w prowadzeniu aktywnoSci spotecznej,
politycznej i gospodarczej. Dziatania decyzyjne wtadz publicznych zwigzane
z traumatyczng sytuacja nadzwyczajng okreslity sposéb wykonywania przez te
wladze konstytucyjnych zobowigzan prawnych (Rydlewski 2021a: 1011-1019).

Na polityke panstwa wobec wyzwan pandemii COVID-19 i dzialania podej-
mowane w zwiazku z nig zlozylo si¢ wiele szczegdblowych proceséw decyzyjnych
przypadajacych na lata 2020-2022. Problemy stanowigce przedmiot decy-
dowania mialy charakter strategiczny i ogolnospoteczny. W agendzie decydo-
wania przewijaly si¢ watki czysto polityczne, spoteczne i gospodarcze, a takze
wewnatrzpanstwowe i miedzynarodowe. Zwigzane z pandemig zagrozenia
bezpieczenstwa okazaly si¢ wigksze niz zdolnosci do ich ograniczania. Doszlo,
szczegOlnie w pierwszej fazie pandemii, do zablokowania mozliwosci funkcjo-
nowania placowek stuzby zdrowia i opieki spotecznej. Kryzys szybko nabrat
charakteru transsektorowego. Konieczne stato si¢ systemowe przestawianie
panstwa na tryb dzialania awaryjnego oraz uruchomienie specjalnych, nie-
raz radykalnych i obcigzajacych panstwo i ludzi, mechanizméw ochronnych
i obronnych, a takze budowanie rezerwowych rozwigzan, m.in. w ramach kon-
taktow zdalnych za pomoca taczy internetowych. Pandemia przyczynita si¢
rOwniez do wystgpienia zjawisk o charakterze przestepczym, by wspomniec
tylko o nieprawidlowosciach w interwencyjnym zakupie sprzetu do zwalczania
skutkow zakazen. Transgraniczny charakter pandemii stworzyl konieczno$¢
uruchomienia specjalnych rozwigzan i mechanizméw wspotdziatania ponad-
panstwowego i migdzypanstwowego. Niepomiernie wzrosto ryzyko systemowe
zwigzane z ograniczong programowalnoScig zdarzen oraz znaczng zmiennoscig
sytuacji (Waliszewski, Solarz 2020; Klimczuk 2021).

W chwili ataku pandemii Polska znajdowatla si¢ na Sciezce wzrostu gospo-
darczego. W 2019 r. wzrost PKB wynidst 4,5%. W naste¢pstwie transferow
socjalnych, ktore byly traktowane przez rzadzacych jako metoda zagwaranto-
wania sobie poparcia, zmniejszaly si¢ obszary ubostwa. W 2015 r. 23% ankie-
towanych ocenialo swojg sytuacje materialng jako ztg lub bardzo zta, w 2019 r.
takich osob byto juz tylko 15%. Sytuacje finansowa swoich gospodarstw domo-
wych jako dobra lub bardzo dobrg oceniato w 2015 r. 23% badanych, w 2019 r.
bylo to juz 33% badanych. Rezerwy finansowe wielu gospodarstw domowych
oddalaly perspektywe dramatycznej zapasci finansowe;j.

Materia decyzji politycznych zwigzanych z pandemia wykroczyta zde-
cydowanie poza sprawy programowania i wykonywania polityk publicz-
nych. Decyzje te swoim zakresem objely: utrzymanie wladzy w przestrzeni
publicznej, regulacje prawne, polityki publiczne, dystrybucje dobr oraz ustug
materialnych i niematerialnych, zarzadzanie zasobami wspolnymi i kanatami
komunikacji. Procedury decyzyjne wykorzystywano do wzmocnienia pozycji
wigkszosci rzadowej w obszarach dalekich od ograniczania skutkow pandemii.
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Podmiotami decydowania politycznego byli z formalnego punktu widzenia
aktorzy zinstytucjonalizowani taczacy tozsamo§¢ organdéw wtadzy publicznej
i podmiotéw politycznych (rzad, parlament, glowa pafistwa). Faktycznie
za$, z uwagi na sytuacje w systemie wladzy, strategicznym decydentem byto
kierownictwo Zjednoczonej Prawicy z prezesem PiS Jarostawem Kaczynskim
na czele, co samo w sobie miato patologiczny charakter.

Podporzadkowanie strategii i taktyki dziatan decyzyjnych wtadz panstwowych
interesom politycznym rzadzacych

Zastosowano mechanizm kolejnych, ksztattowanych doraznie rzadowych tarcz
antykryzysowych, ktorych przepisy tworzyly podstawy wsparcia antykryzyso-
wego, ale stwarzaly takze nadzwyczajne zagrozenia w sferze wolnoSci i praw
cztowieka oraz wzmacnialy pozycje panstwowych organow wtadzy wykonaw-
czej. Calo§¢ zachowan decyzyjnych wiadz publicznych w Polsce w analizo-
wanych sprawach nosita znamiona kluczenia migdzy wartoSciami i zasadami
a interesami politycznymi i wymogami budzetowymi.

W aktywnosci decyzyjnej wiadz panstwowych zasadnicze znaczenie miala
rezygnacja z uruchomienia przygotowanych na sytuacje nadzwyczajne goto-
wych rozwigzan systemowych 1 przyjecie strategii dziatania za pomoca doraz-
nych regulacji prawnych. Zaniechanie wprowadzenia w zwigzku z epidemia
COVID-19 stanu kleski zywiolowej bylo w sposdb oczywisty uwarunkowane
kalkulacjami politycznymi i obawa przed ewentualnymi roszczeniami finan-
sowymi. Konstytucyjny zakaz przeprowadzania wyborOw w okresie obowia-
zywania stanu nadzwyczajnego powodowatby bowiem koniecznos$¢ odtozenia
wyboréw Prezydenta RP przewidzianych na maj 2020 r. Stan kleski zywiolowe;j
dawalby takze przedsigbiorcom, ktérych dziatalno$¢ objetyby ograniczenia
wynikajace z walki z pandemia, prawo wystepowania z roszczeniem do pan-
stwa o odszkodowanie.

Ksztattowane doraznie, czesto zmieniane i niejednokrotnie niespdjne
rozwigzania wyprowadzane byly doS¢ swobodnie z blankietowych upowaz-
niefl ustawy o zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazef i chorob zakaznych
u ludzi. Uprawiano polityke izolacji, zamykajac granice panstwowe i granice
poszczegblnych regionow. Doszto tez do wzmocnienia w wielu obszarach
polityki regulacyjnej panstwa. Rzadzacy okazywali przywigzanie do kon-
cepcji panstwa wszechobecnego. W pierwszej fazie pandemii odrzucili oni
mozliwos$¢ czy raczej konieczno$¢ wspotdziatania w przestrzeni ponadpan-
stwowej. Rzad zdawat si¢ w tym czasie nie rozumieé, ze globalne zagrozenia
mozna pokonywaé tylko w ramach wspoétpracy ponadpanstwowej i zobowia-
zan mi¢dzynarodowych. W tych nadzwyczajnych warunkach roéwniez dawato
o sobie zna¢ charakterystyczne dla rzadzacych rozroznienie pafnstwa suwe-
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rennego 1 panstwa dzialajagcego w ramach wyznaczonych przez uktady mie-
dzynarodowe (ktoremu — co oczywiste — z definicji odmawiali oni przymiotu
suwerennosci).

Charakter i kierunki inicjatyw decyzyjnych wskazywaly jednoznacznie na
przedktadanie intereséw doraznych nad wyzwania strategiczne. Stan gospo-
darki u progu pandemii (o czym wspomniatem wyzej) umozliwiat zaangazowa-
nie dostepnych Srodkow publicznych w rozwigzywanie problemow decyzyjnych.
W wyniku takich, a nie innych preferencji decyzyjnych kierowniczego oSrodka
politycznego przyjeto jako modus operandi rozwiazywanie problemow pan-
demii bez wprowadzania stanu kleski zywiolowej i bez dokonywania zmian
w kalendarzu wybordw prezydenckich.

Kluczowe znaczenie dla rzadzacych miato wzmacnianie ich pozytywnego
wizerunku w spoleczenstwie, w tym w szczegolnoSci w Srodowisku zwolenni-
kow Zjednoczonej Prawicy. W efekcie w pierwszej kolejnoSci uwzgledniano
interesy i oczekiwania grup spotecznych i podmiotéw o szczegolnym znaczeniu
dla rzadowych decydentow. W §lad za rozbieznoSciami, ktore pojawialy si¢
w obozie politycznym rzadzacych, istotnym kryterium wyboru post¢powania
przez wiladze stato si¢ dazenie do stabilizowania sytuacji we wlasnym Sro-
dowisku politycznym. W grze politycznej wokot wyborow PiS wykorzystato
powstala w czasie pandemii sytuacje do przypisania sobie wizerunku obroncy
norm konstytucyjnych. Prezes PiS zastosowal wybieg polegajacy na izolowa-
nym stosowaniu konstytucji, przedstawiajac jako uzasadnienie stanowiska
w sprawie wyborow prezydenckich wyjete z caloSci ustawy zasadniczej normy
odnoszace si¢ do dlugosci kadencji gtowy panstwa. Jak nalezy sadzi¢, faktycz-
nie stanowisko to wynikato z panujacego w kierownictwie PiS przekonania,
ze zmiany kalendarza wyborczego utrudnig reelekcje Andrzeja Dudy. Tym
samym za$ stworzg zagrozenie dla licznych dziataczy obozu wtadzy, ktorzy
zostali osadzeni, nieraz wraz z calymi rodzinami, na stanowiskach w insty-
tucjach panstwowych i w kontrolowanych przez panstwo podmiotach gospo-
darczych. Koncepcyjna stabos¢ i reaktywnoS¢ opozycji utatwiala w pierwszym
okresie pandemii wizerunkowe zaliczenie jej do sit destruktywnych. Senat nie
ulegl jednak presji i maksymalnie wykorzystal czas przewidziany na ustosun-
kowanie si¢ do uchwalonej przez Sejm ustawy, co w praktyce uniemozliwito
przeprowadzenie wyboréw glowy pafistwa w trybie gtosowania kopertowego
w maju 2020 r. Kierownictwo PiS zachowalo przez caly czas trwania pandemii
zdolno$¢ do decydowania na swoich warunkach w sprawie wprowadzenia stanu
nadzwyczajnego i przeniesienia terminu glosowania na czas po opanowaniu

kryzysu.
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Btedy w wykorzystaniu dostepnych zasobdw

Dzialaniom decyzyjnym rzadzacych nie towarzyszyly rzetelne konsultacje
1 uzgodnienia gwarantujagce minimum ich wspotdzialania z opozycja. Tej
oceny nie zmieniaja pozorne konsultacje z opozycja przeprowadzone przez
prezydenta i rzad w pierwszych dniach kryzysu. Pojawily si¢ tez trudnosci we
wspoldziataniu organoéw panstwowych z organami samorzadu terytorialnego.
Wreszcie, panowal zast0j na plaszczyznie wspotpracy miedzy oSrodkami wia-
dzy i wiedzy, w tym w relacjach mi¢dzy rzadzacymi a specjalistami ze Srodowi-
ska medycznego oraz w stosunkach mi¢dzy rzadzacymi a konstytucjonalistami.

Rozwigzania normatywne zwigzane z pandemia byly przygotowywane
w malo przejrzysty sposob. Brakowato informacji na temat wstepnej ewalu-
acji projektéw wigkszoSci rozwigzan normatywnych. Formalne podejmowa-
nie decyzji nie miatlo znamion odpowiedzialnego dzialania, gwarantujacego
wysoka jakoS¢ stanowionego prawa i pozwalajacego na kontrolg pod katem
mozliwej korupcji. O konkretnych dziataniach decydowali politycy, a nie spe-
cjaliSci od walki z zagrozeniami epidemii.

Wystepowaly istotne zakidcenia w komunikacji rzadzacych ze spoteczen-
stwem na temat dziatan zwiazanych z pandemig. Informacje o podejmowanych
decyzjach najczeSciej nie zawieraly wyjasnien niezb¢dnych do zrozumienia
1 — co rownie wazne — do akceptacji tych decyzji. Wyraznie pogorszyly si¢
wskazniki dotyczace poczucia obywateli, ze sa powaznie traktowani przez
wladze publiczne, oraz przekonania spoleczefstwa, ze sprawy rozwijajg si¢
w dobrym kierunku. Spadio zaufanie do wigkszoSci politykdéw koalicji rza-
dowej. W grudniu 2019 r. zaufanie do szefa rzadu wyrazalo 59% ankieto-
wanych przez CBOS, w grudniu 2020 r. byto to juz tylko 43%. W 2020 r.
az 46% ankietowanych (najwigcej od 1990 r.) wyrazito opini¢, ze wtadze ich
lekcewaza. Rok 2020 byt w ocenie Polakow znacznie gorszy niz poprzedni —
zarOWno w wymiarze prywatnym, jak i publicznym. Byly to najgorsze wyniki
w historii badan prowadzonych od 1984 r. W grudniu 2019 r. dziatalno$¢ rzadu
cieszyla si¢ dobrg opinig u 42% badanych, w grudniu 2020 r. byla to ocena
juz tylko 33% ankietowanych. W listopadzie 2019 r. 52% pytanych wyrazato
opini¢, ze dziatania rzadu stwarzaja szans¢ poprawy sytuacji gospodarczej,
w grudniu 2020 r. takich deklaracji byto juz tylko 34% Rzadzacy intensywnie
wykorzystywali zasoby wladzy do mobilizowania poparcia dla prowadzone;j
polityki i narzucenia kalendarza politycznego podporzadkowanego swojej
kalkulacji politycznej opartej na zatozeniu, ze skutki kryzysu beda narastac
i przesunigcie na pozniej terminu wyboréw pogorszy wynik wyborczy Andrzeja
Dudy. Wiadze upowszechnialy narracjg, w ktorej prezydent byt kreowany na
dobrego gospodarza, premiera Mateusza Morawieckiego przedstawiano jako
doskonatego szefa gabinetu walczacego o przywrdOcenie normalnoSci, i za
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pomoca ktorej checiano przekonac spoteczefistwo, ze w sytuacji kryzysu nie-
zbedna jest stabilizacja polityczna. Ten zabieg doraznie okazat si¢ w duzej
mierze udany. Kierownictwo obozu rzagdowego potaczylo dziatania antykry-
zysowe z intensywnym poszukiwaniem nowej koncepcji budowania poparcia
spolecznego.

W warunkach zmniejszania si¢ zasobow, po ktore wiadza moglaby si¢g-
na¢, wdrazany od 2015 r. model demokracji transakcyjnej, oparty na zasa-
dzie: poparcie za dodatkowe Swiadczenia finansowe, stawatl si¢ trudniejszy
w realizacji. W 2020 r., po raz pierwszy od 1990 r., doszto do spadku PKB
(mozna si¢ oczywiscie pocieszac, ze byl to spadek o 2,8%, podczas gdy w calej
Unii Europejskiej wynosit on ponad 7%). Powr6cono wigc do intensywnego
szukania wroga i skupiania uwagi spoleczefistwa na kwestiach etycznych
i S$wiatopogladowych majacych duzy potencjal polaryzacyjny (w my$l zasady
»dziel i rzadz”). Doskonale si¢ do tego nadawal temat aborcji. W wyniku
orzeczenia Trybunatu Konstytucyjnego, upolitycznionego i powigzanego per-
sonalnie z rzadzacymi, prawie calkowicie wyeliminowano prawo do aborcji, co
pomimo zakazu zgromadzen doprowadzito do manifestacji ulicznych i star¢
z policja.

Deficyty prawne i aksjologiczne dziatan decyzyjnych

W realizacji przyjetych rozstrzygnie¢ decyzyjnych brakowalo systemowego
zagwarantowania dziatan przejrzystych, efektywnych, odpowiedzialnych,
poddajacych sie rozliczeniu, interaktywnych, otwartych, partycypacyjnych
1 spojnych. Nie wykorzystano mozliwoSci poddania proceséw decyzyjnych zwia-
zanych z przeciwdziataniem pandemii kontroli pod katem korupcji. Informacje
pojawiajace si¢ w przestrzeni publicznej po zmianie rzadu w 2023 r. wskazuja
wrecz, ze dziatania majace znamiona korupcji politycznej mogly by¢ jednym
z elementdw sposobu rzadzenia.

W walce z pandemia stosowano nowelizowane wielokrotnie przepisy ustawy
0 zapobieganiu oraz zwalczaniu zakazen i chorob zakaznych u ludzi. Wyda-
wane przez organy rzadowe na tych ograniczonych podstawach przepisy wyko-
nawcze przyczynialy si¢ do chaosu prawnego. Zastosowano metode rzadzenia
rozporzadzeniami, balansujac na granicy ingerencji w materi¢ ustaw. W decy-
dowaniu wykorzystywano rozwiazania zblizone do stanow nadzwyczajnych, bez
zagwarantowania praw zapisanych w ustawodawstwie stanOw nadzwyczajnych,
oraz naruszano istote praw i swobod konstytucyjnych w trybie ustawowym lub
wrecz pozaustawowym, przy formalnym powotaniu si¢ na ustawe. Wprowa-
dzano do porzadku normatywnego rozwigzania oceniane przez prawnikow
jako niezgodne z konstytucja (Izdebski 2020). Skutkowalo to obnizeniem
autorytetu prawa. Sankcje stosowane przez wtadze porzadkowe i organy admi-
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nistracyjne wobec osOb niestosujacych si¢ do zarzadzef wtadz byly niejedno-
krotnie uchylane przez sady. Brak zaufania do wtadz panstwowych ze strony
duzej czeSci spoteczenstwa utrudnial wykorzystywanie w walce z pandemia
tzw. migkkich zasobow rzadzenia. Dzialania antykryzysowe wtadz zwigkszaty
deficyt zaufania do nich. Regulacje z jednej strony wprowadzaly drakonskie
ograniczenia w kontaktach miedzy ludzmi, w tym takze przez reglamentacje
liczby 0s6b mogacych przebywac¢ w tym samym czasie w sklepie, zaS z drugiej
strony dopuszczaly zgromadzenia w koSciofach liczace kilkadziesiat osob.

Sytuacja zwigzana z pandemia poddata trudnej probie e-administracje.
Pojawita si¢ konieczno$¢ rozwijania niektorych aktywnosci, w tym zatrudnie-
nia i edukacji, w ramach mechanizméw zdalnych. Nastgpowata praktyczna
weryfikacja systemOw zarzadzania kryzysowego i opieki zdrowotnej. Wtadze,
koncentrujac si¢ na sprawach zwalczania pandemii, zablokowaly w duzym
stopniu dostep do pomocy medycznej niezbednej w przypadku innych chorob,
w tym stanéw chorobowych zagrazajacych zyciu. Zaistniaty warunki sprzyjajace
powstawaniu teorii spiskowych. Problematyka pandemii stala si¢ przedmiotem
manipulacji w internecie (w tym dezinformacji w kwestii szczepien).

Nie ulega watpliwosci, ze wladze znalazly si¢ w trudnej sytuacji: wyboru
miedzy zachowaniem wymogu izolacji prowadzacej do przerwania transmi-
sji choroby a uleganiem presji spolecznej na luzowanie rygordw i obostrzen
(zwlaszcza ze strony czgSci swoich zwolennikow). Okreslenie i modyfikacja
celow, wybor i korygowanie scenariuszy dziatan, reagowanie na szybko zmie-
niajace si¢ uwarunkowania, zagospodarowanie i interpretacja wynikOw dziatan
odbywaly si¢ w bardzo ucigzliwych warunkach, w sytuacji duzej niepewnosci.
Okolicznosci te trzeba oczywiScie uwzglednic przy ocenie zdolnoSci zarzadza-
nia procesami decyzyjnymi przez kierownictwo polityczne, nie moga one jed-
nak usprawiedliwia¢ odstagpienia przez wiadze od poszanowania standardéw
demokratycznego panstwa prawnego.

Administracyjne ograniczenia w aktywnoSci gospodarczej spowodowaly
trudne do opanowania w diuzszym okresie napi¢cia w finansach publicznych.
Zmniejszenie si¢ wplywow podatkowych, konieczno$¢ zapewnienia Srodkow
na wspomaganie wylgczonych z dziatalnoSci przedsiebiorstw oraz wyczerpywa-
nie si¢ rodzinnych zasobow finansowych prébowano zrownowazy¢ za pomoca
dziatan doraznych oraz w ramach przyjaznej rzadowi polityki pieni¢znej Naro-
dowego Banku Polskiego. Trudniejsze stato si¢ korzystanie z modelu rzadzenia
transakcyjnego i pozyskiwanie poparcia politycznego w zamian za transfery
socjalne.

Pandemia pojawila si¢ w przededniu rozpoczecia kampanii wyborczej
w wyborach Prezydenta RP, co uniemozliwilo normalny jej przebieg. Rzadzacy
jako absolutny priorytet potraktowali wybor na druga kadencje wywodzacego
si¢ z ich obozu politycznego Andrzeja Dudy. Uruchomiono procedury naru-
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szajace zasady prawa wyborczego. Tylko ostry sprzeciw spoteczny i polityczny,
spowolnienie procesu ustawodawczego przez Senat oraz odmowa wielu orga-
néw samorzadu terytorialnego udostepniania znajdujacych si¢ w ich dyspozycji
list wyborcow uniemozliwity realizacj¢ politycznego pomystu rzadzacych prze-
prowadzenia w maju, w ostrej fazie kryzysu pandemicznego, glosowania kore-
spondencyjnego. Ostatecznie glosowanie odbylo si¢ w lokalach wyborczych
w czerwcu i lipcu (druga tura) 2020 r. O kwestiach zwigzanych z decyzjami
politycznymi dotyczacymi tych wyborow pisatem juz w nocie ewaluacyjnej
poswigconej wyborom powszechnym w latach 2015-2024.

Brak koncowej ewaluacji proceséw decyzyjnych i ich efektéow

Rzadzacy nie przeprowadezili, a przynajmniej nie przedstawili publicznie, cato-
Sciowej ewaluacji ex post swoich dziatan zwigzanych z pandemig. Zabrakto
autoewaluacji okreslajacej silne i stabe strony zachowan decyzyjnych wtadz
przy wykorzystaniu kryteriow legalnoSci, celowosci, skutecznosci, efektywno-
Sci, uzytecznoSci, spojnosci, kompletnosci i trwaloSci wyniku. Zabrakto tez
analizy stanu systemu zarzadzania kryzysowego oraz wyciagni¢cia wnioskow
na przyszto$¢. Pandemia ujawnita napigcia na poziomie kierowania i poziomie
operacyjnym mie¢dzy rozwigzaniami typowymi dla zarzadzania kryzysowego
i rozwigzaniami przewidzianymi dla stanu epidemii, ktore nie zostaly pod-
dane analizie. Ewaluacje przeprowadzane na marginesie wykonywania swoich
ustawowych zadan przez NIK (2023) i Rzecznika Praw Obywatelskich (2021)
zawieraja wiele przyktadow btednych i niedopuszczalnych dziatan organow
wladzy publicznej. Pandemia obnazyta liczne staboSci systemOw bezpieczen-
stwa spotecznego, szczegOlnie w obszarze: pozyskiwania informacji na temat
rozwijajacych si¢ zagrozen, zdolnoSci do reagowania w czasie rzeczywistym,
koordynacji dziatan, mobilizacji i optymalnego wykorzystywania potencjal-
nie dostgpnych zasobdw, tworzenia spotecznego zrozumienia i poparcia dla
podejmowanych dziatan oraz przeciwdziatania rozpowszechnianiu si¢ roz-
nego rodzaju teorii spiskowych dotyczacych samej pandemii oraz rzekomej
szkodliwosci szczepien, ktore to teorie znalazly sprzyjajace warunki powsta-
wania i pozyskiwania zwolennikdw w sytuacji traumy wywotanej pandemia
(Breggin 2021). Potrzebna stata si¢ wnikliwa analiza mechanizmdw prze-
ksztalcenia si¢ sytuacji kryzysowej w wielosektorowy kryzys. Powinna temu
stuzy¢ identyfikacja najstabszych ogniw w cyklu informacyjno-decyzyjnym
1 ustalenie, w ktOorym miejscu tego procesu — w trakcie pozyskiwania infor-
magcji, ich selekcji, transmisji, analizy i wykorzystania decyzyjnego lub imple-
mentacji podjetych decyzji — miaty miejsce luki i btedy (MacKenzie 2020;
Horton 2021). W Polsce te zadania nie zostaly zrealizowane w wystarczajacym
stopniu.
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Prymat intereséw politycznych rzadzacych

Podsumowujac, trzeba raz jeszcze podkreslic, ze w dziataniu wtadz publicznych
w Polsce widoczne bylo improwizowanie w zakresie ustalania zasad i sposo-
bow walki z nastgpstwami pandemii. Nie zbudowano wspolnego frontu walki
z kryzysem 1 nie wykorzystano systemowych mozliwoSci tkwigcych w rozwia-
zaniach prawnych dotyczacych standw nadzwyczajnych. Decydenci polityczni
mieli trudnoSci z przyjeciem strategii bezpieczenstwa kooperatywnego i nie
rozumieli, ze na niepowodzenie sg skazane proby rozwigzywania problemdw
wynikajacych z globalnych lub ponadpanstwowych zagrozen w ramach izolo-
wanej aktywnoSci organow publicznych, a wigc bez wspoldziatania z innymi
zainteresowanymi podmiotami. Rzadzacy probowali pokazywac, ze Polska
radzi sobie sama i nie musi korzysta¢ ze wspolnych rozwiazan Unii Europej-
skiej. W pierwszej fazie pandemii, kiedy maksymalnie liczy si¢ skutecznos¢
dziatan ograniczajacych rozprzestrzenianie si¢ koronawirusa, nie nawigzano
wspOtpracy z podmiotami mi¢dzynarodowymi oraz mi¢dzypanstwowymi.
Podejmowano proby dziatania w sposob nieuzgodniony na ptaszczyZnie mig-
dzynarodowej, m.in. w sprawie polityki zamknigtych granic. Nie wykorzystano
mozliwosci wspoldziatania struktur rzadowych i samorzadu terytorialnego.
W silnym kompetencyjnie i organizacyjnie samorzadzie terytorialnym domi-
nowali w wielu przypadkach (szczeg6lnie w duzych miastach) przedstawiciele
ugrupowan opozycyjnych, co sprawiato, ze rzad — generalnie nieprzychylny
decentralizacji wladzy — tym bardziej dazyt do ograniczania kompetencji tego
samorzadu. W duzym stopniu bierng postawe w budowaniu frontu wspotpracy
w sprawach walki z pandemia zajmowal prezydent Andrzej Duda.
Wprowadzanie przez rzadzacych restrykcyjnych rozwiazan, czesto kontrower-
syjnych i budzacych spoteczny i polityczny opér, odbywato si¢ w trybie uznanio-
wym. Jak juz powiedziatem, nie konsultowano tych rozwigzan z opozycyjnymi
ugrupowaniami politycznymi oraz organami samorzadu terytorialnego. Przed-
sigbiorcow 1 spoleczenistwo zaskakiwano podjetymi decyzjami. Nie wyjasniano
przyczyn wprowadzenia okreSlonych ograniczen. Czgsto je zreszta zmieniano.
Temat walki z zagrozeniami pandemii nie zostat wylaczony z gry polityczne;j.
Dziatania majace na celu ochrong wartosci i interesow wspolnych byly limito-
wane przez dorazne interesy polityczne obozu rzagdowego. Wtadze polityczne
wykazywaly niezwykla determinacje w dazeniu do odbycia si¢ wyboroéw pre-
zydenckich w terminie zwigkszajacym szanse wygranej ,,swojego” kandydata.
W sprawach zadan zleconych zwigzanych z organizacja wyborow doszto do
konfliktu mi¢dzy rzadzaca w kraju wigkszo$cig a samorzadem terytorialnym.
Rzadzacy uzalezniali swoje dziatania w zwalczaniu pandemii od opinii swojego
Srodowiska politycznego. Mobilizowali zwolennikOw za pomoca argumentow
ideologicznych oraz przez eksponowanie rzekomego zagrozenia interesoOw
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Polski i ,,zwyktych Polakow” ze strony zagranicznych i wewnetrznych sit kry-
tycznych wobec ich polityki, przede wszystkim opozycji politycznej i samorzadu
terytorialnego. Zabiegi wiadz o poparcie KoSciota rzymskokatolickiego pro-
wadzily do nasycania domeny publicznej treSciami wyznaniowymi. Wigkszy
postuch znajdowali politycy postugujacy si¢ hastami populistycznymi. Zme-
czone napieciami spoteczenstwo stalo si¢ bardziej podatne na prosty, adreso-
wany do emocji przekaz, przyjmowato (czeSciowo bezkrytycznie) podsuwane
oceny i rozwigzania.

Ograniczenia praw i wolnoSci, nakazy i zakazy zwigzane ze zmniejszaniem
skali zakazen, blokowanie przez cate miesigce funkcjonowania poszczegdl-
nych dziedzin gospodarki oraz zycia spolecznego nie znajdowaly skutecznego
wyjasnienia w komunikacji spotecznej, uporzadkowanej narracji wiadz oraz
przemySlanym przekazie edukacyjnym.

Dziatanie wiadz oparte na szczego6towych nakazach, zakazach i sankcjach
zablokowato na pewien czas zmiany modelowe zmierzajace w kierunku wta-
dzy ,,migkkiej”, urzeczywistnianej poprzez wpltyw na swiadomos¢ ludzi i sty-
mulowanie ich okreslonych zachowan. Powrocita — znana z czasow ,,stusznie
minionych” — wtadza zinstytucjonalizowanych organow panstwowych wykony-
wana na podstawie legitymizacji normatywnej za pomocg Srodkow ,,twardych”,
w tym przymusu administracyjnego.

Rzadzacy wykorzystywali fakt, ze traumatyczna sytuacja zwigzana z przediu-
zaniem si¢ okresu niepewnosci, leku i izolacji domowej zwigkszyta spoteczne
oczekiwania na proste odpowiedzi na trudne pytania oraz silng, skutecznag
wladze. Politycy decydujacy o przyjetych w panstwie rozwigzaniach zapomnieli
o zasadzie, zgodnie z ktOra ochrona okreSlonych praw i wolnoSci nie moze
wykluczaé innych podstawowych praw i wolnoS$ci, dopuszczajac jedynie —
w uzasadnionych granicach — ograniczenie zakresu korzystania z nich. Tak
wigc, raz jeszcze, w warunkach pandemii i w zwigzku z nig, potwierdzita si¢
potrzeba wzmocnienia gwarancji praw i wolnosci w sytuacji kryzysow oraz
ograniczania rozwigzan zblizonych do stanow nadzwyczajnych, w ktorych nie
ma gwarancji praw zapisanych w ustawodawstwie stanow nadzwyczajnych
(Izdebski 2020). (W niniejszej nocie wykorzystuje swoje wezesniejsze ustalenia
i wnioski, zob. Rydlewski 2020).

Wedtug danych urzedowych z 21 listopada 2024 r., zamieszczonych na stronie
Serwisu Rzeczypospolitej Polskiej, w Polsce od 4 marca 2020 r. zachorowato na
skutek zakazenia koronawirusem (SARS-CoV-2) 6 763 900 osdb, zmarto 120 837
(https://www.gov.pl/web/koronawirus/wykaz-zarazen-koronawirusem-sars-
cov-2). Trudno jednoznacznie ocenié, czy te dane w pelni ukazuja zabodjcze
skutki pandemii, zwlaszcza gdy weZmie si¢ pod uwage, ze pandemia przyczynita
si¢ poSrednio do $mierci 0sob cierpigcych na inne choroby, ktérym nie udzielono
pomocy w sytuacji blokady dostepu do ustug medycznych.
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6. Proces decyzyjny dotyczacy projektu rzagdowego
znanego pod nazwa Polski tad
(nota ewaluacyjna ex post): porazka na wtasne zyczenie

Charakter inicjatywy decyzyjnej

Inicjatywa przygotowania strategicznego programu spoleczno-gospodarczego
pod nazwa Polski Lad wyszta z obozu politycznego Zjednoczonej Prawicy sta-
nowigcego rzadowa wigkszos¢. Byt to program wieloelementowy. W swych
zatozeniach obejmowal: zasadnicze zmiany w podatkach (m.in. dotyczace
wysokoSci kwoty wolnej od podatku oraz opodatkowania emerytur) i w ochro-
nie zdrowia (m.in. w sprawach dostepu do lekarzy specjalistow oraz wysokosci
udzialu wydatkdéw na zdrowie w PKB i sposobu rozliczania sktadki zdrowot-
nej), budowe mieszkan bez wktadu wlasnego, zniesienie niektérych formal-
nosci przy budowie malych domoéw, uruchomienie §wiadczenia pod nazwa
Rodzinny Kapitat Opiekuniczy, ustanowienie Programu Inwestycji Strategicz-
nych, wprowadzenie doptat do paliwa rolniczego oraz utworzenie Maltych Cen-
trow Nauki. Program miat na celu: pobudzi¢ gospodarke po ataku pandemii,
poprawic¢ sytuacje ludzi malo zarabiajacych, wzmocni€ finansowo emerytow,
tagodzi¢ nierdwnosci spoleczne, zasili¢ budzety rodzin z wiecej niz dwojgiem
dzieci, poprawi¢ dostep do stuzby zdrowia, ozywi¢ mieszkalnictwo, wzmocnic¢
nauczanie w zakresie polityki historycznej w szkotach. Proces decyzyjny obej-
mowal kilka etapow: wystagpienie z inicjatywa rzadowa, etap ustawodawczy,
opracowanie przepisOw wykonawczych, proby wdrozenia i zmodyfikowania
inicjatywy w zwigzku z ujawnieniem si¢ licznych wad programu.

Przygotowanie i konsultowanie projektdw odbywato si¢ w trybie przyspie-
szonym, bez spelnienia wymagan prawnych i merytorycznych. Projekty byty
zmieniane dorazZnie w trakcie procesu legislacyjnego. Ostatecznie uchwalone
regulacje byly wewng¢trznie niespdjne, niejednoznaczne i wprowadzily chaos
w kwestiach podatkowych. Merytoryczne zmiany w obowiazujacych juz roz-
wigzaniach byly dokonywane w wyniku ujawniania kolejnych btedow oraz
pod wptywem krytyki ze strony licznych Srodowisk spotecznych i zawodowych.
W przestrzeni publicznej Polski f.ad zostat sprowadzony do krytycznie ocenia-
nych rozwigzan podatkowych. Program okazal si¢ kosztowng porazka. Na tle
sporéw o szczegOtowe treSci programu doszio do roztamu w koalicji Zjedno-
czonej Prawicy. Zatozone cele polityczne i merytoryczne programu nie zostaly
osiagniete. Zjednoczona Prawica poniosta kleske wizerunkowg i zostata zmu-
szona do odstgpienia od budowania wokot Polskiego Ladu narracji na temat
sprawnej i skutecznej wtadzy dobrze stuzacej spoteczenstwu.
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Ocena podjecia inicjatywy decyzyjnej

Sam zamiar uruchomienia procedury decyzyjnej zastuguje na pozytywna oceng.
Projekt zostat publicznie zaprezentowany przez PiS w formie wtaSciwej inicja-
tywie politycznej. Dokument w tej sprawie zostal podpisany 15 maja 2021 r.
przed kamerami telewizji przez przywodcow Zjednoczonej Prawicy: Jaro-
stawa Kaczynskiego (prezesa PiS), Mateusza Morawieckiego (prezesa Rady
Ministréw), Elzbiete Witek (marszatek Sejmu), Jarostawa Gowina (prezesa
Porozumienia) i Zbigniewa Ziobre (prezesa Solidarnej Polski). W deklaracji
oSwiadczono, ze ,,Polska potrzebuje programu, ktory stawi czota wyzwaniom
terazniejszoSci 1 przyszloSci. Potrzebuje szeroko zakrojonego planu, ktory
w postcovidowej rzeczywistoSci nie tylko pozwoli na jak najszybsze przezwy-
ciezenie spolecznych i gospodarczych skutkow pandemii, ale takze — a nawet
przede wszystkim — przyspieszy rozw0j naszego kraju. Potrzebujemy strategii,
ktora — wykorzystujac nasze mozliwosci, nasze atuty, nasz ogromny potencjal —
poprzez odbudowe gospodarki i nadanie jej pot¢znego impulsu rozwojowego
podniesie poziom zycia polskich rodzin. Sprawi, ze w nieodlegtej perspektywie
Polki i Polacy bgda mogli cieszyC si¢ takim dobrobytem, jaki jest udziatem
mieszkancOw najzamozniejszych panstw Europy”. PodkreSlono, ze ,,Polski £.ad
jest wlasnie takim planem?”, za$ ,,rzad Zjednoczonej Prawicy jest gwarantem
jego realizacji” (https://www.bing.com/images/search?q=polski+ %c5%82ad +
deklaracja+z+15+maja+2021&form=HDRSC3&first=1). Projekt byl przez
ponad dwa miesiace prezentowany gtownie na ptaszczyznie deklaracji politycz-
nej i ogdlnej charakterystyki celow. Dalszy przebieg wydarzen pozwala sadzic,
ze w chwili podpisywania si¢ przez liderow obozu rzagdowego pod dokumentem
inicjujacym Polski Lad nie byta jeszcze ustalona szczegdtowa treS¢ proponowa-
nych rozwigzan, a przynajmniej nie byla ona znana wszystkim sygnatariuszom
wspolnej deklaracji programowe;.

Pod wzgledem politycznym i wizerunkowym inicjatywe wyjscia do spote-
czefistwa z tym programem nalezy oceni¢ jako uzasadniong i korzystna dla
Zjednoczonej Prawicy, zgodng z doraznymi i strategicznymi interesami decy-
dentow. Kierunki dziatan wymienione w planie dzialan odzwierciedlaly ogolne
zapowiedzi programowe Zjednoczonej Prawicy. Wokot programu, w przy-
padku jego pozytywnej realizacji, mozna bylo integrowa¢ dzialania zmagaja-
cego si¢ z napigciami wewnetrznymi obozu rzagdowego. Program odpowiadat
na silne spoteczne zapotrzebowanie na projekty Swiadczace o tym, ze sprawy
w kraju pod rzadami Zjednoczonej Prawicy pojda w dobrym kierunku. Cat-
kiem nieprzypadkowo, haslo towarzyszace podpisaniu programu brzmiato
»INowa nadzieja”. Polski L.ad mial pom6c zahamowac ogdlny spadek optymi-
zmu spotecznego i notowan wtadz. Mial pokaza¢ zdolnos¢ rzadzenia oSrodka
wladzy skupionego wokot PiS, umiejetnos¢ radzenia sobie ze skutkami pande-
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mii, z narastajacg inflacja, ze spowolnieniem gospodarczym i z zakioceniami
w zaopatrzeniu w noSniki energii. Wreszcie, miat odwrdci¢ uwage od ktopotow
wynikajacych z plynacej z Unii Europejskiej krytyki naruszen praworzadnosSci
i politycznej ingerencji w sadownictwo w Polsce, a takze zneutralizowac sygnaty
na temat niepewnej perspektywy otrzymania unijnych srodkéw w ramach
Krajowego Planu Odbudowy. W programie wyraznie eksponowano interesy
grup spolecznych stanowigcych tradycyjne zaplecze polityczne Zjednoczonej
Prawicy, a zwtaszcza Prawa i Sprawiedliwosci. Mozna uznac, ze prawica w ten
sposOb przygotowywala si¢ do nadchodzacych wyboréw parlamentarnych.
Dalszy przebieg wydarzen pokazal jednak, ze uruchomienie programu byto
przedwczesne lub nieprzemyslane, poniewaz zbiorowy decydent nie posiadat
dostatecznej wiedzy na temat spraw objetych tymze programem.

Uzyskane ostatecznie rezultaty procesu decyzyjnego Swiadcza o tym, ze
inicjatorzy projektu niedostatecznie zidentyfikowali i zdefiniowali problemy
wymagajace rozstrzygniecia oraz nie uwzglednili potrzeby koordynacji wielu
wymiardw decyzji — z odrgbnymi mechanizmami i sposobami warto$ciowania.
Stabo rozpoznali ryzyka i zagrozenia wewnetrzne w swoim obozie politycznym
zwigzane z realizacja procesu decyzyjnego. Stabo rozpoznali tez zaleznoSci
wystepujace w materii objetej decydowaniem, a takze ich uwarunkowania
materialne, prawne i ekonomiczne. Inicjatywie towarzyszylo mySlenie zycze-
niowe w kwestii dysponowania czasem potrzebnym do opracowania i prze-
ksztatcenia w akty prawa powszechnie obowigzujacego tak licznych regulacji.
Dotyczylo to w szczegOlnoSci ustawowych regulacji podatkowych, ktore jesli
mialy zacza¢ obowiazywac od poczatku 2022 r., musialy by¢ opublikowane nie
pOzniej niz do konca listopada 2021 r.

Ocena przyjetego sposobu prowadzenia prac decyzyjnych

Nic nie wskazuje na to, ze w ramach poddawanej tu ewaluacji procedury
decyzyjnej przeprowadzono solidng indeksacje, analize¢ i selekcje wariantow
zachowania decyzyjnego. Projektodawcy zostali zwolnieni przez premiera
z obowigzku przedstawienia Radzie Ministréw zatozen projektu. Zrezygno-
wano z omOwienia na posiedzeniu Rady Ministrow zalozen fundamentalne;j
w calym programie ustawy o zmianie ustawy o podatku dochodowym od os6b
fizycznych, ustawy o podatku dochodowym od 0so6b prawnych oraz niekto-
rych innych ustaw. Projekt tej ustawy zostal opublikowany 27 lipca 2021 r.
W ramach uzgodnien miedzyresortowych osiem podmiotow rzadowych zglo-
sifo liczne uwagi i propozycje zmian (samo Rzadowe Centrum Legislacji
zglosito 51 uwag, ktére zawarto na 29 stronach). W dokumentacji rzadowego
procesu legislacyjnego tego projektu (https://legislacja.gov.pl/projekt/12349409/
katalog/12805420#12805420) nie ma §ladow §wiadczacych o tym, ze odbyla si¢
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konferencja uzgodnieniowa dotyczaca zgtoszonych uwag i ze wnioskodawca
(minister finanséw, funduszy i polityki regionalnej) na tym etapie odnidst
si¢ do nich. Ponadto, projektu nie skierowano do zaopiniowania przez Rade
Legislacyjna. Projekt ze zmianami wprowadzonymi przez autorOw pierwotnego
tekstu skierowano na posiedzenie Stalego Komitetu Rady Ministrow 6 wrzes-
nia 2021 r. i rozpatrzono juz tego samego dnia. W tych warunkach nie byto
mozliwosci, by nowy tekst projektu zostal poddany analizie (cho¢by pobieznej).
Dobrze pokazuje to pismo Rzadowego Centrum Legislacji z 6 wrzesnia 2021 r.,
w ktorym stwierdzono m.in.: ,,w zwigzku z przekazaniem projektu w dniu dzi-
siejszym i wyznaczonym terminem jego rozpatrzenia przez Staly Komitet Rady
Ministrow w dniu dzisiejszym — z uwagi na objetoS¢ projektowanej ustawy
(czgs¢ normatywna projektu ustawy liczy 256 stron) oraz skomplikowanym
charakterem rozwigzan w nim zawartych — nie jest mozliwe dokonanie jej
oceny prawno-legislacyjnej, w tym rOwniez w zakresie sposobu uwzglednienia
badZ odniesienia si¢ do uwag RCL zgloszonych na etapie uzgodnien mig¢dzy-
resortowych, w tak krotkim czasie”. Komitet przyjal projekt ze zgtoszonymi
uwagami i rekomendowal go Radzie Ministrow, a rownoczesnie — jak zapisano
w protokole ustalen: ,,Komitet zalecit dopracowanie projektu w toku dodat-
kowych uzgodnien miedzy wnioskodawcg a podmiotami zgtaszajacymi uwagi
1z udzialem Prezesa Rzadowego Centrum Legislacji, przed jego skierowaniem
do rozpatrzenia przez Rad¢ Ministréw, o ile bedzie to mozliwe, uwzgledniajac
przyjete ramy czasowe”. Na uwage zastuguje w szczegOlnoSci ostatnie zalecenie
w sprawie dziatan zmierzajacych do poprawienia jakoSci projektu.

Projekt obejmowatl — jak podano wyzej — 256 stron regulacji normatyw-
nych, liczace 261 stron uzasadnienie, liczaca 57 stron ocen¢ skutkOw regu-
lacji (OSR) i kilkadziesiat stron zgloszonych opinii z komentarzem autoréw
projektu, zawieral tez — nieraz zasadnicze — zmiany w ponad 20 ustawach.
Jak wskazano w OSR, regulacje dotyczyty 25 mln 0s6b fizycznych bgdacych
podatnikami podatku dochodowego, p6t miliona podatnikéw podatku od osob
prawnych, kilkudziesieciu tysiecy innych podatnikdw, blisko pot miliona podat-
nikdw VAT, setek urzedow panstwowych i sadow oraz blisko trzech tysiecy
jednostek samorzadu terytorialnego. W istotny sposob mialy one oddzialywac
na dochody sektora finanséw publicznych, w tym budzetu panstwa, jednostek
samorzadu terytorialnego i Narodowego Funduszu Zdrowia.

W trakcie procesu decyzyjnego nie zadbano o usunigcie w swoim wiasnym
Srodowisku roznic w sprawie tresci decyzji. Roznice te zostaly upublicznione
1 wlagczone w biezaca gre i walke polityczng w obozie wladzy oraz konflikt mie-
dzy rzagdzacymi a opozycja. Przygotowanie projektOw najwazniejszych regulacji
zostato powierzone Ministerstwu Finanséw, Funduszy i Polityki Regionalnej,
ktore najmocniej spoSrod wszystkich jednostek machiny rzadowej podlegato
premierowi M. Morawieckiemu. Na ten etap procesu ograniczony wplyw mieli
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politycy Porozumienia i Solidarnej Polski. W efekcie w koalicji rzadowej nasility
si¢ wezesniejsze napiecia dotyczace warunkdw ratyfikacji Funduszu Odbudowy
Unii Europejskiej (znanego pod szyldem NextGenerationEU — NGEU) oraz
wyborow kopertowych. Napigcia na tle rozwigzan zaproponowanych w pro-
gramie doprowadzily do odejScia z obozu rzadzacego partii Porozumienie,
dymisji wicepremiera Jarostawa Gowina i do wyraznego dystansowania si¢
wobec proponowanych rozwigzan przez Solidarng Polske. Nie wykorzystano
przy ksztattowaniu poszczegéolnych rozwigzan potencjatu wspoipracy miedzy
oSrodkami wtadzy, administracji i wiedzy, w tym wsparcia ze strony autoryte-
tow ekonomicznych. Nie zagwarantowano minimum wspoOtdziatania migdzy
rzadzacymi a opozycja w sprawie ustalania tresci projektu.

Ponadto nie spelniono wymagan proceduralnych w zakresie przeprowa-
dzenia konsultacji. Po ogloszeniu projektu ustalono, ze konsultacje w tej
sprawie potrwajg 14 dni, a po protestach przedtuzono je do 30 sierpnia.
Uwagi zgtosito ponad 200 podmiotéw, w tym przedstawicielstwa samorzadu
terytorialnego, pracodawcow, samorzadow zawodowych i zwiazkow zawodo-
wych. Wnioskodawca odniost si¢ do tych uwag w sposob ogdlny w raporcie
z 9 wrzesnia 2021 r., zaledwie kilka dni po uplywie terminu zgltaszania uwag.
Raczej nie ulega watpliwosci, ze nie doszlo do rzetelnych konsultacji. Wiek-
szoS¢ uwag zostata odrzucona. Projekt skierowano na posiedzenie Stalego
Komitetu Rady Ministrow jeszcze przed rozpatrzeniem zgloszonych w ramach
fasadowych konsultacji uwag, zastrzezen i propozycji. Podmioty majace prawo
do udziatu — na zasadzie konsultacji — w rzadowej procedurze decyzyjnej nie
mialy mozliwosci ustosunkowac si¢ do zmian wprowadzanych do projektu na
posiedzeniu Stalego Komitetu Rady MinistrOw oraz w czasie prac decyzyjnych
samej Rady Ministrow. W tej sytuacji prawidiowe zdefiniowanie i wyjaSnienie
przygotowywanej decyzji, a takze wygaszenie sporéw, ktdre narosly wokot niej,
bylo niemozliwe. Decydenci zademonstrowali brak zainteresowania negocja-
cjami i dowiedli swojej niezdolnosci do budowania wigzi i sojuszy.

Zatozone tempo pracy zwigzanej z przeksztalceniem inicjatywy w projekty
nie dawalo mozliwosci rzetelnego uwzglednienia wymagan prawnych i redak-
cyjnych oraz wnioskow wynikajacych z uzgodniefi i konsultacji. Probujac osta-
bi¢ napigcia w Srodowisku politycznym decydenta, zrezygnowano z peinego
odzwierciedlenia intencji, zalozen i celow okreSlonych w fazie powstawania
inicjatywy. Nieskutecznie probowano zalatwi€ sprawy, ktore pozostawione bez
uzgodnien prowadzily do ostabienia, a nast¢pnie zablokowania zdolnosci do
jednolitego dziatania decydenta. Mankamenty projektu, m.in. zmniejszenie
dochodow klasy Sredniej w zwigzku z kosztami transferow socjalnych do Srodo-
wisk najbiedniejszych, probowano ostabi¢ przez wprowadzenie nieprzemyslanej
i skomplikowanej ulgi dla klasy Sredniej. Nie rozwigzano probleméw polityki
dochodowej w stosunku do 0s6b prowadzacych dzialalno$¢ gospodarcza. Nie
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zareagowano na krytyke ze strony przedsigbiorcow, ktorzy uznali, ze Polski
Y.ad przyniesie najwicksza w historii podwyzke podatkéw i bedzie mial nega-
tywne skutki dla sektora mikro-, matych i §rednich przedsigbiorstw, a takze
samorzadow terytorialnych. Nie rozstrzygnieto sporu o skiadke zdrowotng.
Bezwzgledny priorytet przyznano zadaniu ogloszenia zmian podatkowych do
konca listopada.

Brakuje szczegdlowych informacji na temat ewaluacji ex ante projektow.
Nie ma w szczeg6lnoSci sygnalow wskazujacych, ze miata miejsce ewaluacja
przeprowadzona przez podmiot zewnetrzny w stosunku do autoréw projektu,
ktorzy przedstawili swoje oceny w dokumencie (OSR) dotaczonym do projektu.

Oston¢ komunikacyjna decyzji sprowadzono do intensywnej i kosztownej
kampanii promujacej Polski fLad, w ktorej dominowata narracja propagan-
dowa, wtasciwa dla reklamy komercyjnej. W przekazie rzadowym Polski Lad
zostal przedstawiony jako program rozwoju na najblizsza dekade. Wyko-
rzystano wszystkie dostepne rzadzacym kanaly przekazu. Bogaty materiat
informacyjny na ten temat zamieszczono na rzadowych stronach interneto-
wych (https://www.gov.pl/web/polski-lad/o-programie; https://www.podatki.
gov.pl/media/7598/handbook_polski_lad_2-1.pdf). Wiceminister finansow
Artur Sobon w odpowiedzi na interpelacje poselska podat wielko$¢ tacznych
wydatkoéw Ministerstwa FinansoOw na kampani¢ informacyjna Polskiego Ladu.
Okazalo si¢, ze wyniosly one ponad 10 mln zl (sama kampania informacyjna
w telewizji pochtongla prawie 5 min zt). Dalsze 0,5 mln zfotych wydata Kan-
celaria Prezesa Rady Ministrow, a 5 mln Bank Gospodarstwa Krajowego
(https://www.money.pl/gospodarka/rzad-wydal-na-reklame-polskiego-ladu-
ponad-10-mln-zI-6754967270382208a.html). Nie uwzgledniono braku zaufania
duzej czesci spoleczenstwa do dziatan wiadz. Zabrakto dialogu publicznego na
temat proponowanych zmian. Nie stworzono warunkéw do ostabienia krytyki
przygotowywanej decyzji.

Juz w fazie implementacji, gdy wielu ludzi oraz wiele podmiotdw instytu-
cjonalnych stangto w obliczu zasadniczych problemow zwigzanych z wprowa-
dzonymi regulacjami, przez kilka tygodni kontynuowano lini¢ propagandowa,
czyli prowadzono ofensywng promocje (konferencje prasowe, bilbordy, ulotki).
Wyniki sondazowe pokazaly, ze autorom decyzji nie udato si¢ skutecznie
dotrzec ze swoim przekazem do spoteczefistwa. W badaniach (CBOS, komuni-
kat nr 25/2022) realizowanych od 31 stycznia do 10 lutego 2022 r. osoby, ktore
deklarowaly, ze sa dobrze poinformowane o obowigzujacych od miesigca zmia-
nach w podatkach, stanowily zdecydowana mniejszo$¢ (25%), a ponad dwie
trzecie respondentow bylo przeciwnego zdania (68%). Tylko 22% badanych
uznalo, ze zyska na wprowadzonych zmianach, mniej wigcej tyle samo — ze
ani zyska, ani straci (20%), blisko trzech na dziesigciu — ze straci (28%), za$
30% badanych nie potrafito jeszcze oceni¢, czy wprowadzone zmiany bede dla
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nich korzystne. Zmiany w systemie podatkowym w ramach programu Polski
Yad tylko 21% ankietowanych ocenito pozytywnie, a ponad potowa (56%) —
negatywnie (w tym 34% zdecydowanie negatywnie), za§ 23% nie mialo
jeszcze w tej sprawie wyrobionej opinii. Wprowadzone zmiany byly czesciej
oceniane pozytywnie przez osoby starsze, mieszkancéw wsi i matych miast do
20 tys. mieszkancow, osoby gorzej wyksztalcone, ankietowanych o nizszych
dochodach. Niezadowolenie z nich deklarowali najczeSciej mtodsi respondenci,
mieszkajacy w wickszych miastach, majacy wyksztalcenie wyzsze, o Srednich
i wyzszych dochodach. Zadowolenie ze zmian podatkowych czesciej wyrazali
badani wykonujacy praktyki religijne kilka razy w tygodniu, o prawicowych
pogladach politycznych, deklarujacy przynalezno$¢ do elektoratu Prawa
i Sprawiedliwosci oraz koalicjantow tej partii. W trakcie implementacji nowych
regulacji ich autorzy nie znalezli sposobu na skierowanie uwagi spoteczefistwa
na niewatpliwie wartosciowe elementy programu.

Decyzje formalnie podj¢to na poziomie rzagdowym w sposOb niepozwalajacy
na uzyskanie produktu o wysokiej jakosci. Rada Ministrow zajela si¢ projektem
oraz zgloszong do niego autopoprawka juz 8 wrzesnia 2021 r., a wigc zaledwie
dwa dni po obradach Stalego Komitetu. Projekt po dyskusji zostal przyjety
1 jeszcze tego samego dnia przekazany do Sejmu, z tym ze Rada Ministrow
zalecita ministrowi finansow, funduszy i polityki regionalnej przeanalizowanie
uwag ministra rodziny i polityki spolecznej i ministra aktywéw panstwowych
oraz zgloszonej na posiedzeniu uwagi ministra rozwoju, pracy i technologii,
a takze przedstawienie kolejnej autopoprawki. Tak wigc, projekt przekazano
do Sejmu, mimo ze za kilka dni miafa by¢ zgloszona autopoprawka, co w oczy-
wisty sposOb naruszalo zasady dobrej legislacji. 14 wrzesnia 2021 r. Rada
Ministrow, po dyskusji, przyjeta przedtozong autopoprawke, decydujac o skie-
rowaniu jej do Sejmu. Nie ulega watpliwosci, ze w tym trybie nie mozna bylo
przygotowac projektu wysokiej jakosci.

Ocena prac decyzyjnych na etapie parlamentarnym

Na etapie decydowania przez Sejm i prezydenta zostalo utrzymane ekspre-
sowe tempo prac nad projektem ustawy (https:/www.sejm.gov.pl/sejm9.nsf/
Przebieg%xsp?nr=1532). W procesie legislacyjnym w Sejmie wykorzystano
liczebna przewage przedstawicieli obozu rzadowego (Michatek 2022: 49-56).
Bezwzglednym priorytetem stato si¢ uchwalenie regulacji ustawowych w ter-
minie pozwalajagcym na ich wejScie w zycie z dniem 1 stycznia 2022 r. Jako
koszt przeprowadzenia operacji decyzyjnej potraktowano utrate przez koalicje
rzagdowa zdolnoSci do dziatan wspolnych w warunkach utrzymania si¢ réznicy
zdan na temat podjetej decyzji. Zrezygnowano z usunigcia tresci utrudniajacych
implementacj¢ ustawy i wydanych na jej podstawie przepisow wykonawczych.
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Rzadowa inicjatywa ustawodawcza zostala przestana do Sejmu 8 wrzes-
nia 2021 r., a wiec w dniu jej przyjecia przez Rade Ministréw. Niezwtocz-
nie nadano jej form¢ druku sejmowego (nr 1532) i jeszcze tego samego dnia
skierowano do pierwszego czytania na posiedzeniu, ktore miato si¢ odby¢
17 wrzesnia. Jeszcze przed pierwszym czytaniem, 14 wrzesnia, dotaczono druk
1532-A zawierajacy autopoprawke rzadowa. Pierwsze czytanie ustawy odbylo
sie¢ w czasie, w ktorym wplywaly jeszcze opinie podmiotow zewnetrznych. Na
uwage zastuguje fakt, ze wniosek o odrzucenie projektu w pierwszym czytaniu
poparli postowie Porozumienia skupieni wokot Jarostawa Gowina — jednego
z sygnatariuszy deklaracji programowej Polskiego L.adu. W opiniach prawnych
Biura Analiz Sejmowych (przedstawionych 16 i 17 wrzeénia, a wigc zaledwie
osiem dni po wniesieniu do Sejmu projektu ustawy i trzy dni po wplynigciu
rzagdowej autopoprawki) podkres§lano m.in., ze w przypadku rozpatrywania
projektu ustawy, ktérego przyjecie moze powodowac zmiany w funkcjonowa-
niu samorzadu terytorialnego, Sejm jest obowigzany zasiggnaé opinii orga-
nizacji samorzadowych, tworzacych strong samorzadowa Komisji Wspodlnej
Rzadu i Samorzadu Terytorialnego, co nie miato miejsca, a tym samym sta-
nowi wad¢ prawna. Stwierdzono, ze ,,zaproponowane regulacje prowadza do
znacznej komplikacji systemu podatkowego, ktory w odniesieniu do przycho-
doéw z pracy najemnej (zatrudnienia), emerytur i rent powinien by¢ przej-
rzysty, jednoznaczny, umozliwiajacy proste wyliczenie obcigzen podatkowych,
co jest warunkiem akceptowalnoSci spotecznej systemu” (https://www.sejm.
gov.pl/sejm9.nsf/opinieBAS xsp?nr=1532). Na posiedzeniu Komisji Finan-
sOw Publicznych gtosami rzadowej wickszoSci odrzucono wniosek zgloszony
przez postow opozycji, aby rozpatrzenie rzadowego projektu ustawy poprze-
dzi¢ wystuchaniem publicznym. Sejm uchwalit ustawe 1 pazdziernika 2012 r.,
z licznymi poprawkami wniesionymi w komisjach. Tryb prac nad poprawkami
zgloszonymi do ustawy dobrze charakteryzuje wypowiedZ przedstawiciela
sejmowego Biura Legislacyjnego: ,,Przed przystapieniem do rozpatrywania
poprawek chcielibySmy zgtosi¢ uwage, ze ponownie ze wzgledu na bardzo
malg iloS¢ czasu na analiz¢ projektu i poprawek — ledwo co udato si¢ zrobi¢
zestawienie poprawek na posiedzenie Komisji — nie udato nam si¢ ich prze-
analizowa¢ pod katem legislacyjnym, nie mdwiac juz o analizie merytoryczne;j.
Wiele poprawek zachodzi na siebie, proponuje konkurencyjne rozwigzania.
Nie wszystko niestety udalo si¢ zauwazy¢” (Michalek 2022: 53).

Do uchwalonej przez Sejm ustawy Senat zgtosil 62 poprawki, uzasadniajac
je niezgodnoscig ustawy z Konstytucja RP i z prawem Unii Europejskiej oraz
wadliwo$cig merytoryczng. 29 pazdziernika 2021 r. Sejm odrzucit wigkszo$¢
wniesionych przez Senat poprawek. Prezydent podpisal ustawe 15 listo-
pada 2021 r., za$ 23 listopada ustawa zostala opublikowana w Dzienniku
Ustaw (Dz. U. z 2021 r., poz. 2105).
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Ocena fazy implementacji przyjetej decyzji

Rzadzacy nie zagwarantowali swoim rozstrzygni¢ciom decyzyjnym wiasciwej
implementacji. Program miat zdecydowanie zly start. Poczynajac od 1 stycz-
nia 2022 r. pojawialo si¢ coraz wigcej dowodOw na to, ze wejScie w zycie
przepisow podatkowych stwarza stan niezgodny z celami strategicznymi rzadu.
Ujawnily si¢ wady przyjetych rozwiazan, wyraznie wskazywaly na to biezace
rozliczenia podatku od dochodow — takze tych grup zawodowych, z ktorymi
rzadzacy zwykli si¢ liczy¢.

Procesowi implementacji brakowato przywddztwa politycznego ze strony
lideréw koalicji rzadowej. W piSmie Ministerstwa Sprawiedliwo$ci do ministra
finansow podkreslono, ze: ,,W zwigzku z wejSciem w zycie reform podatkowych
okres§lanych mianem «Polskiego F.adu» (...), ponad 2/3 funkcjonariuszy Stuzby
Wigziennej, podobnie jak duza czeS¢ funkcjonariuszy innych stuzb mundu-
rowych, odnotowala realne zmniejszenie otrzymywanych z tytulu peinione;j
stuzby uposazen” (https://www.rp.pl/mundurowi/art26446171-resort-ziobry-
krytykuje-polski-lad-pis-i-domaga-sie-zmian). Narastalo oburzenie w stuzbach
ksiggowych i skarbowych, ktore nie byly przygotowane do funkcjonowania
w nowych warunkach. Pojawita si¢ groZzba chaosu w podatkach oraz w okre-
Slaniu wysokoSci wyptat dla 0osob pracujacych i wysokoSci emerytur. Nasilata
si¢ krytyka poszczegOlnych rozwigzan programu, zaczeto tez poszukiwac odpo-
wiedzialnych za powstalg sytuacje. Jarostaw Gowin wezwal do wycofania si¢
rzadu z Polskiego Ladu, z pozostawieniem jedynie podniesienia kwoty wolnej
od podatku i wyzszego drugiego progu podatkowego (https://www.salon24.pl/
newsroom/1203372,gowin-ruszyl-w-polske-krytykuje-polski-lad-mowi-czego-
zada-od-pis).

Obrona programu przez rzadzacych, ktorzy sprowadzali pojawiajace si¢
problemy do przejsciowych zaktocen technicznych, nie wytrzymata zderzenia
z faktycznym rozwojem wydarzen. Powstata wigc koniecznos$¢ skomentowania
(moze tez usprawiedliwienia) niepowodzen. Rzadzacy zmienili narracj¢ na
temat Polskiego Ladu, opierajac ja na tezie, ze dobry program nie zostal wia-
Sciwie zabezpieczony na poziomie wykonawczym. Wyciagniecie konsekwencji
personalnych wobec tych, ktérzy przygotowywali podatkowa cze$¢ Polskiego
Yadu, zapowiedzial w wywiadzie dla PAP prezes PiS Jarostaw Kaczynski.
Stwierdzit m.in.: ,,Nie dziwi¢ si¢, ze pojawila si¢ krytyka tego, co wydarzyto
si¢ z czeScig pierwszych wyptat, bo tu mamy do czynienia z czyms, co trzeba
naprawicC i co jest bolesne. Stalo si¢ coS§ wigcej niz niewlasciwego”, wyrazit
tez opini¢, ze niektorzy ,,na poziomie politycznym, potpolitycznym — niezu-
pelnie zapanowali nad tym, co jest im podlegle, i tam, by¢ moze, zadziatat
brak dostatecznych kwalifikacji, by¢ moze takze i brak dobrej woli” (https://
wiadomosci.onet.pl/kraj/polski-lad-kaczynski-mamy-do-czynienia-z-czyms-
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co-trzeba-naprawic-i-co-jest-bolesne/v8gsxh1). Zbigniew Ziobro uznal, ze
Polski Lad ,,z cala pewnoScig jest to projekt autorski pana premiera Mate-
usza Morawieckiego”, zaznaczyl tez, ze oczekuje ,,od Ministerstwa Finansow
i stuzb podlegtych panu premierowi, rzetelnego wyjasnienia i przygotowa-
nia takich zmian, ktére sprawia, ze Polski Lad bedzie tg idea, w ktora wie-
rzymy i ktora przyniesie poprawe warunkéw zycia milionom Polakow”
(https://gospodarka.dziennik.pl/news/artykuly/8352470,polski-lad-zbigniew-
ziobro-sz.html). Dokonano zmian kadrowych w gronie os6b opracowujacych
projekt, co miato zamkna¢ rozliczenia odpowiedzialnoSci za zaistniatg sytuacje.
Ponadto do dymisji podat si¢ minister finansow Tadeusz KoScinski (https://
www.pap.pl/aktualnosci/news%2C1075251%2Cdymisja-ministra-finansow-
tadeusza-koscinskiego-prezydent-przyjmie-ja-w). Kilka dni p6zniej premier
odwolal wiceministra finansow Jana Sarnowskiego odpowiedzialnego za prace
zwigzane z reformg podatkow (https://www.pap.pl/aktualnosci/news,1076
974 ,kolejna-dymisja-w-resorcie-finansow-premier-morawiecki-odwolal).
W osrodku decyzyjnym rozpocze¢to si¢ poszukiwanie doraznych rozwigzan
eliminujacych wady systemowe projektu. Juz 7 stycznia 2022 r. ukazalo si¢ roz-
porzadzenie ministra finanséw w sprawie przedtuzenia terminéw poboru i prze-
kazania przez niektorych platnikdw zaliczek na podatek dochodowy od 0sob
fizycznych (Dz. U. z 2022 r., poz. 28).

Brak kornicowej ewaluacji procesu decyzyjnego i jego wynikéw

Nie ma dowoddw na to, ze rzad Mateusza Morawieckiego przeprowadzit calo-
Sciowg ewaluacje ex post programu Polski Lad, z wykorzystaniem stosownych
kryteriow: celowosci, skutecznoSci, efektywnosci, faktycznej uzytecznosci, trwa-
tosci wyniku.

Nalezy przyjaé, ze dziatania korygujace wyniki procesu decyzyjnego byty
raczej nastgpstwem czastkowych analiz i odbywaly si¢ pod silng presja spo-
teczna, w zwigzku z podzielaniem przez wielu ludzi negatywnej opinii o progra-
mie jako ,,najbardziej spartaczonej reformie” po 1990 r. Wymuszone zmiany
(w duzym stopniu niweczace pierwotne zatozenia dotyczace redystrybucji
dochodow i zwigkszenia progresji podatkowej) zostaly zawarte w nowelizacji
ustawy, ktora weszta w zycie 1 lipca 2022 r. (Dz. U. z 2022 r., poz. 1265).
Zmniejszono m.in. podatek PIT z 17% do 12%, zlikwidowano tzw. ulge dla
klasy Sredniej oraz zmieniono zasady naliczania sktadki zdrowotnej. W celach
wizerunkowych, tj. dla zachowania pozoréw profesjonalizmu, do zmian ratuja-
cych program Polski ¥.ad wykorzystano przepisy ustawy zawierajacej regulacje
tzw. tarczy antyputinowskiej, ktora miata ztagodzi¢ skutki gospodarcze wyni-
kajace z wojny w Ukrainie i wysokiej inflacji.



Decydowanie polityczne w Polsce w latach 2015-2024 w perspektywie ewaluacyjnej 195

Komentarz konicowy do dziatan decyzyjnych w sprawie programu Polski tad

Konczac niniejsza ewaluacje, musz¢ jednoznacznie stwierdzi¢, ze proces
decyzyjny dotyczacy Polskiego Ladu zakonczyl si¢ wynikami, ktore znacznie
odbiegaly od zatozonych celow. Byt obciazony istotnymi btedami na wszyst-
kich etapach procedury. Przyznanie priorytetu celom politycznym sprawilo, ze
nie dofozono niezb¢dnych staraf, by przygotowac regulacje prawne na odpo-
wiednim poziomie merytorycznym. Doprowadzilo to do porazki politycznej
1 merytorycznej, zarowno w perspektywie krotkoterminowej, jak i strategiczne;.

Projekt ustawy nie zostal rzetelnie i prawidtowo przygotowany i skonsul-
towany. Widoczny byt brak korygujacej reakcji kierownictwa politycznego
koalicji rzagdowej na trudnosSci pojawiajace si¢ w trakcie tego procesu. Pomi-
nigto istotne kwestie na etapie wstepnej ewaluacji. Zle zarzadzano czasem
w ramach procedury decyzyjnej. Naruszono zasady procesu legislacyjnego.
Zmiany powinny wejS¢ w zycie z dtuzszym vacatio legis ze wzgledu na ich
istotnoS¢ i szeroki zakres. Nie wykorzystano dostatecznie wzorcoOw dobrych
praktyk oraz potencjatu niezaleznych ekspertow, konsultacji i negocjacji. Zre-
zygnowano z etapowego wprowadzenia rozwigzan — z siggni¢ciem po pilotaz,
rachunek prawdopodobienstwa i symulacje komputerowe. Nie przygotowano
w odpowiedni sposdb zasobdw wlasnych (w tym stuzb skarbowych) oraz zaso-
bow zewngtrznych (w tym stuzb finansowych i ksiggowych podatnikdw instytu-
cjonalnych). Jak ustalili kontrolerzy NIK, dopiero w trakcie przygotowywania
zmian ustawy w 2022 r. skorzystano w Ministerstwie FinansOw z dostepnego
rOwniez wczeSniej modelu mikrosymulacyjnego dotyczacego zyskow i strat dla
poszczegOlnych grup podatnikow (NIK 2024).

7. Zachowania decyzyjne podmiotéw politycznych
dotyczace Krajowego Planu Odbudowy i Zwiekszania Odpornosci
oraz powigzanych z tym kwestii gwarancji praworzadnosci
(nota ewaluacyjna mid-term): trudny egzamin
ze zdolnosci wspdtdecydowania

Przedmiot i punkty weztowe procesu decyzyjnego

Przedmiotem tej noty ewaluacyjnej jest ocena procesu decyzyjnego obozu
wladzy w Polsce zwigzanego z uzyskaniem przez Polske dostepu do Srod-
koéw unijnego Funduszu Odbudowy w ramach Krajowego Planu Odbudowy
i Zwigkszania Odpornosci (w skrdcie zwanego KPO) — programu wspar-
cia i wzmocnienia gospodarki, w tym inwestycji w r6znych sektorach gospo-
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darki, w obszarze innowacji, transformacji klimatycznej, Srodowiska, cyfryzacji,
edukacji, zdrowia, rynku pracy.

W 2021 r. Polska opowiedziata si¢ za przyjeciem programu zaktadajacego
mozliwo$¢ uzyskania 58,1 mld euro, w tym 23,9 mld euro w ramach Srod-
kow bezzwrotnych, oraz przewidujacego mozliwosS¢ uzyskania 34,2 mld euro
w ramach pozyczki udzielonej na atrakcyjnych finansowo warunkach. W sumie
powstata mozliwo$¢ uzyskania ok. 770 mld zt wraz z ok. 108 mld euro
(500 mld zt) z budzetu UE na lata 2021-2027. Program miat by¢ realizowany
od 2021 r. do sierpnia 2026 r. Finansowanie zadluzenia mialo si¢ odbywac
w formie obligacji — z ich wykupem do 2058 r. — oraz z dochodéw wiasnych UE.
Panstwa przystepujace do programu solidarnie odpowiadaja za dtug. Polska
zaakceptowala zasady tego programu, w tym zasad¢ warunkowosci.

Przygotowano projekt Krajowego Planu Odbudowy. Polski projekt KPO
zaktadat skorzystanie z 23,9 mld euro dotacji i 12,1 mld euro kredytow, czyli
nieco ponad jednej trzeciej z naleznych tanich pozyczek z Funduszu Odbudowy.
Zatozono takze, ze do 2023 r. Polska moze wnioskowac o calg reszte Srodkow.
Ujawnily si¢ napigcia i spory w obozie wladzy dotyczace m.in. relacji miedzy
warunkami tego programu a kwestiami suwerennosci panstwa oraz sposobu
decydowania o stanowisku panstwa w tych sprawach. Probowano w kontak-
cie z Komisja Europejska ustali¢, w ramach unijnych wymagan (tzw. kamieni
milowych), niezb¢dne zmiany legislacyjne dotyczace pozycji sadéw w Polsce
(m.in. w ustawie o Sadzie Najwyzszym) oraz sposobu przetamania zastrze-
zen UE wynikajacych z warunkowosci dostgpu do Srodkoéw unijnych. Rada UE
zwlekata z akceptacja decyzji w sprawie polskiego KPO. Krajowy Plan Odbu-
dowy musiat by¢ zatwierdzony na wniosek Komisji Europejskiej przez unijnych
ministrow finanséw (lub gospodarki) w Radzie UE wigkszoScig co najmniej
15 krajéw Unii obejmujacych 65% jej ludnosci. Premier Mateusz Morawiecki
wielokrotne zapowiadat, ze uruchomienie programu to juz tylko kwestia tech-
niczna. Rownoczes$nie oboz rzadowy nie byl sktonny uwzgledni¢ warunkow
koniecznych zmian w sagdownictwie przedstawianych przez Komisje Europejska.

Zmieniala si¢ narracja przedstawicieli obozu wtadzy na temat znaczenia
Srodkow z programu. Pojawialy si¢ opinie, ze program ten nie jest szczegOlnie
istotny z punktu widzenia zaspokojenia potrzeby zasilenia budzetu. Rowno-
czeSnie w kampanii wyborczej wykorzystywano zapowiadane Srodki z pro-
gramu do aktywizowania swoich zwolennikdw przez rozdawanie ,,papierowych
czekOw” podmiotom samorzadu terytorialnego zwigzanym ze Zjednoczong
Prawica. Transfer Srodkow z programu do Polski zostal uruchomiony dopiero
po zmianie obozu rzadzacego po wyborach parlamentarnych w 2023 r. W tym
czasie inne kraje juz od dawna korzystaly z tego programu.

Istota problemu decyzyjnego zwigzanego z unijnym funduszem odbudowy
sprowadzala si¢ do odpowiedzi na pytanie, czy i jak doprowadzi¢ do zasilenia
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systemu finanséw publicznych w panstwie w okresie wychodzenia z kryzysu
pandemii za pomocg §rodkow pozyskanych z Unii Europejskiej, a rownoczes-
nie zagwarantowac ochrong interesOw panstwa, zwlaszcza zachowaé suweren-
no$¢ decyzyjng Polski. Oboz rzadowy i opozycja musialy sobie odpowiedzie¢
na pytania dotyczace ich interesow politycznych zwigzanych z uruchomieniem
programu w Polsce.

Mozliwo$¢ skorzystania ze Srodkow programu byla uzalezniona od zaak-
ceptowania faktu, ze unijne Srodki na tagodzenie skutkdw spoleczno-gospo-
darczych pandemii COVID-19 moga by¢ przeznaczone na projekty reform
i inwestycji publicznych w szeSciu nastepujacych filarach:

= zielona transformacja,

= transformacja cyfrowa,

= inteligentny i zrOwnowazony wzrost sprzyjajacy wiaczeniu spolecznemu

(w takich obszarach, jak: spdjno$¢ gospodarcza, miejsca pracy, produk-
tywno$¢, konkurencyjno$é, badania naukowe, rozwo6j i innowacje oraz
rynek wewnetrzny),

= spdjnos¢ spoteczna i terytorialna,

= opieka zdrowotna,

= odporno$¢ (w tym zarzadzanie kryzysowe),

= polityka na rzecz przyszlych pokoleni (w tym edukacja).

Wymiar podmiotowy i kontekst polityczny procesu decyzyjnego

KPO stat si¢ wyzwaniem dla aktywnoSci decyzyjnej wielu podmiotow, w tym:
podmiotdéw kierowniczych w ramach struktur politycznych tworzacych wigk-
szo$¢ rzadzaca, organow panstwa (w tym Rady Ministrow, Sejmu i Senatu
oraz Prezydenta RP), organow samorzadu terytorialnego, partii politycz-
nych i innych podmiotéw nalezacych do opozycji politycznej oraz podmiotdw
wplywu politycznego.
Przed tymi podmiotami stawaty konkretne zadania zwigzane z:
* dokonaniem wyboru mi¢dzy r6znymi rozwigzaniami mieszczacymi si¢
w ramach europejskiego funduszu odbudowy i opracowaniem ich cato-
Sciowej koncepcji;
= uzgodnieniem szczegdiowej tresci poszczegolnych punktow programu;
* legitymizowaniem programu w ramach normatywnego i proceduralnego
porzadku wewnatrzkrajowego;
= wykorzystaniem programu do porzadkowania swojego obozu politycz-
nego oraz do zwickszenia zdolnoSci przejawiania inicjatywy w przestrzeni
publicznej;
= przygotowaniem do obrony tresci programu w relacjach z organami Unii
Europejskiej oraz w stosunkach z innymi pafistwami UE;
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= stworzeniem systemowych mechanizmOw wdrazania pozwalajacych na

efektywne wykorzystanie Srodkow;

= stworzeniem mechanizmOw biezacego monitorowania i realizacji pro-

gramu;

= uzasadnieniem w relacjach ze spoteczenstwem dokonanych wyborow;

= obrong sposobu realizacji programu przed krytyka zewngtrznag

(organy UE, inne panstwa UE) i wewngtrzna (przeciwnicy programu,
samej jego istoty, oraz krytykujacy tres¢ i sposob jego realizacji);

= przygotowaniem si¢ do skutecznego rozliczenia programu w ujeciu cato-

Sciowym (w relacjach z UE) oraz w ramach poszczeg6lnych segmentow
(w uktadzie wewnatrzkrajowym).

Kontekst polityczny projektu stanowita konieczno$¢ przeformutowania
warunkow realizacji polityk publicznych oraz dokonania zmian w zakresie
mechanizmoOw realizacji i zasad rozliczefi finansowych. Program wywotywat
napiecia i spory. Wewnatrz obozu rzadzacej wigkszoSci rysowaly si¢ rozbiezno-
$ci opinii na temat mozliwego zagrozenia suwerennosci panstwa przez przyjecie
zasad programu, w tym zgody na warunkowo$¢ wyptacania Srodkdéw unijnych
1 uzaleznienia wyptat od arbitralnych ocen stanu praworzadnosci w Polsce.
Roznice zdan dotyczyly tez przyjecia zasady uwspolnotowienia diugu oraz
zgody na przyspieszone zmiany w energetyce, ktore — w poroOwnaniu z innymi
panstwami UE — beda najbardziej kosztowne dla polskich obywateli i polskiej
gospodarki.

Pojawil si¢ problem granic dopuszczalnego zroznicowania stanowiska
w ramach koalicji rzadowej. Kluczowe stato si¢ pytanie, w jakim stopniu to
zrbznicowanie pozwoli poszerzy¢ poparcie polityczne przez zaspokojenie ocze-
kiwan fragmentu elektoratu narodowego krytycznie nastawionego do istoty
programu, w jakim stopniu za$ negatywnie wplynie na obraz koalicji i oceng jej
zdolnosci do przewodzenia i wspolnego rzadzenia. Natomiast wewnatrz obozu
opozycji wystapily r6znice w ocenie dopuszczalnoSci sytuacyjnego wspotdzia-
tania z rzadzaca wigkszoScig w sprawie ratyfikacji programu oraz mozliwosci
wykorzystania rozdzwigku wsrod politykow obozu rzadowego do postawie-
nia PiS w sytuacji utraty wigkszosci w Sejmie. W relacjach miedzy rzadzacymi
a opozycja duzy cigzar gatunkowy miat zarzut uzywania przez rzadzacych Srod-
kéw funduszu odbudowy jako narzedzia politycznego i wzmacniania w ten
niedopuszczalny sposob swojej pozycji. Opozycja staneta przed trudng decyzja,
zdajac sobie sprawe z tego, ze bezkompromisowa krytyka tresci i procedury
opracowania programu moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej nie dojdzie do
uruchomienia programu, a tym samym zostanie utracona szansa — tak potrzeb-
nego, wrecz niezbednego — zasilenia budzetu panstwa.

Na etapie decydowania o ratyfikacji ustawy dotyczacej przyjecia programu,
przy wszystkich ograniczeniach stanowisk zajmowanych przez poszczeg6lne
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podmioty, zwyciezyto w 2021 r. podejscie stuzace realizacji interesOw wspOl-
nych. W obozie rzagdowym przekonanie o potrzebie ratyfikacji programu
wyrazifa wigkszo$¢ postow, byta to jednak zbyt mata liczba, by ustawa mogta
zosta¢ uchwalona. Po stronie opozycji znalazly si¢ natomiast glosy pozwala-
jace uzupelni¢ poparcie do poziomu umozliwiajacego ratyfikowanie ustawy.
Rowniez prezydent, mimo wyrazanych watpliwoSci, nie stal na przeszkodzie
pomySlnemu zakonczeniu procesu ustawodawczego w sprawie KPO.

Opozycja zaprezentowala w tym procesie zrOznicowane postawy. Lewica
zglosila swoje uwagi jeszcze na etapie prac rzadowych i poparta projekt, w kto-
rym zostaly uwzglednione jej propozycje. PO i PSL wyrazaly dezaprobate
wobec tresci ustawy i zajmowaly negatywne stanowisko w sprawie projektu
ustawy. Ugrupowanie Szymona Holowni generalnie opowiedzialo si¢ za pro-
jektem, jednak krytykowalo niektore szczegbtowe propozycje, ponadto nie
zamierzato si¢ miesza¢ w spor miedzy rzadzacymi a opozycja, zachowujac w tej
sprawie postawe uwarunkowang merytorycznie, a nie politycznie. Przedsta-
wiciele Konfederacji zajeli stanowisko krytyczne wobec istoty projektu i byli
przeciwni uchwaleniu ustawy.

W kolejnych fazach procesu decyzyjnego dotyczacego KPO Prawo i Spra-
wiedliwos¢ koncentrowalo si¢ na politycznym wykorzystaniu wyniku gtosowania
ratyfikacyjnego w Sejmie. Rzad rozpoczat prefinansowanie czeSci inwestycji
i przedsiewzi¢¢ z KPO bez czekania na Srodki z Unii Europejskiej. Siggnigto po
pozabudzetowe finansowanie pozyskane w ramach emisji obligacji Polskiego
Funduszu Rozwoju, z zalozeniem zwrotu tych funduszy po wplynigciu z UE
srodkow z KPO. Nowa Lewica zostala zmuszona do autointerpretacji stano-
wiska zajetego w procesie ratyfikacyjnym na skutek ostrej krytyki ze strony
innych podmiotéw opozycji (ktdre oskarzaly ja o ztamanie solidarnosci i szu-
kanie porozumienia z PiS) oraz zamieszania w swoich szeregach. Platforma
Obywatelska koncentrowata si¢ na aktywnosci majacej na celu zachowanie
wizerunku podmiotu zdolnego do tworzenia faktow, mimo réznicowania si¢
w jej wnetrzu opcji programowych i personalnych. Badata mozliwoSci wykorzy-
stania nasilajacych si¢ napie¢ w obozie rzadowym do przeprowadzenia zmiany
politycznej. PSL wigzato swoja aktywnosS¢ z zamiarem takiego przeksztalcenia
sceny politycznej, by moc przypisac sobie rolg tworcy konserwatywnego cen-
trum. Z kolei samorzad wysuwal zarzuty o wykorzystanie przez rzad programu
do ograniczania jego samodzielnoSci przez nadmierna centralizacj¢ funduszy
oraz o polityczne kalkulacje w decyzjach rzadzacych w zakresie dystrybucji
Srodkow programu. W relacjach miedzy opozycja a samorzadem terytorialnym
w kontekscie KPO pojawila si¢ rywalizacja: poszczegOlne ugrupowania opozy-
cji rywalizowaly ze sobg, szukajac poparcia ze strony organdéw samorzadu tery-
torialnego; stawiano tez zarzut, ze Nowa Lewica zdradzita samorzady, glosujac
za scentralizowanym programem rzagdowym.
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Kontekst spoteczny procesu decyzyjnego

W opiniach tych Polakdéw, ktorzy byli zainteresowani tematem KPO, mozna
wyr6zni¢ dwa odmienne podejScia do tego tematu. Zgodnie z pierwszym
z nich, nalezalo wykorzystac sytuacje¢ do obalenia rzadu Zjednoczonej Prawicy
nawet kosztem zablokowania programu. Zgodnie z drugim, zagwarantowanie
dodatkowego finansowania dla kraju jest wazniejsze niz obalenie rzadow Zjed-
noczonej Prawicy. Pojawial si¢ tez zarzut, ze w tym przypadku nie wykorzy-
stano okazji do wzmocnienia presji na rzadzacych w sprawach praworzadnoSci,
gwarancji niezaleznoSci dla sadownictwa, praw kobiet i mniejszoSci.

W sondazu przeprowadzonym przez IBRiS dla Onetu z 4 maja 2021 r.
uwidocznita si¢ jednak wyrazna przewaga opinii, ze gdy chodzi o dobro kraju,
nalezy wspiera¢ PiS: 70,3% badanych stwierdzito, ze ugrupowania opozy-
cyjne powinny zaglosowac za ratyfikacja i utworzeniem Funduszu Odbudowy
(11,6% — ze powinny si¢ wstrzymac, 3,4% byto przeciwnego zdania, a 14,7% nie
miato zdania na ten temat). Rowniez respondenci, ktorzy deklarowali si¢
jako zwolennicy opozycji, w wigkszosci (60%) uwazali, ze opozycja powinna
zaglosowac za ratyfikacja; wSrod respondentow deklarujacych, ze w 2019 r.
glosowali na lewice, takich ocen bylo 77%; wsrod glosujacych na PO: za raty-
fikacja — 58%, za wstrzymaniem si¢ — 20%, przeciw — 11%; wsr6d wyborcow
Konfederacji: za ratyfikacja — 45%, przeciw — 0%, za wstrzymaniem si¢ — 8%,
nie wiem — 47%. Opcje ,,zdecydowanie opozycja powinna wspolpracowac
z PiS, kiedy chodzi o dobro kraju” wybrato 43,2% badanych.

Specyfika procesu decyzyjnego

Proces decyzyjny w sprawie uruchomienia i rozliczenia krajowych planow
odbudowy stanowi przyklad procedury opartej na zasadzie wspotdecydowania
dwoch niepodlegajacych sobie podmiotow. W przypadku ,,naszego” KPO tymi
podmiotami sg polskie wtadze panstwowe (zwlaszcza Rada Ministrow) oraz
organy Unii Europejskiej (zwlaszcza Komisja Europejska).

Podstawowym mechanizmem w dochodzeniu do zatozonych rezultatow jest
w takim procesie szukanie miejsca, w ktorym oba wspotdecydujace podmioty
sa sklonne wyrazi¢ zgode¢ na okreSlong tres¢ decyzji. Taka sytuacja wymaga
zdolnoSci wypracowywania kompromisu. Punktem wyjScia musi by¢ wspol-
nota wartosci i zasad definiujacych przestrzen owego kompromisu. Liczg si¢
oczywiscie takze kwestie szczegOtowe, wrecz techniczne, ale majg one wtérne
znaczenie. Unia Europejska wobec polskiego KPO przyjeta zasade, zgodnie
z ktora nie ma mozliwosci zawarcia umowy finansowej bez wczeSniejszego
uzgodnienia stanowisk co do sposobu rozumienia i warunkéw zagwaranto-
wania praworzadnoSci w pafstwie — stronie takiej umowy. Rzad Zjednoczo-
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nej Prawicy bardzo diugo kluczyl w sprawie uznania tej zasady, szczegdlnie
w odniesieniu do rozwigzan dotyczacych wymiaru sprawiedliwoSci. W tych
kwestiach brak byto jednomyslnosci w zapleczu politycznym rzadu.

Pojawily si¢ wyraZzne tarcia w koalicji rzadowej, szczegblnie w relacjach
premiera z politykami Solidarnej Polski. Taktyka sktadania przez premiera
Mateusza Morawieckiego w 2021 r. odnos$nie do zasad praworzadnoSci i nie-
zawistoSci sadownictwa zapowiedzi bez pokrycia okazata si¢ nieskuteczna.
W Krajowym Planie Odbudowy zawarto 54 reformy i 116 powigzanych z nimi
warunkOw uruchomienia Srodkdw programu (tzw. kamieni milowych) oraz
57 inwestycji i 166 wskaznikow. Ztozenie KPO w maju 2021 r. i jego przyje-
cie przez Rad¢ UE w czerwcu 2022 r. samo w sobie nie otworzyto drogi do
transferu Srodkow finansowych przewidzianych w programie. Unia Europej-
ska czekala na praktyczng realizacj¢ uzgodnionych warunkow. Odwleklo sie
otrzymanie prawie 60 mld euro (ok. 268 mld zlotych), w tym 25,27 mld euro
(113,28 mld zt) w postaci dotacji i 34,54 mld euro (154,81 mld zt) w formie
preferencyjnych pozyczek. Margines politycznej elastyczno$ci Komisji Euro-
pejskiej przy weryfikowaniu kamieni milowych zdecydowanie si¢ zmniejszyl,
m.in. pod wplywem stanowiska Trybunatu Sprawiedliwosci Unii Europej-
skiej oraz rezolucji Parlamentu Europejskiego z czerwca 2022 r. wzywajacej
Rade UE, by nie zatwierdzata polskiego Krajowego Planu Odbudowy do czasu
spetnienia uzgodnionych warunkoéw zwigzanych z przywrdceniem niezalezno-
Sci sagdownictwa w Polsce oraz wprowadzeniem zmian majacych uniemozliwic
w przyszlosci uchwalanie ustaw bez konsultacji i w przyspieszonym tempie.
Rzad zostal zmuszony do zabrania si¢ za reforme przepisow, ktore blokowaly
wyplate srodkdéw z KPO dla Polski (Bielecki 2021).

Koricowy komentarz ewaluacyjny

Polityka decyzyjna rzadu Zjednoczonej Prawicy i kierownictw partii stano-
wiacych zaplecze tego rzadu w latach 2021-2023 wobec KPO okazata si¢ dla
Polski kosztowna. Byla nieefektywna, nieskuteczna i obcigzala wizerunkowo
nie tylko rzad, ale takze panstwo polskie na arenie miedzynarodowe;j. Polityka
ta spowodowata znaczny spadek zaufania Komisji Europejskiej do wtadz pol-
skich, co blokowalo faktyczne uruchomienie wyptat z funduszu odbudowy az
do zmiany politycznej po wyborach parlamentarnych z 2023 r.

Z dalszego przebiegu wydarzen mozna wyprowadzi¢ wniosek, ze Unia
Europejska sama byta zainteresowana pozytywnym zakonczeniem ktopotli-
wej sytuacji blokady Srodkow dla Polski. Uwzgledniajac zasadnicza zmiang
narracji rzadu w Polsce, z aprobatg przyjeta juz same projekty dotyczace Izby
Dyscyplinarnej Sadu Najwyzszego czy testu niezaleznosci sedziego. Uwolniono
w zwigzku z tym 137 mld euro z Funduszu Spdjnosci i z Funduszu Odbu-
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dowy. Reakcja na te decyzje ze strony prezesa Prawa i Sprawiedliwosci Jaro-
stawa Kaczyfiskiego byta mozliwa do przewidzenia. Stwierdzil on m.in., ze te
137 mld euro to nagroda za przywracanie demokracji ,,przy pomocy metod,
ktore sprowadzajg si¢ generalnie do famania prawa i do zmiany sitg polskiego
ustroju panstwowego, co jest bardzo cigzkim przestgpstwem”, a ponadto, ze
,»to jest co§, co nam si¢ nalezalo i czego nam nie dawano z powodow czysto
politycznych po to, zeby zmieni¢ rzad” (https://www.gazetaprawna.pl/wiado-
mosci/kraj/artykuly/9441801,prezes-pis-o-srodkach-z-kpo-wszystko-opieralo-
sie-na-gigantycznym-osz.html).

8. Aktywnos$¢ decyzyjna podmiotéw politycznych w zwiazku ze zmiang
sytuacji geopolitycznej Polski na skutek militarnej inwazji Rosji
na Ukraine (nota ewaluacyjna mid-term): strategiczne
¢wiczenie z wielokryterialno$ci w warunkach zagrozenia
podstawowych interesow

Grozna sytuacja za wschodnig granica Polski jako wyzwanie decyzyjne

Przeksztatcenie w lutym 2022 r. trwajacej od 2014 r. inwazji rosyjskiej na
wschodnie i poludniowe tereny panstwa ukraifskiego (w tym Krym) w pelno-
skalowa agresje militarng bylto dla Polski wydarzeniem o najwyzszym znacze-
niu. Przesadzalo o tym przede wszystkim potozenie geopolityczne Polski — na
granicy z Ukraing, Rosja i Bialorusig oraz na wschodniej flance NATO i Unii
Europejskie;j.

Wojna w Ukrainie stata si¢ zasadniczym wyzwaniem dla politycznej aktyw-
nosci decyzyjnej w Polsce. Powstala potrzeba strategicznej i doraznej reakcji
na elementy sktadowe tego wyzwania. Na pierwszy plan wysune¢lo si¢ realne
zagrozenie przeniesieniem inwazji zbrojnej Rosji na teren panstwa polskiego.
Powaznym problemem decyzyjnym staf si¢ lawinowy naptyw z Ukrainy tysiecy
uchodzcéw. Innym zjawiskiem wymagajacym reakcji bylo pojawienie si¢ na
terenie naszego kraju wielkiej iloSci ro6znorodnych surowcéw i produktow
ukrainskich destabilizujacych polski rynek produktow rolnych. Konieczne byto
zajecie stanowiska w sprawach udzielania pomocy napadni¢temu sasiedniemu
panstwu, w ktdra oprocz Polski zaangazowalo si¢ wiele panstw i struktur
ponadpanstwowych, a nasz kraj stal si¢ kanatem, ktorym plyneta ta pomoc.
Nalezalo tez rozpocza¢ przygotowania do zadan decyzyjnych dotyczacych
rysujacej si¢ perspektywy zakonczenia konfliktu oraz sposoboéw dzialania
po zakoficzeniu lub zamrozeniu dziatan wojennych. W wielu tych obszarach
zachowania decyzyjne stanowily — szczegOlnie w pierwszym okresie wojny —
dorazng reakcje, wymuszong rozwojem wydarzen.
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Nowa sytuacja i aktywno$¢é decyzyjna

Komentarz ewaluacyjny do politycznej odpowiedzi Polski — za pomocg podej-
mowanych decyzji — na narastajace zagrozenia wigzace si¢ z wojng rosyjsko-
-ukrainska jest utrudniony, gdyz dziatania w tej sferze niejednokrotnie musza
mie€ charakter niejawny. W Swietle informacji pojawiajacych si¢ w domenie
publicznej nalezy jednak zauwazy¢, ze:

1. Inwazja Rosji na Ukraing wprowadzita do polskiej polityki i do polskiej
przestrzeni publicznej kwestie zagrozenia inwazjg rosyjska na Polske, przygo-
towania panstwa do wojny, stosunku do Ukrainy i pomocy uchodzcom ukrain-
skim. Kwestie te staly si¢ przedmiotem dziatan decydentdw politycznych oraz
kampanii politycznych, w tym kampanii wyborczych wszystkich sit politycznych.

W sondazu przeprowadzonym w czerwcu 2024 r. (CBOS, komunikat
nr 67/2024) wigkszo$¢ respondentow (78%) wyrazita opinig, ze wojna w Ukra-
inie zagraza bezpieczenstwu Polski. Zdecydowana wigkszos$¢ (86%) poparta
tez program ,, Tarcza Wschod”, w ramach ktérego polska granica z Bialorusia
oraz obwodem krolewieckim ma zosta¢ umocniona. Co znamienne, w tym
przypadku program rzadowy poparli zwolennicy wszystkich ugrupowan poli-
tycznych. Poparcie ze strony wyborcow Konfederacji Wolnos¢ i Niepodlegtos¢
wyniosto 93%, Trzeciej Drogi — 91%, Koalicji Obywatelskiej — 90%, Prawa
i Sprawiedliwosci — 87%, Lewicy — tez 87%. W badaniu przeprowadzonym
w kwietniu 2024 r. (CBOS, komunikat nr 48/2024) wigkszoS¢ pytanych (59%)
wyrazita opini¢, ze w ciaggu najblizszych lat prawdopodobny jest atak Rosji na
panstwa NATO (przeciwnego zdania byto 32% badanych). Nalezy sadzi¢, ze
wlaSciwe przygotowanie panstwa do inwazji zbrojnej bedzie w dtuzszej per-
spektywie jednym z istotniejszych oczekiwan spotecznych wobec decydentow
politycznych w Polsce.

2. Wobec tak powaznego wyzwania, jakim jest sytuacja zagrozenia wyni-
kajaca z wojny za wschodnig granica Polski, wartoSciowanie aktywnosci pod-
miotow decyzyjnych musi uwzglednia¢ okres poprzedzajacy pojawienie si¢
krytycznych zdarzen. Nasuwa si¢ wigc pytanie, czy polscy decydenci polityczni
dobrze szacowali ryzyko przerodzenia si¢ trwajacego od kilku lat (w istocie od
aneksji Krymu i zajecia przez Rosje Donbasu w 2014 r.) konfliktu na wschod-
nich i potudniowych terenach Ukrainy w petnoskalowa konfrontacj¢ zbrojna,
ktora objela tereny bezpoSrednio graniczace z Polska. OdpowiedzZ na to pyta-
nie musi uwzgledniac kilka aspektow.

W strategicznym planowaniu polskiej polityki bezpieczefistwa narodowego
juz w latach 90. XX w. bez zastrzezen przyjeto zalozenie, ze ewentualne zagro-
zenie suwerennoSci i naruszenie granic moze mie¢ miejsce w wyniku agre-
sywnej polityki Rosji. Wejscie Polski do NATO i wysitki idace w kierunku
wzmocnienia wschodniej flanki tego paktu oraz dziatania zmierzajace do
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zainstalowania na terytorium Polski infrastruktury wojskowej NATO 1 USA
byty $wiadectwem dobrego rozeznania potrzeb wynikajacych z sytuacji geopo-
litycznej Polski. Podejmowane dziatania trzeba ocenic jako wlasciwe z punktu
widzenia podniesienia zdolnoSci obronnych panstwa.

Przyjmujac perspektywe Sredniookresowa, mozna jednak zasadnie twier-
dzi¢, ze decydenci polityczni w Polsce zbyt dtugo wigzali potencjalne niebez-
pieczenstwo gldwnie z agresjg hybrydowa i ekonomiczng oraz cyberatakami,
a w mniejszym stopniu przygotowywali si¢ do scenariusza, w ktorym dochodzi
do otwartej, klasycznej inwazji militarnej w powietrzu i na ziemi.

W przygotowanej przez rzad Jarostawa Kaczynskiego i zatwierdzonej przez
prezydenta Lecha Kaczynskiego strategii bezpieczefistwa narodowego z 2007 r.
kluczowe znaczenie miala teza, ze ,,Polska jest pafistwem bezpiecznym” (Stra-
tegia Bezpieczefistwa Narodowego RP 2007, teza 1). W opracowanej przez
rzad PO i PSL i zatwierdzonej przez prezydenta Bronistawa Komorowskiego
strategii z 2014 r., dotyczacej m.in. zagrozenia wojna, przedstawiono opinie,
ze ,,Zagrozenia dla Polski moga w niesprzyjajacych okolicznoSciach przyjac
charakter niemilitarny i militarny. W przypadku zagrozen militarnych moga
one przybraé posta¢ zagrozen kryzysowych oraz wojennych, to jest konflik-
tow zbrojnych o rdznej skali — od dziatan zbrojnych ponizej progu klasycz-
nej wojny, do mniej prawdopodobnego konfliktu na duza skal¢” (Strategia
Bezpieczenstwa Narodowego RP 2014, teza 36). Nieco wyraZzniej problem
zagrozen ze strony Rosji zostal zauwazony w strategii z 2020 r. przyjetej przez
rzad Mateusza Morawieckiego i podpisanej przez prezydenta Andrzeja Dudeg.
W dokumencie stwierdzono, ze wspolczesne Srodowisko bezpieczenstwa jest
coraz bardziej zlozone i niepewne, za$ ,,najpowazniejsze zagrozenie stanowi
neoimperialna polityka wtadz Federacji Rosyjskiej”, ktora moze by¢ ,realizo-
wana roéwniez przy uzyciu sity militarnej”. Nie ma jednak w tym dokumencie
jednoznacznych tez zakladajacych konflikt militarny Rosji z Polska lub innym
panstwem NATO. Przedstawiono w nim nast¢pujaca prognoze: , Federacja
Rosyjska bedzie kontynuowata polityke podwazania obecnego tadu mig-
dzynarodowego, opartego na prawie miedzynarodowym, w celu odbudowy
pozycji mocarstwowej i stref wpltywOw” przez ,,dziatania ponizej progu wojny
(o charakterze hybrydowym)” oraz ,wszechstronne i kompleksowe dzialania
za pomocg Srodkow pozamilitarnych (w tym: cyberataki, dezinformacja) celem
destabilizacji struktur panstw i spoteczenstw zachodnich oraz wywotywania
podzialéw wsrdd panstw sojuszniczych” (Strategia Bezpieczefistwa Narodo-
wego RP 2020, tytul: Srodowisko bezpieczenstwa).

Przyjmujac perspektywe krotkoterminowa, mozna mie¢ powazne watpliwo-
Sci, czy decydenci polityczni w Polsce (na marginesie trzeba jednak zauwazyc,
ze nie byli w tym odosobnieni) wtaSciwie ocenili wyrazne sygnaly przygotowy-
wania si¢ Rosji do klasycznej inwazji zbrojnej, w tym operacje przemieszczania
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wojsk na granice z Ukraing oraz przerzut wojsk do Bialorusi i zaostrzajacy
si¢ ton wypowiedzi Wtadimira Putina. Te sygnaty wskazywaly jednoznacz-
nie w 2021 r. na przygotowywanie zbrojnej inwazji Rosji na Ukraing. Wiele
wskazuje na to, ze juz kilka miesigcy przed 24 lutego 2022 r. wiadze polskie
mialy informacje o prawdopodobnej agresji od amerykanskich stuzb wywia-
dowczych. W tym miejscu wypada przypomnie¢, ze w USA przyjeto — z mysla
o zablokowaniu dziatan Rosji — strategi¢ szybkiego (w czasie niemal rzeczy-
wistym) odtajniania i upubliczniania informacji wywiadowczych. Odbyto si¢
tez kilka wizyt szeféw CIA i FBI oraz Przewodniczacego Komitetu Wojsko-
wego NATO w Polsce, w czasie ktorych, jak poinformowano w komunikatach
prasowych, ,,doszto do omdwienia biezacej sytuacji bezpieczefistwa w regio-
nie” (https://www.gov.pl/web/sluzby-specjalne/szef-cia-w-warszawie; https://
www.pap.pl/aktualnosci/news%2C1124806%2Czaryn-szef-mswia-spotkal-sie-
z-dyrektorem-cia.html; https://www.polsatnews.pl/wiadomosc/2021-11-08/dyre
ktor-fbi-z-wizyta-w-polsce-rozmawial-m-in-o-cyberbezpieczenstwie/; https://
tvn24.pl/polska/nato-szef-komitetu-wojskowego-sojuszu-sir-stuart-peach-
z-wizyta-w-polsce-st5087303). Biorac pod uwage specyficzne wiasciwosci
jezyka dyplomatycznego, mozna by¢ pewnym, ze USA dzielita si¢ w cza-
sie tych wizyt swoimi informacjami dotyczacymi stanu relacji miedzy Rosja
a Ukraing.

3. W naszym kraju z jednej strony podjeto dziatania zmierzajace do wzmoc-
nienia potencjalu Sit Zbrojnych RP oraz kontynuowano uwalnianie si¢ od
rosyjskiego monopolu na dostarczanie do Polski surowcOw energetycznych,
z drugiej za$ strony zdemontowano na ponad dwa lata zasadniczy element
infrastruktury obronnej w postaci obrony cywilnej ludnosci. W krytycznym
momencie naruszono zasadnicza regule dziatania w sprawach bezpieczen-
stwa, zgodnie z ktora w zadnym jego istotnym segmencie nie mozna sobie
pozwoli¢ na pustke. Jak by tego bylo mato, juz w ostrej fazie wojny w Ukra-
inie, poddano niekonstruktywnej krytyce system zarzadzania kryzysowego
(piszg o tym w: Rydlewski 2022). W czasie trwajacej za wschodnig granica
wojny tabliczka z napisem ,,Przepraszamy, remont” znajdowata si¢ w miejscu
systemu obrony cywilnej az do kofica 2024 r. Nalezy ocenié, ze w rozpatry-
wanym okresie decydenci polityczni nie zagwarantowali wiasciwego przygoto-
wania zdolnoSci ochrony ludno$ci w warunkach zagrozenia inwazja zbrojna.
Uchwalenie w grudniu 2024 r. ustawy o ochronie ludnoSci i obronie cywilnej
(Dz. U. z 2024 r., poz. 1907) stanowi w tych sprawach istotny krok naprzdd,
nie rozwigzuje jednak istniejacych problemdw. Polskie spoteczefistwo nie
jest przygotowane do wystgpienia na naszych ziemiach konfliktu zbrojnego.
Sondaz przeprowadzony w kwietniu 2024 r. (CBOS, komunikat nr 48/2024)
przyniost niepokojace wyniki: 81% respondentéw nie sprawdzito, jak zaleca
si¢ postepowac w przypadku wybuchu wojny, 82% nie wie, gdzie w poblizu ich
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miejsca zamieszkania mozna si¢ schroni¢ (np. w przypadku bombardowania),
93% nie uczestniczylo w szkoleniu wojskowym.

4. Polska udzielita Ukrainie wsparcia wojskowego i logistycznego, wigcza-
jac sie¢ we wspOlne dziatania panstw Zachodu, co dowodzito, ze decydenci
polityczni stangli w tym konflikcie po wtasciwej stronie. Taka ocena wynika
nie tylko z przestanek aksjologicznych, ale i z analizy polskich intereséw
narodowych. Nie ma natomiast — jak dotychczas — wyrazniejszych sygnatow
Swiadczacych o tym, ze Polska wypracowuje juz sobie miejsce w planach odbu-
dowy Ukrainy po zakonczeniu konfliktu, a przeciez przemawia za tym inte-
res narodowy, bowiem udzial w niej moglby przynie$¢ korzysci takze naszej
gospodarce.

5. Podjeto dziatania zwigzane ze zwigkszeniem wielkoSci kontyngentu
wojsk sojuszniczych w Polsce i1 ze zwigkszeniem udzialu NATO w zapewnie-
niu bezpieczenstwa polskiej przestrzeni powietrznej. Polska stata si¢ waznym
ogniwem w koalicji na rzecz sprawiedliwego pokoju w Ukrainie. W swoich
dalszych dziataniach decydenci polityczni w Polsce beda jednak musieli bra¢
pod uwagg, ze — jak wynika z sondazu (CBOS, komunikat nr 99/2024) — ro$nie
liczba obywateli, ktorzy uwazaja, iz nalezy dazy¢ przede wszystkim do tego, aby
zakonczyC wojng i przywroci¢ pokoj, nawet jesli Ukraina bedzie musiata zrezy-
gnowac z czg¢Sci swojego terytorium lub cze¢sci swojej niezaleznoSci (w kwiet-
niu 2022 r. uwazalo tak 26% respondentow, we wrze$niu 2024 r. — 39%),
a takze liczba tych, ktorzy na pytanie, jak zakonczy si¢ wojna, odpowiadaja,
ze Ukraina bedzie musiala zrezygnowac z cze¢sci swojego terytorium (w kwiet-
niu 2022 r. — 34%, we wrze$niu 2024 r. — 44%).

6. Zintensyfikowano dziatania na rzecz wzmocnienia Sit Zbrojnych RP,
a wydatkom na bezpieczenstwo militarne nadano priorytet w finansach
publicznych. W tej dziedzinie do$¢ wyraznie daly jednak o sobie zna¢ inte-
resy wizerunkowe wtadz publicznych, ktore spowodowaly, ze konkretne decy-
zje o zakupie uzbrojenia nie zawsze byly racjonalne i uzasadnione z punktu
widzenia strategicznego. Brakuje tez strategicznej wizji rozwoju polskich Sit
Zbrojnych i systemu bezpieczenstwa narodowego. Strategia z 2020 r. nie jest
juz w wielu punktach aktualna.

Konfliktowe relacje migdzy rzadem a prezydentem Andrzejem Dudg po
zmianie politycznej 2023 r. utrudnily i w objetym tu analiza okresie wrgcz
uniemozliwily, rewizj¢ polskiej strategii bezpieczenstwa narodowego z 2020 r.
Zgodnie z przyj¢ta w ustawie o obronie Ojczyzny z 11 marca 2022 r. pro-
cedurg (Dz. U. z 2022, poz. 655 z pOzn. zm.) pierwszym krokiem
w przygotowaniu strategii jest sporzadzenie przez Prezydenta RP reko-
mendacji, na podstawie ktorych rzad przygotowuje strategi¢ i przedstawia
ja do zatwierdzenia prezydentowi. Takie rekomendacje zostaly opracowane
w lipcu 2024 r. Po stronie rzagdowej powolano w grudniu 2024 r. zespo6t do
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spraw przygotowania nowej strategii. Jest wielce prawdopodobne, ze rzad
bedzie czekal z opracowaniem tego dokumentu do wybrania nowej glowy
panstwa.

7. Polska podotata, w duzej mierze dzieki wielkiemu zrywowi spoleczen-
stwa, wyzwaniom wynikajacym z kryzysu uchodzZczego spowodowanego rosyj-
ska inwazja na Ukraing¢. Trzeba przypomniel, ze w pierwszych tygodniach
inwazji wojsk rosyjskich swoje domy w Ukrainie opuscito okolo dziesieciu
milionéw oséb. Znaczna liczba tych uchodzcow znalazta schronienie w Polsce
(do 20 kwietnia 2022 r. — 2451,3 tys.). Wladze zezwolily na wjazd wszystkim
osobom uciekajacym przed wojng w Ukrainie ze wzgledow humanitarnych,
niezaleznie od tego, czy posiadaly paszporty biometryczne. Przyznano im
takze okresowe prawo do pobytu, pracy i nauki oraz umozliwiono bezplatne
podrézowanie pociggami. Jeszcze raz podkreSlam, ze w organizowaniu akcji
przyjecia uchodzcow w Polsce — szczegblnie w poczatkowym okresie — wtadze
publiczne zostaly w duzej mierze wyreczone przez spontaniczne dziatania ludzi
1 organizacji pozarzadowych.

W pierwszych miesiacach wojny Polacy jednoznacznie opowiedzieli si¢ za
udzieleniem pomocy ukraifiskim uchodzcom z terenéw objetych konfliktem.
Przejawito si¢ to w faktycznych zachowaniach oraz w opiniach wyrazanych
w badaniach. W sondazach przeprowadzanych w marcu i kwietniu 2020 r.
(CBOS, komunikat nr 62/2022) przyjmowanie uchodzcow z Ukrainy poparto
91% badanych, 63% potwierdzito, ze kto$§ z ich gospodarstwa domowego
dobrowolnie i nieodptatnie pomaga uchodzcom. Na wyrazane opinie wptywala
tozsamosS¢ polityczna badanych, np. 38% ankietowanych deklarujacych gtoso-
wanie na lewicg uznalo pomoc za zbyt mata, za§ 27% wyborcow Konfederacji
Wolnosc¢ 1 Niepodlegtos$¢ za zbyt duzg.

Z czasem w postawach Polakoéw dokonywatla si¢ zmiana. W badaniu z wrzes-
nia 2024 r. (CBOS, komunikat nr 99/2024) juz tylko nieco ponad polowa
ankietowanych (53%) poparta przyjmowanie ukraifiskich uchodzcow przez
nasz kraj, za$ odsetek przeciwnikOw przyjmowania uchodzcoéw wzrost do 40%.
Wsrdd tych ostatnich bylo 45% wyborcow Konfederacji Wolnos¢ i Niepodleg-
tos¢ 1 42% wyborcow Prawa i SprawiedliwoSci.

8. Z duzymi trudnoSciami probowano radzi¢ sobie z problemem niekon-
trolowanego naptywu z Ukrainy surowcow i produktdw rolnych, ktory destru-
owal polski rynek artykutow rolnych i spozywczych. Tzw. kryzys zbozowy nie
znalazl na czas dostatecznego rozwigzania w dzialaniach oSrodka wiladzy
politycznej i publicznej w Polsce. Zawirowania w cenach zboza na gietdach
Swiatowych (w latach 2022-2023) w konteksScie inwazji Rosji na Ukraing i rady
udzielane (w 2022 r.) rolnikom przez wicepremiera i ministra rolnictwa, aby
wstrzymywali si¢ ze sprzedaza swojego zboza, gdyz jego ceny wzrosng, dopro-
wadzily do napig€ na polskiej wsi. Naptyw zboza i innych tafnszych niz polskie
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produktow rolnych z Ukrainy oraz nie do$¢ uporzadkowany obrot tymiz pro-
duktami spowodowaly spadek cen zboza i powstrzymywanie si¢ rolnikéw od
sprzedazy swoich towarOw w oczekiwaniu na wzrost cen. Do kolejnych zniw
wielu rolnikdéw przystapito, majac magazyny petne zboza.

Wobec zblizajacych si¢ wyborow parlamentarnych, przy ograniczonych
mozliwoSciach wyslania z Polski nadwyzki zboza, podejmowano decyzje majace
cechy chaotycznego zarzadzania kryzysem. Odsuni¢to ze stanowiska ministra
osobe niepopularng w Srodowisku wiejskim, bardzo waznym politycznie dla
wtadz. Wskazywano na odpowiedzialno$¢ Unii Europejskiej za powstalg sytu-
acj¢. Podjeto naglg i arbitralng decyzj¢ o zakazie wwozu produktéw rolnych
w okresie trzech miesi¢cy. Zmieniano t¢ decyzje poprzez:

= wprowadzenie konwojowania tranzytu produktow ukrainskich przez tery-

torium Polski;

= intensyfikacje wywozu zboza poza polskie terytorium;

» tropienie, przy udziale prokuratury, dzialan spekulacyjnych w obrocie

produktami ukraifiskimi;

* wykorzystanie narzedzi prawnych do wyptacania rekompensat dla rol-

nikow;

= proby wykluczenia tematu z debaty politycznej i publiczne;j.

Tego egzaminu decydenci nie zdali w dostatecznym stopniu, co musiato miec¢
dla PiS konsekwencje w postaci wyniku wyboréw parlamentarnych w 2023 r.

Problem ma wymiar strategiczny i jest nadal aktualny, a nawet mozna zato-
zy¢, ze bedzie on jeszcze nabieral znaczenia wraz ze zblizaniem si¢ Ukrainy do
wspOlnego unijnego rynku. Wydaje si¢, ze w tych sprawach polskim politykom
nie udaje si¢ skutecznie oddziatywac na polityke Unii Europejskie;j.

9. Problemem decyzyjnym SciSle powiazanym z agresywna polityka Ros;ji
stal si¢ sposOb postepowania Polski w sprawach zorganizowanego naporu
migrantdw z innych stref kulturowych usitujacych przedrze¢ si¢ przez wschod-
nig granic¢ z Biatorusia. Kryzys z tym zwigzany trwa juz — z r6znym nateze-
niem — od 2021 r.

W przyjetej w pazdzierniku 2024 r. rzadowej strategii migracyjnej na lata
2025-2030: a) zatozono, ze ,,procesy migracyjne nie moga zwigksza¢ poziomu
niepewnosci w codziennym zyciu mieszkancow Polski”; b) ustalono ,,nad-
rzedny priorytet bezpieczefistwa rozumiany jako zobowiazanie dla dzialan
panstwa na wszystkich poziomach, tak aby dokonujace si¢ procesy migracyjne
byly szczegbtowo regulowane i pozostawaly pod kontrolg”; c) stwierdzono,
ze ,,ochrona granicy i zapobieganie nielegalnej imigracji, bedacej elementem
dziatan hybrydowych wymierzonych w interesy Polski i Unii Europejskiej,
jest priorytetem dzialan panstwa w obszarze bezpieczefistwa”; d) uznano, ze
,»W przypadku zagrozenia destabilizacji pafistwa przez naptyw imigrantow,
mozliwe powinno by¢ czasowe i terytorialne zawieszanie prawa do przyjmo-
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wania wnioskow o azyl” (Rada Ministrow, ,, Odzyskac kontrole. Zapewnic bez-
pieczenstwo”. Kompleksowa i odpowiedzialna strategia migracyjna Polski na lata
2025-2030, 15 pazdziernika 2024 r.).

Strategia ta podtrzymuje w istocie wczes$niejsze rozwigzania w ramach
uszczelnienia, tj. blokady granicy, ktore spotkaly si¢ ze zroznicowanym
odbiorem spolecznym i ze wzgledow humanitarnych mialy zdecydowanych
przeciwnikéw. Trzeba w tym kontekscie zauwazy¢, ze w badaniach (CBOS,
komunikat nr 67/2024) stwierdzono zwigkszanie si¢ liczby osdb, ktore kry-
tycznie odnoszg si¢ do przyznania migrantom dostepu do procedury azylowej
w naszym kraju. W grudniu 2021 r. takie nastawienie deklarowato 58% respon-
dentow, za§ w potowie 2024 r. juz 72%. W tej sprawie wystepuje korelacja
z deklarowanymi przez respondentOw sympatiami politycznymi. Pozytywny
stosunek do przyznawania migrantom prawa do azylu maja ponadprzeci¢tnie
czesto wyborey Lewicy (43%). W pozostalych elektoratach przewazaja glosy
negatywne. Za przyznawaniem azylu imigrantom opowiada si¢ 37% zwolen-
nikow Koalicji Obywatelskiej, 23% — Trzeciej Drogi, 10% — Prawa i Spra-
wiedliwosci, 8% — Konfederacji Wolnos¢ i Niepodlegtos¢. Az 39% badanych
poparto propozycje wzmocnienia granic przez utworzenie pol minowych na
wybranych terenach przygranicznych (w elektoracie Konfederacji Wolnos¢
i Niepodlegtos¢ takich deklaracji byto 51%).

10. W stosunkach z Ukraing decydenci polityczni musza doprowadzi¢ do
ograniczenia negatywnego oddziatlywania traumatycznych zdarzen z naszej
wzajemnej historii, podejmujac w tym kierunku wigksze niz dotad (lub po
prostu skuteczniejsze) starania. Niezbedne jest zwlaszcza stworzenie mechani-
zmOw stuzacych rozwigzaniu sporu o miejsca pamigci i pochdwkow. Decydenci
polityczni muszg liczy€ si¢ z tym, ze resentymenty, uprzedzenia historyczne,
jesli si¢ ich nie przetamie, beda wzmacnia¢ politykow akcentujacych tozsamosé
narodowa w jej skrajnym wariancie.

Polska pamig¢ historyczna jest na tym odcinku mocno obolata, przechowuje
Slady zbrodni, ktore — szczegOlnie przy braku postepoéw w sprawie ekshuma-
cji Polakow bedacych ofiarami UPA na Wolyniu — budza w dalszym ciagu
silne emocje. Ale Ukraificy rOwniez majg swoje rachunki krzywd; nie mozna
prezentowaé postawy asymetrycznej i na przyktad zapomina¢ o ukrainskich
cierpieniach zwigzanych z akcja ,,Wista”. Po 2015 r. doszto migdzy naszymi
panstwami do zaostrzenia konfliktu pamigci, zarowno na skutek eksponowa-
nia przez rzad polski w polityce historycznej tragedii wolynskiej jako zbrodni
ludobojstwa, jak i za sprawa uroczystoSci upami¢tniajagcych w Ukrainie auto-
row tej zbrodni. Konflikt ten tli si¢ do dzisiaj, poniewaz jego zarzewie nie
zostalo wygaszone. Nie ma pewnoSci, czy nieSmiate zapowiedzi rozpoczecia
ekshumacji na Wolyniu wiosng 2025 r. doczekaja si¢ spelnienia. Trzeba si¢
zgodzi¢ z opinig Kacpra Wanczyka, ze ,,i dla Kijowa, i dla Warszawy historia
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jest narzedziem w polityce wewnetrznej” (https://oko.press/polsko-ukrainska-
historia-to-narzedzie-wladzy-dla-politykow-z-obu-stron-nie-pozwola-go-sobie-
odebrac).

9. Aktywnos¢ decyzyjna obozu rzagdowego uksztattowanego
po wyborach parlamentarnych z 15 pazdziernika 2023 r.
(nota ewaluacyjna mid-term): zderzenie zapowiedzi z mozliwosciami
oraz wypracowywanie sposobow przywrécenia
standardow demokratycznych

Podstawowe elementy sytuacji decyzyjnej

Po wyborach parlamentarnych z 15 pazdziernika 2023 r. prezydent powolat
epizodyczny gabinet Zjednoczonej Prawicy z premierem Mateuszem Mora-
wieckim na czele, ktory nie mogt liczy¢ na poparcie w Sejmie. Po oddaleniu
wniosku o wotum zaufania dla tego gabinetu, Sejm powotat rzad Koalicji Oby-
watelskiej, Trzeciej Drogi i Lewicy, ktory rozpoczat dziatalno$¢ po zaprzysie-
zeniu przez prezydenta 13 grudnia 2023 r. Premierem zostal Donald Tusk,
wicepremierami za$ przedstawiciele PSL (Wtadystaw Kosiniak-Kamysz —
powotlany tez na stanowisko ministra obrony narodowej) oraz Lewicy (Krzysz-
tof Gawkowski — objal tez teke ministra cyfryzacji).

W kolejnych miesigcach po wyborach parlamentarnych zaczely si¢ ujaw-
nia¢ zasadnicze r0znice programowe dzielace koalicje rzadowa. Ponadto
potwierdzat si¢ w praktyce brak zdolnoSci wspoldziatania prezydenta i rzadu
wywodzacych si¢ z r6znych obozow politycznych. W strategii i aktywnoSci
decyzyjnej koalicji rzadowej istotne miejsce zajely sprawy rozliczen poli-
tycznych i prawnych poprzedniej ekipy rzadzacej oraz sprawy rewizji kon-
trowersyjnych (kwestionowanych nie tylko przez nowa koalicj¢ rzadzaca,
lecz takze przez organy unijne) rozwigzan instytucjonalnych i kadrowych
(m.in. w zakresie srodkow masowego przekazu, ochrony i wymiaru spra-
wiedliwoSci oraz spotek skarbu pafstwa). Zapowiedzi wyborcze ugrupowan
rzagdowych byly realizowane w stopniu powaznie ograniczonym przez spory
wewngtrzne w koalicji, ramy prawne (m.in. na skutek budowanego z preme-
dytacja przez poprzednia wladz¢ nowego porzadku prawnego) oraz stan finan-
sOw publicznych. Kluczowe znaczenie mialo przetamanie w relacjach z Unig
Europejska barier w dostepie do srodkow Krajowego Planu Odbudowy oraz
zamknigcie procedury dotyczacej praworzadnoSci (w kwestiach naruszenia
art. 7 traktatu o Unii Europejskiej). Istotnym krokiem naprzéd w napra-
wie panstwa byly zmiany tozsamoSci politycznej mediow publicznych. Rzad
doprowadzit do zmiany sposobu finansowania samorzadow, ktéra wzmac-
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nia ich dochody i uniezaleznia te dochody od reform podatkowych rzadu.
W polityce spotecznej spetniono zapowiedZz podwyzszenia renty socjalnej do
poziomu minimalnego wynagrodzenia, co dato wigksze wsparcie najbardziej
potrzebujacym.

Pierwszy rok funkcjonowania nowego obozu rzadowego uptynat pod zna-
kiem kolejnych wyboroéw powszechnych:

= samorzgdowych — w marcu 2024 r.,

= przedstawicieli do Parlamentu Europejskiego — w czerwcu 2024 r.,

= przewidzianych na maj 2025 r. wyboréw Prezydenta RP, do ktdrych pre-

kampania toczyla si¢ intensywnie juz w drugiej potowie 2024 r.

Co istotne, we wszystkich wymienionych wyborach gléwne partie wspot-
tworzace ten oboz wystapity osobno. Prowadzito to niejednokrotnie do wza-
jemnej konkurencji w ramach koalicji, co dodatkowo ostabiato jej — i tak nie
najwicksza — spOjnos¢. Donald Tusk mogt jednak dzigki temu sprawdzic, jak
duze jest faktyczne zaplecze cztonkéw koalicji, i tym samym ograniczy¢ nad-
mierne (przewyzszajace sil¢ polityczna) roszczenia personalne i programowe
ze strony koalicjantow.

Zasadniczym elementem sytuacji politycznej, w ktorej przyszto dziatac
rzadowi D. Tuska, byt w 2024 r. narastajacy kryzys konstytucyjny znajdujacy
wyraz we wzajemnym kwestionowaniu przez organy panstwa kompetencji
i prawomocnoSci dziatania. Wspomniane juz wcze$niej w tym rozdziale bez-
precedensowe zjawiska: prezydent kwestionowat wtasciwg obsade Sejmu, rzad
nie uznawal prawomocnosci Trybunatu Konstytucyjnego, poszczegoOlne izby
w Sadzie Najwyzszym wzajemnie si¢ nie uznawaly — to tylko wybrane symp-
tomy tego kryzysu, ktory wizerunkowo kiadt si¢ cieniem takze na rzadzie.
Czes¢ spoleczenstwa oczekujaca spokoju i porzadku w przestrzeni publiczne]
mogta bowiem wigza¢ konflikt na najwyzszym szczeblu z aktywnoScig rzadu
i premiera.

Rzadzacy obdz polityczny nie zdotal narzuci¢ opinii publicznej przeko-
nujacej pozytywnej narracji na temat sytuacji w kraju. W sondazach (CBOS,
komunikat nr 108/2024) w odpowiedzi na pytanie, ,,czy, ogdlnie rzecz biorac,
sytuacja w naszym kraju zmierza w dobrym czy tez w ztym kierunku?”, zare-
jestrowano miedzy grudniem 2023 r. a pazdziernikiem 2024 r. spadek ocen
pozytywnych (z 40 do 31%) oraz wzrost ocen negatywnych (z 37 do 47%). Co
gorsza, przekonanie, iz sprawy ida w dobrym kierunku, nie bylo powszechne
takze wSrod osob, ktore deklarowaly, ze glosowaly na przedstawicieli
ugrupowan stanowigcych zaplecze polityczne rzadu. W przypadku wybor-
cow Koalicji Obywatelskiej to przekonanie wyrazalo 72% respondentow,
w przypadku Lewicy — 61%, za$§ Trzeciej Drogi — 39%. Niekorzystng ten-
dencje zarejestrowano tez w odpowiedzi na pytanie, ,,czy w ciggu najbliz-
szego roku sytuacja w Polsce poprawi si¢, pogorszy czy tez si¢ nie zmieni?”.
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Osob nastawionych optymistycznie byto wsrdd respondentow w pazdzierni-
ku 2024 r. tylko 20% (w grudniu 2023 r. — 34%), pesymistow — 35% (30%),
0sOb uwazajacych, ze nic si¢ nie zmieni — 36% (25%). Negatywna byla takze
tendencja rysujaca si¢ w odpowiedziach na pytanie, czy za rok rodzinie respon-
denta bedzie si¢ zylo lepiej. Taka nadziej¢ wyrazilo 17% pytanych (w grud-
niu 2023 r. bylo to 22%). Wigkszo$¢ badanych (54%, wzrost o 5 punktow
procentowych w stosunku do pomiaru z grudnia 2023 r.) sadzita, ze w ciaggu
najblizszego roku poziom zycia ich samych i ich rodzin si¢ nie zmieni, za$
18% przewidywato pogorszenie (w grudniu 2023 r. bylo to 17%).

W relacjach miedzy rzadem a opozycja wystepowata wrogos$¢ prowadzaca do
zachowan agresywnych. W dwoch gtownych blokach politycznych zaszty zmiany
zwiazane z polaczeniem si¢ w pazdzierniku 2024 r. Suwerennej Polski z PiS
oraz z przejsciem w tym samym miesigcu partii Lewica Razem do opozycji
wobec rzadu koalicyjnego. Badanie bliskosci i dystansu Polakow wobec partii
politycznych przeprowadzone jesienig 2024 r. (CBOS, komunikat nr 104/2024)
dato wyniki porownywalne z wynikami wcze$niejszych badan. Wsrod osob,
ktore stwierdzily, ze jakas$ partia jest im bliska, byto 59% respondentow o pogla-
dach prawicowych, 40% — zorientowanych lewicowo i tylko 28% deklarujacych
poglady centrowe. Silna identyfikacje z PiS deklarowato 60% respondentow
okreSlajacych si¢ jako wyborcy tej partii. W przypadku Konfederacji WiN bylo
to 57%, KO - 50%, Lewicy (maly udzial w probie nakazuje z ostroznoScia
traktowac¢ ten wynik) — 46%, a Trzeciej Drogi — 26%.

Sytuacje gospodarcza w pierwszym roku funkcjonowania rzadu tzw. koalicji
15 pazdziernika charakteryzowaly takie zjawiska, jak utrzymywanie si¢ infla-
cji na poziomie wyzszym od zakladanego, rekordowe wydatki (spowodowane
glownie utrzymaniem, a nawet zwickszeniem, transferéw do gospodarstw
domowych w ramach programoéw socjalnych, wzrostem ptac w sferze budze-
towej, bardzo duzymi wydatkami na obronno$¢ i rosngcymi kosztami obstugi
diugu publicznego) oraz bardzo duzy deficyt budzetowy.

Z sytuacji nadzwyczajnych w 2024 r. na plan pierwszy wysuneta si¢ w Polsce
powodz o niszczycielskiej sile, ktora we wrzeSniu nawiedzita poludniowg czgs¢
kraju. Premier Donald Tusk wykazat w sprawach powodzi przywodcze zdecy-
dowanie, ktore — wraz z siggnieciem po gotowe procedury przygotowane na
okoliczno$¢ wystapienia stanu kleski zywiotowej — spowodowato, ze rzad nie
poniost wizerunkowej porazki w walce z zywiolem. Otwarta sprawa pozostato
trudne zadanie skutecznego usuwania szkod popowodziowych — i to w diuzszej
perspektywie.

Sytuacj¢ migdzynarodowa pierwszego roku rzadzenia wyznaczaly przede
wszystkim: przedtuzajaca si¢ wojna migdzy Rosjg i Ukraina, zagrozenie ste-
rowanym przez Rosj¢ i Biatoru§ naplywem migrantow z innych kregow kul-
turowych, nasilenie si¢ konfliktu na Bliskim Wschodzie, wzmocnienie opcji
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prawicowej na europejskiej scenie politycznej oraz wyjatkowo trudne do
przewidzenia konsekwencje wyboru na prezydenta Stanéw Zjednoczonych
Donalda Trumpa.

Komentarz ewaluacyjny do aktywnosci decyzyjnej rzadu

W ocenie dziatalnoSci decyzyjnej rzadu na odnotowanie zastuguje kilka szcze-
gbolowych kwestii. Omawiam je ponize;j:
1. Jednym z podstawowych zadan koalicyjnego gabinetu kierowanego przez
Donalda Tuska bylo w pierwszym roku funkcjonowania wzgledne zrownowa-
zenie rozbudzonych w trakcie kampanii wyborczej oczekiwan z faktycznymi
dziataniami w ramach realnie dost¢pnych mozliwosci. Rzad mial trudnosci
z podotaniem temu zadaniu.
W sondazu przeprowadzonym na tydzien przed wyborami, dotyczacym
spofecznych oczekiwah wobec nowego rzadu (CBOS Flash nr 15/2023) jako
najwazniejsze oczekiwania wskazywano w odpowiedzi na pytania otwarte:
= w odniesieniu do jakoSci rzadzenia — dobre, madre rzady oraz skutecznos¢
w rzadzeniu (11% badanych), bardziej etyczna polityke (mniej korupcji
i afer, zlodziejstwa, mniej oszustw, wigcej uczciwosci, jawnosci) (9%),
rozliczenie poprzedniej wtadzy (8%);

= w sferze idei i wartoSci — przywrocenie praworzadnoSci oraz dziatanie
w granicach prawa i przestrzeganie konstytucji (4%), poszanowanie
i przestrzeganie wolnosci oraz praw obywatelskich (2%), doprowadzenie
do zmian w wymiarze sprawiedliwosci (2%), zlagodzenie prawa anty-
aborcyjnego (2%);

= w sprawach gospodarki i polityki spolecznej — zahamowanie inflacji
i wzrostu cen, obnizenie stop procentowych i zapewnienie nizszej ceny
energii (5%), ograniczenie programOw spotecznych zaktadajacych ,,roz-
dawnictwo” (4%), nizsze i przejrzyste podatki, zwigkszenie kwoty wolnej
od podatku (4%), troske o emerytdw i rencistow, w tym wzrost emery-
tur (4%);

= w innych obszarach — poprawe opieki zdrowotnej (6%), zmiany w szkol-
nictwie, w tym poprawe sytuacji nauczycieli (4%), oraz proeuropejska
polityke, otwarcie na UE i pozyskanie srodkoéw z KPO (3%).

Wsrod pytanych, ktorzy deklarowali si¢ jako zwolennicy KO, najwazniejsze
oczekiwania to:

= rozliczenie poprzedniej wladzy (20%),

= przywrOcenie praworzadnosci (14%),

= proeuropejska polityka, pozyskanie Srodkow z KPO (12%),

= bardziej etyczna polityka, w tym mniej afer i korupcji (11%),

= naprawa panstwa (10%).
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Dla poréwnania, wyborcy PiS najbardziej oczekiwali:

= kontynuacji polityki poprzednich rzadéw (12%),

= madrych rzadéw, skutecznie dziatajacych na rzecz poprawy sytuacji

w kraju (12%),

= sprawiedliwosci i rownosci (10%),

= kontynuacji polityki socjalnej, utrzymania transferéow socjalnych (8%).

Badanie dotyczace pierwszych notowan rzadu, ze stycznia 2024 r. (CBOS,
komunikat nr 10/2024), potwierdzito, ze spoleczefistwo polskie jest w miar¢
rowno podzielone na dwa obozy polityczne i ze kapital spotecznego zaufania,
ktory umozliwit obozowi przeciwnikow PiS przejecie wiadzy, nie jest dany raz
na zawsze. Nadzieje¢ i wiarg, Ze po zmianie rzadu bedzie lepiej, wyrazito tylko
40% badanych. Byl to wynik najnizszy w ramach wszystkich wczeSniejszych
sondazy odnoszacych si¢ do rzadow przelomu politycznego: w przypadku
rzadu Tadeusza Mazowieckiego taka deklaracj¢ ztozylo 82% responden-
téw, rzadu Hanny Suchockiej — 63%, Waldemara Pawlaka — 65%, Jerzego
Buzka - 44%, Leszka Millera — 48%, pierwszego gabinetu Donalda
Tuska — 59%. Juz w styczniu 2024 r. duza grupa ankietowanych wyrazata
lek i obawg, ze po zmianie rzadu bedzie gorzej (37%). Przekonanie, ze rzad
D. Tuska bedzie lepszy od gabinetu M. Morawieckiego, wyrazalo 41%, nato-
miast 19% uwazato, ze bedzie to taki sam rzad jak poprzedni, a 30% — ze
bedzie to rzad gorszy.

Po roku dziatania pogorszyl si¢ stosunek do tego rzadu. W badaniu prze-
prowadzonym w pazdzierniku 2024 r. (CBOS, komunikat nr 110/2024) zmniej-
szyt si¢ odsetek opinii pozytywnych (34%), bez wigkszych zmian pozostata
liczba opinii negatywnych (39%), a rownoczesnie zwigkszyta si¢ liczba os6b
niemajacych zdania na temat rzadu (24%). Na uwage zastuguje fakt, ze stale
poparcie utrzymalo si¢ w gronie badanych, ktérzy glosowali na KO (92%),
natomiast zdecydowanie mniejszy odsetek zwolennikdéw tego rzadu byt wsrod
wyborcow lewicy (tylko 54% poparcia) oraz Trzeciej Drogi (takze 54%). Sto-
sunkowo duzy elektorat negatywny uwidocznit si¢ w przypadku odpowiedzi
na pytanie, czy jest si¢ zadowolonym z tego, ze na czele rzadu stoi D. Tusk
(36% zadowolonych, 50% niezadowolonych, 14% bez zdania w tej sprawie).

2. Aktywnos¢ decyzyjna koalicji rzadowej w sprawach rozliczen politycznych
i prawnych poprzednio rzadzacej ekipy oraz w sprawach rewizji kwestionowa-
nych rozwigzan instytucjonalnych i kadrowych budzifa zréznicowane reakcje,
takze wsrod tych, ktorzy poparli koalicj¢ w wyborach 15 pazdziernika 2023 r.
Niejednokrotnie pojawialy si¢ w przestrzeni publicznej watpliwosci, czy rzad
nie zbacza z wtaSciwej drogi, lekcewazac kryterium legalnoSci. Tak byto
m.in. wowczas, gdy w decyzjach dotyczacych mediow publicznych wykorzy-
stano ogdllne przepisy ustawowe, chociaz zagadnienia te majg swoje szczeg6élne
regulacje ustawowe. Z drugiej strony, wsrdd czesci zwolennikow KO pojawiaty



Decydowanie polityczne w Polsce w latach 2015-2024 w perspektywie ewaluacyjnej 215

si¢ zastrzezenia dotyczace malej skutecznoSci dziatan rozliczeniowych. Rzad
nie zawsze umial informowaé o swoich dzialaniach w taki sposob, by spote-
czefistwu (a takze wlasnemu elektoratowi) ufatwi¢ zrozumienie i akceptacje
podejmowanych decyzji.

Radykalne dziatania majace na celu zablokowanie pozostatoSci wptywow
poprzedniego obozu wtadzy podjeto juz w pierwszych tygodniach rzadze-
nia w odniesieniu do Srodkow masowego przekazu. Natomiast w przypadku
naprawy organOw prokuratury i wymiaru sprawiedliwosci przestrzefni dopusz-
czalnej aktywnoSci byla bardzo ograniczona, przyjeto wigc metode dziatan
etapowych. Nie obeszto si¢ jednak bez posuni¢¢ kwestionowanych przez pre-
zydenta, Trybunal Konstytucyjny i opozycje polityczna. W sprawach spotek
z udzialem Skarbu Panstwa podstawowym sposobem naprawy sytuacji byty
zmiany kadrowe kierownictw oraz audyty majace na celu zidentyfikowanie
i poddanie ocenie przez stosowne organy, w tym organy wymiaru sprawie-
dliwosci, nieprawidiowos$ci w dziataniach poprzednich wiadz spétek. W tych
kwestiach nie ustrzezono si¢ w niektorych przypadkach powielania bigdow
poprzedniej ekipy rzadzacej, m.in. nominacji wyraznie politycznych.

Obodz rzadowy wiaczyt do procesu rozliczeni Sejm, w ktorym powotano kilka
komisji Sledczych. W trakcie relacji publicznych z przestuchan prowadzonych
przez te komisje informowano opini¢ publiczng o licznych patologicznych
dziataniach poprzednich wtadz zwigzanych z tzw. wyborami kopertowymi,
inwigilacja polityczng i afera wizowa. Przyktad prac Komisji Sledczej do ,,zba-
dania legalnosSci, prawidtowosci oraz celowoSci czynnoSci operacyjno-rozpo-
znawczych podejmowanych m.in. z wykorzystaniem oprogramowania Pegasus”
(tak brzmi jej oficjalna nazwa), w praktyce zajmujacej si¢ domniemanym nad-
uzywaniem przez rzadzacych w latach 2015-2023 narzedzi elektronicznych
m.in. do inwigilowania przedstawicieli opozycji, nie jest budujacy: pokazuje,
ze postowie demokratycznej wigkszoSci w Sejmie nie zawsze sa dobrze mery-
torycznie przygotowani do wyzwan, jakie stawia przed nimi trudny polityczny
przeciwnik. Moze to ostabia¢ spoleczny wizerunek nowej wtadzy jako profe-
sjonalnej i skutecznej ekipy.

3. AktywnoS¢ decyzyjna koalicji rzadowej w sprawach programowych,
zapowiedzianych w zobowiazaniach wyborczych, przebiegata w pierwszym
roku funkcjonowania Rady Ministrow kierowanej przez Donalda Tuska
z widocznymi, majacymi wiele Zrodet trudnoSciami. Sg podstawy, aby sadzic,
ze ugrupowania polityczne tworzace zaplecze rzagdowe w wigkszoSci spraw
nie mialy przygotowanych projektow ustaw i decyzji wykonawczych, w wielu
za$ nie mialy nawet uzgodnionego zarysu tych rozwigzan. W niektorych kwe-
stiach, np. $wiatopogladowych (m.in. aborcja, zwiagzki partnerskie, status religii
w nauczaniu szkolnym), czy w sprawie zwig¢kszenia dostepu ludzi mtodych
do wlasnego mieszkania, koalicjanci zasadniczo si¢ roznili. Znajdowato to
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wyraz w zachowaniach obserwowanych przez opini¢ publiczng i poglebiato
poczucie chaosu.

Wyborczy program stu konkretnych dzialan w czasie stu pierwszych dni
rzadu nie doczekat si¢ realizacji w trakcie catego pierwszego roku rzadzenia.
Nie moze to stanowi¢ mocnego zarzutu, jednak w wielu sprawach zabrakto
nawet przedstawienia planu dojScia do spelnienia zapowiedzi wyborczych oraz
wyjasnienia przyczyn opOznien. A przeciez nietrudno zrozumie¢, ze przeszkoda
w realizacji zapowiedzi w wielu dziedzinach byly stan finanséw publicznych
oraz rozmiary deficytu budzetowego. W ocenie dotychczasowego dorobku
nowego obozu wladzy nie mozna tez pomijaé dotkliwego braku wspotpracy
miedzy rzadem i prezydentem, co w wielu sprawach blokowalo wykorzysta-
nie Sciezki legislacyjnej dotyczacej ustaw. Powtorze jednak, ze nie dotozono
wystarczajacych staraf, aby te kwestie w sposOb przekonujacy przedstawic
opinii publiczne;j.

Obserwacja rozwoju sytuacji w Polsce w 2024 r. skfania tez do postawienia
hipotezy, ze jedna z przyczyn spowolnienia realizacji programu rzadowego
bylo oddzialywanie swoistego ,,glebokiego panstwa” zasiedlonego nadal przez
beneficjentéw poprzedniego uktadu politycznego (w tym urzednikow wyzszego
1 Sredniego szczebla, prokuratorow i sedziow, funkcjonariuszy stuzb specjal-
nych i pracownikoéw spolek z udzialem Skarbu Panstwa). Osoby te, kierujac
si¢ wlasnymi interesami, pozostajac niejednokrotnie w sieci réznorodnych
nieformalnych powigzan, przyjmowaly na swoich odcinkach aktywnosci tak-
tyke przeczekania lub wrecz przeszkadzania rzadzacym (na temat koncepcji
»glebokiego pafistwa”: Lofgren 2016).

4. W czasie pierwszego roku funkcjonowania rzadu doS¢ wyraznie dawaty
o sobie zna¢ braki w prowadzeniu skutecznej, wielokanatowej komunikacji
spofecznej. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze premier uznal, iz najlepszym rzeczni-
kiem rzadu jest on sam, nie powolano bowiem nikogo na stanowisko rzecznika
prasowego. Zbyt fatwo zrezygnowano z profesjonalnego zabiegania o utrzy-
manie poparcia ze strony wyborcow, ktorzy gtosowali za zmiang polityczng
w wyborach 15 pazdziernika 2023 r.

W sondazu przeprowadzonym w sierpniu 2024 r. (CBOS, komunikat
nr 91/2024) wigkszos¢ (60%) respondentow wyrazita opinig, ze rzad informuje
0 swojej pracy za mato, 25% byto zdania, ze tych informacji jest w sam raz, za$
tylko 3% uwazalo, ze informacji jest zbyt duzo. Poczucie, ze rzad niewystar-
czajaco informuje o swoich dzialaniach, przewazalo we wszystkich uwzgled-
nionych w analizach grupach spoleczno-demograficznych i w elektoratach
wszystkich najwazniejszych ugrupowan, z wyjatkiem zwolennikéw KO. Takie
przekonanie wyrazilo: 77% respondentow z elektoratu PiS, 73% elektoratu
Konfederacji WiN, 65% — Lewicy, 58% — Trzeciej Drogi i 45% — KO. Niewat-
pliwie rzad powinien uwzgledni¢ w swojej aktywnosci wizerunkowej fakt, ze



Decydowanie polityczne w Polsce w latach 2015-2024 w perspektywie ewaluacyjnej 217

o jego pracach respondenci dowiadywali si¢ najczesciej z: telewizji (rowniez
ogladanej w internecie) — 49% wskazaf, internetowych portali informacyjnych
(takich jak Onet, WP, Interia) — 27%, mediow spotecznoSciowych (takich jak X
i YouTube) — 10%. Jest rzecza istotna, Ze pozycja telewizji (rowniez ogladane;j
w internecie) rosta w tych deklaracjach wraz z wiekiem respondentéw (od 28%
u 0sOb w przedziale od 18 do 24 lat, do 74% u os6b w wieku lat 65 i wigcej),
za$ odwrotna kolejno$¢ zrodet informacji wystepowata w przypadku interneto-
wych portali informacyjnych (od 39% u osdb w przedziale od 25 do 34 lat, do
13% u 0s6b w wieku lat 65 i wigcej) oraz medidw spotecznosciowych (od 38%
u 0sOb w przedziale od 18 do 24 lat, do 2% u os6b w wieku lat 65 i wigcej).

W tym samym komunikacie CBOS czytamy, ze respondenci w odpo-
wiedzi na pytanie otwarte, o jakich dzialaniach rzadu ostatnio styszeli,
wymieniali najcze¢sciej: poprawe dostepu do aborcji (17%), rozliczenia
poprzedniej ekipy (12%) oraz modernizacj¢ wojska (6%), rzadziej za$§ wspo-
minali m.in.: wprowadzenie renty wdowiej (5%), obnizenie sktadki zdrowot-
nej (2%), podwyzki ptac (1%) i relacje z UE, w tym KPO (1%). Mozna odnie$¢
wrazenie, ze rzad zaktada — co w polityce jest bledem — ze dobre decyzje nie
wymagaja ,,obudowania” narracyjnego.

Odrebnym problemem do przemySlenia przy wartoSciowaniu aktyw-
noSci rzadu w sferze komunikacji ze spoleczefistwem powinno by¢ to, ze
az 61% respondentow w tym samym badaniu przyznalo, iz informacje
przedstawicieli rzadu o sytuacji gospodarczej lub politycznej kraju traktuje
zazwyczaj z nieufnoScia, a tylko 27% zadeklarowalo zaufanie do tych
informacji. Pocieszeniem dla rzadu moze by¢ fakt, ze rowniez do informac;ji
udzielanych przez opozycje az 66% respondentéw nie mialo zaufania. Jednak
to male pocieszenie, tym bardziej ze wsrdd tych, ktdrzy wyrazili zaufanie do
informacji rzadu, znalazlo si¢ tylko 64% gtosujacych na KO, 55% zwolennikdw
Trzeciej Drogi i 44% respondentéw o pogladach lewicowych.

5. W przestrzeni publicznej, w tym na portalach informacyjnych, juz
kilka tygodni po powotaniu rzadu Donalda Tuska zagoscil temat konfliktu
w koalicji rzagdowej. Pojawiato si¢ coraz wigcej watpliwosci, czy rzadzacy
majg zdolno$¢ do dziatan wspdlnych w sytuacji utrzymywania si¢ réznicy
zdan w tak wielu sprawach. W odbiorze spotecznym ta koalicja stawala si¢
coraz bardziej tymczasowa, nie wr6zono jej przetrwania po wyborach prezy-
denckich w 2025 r. Srodowisko polityczne Zjednoczonej Prawicy umiejetnie
wykorzystuje te wizerunkowe staboSci przeciwnikow politycznych w swojej
narracji politycznej. Kampania wyborcza przed wspomnianymi wyborami,
w ktorej politycy koalicji beda si¢ spierac i walczy¢ miedzy sobg o spoleczne
poparcie, z pewnoscia stworzy kolejne punkty zapalne. To jeszcze bardziej
ostabi przekonanie o trwatosci rzadu. Politycy obecnie rzadzacej koalicji chyba
nie rozumieja, ze publiczne ujawnianie sekretow kuchni politycznej szkodzi
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im wszystkim. Powinni starannie przeSledzi¢ historie rozpadu poprzednich
koalicji.

Tak wigc, nalezy uznac, ze w tej koalicji nie dziata dobrze mechanizm wspoi-
dzialania i rozbrajania spraw spornych. Umowa koalicyjna podpisana w listo-
padzie 2023 r. nie jest wystarczajagco monitorowana. Z przywotanych wyzej
badan opinii publicznej wynika, ze w elektoracie Trzeciej Drogi (w tym PSL)
oraz Lewicy roSnie poczucie odsuwania na boczny tor, nieuczestniczenia
w decydowaniu w ramach rzadowej aktywnoSci programowej. Projektujac
ksztatt rzadu, przyjeto, ze wszystkie cztony koalicji politycznej sg reprezento-
wane w kierownictwach wszystkich dzialow administracji, a to cz¢sto blokuje
mechanizm decyzyjny na poziomie ministerstw i przekltada si¢ na dyskusyjna
przydatnoS¢ niektorych sekretarzy i podsekretarzy stanu, ktorzy zostali skie-
rowani z klucza partyjnego do obcych im obszardéw aktywnosci. W niektorych
dziedzinach polityki publicznej, np. w polityce gospodarczej, zbudowano w rza-
dzie zbyt wiele rdwnoleglych stanowisk decyzyjnych w randze ministra.

Wypada si¢ zgodzi€ z opinia, ze premier ,, Tusk zrezygnowatl z roli stratega,
ktory definiuje dlugoterminowe cele dotyczace naprawy pafstwa. Zamiast tego
wszedl w role osoby odpowiedzialnej za permanentne zarzadzanie kryzysowe.
PrzywoOdztwo premiera ogranicza si¢ wiec do zajmowania tematami, ktore
w danym momencie cieszg si¢ zainteresowaniem mediow 1 opinii publicznej”
(,,Rzqd pod lupg”. Ocena pierwszego roku wladzy Donalda Tuska, https://www.
gazetaprawna.pl/magazyn-na-weekend/artykuly/9704860,rzad-pod-lupa-ocena-
pierwszego-roku-wladzy-donalda-tuska.html).

Mozna odnie$¢ wrazenie, ze premier Donald Tusk nie do konca bie-
rze pod uwage fakt, iz w wyborach parlamentarnych uzyskat legitymacje
do wspoOlrzadzenia w ramach koalicji, a nie do rzadzenia w systemie
jednopartyjnym. W istniejacej sytuacji politycznej powinien on korzystac ze
znacznych uprawnien premiera przewidzianych w konstytucji, pamigtajac, ze
liczne decyzje bedzie mozna podejmowac i realizowac tylko przy utrzymaniu
jednoSci postow i senatorOdw wspierajacych rzad w parlamencie.

Partia PiS jest ostabiona politycznie po przegraniu wyborOw parlamen-
tarnych, czego efektem bylo przejScie do opozycji. Ma swoje wewnetrzne
problemy wynikajace z walk frakcyjnych i zblizajacego si¢ — z naturalnych
powoddw, czyli zaawansowanego wieku — kofica aktywnoSci politycznej Jaro-
stawa Kaczynskiego. Ma niepewna sytuacje finansowa po niejasnych decyzjach
Panstwowej Komisji Wyborczej w sprawie subwencji budzetowej. Nadal jest
ona jednak powaznym graczem na polskiej scenie politycznej, majac w spole-
czefnstwie mocne poparcie siegajace 30%, i jest w stanie walczy¢ o powr6t do
rzadzenia lub wspotrzadzenia.
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10. Aktywnosé decyzyjna Prezydenta RP
w okresie funkcjonowania rzadu koalicyjnego
utworzonego po wyborach parlamentarnych
z 15 pazdziernika 2023 r. (nota ewaluacyjna mid-term):
napiecia miedzy osobistymi ambicjami i wtasnymi interesami
a konstytucyjna misja gtowy panstwa

Zmieniajaca sie sytuacja decyzyjna prezydenta Andrzeja Dudy

Prezydent Andrzej Duda zbliza si¢ do zakonczenia swojej drugiej kadencji
na stanowisku glowy panstwa. Jego aktywnoS$¢ przypadta na dwie zasadniczo
rozne sytuacje we wladzy wykonawczej w Polsce. Przez osiem lat jego part-
nerem konstytucyjnym byt rzad wywodzacy si¢ z tego samego co on obozu
politycznego. Z konicem 2023 r. A. Duda musial znalez¢ jakieS§ modus vivendi
w relacjach z rzadem zlozonym z politykow reprezentujacych dotychczas
opozycyjne ugrupowania polityczne. Przewazaja opinie, ze tego ostatniego
w swych dwoch kadencjach egzaminu nie zdat, lekcewazac wymagania wobec
prezydenta okreSlone w konstytucji.
W bilansie dziatania w charakterze glowy panstwa przez A. Dudg nalezy
uwzglednié:
= znaczne przywigzanie do koncepcji programowych Zjednoczonej Prawicy;
= negatywny, a niejednokrotnie wrecz konfrontacyjny stosunek do rzadu
D. Tuska;
= silne akcentowanie swoich faktycznych, a nieraz tylko wyobrazonych,
kompetencji w obszarze sagdownictwa, obrony narodowej i spraw zagra-
nicznych;
= impulsywnoS¢ i niestaloS¢ w podejmowaniu decyzji;
= kierowanie si¢ — szczegllnie w konicowej fazie prezydentury — wlasnym
interesem politycznym.
A. Duda nie potrafit wejS¢ w rol¢ arbitra w sporach politycznych w zad-
nej fazie swojej prezydentury, gdyz sam byt strong tych konfliktow i sporow
politycznych.

Utrata przez Andrzeja Dude mozliwosci petnienia roli arbitra politycznego

Ponizej zamieszczam kilka uwag dotyczacych prezydentury Andrzeja Dudy.

1. Oczekiwania w stosunku do Andrzeja Dudy bezpoSrednio po wyborze
na urzad glowy panstwa w 2015 r. nie byly wygoérowane, a opinie 0 nowym
lokatorze Patacu Prezydenckiego byty podzielone. W sondazu przeprowadzo-
nym w lipcu 2015 r. (CBOS, komunikat nr 108/2015) 20% pytanych wyrazito
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opinig, ze bedzie on dobrym prezydentem, 31% bylo zdania przeciwnego,
za$ 36% uwazalo, iz nowa prezydentura nie bedzie ani specjalnie dobra, ani
szczegOlnie zta. Z kolei 48% badanych uznalo, ze bedzie to prezydent lepszy
niz Bronistaw Komorowski, 22% - ze bedzie gorszy, za$ 30% nie mialo na
ten temat zdania. Wyrazane opinie byly wyraZznie uzaleznione od preferencji
partyjnych respondentow.

Dos¢ czgsto wyrazano opini¢, ze prezydentura ta nie wniesie nic nowego
w sprawach szczegolowych, takich jak stosunki polsko-niemieckie — 48% wska-
zaf, pozycja Polski w Unii Europejskiej — 41%, poziom bezpieczefistwa
Polski — 39%, jako§¢ zycia politycznego — 35%, rozwigzywanie problemow
spolecznych — 35%, pozycja Polski na arenie mi¢dzynarodowej — 34%. Nie-
mal potowa badanych (47%) uwazala, ze Andrzej Duda bedzie si¢ kierowat
przede wszystkim dobrem kraju, 37% spodziewalo si¢ juz wtedy, ze bedzie on
uwzglednial w swych dziataniach gtownie interesy partii politycznej, z ktorej sie
wywodzi, a 16% nie umiato udzieli¢ odpowiedzi na pytanie, czym prezydent
bedzie si¢ kierowatl w swej dzialalnoSci w ramach sprawowania urzedu.

2. W potowie pierwszej kadencji A. Duda poprawial swoje notowa-
nia. W sondazu przeprowadzonym w styczniu 2018 r. (CBOS, komunikat
nr 16/2018) jego dziatalno$¢ pozytywnie ocenito 66% pytanych, a tylko 27%
bylo przeciwnego zdania. Zaufanie do niego deklarowalo 73% badanych,
co bylo najlepszym wynikiem w porOéwnaniu z wszystkimi innymi politykami.
Wigkszo$¢ badanych wskazywala, ze prezydent jest ich zdaniem sympa-
tyczny (81%), inteligentny (81%), ma dobra prezencje¢ (79%), jest kompe-
tentny, ma odpowiednig wiedz¢ i umiejetnosci potrzebne do piastowania
urzedu (75%), budzi szacunek (70%), rozumie problemy zwyklych ludzi,
troszczy si¢ o ich los (62%), potrafi przekona¢ ludzi do swoich racji (57%),
jest wiarygodny w tym, co mowi (57%). Najwiecej uwag krytycznych dotyczyto
tego, ze nie jest samodzielny w podejmowaniu decyzji, za bardzo daje sobg
kierowaé (49% wskazan), kieruje si¢ przede wszystkim interesami partii, z kto-
rej si¢ wywodzi (48%), oraz wlasnym interesem politycznym (30%). Spoleczny
wizerunek A. Dudy najbardziej roznicowaly sympatie partyjne badanych. Naj-
silniejsze poparcie miat on w elektoracie PiS (97% widziato u niego wigcej
pozytywnych cech niz wad). Przychylni Dudzie byli takze badani deklarujacy
glosowanie na ugrupowanie Kukiz’15. Osoby krytycznie nastawione do prezy-
denta przewazaly we wszystkich pozostatych elektoratach.

W badaniu ze stycznia 2018 r. (CBOS, komunikat nr 15/2018) 77% respon-
dentoéw ocenilo pozytywnie sposob, w jaki prezydent Andrzej Duda repre-
zentuje Polske¢ za granica, 57% wystawito podobng oceng jego aktywnosci
w dziedzinie obronnosci i bezpieczenstwa kraju — jako zwierzchnika sif zbroj-
nych, 52% w sprawach stanowienia prawa — jako straznika konstytucji. W gro-
nie pozytywnie oceniajacych prezydenta znalazto si¢ 93% respondentow



Decydowanie polityczne w Polsce w latach 2015-2024 w perspektywie ewaluacyjnej 221

deklarujacych glosowanie na A. Dude¢ w drugiej turze wyborow w 2015 r.
oraz 26% gltosujacych na B. Komorowskiego. W tej samej grupie znalazto
si¢ tez 67% osob deklarujacych, ze nie glosowato w drugiej turze wyboréw
prezydenckich.

3. Kluczowa decyzja A. Dudy w trakcie pierwszej kadencji byto zglosze-
nie w 2017 r. weta do ustaw o Sadzie Najwyzszym oraz o Krajowej Radzie
Sadownictwa. Mialo to miejsce w sytuacji ostrego konfliktu politycznego
dotyczacego reformy sadownictwa przygotowanej przez Zbigniewa Ziobre
i popieranej przez kierownictwo PiS. Prezydent wykorzystat ten konflikt nie
tyle do naprawy proponowanych regulacji, ile do przeforsowania swojego
projektu reformy. Wyniki sondazu z sierpnia 2017 r. (CBOS, komunikat
nr 112/2017) pokazuja, ze zachowanie decyzyjne prezydenta uzyskato poparcie
spoteczne. WigkszoS$¢ badanych uznata, ze niezbedna jest reforma systemu
sadownictwa (81% wskazan) i poparla decyzj¢ o zawetowaniu ustaw (79%).
Taka opini¢ wyrazili badani deklarujacy swoje poparcie dla wszystkich partii
reprezentowanych w Sejmie, w tym nalezacy do potencjalnego elektoratu PO
(92% os06b popierajacych), Nowoczesnej Ryszarda Petru (82%), ugrupowania
Kukiz’'15 (80%), a nawet PiS (56%). Najwigksza grupa respondentéw uwa-
zala, ze prezydent ma zaufanie pozwalajace mu przygotowac wlasne projekty
dotyczace materii zawetowanych ustaw (42% wskazan; drugie w kolejnoSci
najwicksze zaufanie w tej sprawie deklarowano wobec premier Beaty Szy-
dlo — 28%). Rownocze$nie jednak az 64% badanych stwierdzilo, ze projekty
prezydenckie powinny by¢ zupetnie inne od zawetowanych ustaw.

4. 'W 2020 r., na poczatku drugiej kadencji prezydenta A. Dudy, juz prze-
wazajaca czeS¢ 0sOb objetych badaniami uwazata, ze glowa pafistwa powinna
przejawiac wigksza niezalezno$¢ od swojego Srodowiska politycznego (CBOS,
komunikat nr 115/2020). Wigkszo$¢ ankietowanych (62%) wyrazila przeko-
nanie, ze prezydent powinien zmieni¢ sposOb sprawowania swojej funkcji.
Najcze¢sciej postulowano, aby stal on na strazy konstytucji w Polsce, czyli
zapewnial jej przestrzeganie (54% wskazan), oraz aby wspolpracowal ze
wszystkimi sitami politycznymi w naszym kraju (53%). Rdwnocze$nie wigk-
szoS$¢ respondentow (56%) spodziewala sig, ze w czasie drugiej kadencji pre-
zydent bedzie pelnit swoje obowigzki tak samo jak dotychczas, a zdecydowanie
mniej (31%) — ze bedzie to robit lepiej, zas tylko nieliczni (8%) — ze bedzie to
robit gorzej. Badani nie mieli tez ztudzen, ze A. Duda zachowa niezaleznos¢
wobec rzadzacej w Sejmie wigkszosci. Az 65% respondentow przewidywato, ze
prezydent ,,jako czeS¢ tego samego obozu politycznego bedzie SciSle wspotpra-
cowal z rzadzaca wigkszoscia”, 62% wysuwalo postulat uniezaleznienia si¢ od
PiS i podejmowania samodzielnych decyzji oraz posiadania wiasnego zdania.

5. Jedli w ciggu oSmiu lat w partnerskich relacjach A. Dudy z rzadami
Zjednoczonej Prawicy zdarzaly si¢ napigcia, to mialy one podtoze ambicjo-
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nalne i dotyczyly miejsca prezydenta w systemie realnej wiadzy. W kolejnych
miesigcach po utworzeniu w grudniu 2023 r. rzadu Donalda Tuska stosunki
mi¢dzy obu cztonami wtadzy wykonawczej w panstwie przeszly zdecydowanie
w faze napiec i powtarzajacych si¢ konfliktow, ktorych podstawa byto catko-
wicie odmienne rozumienie podstawowych zasad konstytucyjnych i zasadniczo
rozne wizje programowe.

Juz bezposrednio po wyborach z 15 pazdziernika 2023 r. prezydent pokazat
swoj negatywny stosunek do wickszoSci uksztaltowanej w Sejmie i Senacie.
Znalazlo to wyraz w powierzeniu misji utworzenia rzadu M. Morawieckiemu,
a nastepnie w zaprzysiezeniu Rady Ministrow pod jego kierownictwem, cho¢
z gory byto wiadomo, zZe ten rzad nie moze liczy¢ na wotum zaufania w Sejmie.
Ta decyzja data czas Zjednoczonej Prawicy na tworzenie warunkow kompliku-
jacych sytuacje wybranego pozniej przez Sejm rzadu D. Tuska. Dzi§ wiadomo
juz z posrednich przekazéw, ze w tym czasie Polskie Stronnictwo Ludowe
byto naktaniane do wejscia do koalicyjnego gabinetu z udziatem politykéw
Zjednoczonej Prawicy.

Weto do ustawy okolobudzetowej i kolejne decyzje prezydenta stanowia
dobitne przyktady utrudniania dzialafn rzadu D. Tuska, ktory A. Duda zmu-
szony byl zaprzysiagc na podstawie wyraznych przepisow konstytucji. Z tej
destrukcyjnej dziatalnoSci byly — w pewnym zakresie — wylaczone jedynie
sprawy obronnosci i bezpieczefistwa panstwa.

Przyczyny napi¢¢ w relacjach miedzy prezydentem a rzadem lezaly po obu
stronach tych relacji. W Swietle faktow uzasadniony wydaje si¢ jednak poglad,
ze wiecej przyczyn nalezy wigzac z aktywnoSciag glowy panstwa. Trzeba jednak
podkresli¢, ze w spoteczefistwie wystepowaly roznice opinii w tej sprawie. Son-
daz przeprowadzony juz w koficu stycznia 2024 r. (CBOS Flash nr 4/2024) nie
przynidst jednolitej odpowiedzi na pytanie, kto jest winien napig¢ w relacjach
mi¢dzy prezydentem a rzagdem. Zdecydowana wigkszoS$¢ respondentdw (78%)
wyrazila opini¢, ze wspoOlpraca miedzy prezydentem a rzadem uktada si¢ Zle
(w tym bardzo Zle - 40%, raczej zle — 38%). Najwigcej sposrod nich (41%)
uwazalo, ze obu stronom brakuje woli wspolpracy, nieco mniej (39%) odpo-
wiedzialno$¢ za zty stan stosunkow przypisalo prezydentowi, za§ wyraznie
mniej (18%) wskazalo, ze to rzadowi brakuje woli wspOtpracy z prezydentem.
Linie podzialow w wyrazanych opiniach byly wyraznie skorelowane z pogla-
dami politycznymi poszczegolnych osob. W potencjalnym elektoracie PiS
57% os0b uwazatlo, ze woli wspOtpracy brakuje rzadowi, 2% — prezydentowi,
39% — obu stronom. W elektoracie Koalicji Obywatelskiej wskazania wynosily,
odpowiednio: 2%, 83% i 15%. Warto tez doda¢, ze w grupie osob obciazaja-
cych prezydenta odpowiedzialnoscig za zte stosunki z rzadem az 50% wyrazito
opinig, ze ,,rzad powinien przeprowadza¢ zmiany w réznych dziedzinach zycia
szybko i zdecydowanie, nawet jesli naraza si¢ na krytyke”.
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6. AktywnoS¢ decyzyjna prezydenta A. Dudy po wyborach parlamentar-
nych w 2023 r. daleko odbiegata w wielu punktach od modelu prezydentury
postulowanego przez respondentOw w badaniu na ten temat z wrze$nia 2024 .
(CBOS Flash nr 39/2024). Zdaniem badanych najwazniejsze jest, aby pre-
zydent:

= stal na strazy Konstytucji, dzialat zgodnie z jej duchem, dbat o prawo-

rzadnos§¢ (87% wskazan);

= byl prezydentem wszystkich Polakow (79%);

= znal i rozumial problemy zwyklych ludzi (78%);

= byl otwarty na dialog, porozumienie, wspOtprace (75%);

= mial zdolnoSci przywddcze, byt liderem na trudne czasy (74%);

= byl niezaleznym arbitrem, na rowni traktowal wszystkie sily polityczne

w kraju (69%);
* mial doSwiadczenie w polityce miedzynarodowej i dobrze si¢ w niej poru-
szal (69%);

= znal si¢ na obronnosci i kwestiach bezpieczenstwa kraju (67%);

= korzystal z prawa weta zgodnie z interesem pafistwa i obywateli (65%);

= dobrze wspdtpracowal z rzadem (65%).

Trzeba zaznaczy¢, ze mimo licznych zarzutow kierowanych wobec prezy-
denta Dudy w przestrzeni publicznej, w tym w mediach, w kolejnych rankingach
zaufania do politykéw uzyskiwal on wynik najlepszy lub jeden z najlep-
szych. Przyktadowo, w badaniu z pazdziernika 2024 r. (CBOS, komunikat
nr 106/2024) zaufanie do niego deklarowato 46% respondentéw (9% deklaro-
walo obojetnosé, a 41% — nieufnos¢). Dalo mu to trzecie miejsce w rankingu
po Szymonie Holowni (odpowiednie deklaracje wyniosty w tym przypadku:
47%, 13%, 34%) i Rafale Trzaskowskim (46%, 13%, 35%). W tym badaniu
Donald Tusk uzyskat odpowiednio: 41%, 11%, 44%, za$ Jarostaw Kaczyfiski —
30%, 9%, 57% wskazan.

11. Komentarz koficowy do przegladu aktywnosci decyzyjnej
podmiotéw politycznych w Polsce w latach 2015-2024

Poszczegblne procesy i zachowania decyzyjne poddane w poprzednich cze-
Sciach tego rozdziatu ewaluacji dajg asumpt do sformutowania kilku uwag
dotyczacych silnych i stabych stron aktywnoSci decyzyjnej podmiotéw poli-
tycznych w Polsce w latach 2015-2024, ktore wykraczajg poza jednostkowe
przypadki.

W tym kontekscie trzeba zauwazyC, ze — w Swietle przedstawionych
w poprzednich rozdziatach kryteriow — w aktywnosci decyzyjnej podmiotow
polskiej polityki w omawianym tu okresie wystepowaly bledy oraz zachowania
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utrwalajace negatywne wyobrazenia spoteczne (takze stereotypy) na temat
polityki. Aktywnos¢ te cechowata silna skfonno$¢ do konfrontacji, gorujaca
nad postawa pokojowej rywalizacji, oraz wykazywana wielokrotnie niezdolno$¢
do chronienia wartosci i intereséw partykularnych bez naruszania tego, co
powinno by¢ wspolne, wytaczone z biezacej gry i walki politycznej. Wielo-
krotnie dochodzito do marnotrawienia dostepnych zasobow z powodu deficy-
tow zdolnoSci wspoldziatania i braku umiejetnosci osiggania celow w ramach
wspoldecydowania, Przyktadow tego dostarczaly zaréwno tarcia mi¢dzy rza-
dzacymi a opozycja, jak i animozje wewnatrz tych dwoch obozéw. W aktyw-
nos$ci decyzyjnej niektorych podmiotdw polskiej polityki w latach 2015-2024
widoczne byto lekcewazenie standardow demokratycznego pafstwa praw-
nego, w tym wymagan przejrzystosci, rozliczalnoSci, partycypacji i spotecznej
inkluzji w zagospodarowaniu zasobow.

Licznych przyktadow przedkiadania swoich wtasnych spraw oraz interesow
swojego obozu politycznego ponad interesy wspOlne spoteczenstwa dostar-
czala dziatalnos$¢ decyzyjna prezydenta A. Dudy, ktory okazal si¢ niezdolny do
pelnienia roli arbitra politycznego. Razacym przykladem prymatu interesow
partykularnych byly tez dzialania obozu wtadzy, ktory w sytuacji zagrozenia
zycia i1 zdrowia ludzi w czasie pandemii za gtowny cel przyjal ponowne osa-
dzenie swojego kandydata na stanowisku prezydenta i1 podjal probe przepro-
wadzenia wyboréw prezydenckich za wszelka ceng. Na podobnie negatywna
oceng zastuguja tez dziatania decyzyjne rzadu i Srodowiska politycznego Zjed-
noczonej Prawicy w sprawach Krajowego Planu Odbudowy i Wzmacniania
Odpornosci, ktorych nastgpstwem stato si¢ pogorszenie wizerunku miedzy-
narodowego Polski oraz znaczne opOznienie w dostepie do Srodkdéw euro-
pejskich przewidzianych w tym programie. Ob6z rzadzacy do konica 2023 r.
nie potrafit jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy Polska ma by¢ pan-
stwem suwerennym izolujacym si¢ na arenie mi¢dzynarodowej czy panstwem
suwerennym wpisujacym si¢ w ukfady migdzypanstwowe i mi¢dzynarodowe
(i respektujacym przyjete tam normy i wartoSci). Z pierwsza opcja wiaze si¢
tak czesto przywolywane przez Zjednoczong Prawice ,,wstawanie z kolan”,
z druga — obowigzek dbania o polskie interesy.

W rozpatrywanym okresie mnozyly si¢ przyktady zaniedban i bigdow
z zakresu techniki decydowania, ktore wystapity na wszystkich etapach pro-
wadzonych dziatan decyzyjnych.

Powtarzaly si¢ sytuacje ztego rozpoznania sytuacji decyzyjnej i zaleznoSci
wystepujacych w materii objetej decydowaniem. Przyktadem moze by¢ postawa
Bronistawa Komorowskiego przed wyborami z 2015 r.: ustepujacy prezydent
zaniechatl aktywnej kampanii wyborczej, uznajac, ze sprawa jest juz rozstrzyg-
ni¢ta na jego korzys¢ (w czym, jak wiemy, gruntownie si¢ mylil). Wspomniana
wyzej staboS¢ znalazta tez wyraz w sposobie podejScia kierownictwa Prawa
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1 Sprawiedliwosci do parlamentarnej kampanii wyborczej w 2023 r. Konfronta-
cja z potencjalnymi koalicjantami, bgdgca nastepstwem biednego mniemania,
ze PiS uzyska wynik wystarczajacy do samodzielnego rzadzenia, uniemozli-
wila prawicy zbudowanie po wyborach koalicji rzadowej majacej wigkszo$¢
w Sejmie. Przyktadem zlego rozpoznania sytuacji decyzyjnej moze by¢ rOwniez
sposOb prowadzenia procesu decyzyjnego w sprawach programu Polski fad.
Kierownictwo PiS nie ocenito adekwatnie stanu swoich zasobow politycznych,
nie zdefiniowalo dobrze problemow wchodzacych w zakres projektowanych
decyzji politycznych oraz nie miato wtaSciwie rozpoznanych ryzyk i wewngtrz-
nych zagrozen zwigzanych z tym procesem decyzyjnym.

Aktywnej, profesjonalnej i wielokanatowej komunikacji spotecznej ksztat-
tujacej wizerunek nowej ekipy rzadowej i nadajacej — przekonujace opini¢
publiczng — znaczenie tworzonym przez nig faktom wyraznie brakowato w pierw-
szym roku dziatania rzagdu Donalda Tuska utworzonego po wyborach w 2023 r.

Wykorzystania sily przywodztwa politycznego zabrakto Platformie Obywa-
telskiej w wyborach parlamentarnych z 2015 i 2019 r.

ZdolnoSci rozumienia zaleznoSci wystepujacych w materii objetej decy-
dowaniem oraz umiej¢tnoSci autooceny przygotowywanych decyzji, a takze
wykorzystania metod i dostepnych zasobow wspomagajacych decydowanie
(doradcy i eksperci, rozpoznanie opinii spotecznej, konsultacje i negocjacje,
pilotaz, rachunek prawdopodobiefistwa, algorytmy, symulacja komputerowa
i inne narzedzia elektroniczne) zabraklo inicjatorom Polskiego Ladu.

Powszechne byto niedocenianie znaczenia ewaluacji procesow decyzyjnych
i decyzji dla optymalizacji kolejnych procedur decyzyjnych.

Niezaleznie od przedstawionych wyzej krytycznych uwag trzeba podkreslic,
ze w kolejnych kampaniach wyborczych podmioty polityki w coraz wickszym
stopniu wspotdzialaly ze soba, dzigki czemu wzmacnialy swoje sily. Mozna
tu przywotaé przyktad Prawa i Sprawiedliwosci, ktore budowato faktycznie
na swoich listach w wyborach parlamentarnych koalicj¢ (umieszczajac na
nich kandydatéw z innych partii, ktérych wspierato), oraz ugrupowan, ktore
w wyborach 2019 i 2023 r., w ramach tzw. paktu senackiego zrezygnowatly
z wystawiania w poszczegOlnych okregach wyborczych konkurujacych ze sobg
kandydatéw, zas tworzac koalicje 15 pazdziernika, zjednoczyly swoje sity, co
pozwolifo powotaé rzad koalicyjny.

W spoteczefistwie — rozpatrywanym jako podmiot polityki — wzrosta Swiado-
mos¢, ze pozycja innych podmiotow polityki i bieg spraw w pafstwie istotnych
dla zycia ludzi zalezy od wynikow wyborow powszechnych. W rezultacie
znacznie zwickszyta si¢ frekwencja wyborcza. Mozna méwié¢ w tym przypadku
o zrozumieniu przez wigkszg liczbe ludzi sity gtosu wyborcy w demokratycznej
legitymizacji wladz publicznych. Przyszio$¢ pokaze, czy nastapita trwata zmiana
zachowan politycznych czy tez bylo to zjawisko przejSciowe.
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Jako pozytywne zjawisko trzeba postrzegaé postepujace (nie bez zaha-
mowan) wraz ze wzrostem realnych zagrozef militarnych i pozamilitarnych
ze strony Rosji wylaczenie z gry politycznej migdzy gtownymi podmiotami
polityki w Polsce kwestii bezpieczenistwa panstwa i obronnosci. Podmioty poli-
tyki, skonfliktowane ze soba w wigkszoSci innych spraw, w tym przypadku
powstrzymywaly si¢ od dzialan naruszajacych interesy spoleczefistwa i panstwa
polskiego.

ZdolnoScig wybierania pola sporu i konfrontacji politycznej sprzyjajaca
realizacji swoich partykularnych interesow wykazato si¢ w analizowanym
okresie Prawo i Sprawiedliwos¢. W kolejnych kampaniach wyborczych, moze
z wyjatkiem wyborow parlamentarnych w 2023 r., to wtasnie PiS wyznaczato
tematy debaty publicznej oraz umiejetnie narzucato swojg narracj¢ w sprawach
istotnych dla wigkszosci ludzi — mniej zainteresowanych kwestiami trojpo-
dziatu wtadz i praworzadnosci, bardziej za§ rosnacymi cenami, niedomogami
systemu opieki zdrowotnej i zapewnieniem bezpieczenstwa. Brak tej zdolnoSci
w duzym stopniu ostabial w wyborach 2015 i 2019 r. pozycje ugrupowan opo-
zycyjnych wobec PiS.
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Mozliwosci i przeszkody na drodze do poprawy jakosci
decydowania w polityce

» Miedzy paradygmatami i modelami teoretycznymi a praktykq w wielu dziedzinach ist-
nieje duzy rozziew. Dotyczy to takze praktyki decydowania politycznego. W znacznym stopniu
odbiega ona od teoretycznych modeli i schematow, ktore pokazujq jak, w swietle wiedzy uzy-
skanej w badaniach, decydenci polityczni powinni postgpowac w celu uzyskiwania najlepszych
wynikow swoich dzialan, nie dajq zas odpowiedzi na pytanie, jak owi decydenci faktycznie
dzialajg. Zblizenie praktyki do rozwigzan wynikajgcych z modeli teoretycznych to zadanie,
ktorego powodzenie moze pomaoc poprawiac jakos¢ politycznej aktywnosci decyzyjnej.

> Trzeba podkreslic, Ze modele i schematy decydowania mogq stanowic narzedzie
dobrych praktyk i przyczyniac si¢ do optymalizacji wyborow dokonywanych przez pod-
mioty decyzyjne, jesli nie bedq ogolnikowe, oderwane od rzeczywistosci, lecz da si¢ w nich
znaleZ¢ konkretne wskazowki, jak zwigkszac zdolnos¢ osiggania zatoZonych celow.

» Decydenci polityczni z reguly preferujq swoje wlasne oceny i interpretacje oraz pra-
gnq na wlasng reke potwierdzac stusznos¢ prowadzonej przez siebie polityki. Skloni¢
ich do tego, by w swajej praktyce decyzyjnej korzystali z dorobku teorii, moze spoleczna
presja na podejmowanie jak najlepszych, najwyzszej jakosci decyzji, zgodnie z regulami
i kryteriami wypracowanymi w nauce. Takq presje moZze wywierac tylko spoleczernistwo
charakteryzujgce si¢ wysokq kulturq polityczng.

» Intuicja moze by¢ czynnikiem uzupetniajgcym, przydatnym narzedziem ,,drugiego
wyboru” w decydowaniu, gdyz generalnie powinno si¢ ono opierac na racjonalnej ana-
lizie. Intuicja moze wspomagac racjonalne przestanki zwlaszcza w przypadku decyzji
strategicznych dotyczgcych dluzszego horyzontu czasowego. Musi ona byc jednak poparta
doswiadczeniem decydenta i jego otwartoscig na zmiany.

> Pelne zastosowanie w praktyce decyzyjnej w polityce ujec teoretycznych napotyka trudnosci
Zwiqzane Z tym, Ze majq one najczesciej charakter normatywny. Tak jest w przypadku teorii
racjonalnego wyboru publicznego, teorii racjonalnego wyboru spolecznego i teorii gier, ktore
pozwalajg budowac modele idealne procesow decyzyjnych oraz tworzq podstawy dla parame-
tryzacji, ewaluacji i porownywania konkretnych procesow decyzyjnych w praktyce politycznej,
nie sq natomiast narzedziami opisu ich rzeczywistego ksztaltu w poszczegolnych przypadkach.
> Mozliwosci wykorzystania teorii racjonalnego wyboru stajq si¢ problematyczne w przy-
padku decydowania przez podmioty zbiorowe. ZaloZenie, Ze podmioty te dqzg do maksy-
malizacji korzysci wynikajgcych z decyzji, nie zawsze znajduje potwierdzenie w praktyce.
Daqzenie grupy do utrzymania konsensu i spajnosci przewaza niejednokrotnie nad dgze-
niem do osiggni¢cia mozliwie najlepszej decyzji.

» Kluczowe znaczenie w procesach decyzyjnych ma czynnik ludzki. Dotyczy to rowniez
decydowania politycznego. Na jego ostateczny wynik wplywajq cechy 0sob uczestniczq-
cych w wypracowaniu tresci decyzji oraz cechy osob, do ktorych te decyzje sq skierowane
i ktore uczestniczq, a przynajmniej powinny uczestniczy¢, w realizacji podjetych decyzji.
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1. Stabo wykorzystywane w praktyce mozliwosci uje¢ teoretycznych

We wcezedniejszych fragmentach tej ksigzki wielokrotnie byta mowa o tym,
ze teorie i modele wypracowywane w badaniach naukowych nad decydowa-
niem politycznym pomagaja zrozumie¢ zlozone procesy i zjawiska wystepujace
w tej dziedzinie, sg Zrodlem wielostronnej wiedzy o nich. Badania te powinny
wiec stuzy¢ za podstawe optymalizacji aktywnosci politykow. RzeczywistoS¢
pokazuje jednak, ze miedzy teoria a praktyka decydowania w polityce, tak jak
iw wielu (w zasadzie za$ wszystkich) innych dziedzinach, istnieja rozbieznosci,
nieraz znaczne.

Mozna pytac¢ o celowoS¢ i uzyteczno$¢ budowania modeli i schematoéw
decydowania politycznego, skoro praktyka podaza swoim torem i niezbyt
chetnie czerpie wzory i inspiracje z naukowych ustalen. Przy catej ztozono-
Sci tego zagadnienia, trzeba przyjac (i takie jest zalozenie tej publikacji), ze
przydatno$¢ uje¢ modelowych jest inna w przypadku postgpowania samych
decydentow, inna zaS§ w przypadku dziatan majacych stuzy¢ wyjasnianiu pra-
widlowoSci w decydowaniu politycznym rozumianym jako kategoria aktywno-
Sci. Nalezy rozroznia¢ ujecie opisowe skupione na pokazaniu, jak decydenci
dzialaja, i ujecie normatywne skupione na pokazaniu jak, w Swietle dostepnej
wiedzy na ten temat, owi decydenci powinni postepowac, by uzyskiwa¢ moz-
liwie najlepsze rezultaty swojej aktywnosci. To rozroznienie wystepuje takze
w innych dziedzinach aktywnoSci decyzyjnej, w tym w zarzadzaniu (Goodwin,
Wright 2011). Problem polega na tym, jak merytorycznie zbliza¢ te dwie per-
spektywy, tj. integrowac ujecia opisowe i normatywne.

W badaniach nad procesami decydowania politycznego ujecia modelowe
moga by¢ niezastgpionym narzedziem analitycznym. Wyja$nia¢, standaryzo-
wac i wartoSciowaé procesy decyzyjne nalezy bowiem w sposdéb maksymalnie
zobiektywizowany, uwzgledniajac udzielane przez nauke wskazowki, jak za
pomocg odpowiednich procedur i metod zarzadzania mozna osiggaé opty-
malne w danych sytuacjach wyniki decydowania.

W przypadku podmiotow decyzyjnych w polityce teoretyczne modele i sche-
maty decydowania majg wartoS¢ uzalezniong od postawy decydenta. Mogg sta
si¢ narzedziem dobrych praktyk i stuzy¢ optymalizacji dokonywanych wybo-
row, jesli tylko podmiot polityki potraktuje je jako korzystne podpowiedzi,
ktore zwigksza jego zdolnoSci osiggania zatozonych celow. Polityk musi mie¢
uzasadniony praktycznie interes, by siegna¢ po ustalenia teoretyczne.

Ustalenia teoretyczne z niemalym trudem toruja sobie droge do praktyki
decyzyjnej w polityce. Po pierwsze — decydenci polityczni muszg wiedzie¢, ze
ustalenia takie istniejg i ze moga po nie siggna¢. Powinni wiec mie¢ w swoim
otoczeniu profesjonalnych doradcow i ekspertow, ktorzy beda podpowiadali
kierunki, metody i sposoby postepowania uwzgledniajace aktualny dorobek
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nauk o sprawnym, skutecznym i efektywnym dziataniu decyzyjnym. Decydenci
powinni tez stworzy¢ dobrze dziatajacy mechanizm korzystania z tego zasobu
wiedzy w swoim systemie decyzyjnym. Po wtore — muszg by¢ gotowi odejs¢
od dziatan bazujacych wytacznie na intuicji i uznaé potrzebe dziatania na
podstawie racjonalnych przestanek. Ten warunek jest szczegOlnie trudny do
spetnienia, bowiem decydenci z reguly preferuja swoje oceny i interpretacje
oraz pragna na wlasng reke potwierdzac stusznoS¢ prowadzonej przez siebie
polityki. Nalezy wiec na wszelkie sposoby wzmacnia¢ przekonanie politykow,
ze w ich wlasnym interesie lezy prowadzenie polityki opartej na dowodach
(evidence-based policy). Po trzecie — prace badawcze powinny by¢ w wigkszym
stopniu ukierunkowane na tworzenie praktycznych narzedzi analizy i ewaluacji
aktywnosci decyzyjnej, ktére moga by¢ wykorzystywane przez samych decy-
dentow politycznych. Powinny one prowadzi¢ do prezentacji wiedzy w ujeciu
mozliwym do zastosowania w praktyce. Stad wzial sie pomyst przedstawienia
w aneksie tej ksigzki projektéw matryc, ktore moga by¢ narzedziami takiej
analizy i ewaluacji dokonywanej przez samych decydentoéw. Po czwarte — i to
wydaje si¢ najwazniejsze — politycy musza czu€ spoleczng presj¢ na prowa-
dzenie aktywnoSci decyzyjnej na najwyzszym poziomie, w sposob zgodny
z regutami i kryteriami wypracowanymi w nauce. Trzeba tu oczywiScie przyjac
zalozenie, ze spoleczenstwo jest lub moze by¢ w dostrzegalny sposob zaintere-
sowane sprawg jakosci decydowania w polityce, a to oznacza, ze charakteryzuje
si¢ ono wysoka kulturg polityczna.

Jak juz wskazywatem w poprzednich fragmentach tej ksigzki, sigganie do
zasobu odnos$nych teorii jest w decydowaniu politycznym utrudnione z r6znych
powoddw — dotyczacych zarowno przedmiotu decydowania, jak i cech decy-
dentow oraz warunkow, w jakich odbywaja si¢ procesy decyzyjne. Negatywnie
moga oddziatywaé w szczegdlnosci nastepujace czynniki:

= uwzglednianie w decydowaniu przesianek o charakterze pozameryto-

rycznym;

= podporzadkowanie decydowania koncepcjom ideologicznym i poli-

tycznym,

= preferowanie wynikOow doraznych i krotkoterminowych;

= nawyk kierowania si¢ sytuacjami, ktére juz miaty miejsce;

= deficyt innowacyjnego myslenia o wyzwaniach i scenariuszach przysziosci;

* bezwzgledna che€ utrzymania konsensu we wlasnym obozie politycznym;

= brak kultury wypracowywania wspOlnych rozwigzan ponad podziatami

politycznymi.

Uzyteczno$¢ modeli i schematéw decydowania w ramach polityki zmniej-
szaj tez inne czynniki, m.in.:

= ograniczona racjonalno$¢ zachowania ludzi,

= wplyw emocji,
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= szybkie i wielorakie zmiany warunkow decydowania,

= sytuacje nadzwyczajne uniewazniajace wczesniejsze zatozenia,

» trudnoSci w przewidywaniu kierunkow zachodzacych zmian,

* nieustannie trwajaca gra polityczna, w ktérej zachowania jednych pod-

miotow modyfikujg pole dziatania innych graczy.

Ograniczenia mozliwoSci petnego zastosowania w praktyce decyzyjnej ujec
teoretycznych wynikaja z tego, ze maja one najczeSciej charakter norma-
tywny. Dotyczy to teorii racjonalnego wyboru publicznego — bioracej swoje
podstawy z ekonomii i operujacej takimi przestankami ludzkich dziatan decy-
zyjnych, jak maksymalizacja, racjonalnos$¢ i kierowanie si¢ wlasnym interesem
(Wilkin 2012). Dotyczy to tez teorii racjonalnego wyboru spotecznego — skon-
centrowanej na podejmowaniu decyzji przez podmioty zbiorowe i sposobach
przeksztalcania indywidualnych preferencji cztonkéw tych podmiotow w decy-
zje wspOlne (Jakubowski 2012). Teorie te pozwalaja budowaé modele idealne
procesOw decyzyjnych. Tworza podstawy dla parametryzacji, ewaluacji i porow-
nywania konkretnych procesow decyzyjnych obecnych w praktyce polityczne;.
Sa one jednak przede wszystkim ogdlnymi koncepcjami optymalizacji dziatan
decyzyjnych, nie za$ narz¢dziami opisu ich rzeczywistego ksztattu w poszcze-
g6lnych przypadkach (Lissowski 2001).

Nalezy podkresli¢, ze zroznicowanie przydatnosci ujec teoretycznych nie
dotyczy tylko decydowania w polityce, lecz wystepuje takze w przypadku nauk
o zarzadzaniu (Oboj 2007; Lichtarski 2014). WartoSciowe propozycje rozstrzyg-
nigcia dylematdw wigzacych si¢ z zasygnalizowanym wyzej zrOznicowaniem
podejs¢ do porzadku procesowego i mechanizméw decydowania, przygotowane
gléwnie na uzytek menedzeréw, mozna odnalez¢é w ksigzce Paula Goodwina
i George’a Wrighta (2011).

Modele decydowania opieraja si¢ w duzej mierze na zatozeniu, ze decydent
podejmuje rozstrzygnigcia w sposob racjonalny. Jak zauwazaja Robert A. Dahl
i Bruce Stinebrickner, strategia decydowania w przestrzeni publicznej zaktada
,konieczno$¢ wyczerpujacych poszukiwan racjonalnej odpowiedzi przed wybo-
rem sposrod rywalizujacych mozliwosci” (2007). W decydowaniu racjonalno$é
moze mie¢ wymiar rzeczowy (gdy dobdr srodkoéw odpowiada faktycznie istnie-
jacej sytuacji) i metodologiczny (gdy dobor Srodkdw jest wiasciwy, tzn. logiczny
w Swietle wiedzy posiadanej przez decydenta) (Penc 2007: 245 i n.).

Byta juz mowa o tym, ze watpliwoSci co do ,,wydolnoSci” teorii racjonalnego
wyboru narastajg w przypadku wyboru dokonywanego przez podmioty zbio-
rowe, a one przeciez dominuja w decydowaniu politycznym. W tym przypadku
kluczowe zatozenie, ze podmioty te zawsze daza do maksymalizacji korzySci,
nie zawsze znajduje potwierdzenie w praktyce. Niejednokrotnie okazuje sig,
ze zachowania decyzyjne w trakcie danej procedury sa w wigkszym stopniu
ksztaltowane przez dazenie do utrzymania zdolnosci podmiotu do dalszego
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funkcjonowania niz przez korzySci wigzace si¢ z podjeciem decyzji o okre-
Slonej, formalnie dopuszczalnej, tresci. W takich sytuacjach ,,dgzenie grupy
do konsensusu i spdjnosci przewaza nad dazeniem do osiggnigcia mozliwie
najlepszej decyzji” (Griffin 2000: 290). W literaturze przedmiotu zwraca si¢
niejednokrotnie uwage na rdézne dodatkowe trudnosci, ktore wigza si¢ z gru-
powym podejmowaniem decyzji. Maja one charakter nie tylko praktyczny, lecz
takze merytoryczny, sktadajac si¢ na swoisty ,,syndrom my§lenia grupowego”
(Janis 1972: 174 i n.). Z drugiej jednak strony trzeba zauwazy¢, ze grupowe
podejmowanie decyzji stwarza warunki do uwzglednienia wigkszej liczby
wariantOw rozwiazania i ze podjeta w tym trybie decyzja moze zwykle liczy¢ na
szersza akceptacje, a tym samym ma wigksze szanse na realizacje.

TrudnoSci w petnym zastosowaniu w dziataniach politycznych modelu
wyboru racjonalnego sktaniaja jego krytykow do opinii, ze ,,jako model podej-
mowania decyzji jest zasadniczo bezuzyteczny, a nawet po prostu szkodliwy”
(Dahl, Stinebrickner 2007: 238). Jako alternatywe dla takiego modelu wska-
zuje si¢ czgsto strategi¢ stopniowego ksztattowania (inkrementalna), oparta na
sukcesywnym decydowaniu o kolejnych krokach, w §lad za wynikami poprzed-
nich rozstrzygnie¢ decyzyjnych. Do ograniczania pola niepewnoSci w sprawach
istotnych dla procesu decyzyjnego moze si¢ tez przyczynia¢ ewolucyjna teoria
gier oraz — jeSli istnieja ku temu warunki — wykorzystywanie eksperymentow
lub prob pilotazowych na malg skale przed podje¢ciem ostatecznej decyzji
(Dahl, Stinebrickner 2007: 239 i n.).

Siggajac po modele decydowania politycznego, trzeba zawsze bra¢ pod
uwage, ze zachowania ludzi charakteryzuje ograniczona racjonalnos¢, co
w szczegOlnosci utrudnia projektowanie przyszlych zachowan za pomoca
tych modeli. Niepelna racjonalno$§¢ postepowania uczestnikdw procesow
decyzyjnych wyznacza tez granice wykorzystywania teorii gier w prowadzeniu
i analizowaniu decydowania politycznego. Zasadniczo jednak w decydowaniu
politycznym zachodza okolicznosci, ktore przesadzajg o uzytecznosci teorii
gier jako jego narzedzia. Wynika to z faktu, ze wzajemnie wplywaja tam na
siebie dziatania podejmowane przez podmioty czeSciowo lub catkowicie skon-
fliktowane. Zachowania poszczegolnych podmiotow sa w duzej mierze uza-
leznione od aktywnoSci innych graczy operujacych na tych samych zasobach
z odmiennymi zamiarami ich wykorzystania. ROwnocze$nie jednak z powodu
ograniczonej racjonalnosci postepowania decydentow teoria gier, jako teoria
normatywna, moze by¢ w konkretnych przypadkach decydowania narzedziem
mato przydatnym (na temat warunkow uzytecznoSci teorii gier: Luce, Raiffa
1964; Malawski, Wieczorek, Sosnowska 1997; Straffin 2001).

Powraca tutaj kwestia wartoSci dochodzenia w decydowaniu politycznym
do rozstrzygni¢¢ na podstawie intuicji decydenta. Kwestia ta stanowi przed-
miot spordw i dyskusji. Nie brak opinii, ze w warunkach niepewnosci i zmien-
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nosci materii decyzyjnej to wlasnie od intuicji i trafnoSci osadu wynikajace;j
z do$wiadczenia politykdéw zaleza niejednokrotnie losy procesdéw decyzyjnych.
W literaturze mozna takze spotkac si¢ z pogladem, ze intuicja stanowi pod-
stawowy czynnik decydujacy o wyborze jednego z zachowan alternatywnych.
Autorzy opowiadajacy si¢ za takim mysleniem podkreSlaja, ze wynika to
z faktu, iz ,,nie wszystkie procesy i zjawiska mozna przewidzie€ i zaplanowac,
odwotujac si¢ do logiki i wezeSniej sprawdzonych algorytmow dziatania, co
skfania decydentow do korzystania z intuicji” (Malewska 2018: 5).

Relacje migdzy dzialaniem intuicyjnym a postepowaniem racjonalnym nie
maja charakteru zero-jedynkowego. Intuicja moze by¢ czynnikiem uzupetnia-
jacym decydowanie prowadzone na podstawie racjonalnej analizy, moze tez
by¢ narzedziem ,,drugiego wyboru”. Ciekawe rezultaty moze przynie$¢ bada-
nie relacji miedzy racjonalnoscig a intuicyjnosScig w postepowaniu decyzyjnym
m.in. w ramach teorii ,,podwojnego procesu” (Malewska 2018: 40 i n.; tam
tez obszerna literatura zagadnienia). Intuicja moze uzupetniaé racjonalne
przestanki szczegblnie w przypadku ogdllnych decyzji strategicznych doty-
czacych dluzszego horyzontu czasowego. Nie chodzi przy tym o intuicj¢ jako
spontaniczne przeczucie, lecz o przeczucia decydenta ,,ubezpieczone” przez
jego profesjonalizm, duze doSwiadczenie i otwarto$¢ na zmiany. Mozna w tym
przypadku mowi¢ o modelu quasi-racjonalnym decydowania uwzgledniajacym
zasady kognitywnej teorii aktywnoSci (Malewska 2014: 59 i n.). Z dystansem
wypada si¢ natomiast odnie$¢ do preferowania, uzasadnianego zmiennoScia
1 niepewnoscia Srodowiska decyzyjnego oraz trudnoSciami skalkulowania
ryzyka, ,,modeli niepredyktywnego podejmowania decyzji”’, w ktorych daje
si¢ pierwszenstwo intuicji, za$§ odrzuca mozliwoSc¢ i przydatnoS$¢ racjonalnego
planowania strategicznego (Taleb 2020: 23 i n.). Nie zmienia tego fakt, ze
niejednokrotnie w procesie decydowania mozna uzyska¢ dobry wynik, dzia-
tajac w sposéb przypadkowy, pozbawiony cech uporzadkowanej procedury
zorientowanej od poczatku na osiggnigcie wyznaczonych celéw okreSlonych
przez wyraznie zdefiniowane wartoSci i interesy.

2. Materia decyzyjna jako ograniczenie mozliwosci
uzyskania rezultatow wysokiej jakosci w aktywnosci politycznej

Charakter materii stanowigcej przedmiot decydowania politycznego sprawia,
ze odbywa si¢ ono — jak probowalem przedstawi¢ w poprzednich fragmen-
tach tej ksigzki — w zlozonych warunkach. Ponadto, zwykle trzeba w nim
uwzgledni¢ dazenie podmiotow decyzyjnych do osiaggniecia wielu celow
rOwnocze$nie oraz bra¢ pod uwage fakt, ze podmioty decyzji politycznych
zamierzaja w tym samym czasie doprowadzi¢ do odmiennego wykorzysta-
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nia tych samych zasobow lub tez do osiagni¢cia celow stojacych ze sobg
W SpIZecznosci.

Materia decydowania politycznego powoduje, ze przy wartosciowaniu decy-
zji nalezy zawsze ustali¢ podstawe, na jakiej to wartoSciowanie si¢ odbywa. Po
pierwsze, wynika to z wielokryterialnoSci decyzji. Po wtore, problemem staje
sie¢ przelozenie wyzwan skutecznego i efektywnego dzialania decyzyjnego na
proces decyzyjny. Po trzecie, mowiac o optymalizacji decyzji, trzeba zawsze
mie¢ na uwadze mozliwoS¢ zaistnienia rozbieznoSci, a nawet pojawienie si¢
zasadniczego konfliktu miedzy optymalno$cig mierzong wylacznie stopniem
realizacji wartoSci i interesdw danego podmiotu decyzyjnego a optymalnoScia
z punktu widzenia respektowania wartoSci i interesow wspolnych spoleczen-
stwa oraz interesu publicznego.

Rekomendowalem mozliwe rozwigzania problemu wielokryterialnoSci decy-
zji politycznych we fragmencie ksigzki dotyczacym dostepnych heurystyk, ktore
moga by¢ narzedziem w procesie poszukiwania wlasciwych zachowan i oceny
poszczegOlnych decyzji. Takie podpowiedzi — najczesciej raczej w kontekscie
nauk o zarzadzaniu czy tez dziatan decyzyjnych w kwestiach gospodarczych
i biznesowych — mozna znalez¢ w wielu, takze przywotanych juz wczeSniej w tej
ksigzce, publikacjach. Jak w innych sprawach, tak i w tej pojawia si¢ pytanie,
czy mozna liczy¢ na to, ze politycy poprzedza swoje dzialania decyzyjne solidng
kwerenda dostepnej literatury. Nalezy w to raczej watpic. Latwiej juz wie-
rzy¢ w to, ze zwigkszy si¢ liczba powaznych decydentdw politycznych, ktorzy
beda skionni korzysta¢ w swojej aktywnoSci z wiedzy ekspertdw zajmujacych
si¢ profesjonalnie tematyka decydowania. I w tym przypadku nie mozna by¢
jednak nadmiernym optymista. Z wlasnych doswiadczen wiem, ze politycy sa
w wigkszym stopniu otwarci na opinie doradcow potwierdzajace i obudowu-
jace teoretycznie wybory dokonywane przez nich samych na podstawie wiasnej
intuicji niz na uwagi, ktore zawierajg krytyke ich sposobu mysSlenia.

Kto wie, czy ustalenia z zakresu teorii decydowania nie beda juz niedtugo
dociera¢ do SwiadomoSci politykéw za posrednictwem narzedzi wykorzystu-
jacych sztuczng inteligencje? Z mysla o tym wpisalem kilka problemow zwia-
zanych z decydowaniem politycznym do internetowych wyszukiwarek tresci,
ktore wykorzystujg duze modele jezykowe do odpowiadania na zadane pyta-
nia. W sprawie zachowan decyzyjnych podlegajacych wielokryterialnej ocenie
zwroécitem si¢ m.in. do Perplexity Al — platformy opartej na sztucznej inteli-
gencji, ktora taczy funkcjonalnoSci chatbota z zaawansowanymi mozliwosciami
wyszukiwarki internetowej. W odpowiedzi (https://www.perplexity.ai/search/
jakie-sa-metody-optymalizacji-SBNPHgQcR 1makFspZEbMIQ) otrzymatem
w czasie rzeczywistym, wraz z odeslaniem do literatury (na bardzo podsta-
wowym poziomie), wyjasnienie, ze w zaleznoSci od preferencji decydenta
moze w takiej sytuacji by¢ wykorzystana:
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* metoda wazonych kryteriow, ktora ,,polega na przeksztalceniu optyma-
lizacji wielokryterialnej w jednokryterialng poprzez wprowadzenie kry-
terium zastepczego, ktore jest sumg wazonych sktadowych miary jakoSci
decyzji”;

= metoda optymalizacji hierarchicznej, w ramach ktorej ,,optymalizacja jest
wykonywana sekwencyjnie w odniesieniu do wszystkich elementéw miary
jakosci decyzji, uszeregowanych wedtug preferencji decydenta”;

* metoda ograniczonych kryteriow, w ktorej ,,okresla si¢ maksymalne war-
toSci, jakie moga przyjmowac poszczeg0lne sktadowe miary jakoSci decy-
zji, co prowadzi do ograniczenia przestrzeni dopuszczalnych rozwigzan”;

= metoda wazonego kryterium globalnego, w ktorej liczy si¢ ,,minimalizacja
odlegloSci migdzy rozwigzaniem przyblizonym a optymalnym”;

* metoda wazonej funkcji odlegtosci ,,podobna do metody kryterium glo-
balnego, gdzie minimalizuje si¢ wartoS¢ funkcji, okreslajacej odlegtos¢
miedzy rozwigzaniem przyblizonym a optymalnym”;

* metoda wazonego mini-maxu, w ktdrej ,,minimalizuje si¢ maksymalne
odchylenia rozwigzania optymalnego od rozwigzania przyblizonego”.

Dodatkowo zostalem poinformowany, ze: ,,Decyzje strategiczne okreslaja
dtugofalowe cele grup politycznych, a decyzje taktyczne sa podejmowane
w okreSlonej skali czasowej. Kryteria optymalizacji decyzji politycznych sa
powigzane ze strategia. Optymalizacja decyzji moze wystepowac w stanie pew-
nosci, gdzie znane sg mozliwosci i warunki kazdej z nich. Metody optymalizacji
wektorowej moga by¢ stosowane w problemach decyzji grupowych”. Fragmen-
tem odpowiedzi bylo takze odestanie do kilku probleméw powiazanych z tym
pytaniem. Skierowano mnie do zawartych w tym samym pakiecie odpowiedzi
na nastepujace pytania:

= jakie s3 najczestsze btedy przy wyborze metody optymalizacji?

= w jakich sytuacjach najlepiej stosowaé metode wazonych kryteriow?

= jakie sg zalety i wady metody optymalizacji hierarchicznej?

= czy metody optymalizacji wielokryterialnej moga by¢ zintegrowane z sys-
temami decyzyjnymi?

= jakie sg przyklady praktycznego zastosowania metody wazonego kryte-
rium globalnego?

Lektura caloSci odpowiedzi prowadzi do wniosku, ze jest ona jeszcze
utrzymana na bardzo ogdlnym poziomie, w duzym stopniu pomija specyfike
politycznej materii decyzyjnej i warunki, w jakich musza by¢ podejmowane
decyzje polityczne, ale rOwnoczesnie, ze stanowi wyrazne ukierunkowanie
mySlenia potencjalnego podmiotu politycznego poszukujacego wlaSciwego
sposobu podjecia decyzji. Dzi§ nadal jeszcze refleksja badaczy problematyki
decydowania merytorycznie goruje nad podpowiedziami twordw sztucznej
inteligencji. Oprogramowania wigkszoSci narzedzi sztucznej inteligencji korzy-
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staja z ,,przeczesywania” zasobOw internetowych publikacji naukowych. Twory
sztucznej inteligencji sg bardzo pracowite. Nieustannie zasysaja kolejne tysigce
tresci pochodzacych z roéznych zrédel. Niewatpliwg zaleta tych narzedzi jest
mozliwo$¢ merytorycznego scalania i analizowania w czasie rzeczywistym tresci
pochodzacych z bardzo ro6znych publikacji i innych Zrodet znajdujacych sig
w roznych miejscach. Grozna wada — mechaniczne powtarzanie odpowiedzi
1 ocen blednych, ktdre bardzo licznie wystepuja w przestrzeni internetowe;.
W zwigzku z rozwojem uczenia maszynowego, szczegdlnie tzw. uczenia gtebo-
kiego, oraz pojawieniem si¢ urzadzen, ktore samodzielnie ucza si¢ za pomoca
algorytmodw, przysztos¢ decydowania moze juz by¢ samodzielnym dzietem tych
urzadzen.

Nalezy zauwazy¢, ze rozwigzywany jest juz problem skutecznego i efek-
tywnego dziatania decyzyjnego za pomoca narzedzi technologicznych, ktore
pomagaja zagwarantowa¢ dobra jakoS¢ decyzji. Juz obecnie decydenci moga
z powodzeniem takie narzedzia wykorzystywac. Pozwalajg na to obnizajace si¢
koszty i zmniejszajaca si¢ czasochtonno$¢ zautomatyzowania procesu pozy-
skiwania i analizy danych oraz analizy wedtug podanych kryteriow zaleznoSci
w duzych bazach danych, a takze klasyfikowania danych do grup tematycznych
1 przewidywania na podstawie danych trendow w okreslonych procesach. Aktu-
alne pozostaje jednak pytanie o gotowos¢ politykdéw do korzystania z dostep-
nych narzedzi wspomagajacych racjonalne decydowanie.

W optymalizacji decydowania politycznego najtrudniejsze wydaje si¢ to, ze
decyzje korzystne dla poszczegOlnych decydentow mogg sta¢ w sprzecznosci
z rozwigzaniami korzystnymi z punktu widzenia interesow wspOlnych. Gene-
ralnie rzecz bioragc, rekomendacje i oceny kierowane ze Srodowisk naukowych
do politykdw musza jednoznacznie wspiera¢ rozwigzania optymalne wtasnie
z punktu widzenia wartoSci i interesOw wspOlnych spoteczenstwa. W przeciw-
nym razie podpowiedzi dla politycznych decydentow moga dawaé asumpt do
manipulacji i dziatan destrukcyjnych. Nie nalezy wigc przychyla¢ si¢ do reko-
mendacji zwigkszajacych efektywnosc¢ i skutecznos¢ decyzji bez uwzgledniania
ich konsekwencji ogolnospotecznych i wymiaru etycznego.

Jest oczywiste, ze politycy oczekujg podpowiedzi, ktore wzmocnig ich pozy-
cje i pozwola efektywnie i skutecznie dziata¢. Doradztwo polityczne ma jednak
takze aspekt etyczny. Decyzje politykdw przynoszace skrajnie negatywne kon-
sekwencje — zaburzenie rozwoju spolecznego, ostabienie zdolnoSci wykorzy-
stania zasobOw przez strategie permanentnego konfliktu, ograniczanie praw
oraz wolnosci cztowieka i obywatela, dyskryminacja mniejszoSci, wzmacnianie
wykluczenia spotecznego, naruszanie zywotnych interesOw narodowych — nie
powinny zyskiwaé poparcia ze strony badaczy zajmujacych si¢ decydowaniem
politycznym.
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3. Czynnik ludzki kluczem do poprawy jakosci
decydowania politycznego

W swietle tego, co zostato juz powiedziane w tej ksigzce, nalezy uznaé, ze
sukcesy i porazki w polityce sg w gléwnej mierze uwarunkowane cechami
charakteru, mentalnoScia, stanem wiedzy, umiej¢tnosciami i walorami etycz-
nymi ludzi. To bowiem ludzie w kazdym przypadku inicjuja, podejmuja oraz
implementuja decyzje. To takze ludzie sg adresatami, a w efekcie beneficjen-
tami lub ofiarami, poszczegdlnych decyzji (czy serii decyzji) politycznych.
Tak byto, jest i bedzie w dajacej si¢ przewidzieé, czyli najblizszej przysziosci.
Nasuwa si¢ natomiast pytanie, w jakim stopniu sytuacja w tej dziedzinie zmieni
sie¢ w dluzszej perspektywie, w czasach kiedy ,,samodoskonalaca si¢ sztuczna
inteligencja 1 dojrzewajaca nanotechnologia polacza ludzi i nasze maszynowe
wytwory w sposOb dotychczas nieznany, co jeszcze bardziej zwigkszy zarowno
mozliwosci, jak i zagrozenia” (Kurzweil 2024: 16).

Zachowania ludzi, takze w roli decydentow politycznych, bywaja — obiektyw-
nie oceniajac — nieracjonalne. Nie sg zgodne z rygorami wynikajacymi z teorii
racjonalnego wyboru. Do gtosu dochodza w nich takie czynniki, jak: emo-
cje, intuicja, che¢ zaskoczenia, skfonnos¢ do przekraczania dopuszczalnego
poziomu ryzyka, lekcewazenie rachunku zyskow i strat zwigzanych z okreslo-
nym zachowaniem decyzyjnym, uprzedzenia, pobudki ideologiczne i doktry-
nalne, stres, ale tez r6zne rodzaje altruizmu i motywacje moralne. Decydenci
sa nieraz sktonni dokona¢ wyboru pierwszego wariantu, ktory zostal przez nich
dostrzezony. Rezygnuja — z r0znych pozamerytorycznych wzgledow — z poszu-
kiwania rozwigzania optymalnego, najlepszego z dostepnych, a zadowalajg si¢
rozstrzygnieciem satysfakcjonujacym, spetniajagcym podstawowe wymagania
i w efekcie akceptowalnym (Kisielnicki 2008: 65).

Ograniczenia poznawcze jednostek zaangazowanych w procesy decyzyjne
w polityce powoduja, ze stan faktyczny i jego obraz w Swiadomosci decydenta
moga si¢ znacznie rozni€. To ttumaczy, dlaczego poszczegoOlni decydenci w tej
samej sytuacji dokonujg zgota odmiennych wyborow. A nawet jesli wybory
okazujg si¢ zbiezne, przyjete metody ich realizacji r6znig sie, np. stopniem
innowacyjnoSci. Nie wszyscy decydenci sg w tym samym stopniu gotowi do
podejmowania zachowan ryzykownych (Moore 1975; Arnoldi 2011), do wybie-
rania wariantow radykalnych lub — przeciwnie — kompromisowych. Bardzo cze-
sto powielaja oni zachowania, ktore sprawdzily si¢ w przesztoSci, ewentualnie
poddajac je modyfikacjom, rzadziej za$ stawiaja na innowacyjnos¢ i poszukuja
nowych sposobdw postepowania.

W decydowaniu grupowym istotne znaczenie zyskujg zdolnosci przywodcze
(Jakubowska 2000; Kaczmarek 2000), autorytet, charyzma (Weber 2002: 181)
oraz kompetencje komunikacyjne, spoteczne i wykonawcze. Te zdolnosci
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1 kompetencje modyfikuja oraz poszerzaja przestrzen decyzyjng konkretnych
podmiotéw decyzyjnych, pozwalajac im korzystac¢ z zasobOw niedostepnych
innym. Autorytet jest wartoScia, ktdra poprawia pozycje decydenta, gdyz
wzmacnia przekonanie o trafnosci podjetej decyzji u oséb wecielajacych ja
w zycie. W pewnym sensie stanowi on Zrodto dodatkowego uprawomocnienia
danej decyzji. Obok przestanek legalistycznych, racjonalnych oraz symbolicz-
nych podstawg autorytetu moze by¢ charyzma, rozumiana jako wyjatkowy atry-
but decydenta oraz jako specyficzna relacja miedzy decydentem a osobami,
ktore maja si¢ wtaczy¢ do realizacji danego rozstrzygnigcia lub przynajmniej
da¢ przyzwolenie na jego realizacje. Same Zrddta autorytetu wydaja si¢ w tym
kontekScie mniej wazne, za$ kluczowa sprawg jest ksztattowanie swoistego
,wzorca postuszenstwa” wobec decydenta.

Trzeba pami¢tac, ze ostatecznie proces decydowania politycznego nie znaj-
duje si¢ pod pelng kontrolg politykow i jest (w duzym stopniu) uzalezniony od
zachowan zwyktych obywateli, co implikuje konieczno$¢ podejmowania dziatah
kompromisowych i modyfikowania celow aktywnosci decyzyjnej (Lindblom,
Woodhouse 1993). Istotne znaczenie ma w tym przypadku fakt, ze w panstwie
demokratycznym migdzy formalnymi decydentami instytucjonalnymi (polity-
kami oraz partiami i ruchami politycznymi) a obywatelami (zwtaszcza w roli
wyborcdw) toczy si¢ nieustannie gra o uzyskanie poparcia niezbednego do
zdobycia i utrzymania wladzy publicznej. Gra ta obejmuje takze relacje miedzy
zawodowymi politykami oraz ich stosunki z grupami interesu. Jej przedmiotem
jest tres¢ decyzji, co niejednokrotnie wymusza zmiany pierwotnych preferencji
decyzyjnych (Lindblom 1968).

4. Perspektywy optymalizacji dziatan decyzyjnych w polityce

Niezaleznie od wskazywanych w tej ksiazce zastrzezen, trzeba przyjac, ze teoria
decyzji nie tylko moze wnieS¢ cenny wkiad w naukowe poznanie polityki, ale
takze kryje w sobie mozliwosci ksztaltowania sytuacji w sferze polityki. Rozwa-
zania teoretyczne dotyczace decydowania politycznego moga wiec mie¢ prak-
tyczne znaczenie w polityce. Warunkiem powodzenia jest jednak skuteczne
dziatanie na rzecz podniesienia poziomu kultury politycznej spoleczenstwa,
poniewaz nowoczesne, oswiecone spoleczenstwo moze wymagac od politykow
kierowania si¢ w decydowaniu wysokimi standardami.

Dopelniajac przedstawione juz w tej ksigzce szczegblowe rekomendacje
dotyczace sposobow poprawy jakoSci decydowania politycznego, mozna wska-
za¢ na koniec kilka generalnych zalecen. By osiagna¢ wysoka jako$¢ w decy-
dowaniu w polityce, trzeba:

= przyjmowac konsekwentnie perspektywe strategiczna;
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= rozpoznawac dostgpne zasoby i rozumie¢ uwarunkowania ich wykorzy-

stania;
= rozpoznawal i wykorzystywaé zachodzace zmiany (wspdlczes$nie zwigzane
przede wszystkim z globalizacja, integracja ponadnarodowa, poszerza-
niem si¢ przestrzeni wspdldecydowania, roznego rodzaju zagrozeniami
geopolitycznymi, urzeczywistnianiem modelu cyfrowego pafstwa,
e-demokracji i cyfrowego spoteczenstwa oraz wiaczaniem inteligentnych
technologii do dziatan decyzyjnych w przestrzeni publicznej);
= konsekwentnie aktywizowa¢ mozliwosci tkwigce w spoleczenstwie
(w zakresie kultury politycznej i prawnej, poziomu zaufania do wtadz
i stopnia identyfikacji z interesami pafistwa);

= promowac¢ wspoldzialanie i ogranicza¢ skale¢ konfrontacji w relacjach
mig¢dzy podmiotami politycznymi, w tym mig¢dzy sitami stanowiacymi
zaplecze rzadu a opozycja;

= podnosi¢ jakoS¢ instytucjonalng przez wzmacnianie profesjonalizmu,

redukowanie ocigzaloSci biurokratycznej, usuwanie niedostatkow orga-
nizacyjnych i koordynacyjnych oraz eliminowanie konfliktu interesu
w relacjach z otoczeniem;

= wykorzystywac dobre praktyki zaczerpni¢te z aktywnoSci innych podmio-

tow decyzyjnych;

= odrzuci¢ pokuse forsowania swoich przekonan i wyobrazen za wszelka

ceng;

= przyjac filozofi¢ dziatania odpowiedzialnego i przejrzystego;

= uwzglednic fakt, Ze nawet najlepsza decyzja, ktora nie zostanie poddana

skutecznej i efektywnej implementacji, nie prowadzi do osiagnigcia zalo-
zonych celow.

Jesli tylko uda si¢ te zalecenia zaszczepi¢ wigkszoSci spoleczenstwa i uczy-
ni¢ ze sposobu ich realizacji podstawe oceny dzialania politykdéw, wowczas
aktywnoS$¢ decyzyjna niezgodna z nimi bedzie przez ludzi Zle widziana,
a w nastepstwie bedzie tracila racje bytu w Swiecie polityki. By te stowa nie
wygladaly na wyraz naiwnosci, a w najlepszym razie idealizmu, trzeba oczywi-
Scie natychmiast zaznaczy¢, ze propozycja poprawy jakosci decyzji politycznych
poprzez ksztattowanie dojrzatej kultury politycznej spoleczenstwa nie prowa-
dzi do tatwego i szybkiego uzyskania pozytywnego wyniku. Z pewnoScig takze
w Polsce trzeba sig¢ liczy¢ z ,,oporem materii” i znaleZ¢ sposob na dotarcie do
spoleczefistwa z odpowiednim przekazem. Jak przekonuje Wiodzimierz Cimo-
szewicz: ,,Odpowiedzialni politycy stoja przed demokratycznym wyborem.
Zeby odsunaé populistow od wiadzy, trzeba uzyskaé poparcie tych grup, ktére
zostaly przez populistow wczesniej kupione, skorumpowane. (...) Populizm
rozdawniczy ksztaltuje relacje o charakterze wiary, a nie wiedzy” (2024: 69).
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Oddzialywania na rzecz poprawy jakosci decydowania politycznego nie uta-
twia sytuacja, ktora uksztattowata si¢ w §wiecie w drugiej dekadzie XXI wieku.
Ton polityce Swiatowej ponownie (po kilkudziesigciu latach dominacji libe-
ralnej demokracji) zaczela bowiem nadawac¢ doktryna nagiej wtadzy, ktora
w wydaniu Wtadimira Putina przyniosta agresj¢ na Ukraing, w wydaniu Benia-
mina Netanjahu doprowadzita do zrujnowania Strefy Gazy i utraty szansy na
sprawiedliwy pokdj na Bliskim Wschodzie, za$ w przypadku rozpoczynajacego
druga kadencj¢ prezydenta Donalda Trumpa wprowadzifa chaos, w ktorym
trudno odczytaé, co jest ,jakim$ planem, co taktyka negocjacyjna, co emo-
cjonalnym impulsem, co podpowiedzig ostatniego rozmdwcy” (Baczynski
2025: 4). Zakwestionowane zostalo przekonanie europejskich demokratow
o naturalnej przewadze ,,wartoSci: tolerancji, kompromisu, poprawnosci jezy-
kowej, kulturowej, genderowej, klimatycznej” (tamze).

Zmiany polityczne tworza nowe sytuacje, nie zmienia to jednak faktu, ze
w panstwie demokratycznym istnieje dwustronna zalezno$¢ mig¢dzy jakoScia
dziatah politykOw a jakoScig kultury politycznej danej wspolnoty narodowe;.
Zasadnicze znaczenie ma w tym przypadku stopien skonsolidowania demokra-
cji. O demokracji skonsolidowanej mozna natomiast mowic tylko w sytuacji,
w ktorej wspolgraja ze sobg okreSlone zjawiska w sferze prawnoustrojowej,
spotecznej 1 kulturowej. W pierwszej z tych sfer chodzi przede wszystkim
(w teorii i praktyce) o legitymizowanie wladz publicznych na podstawie wol-
nych, rownych i powszechnych wyboréw, o rownouprawnienie obywateli oraz
o trojpodzial wtadz i o poszanowanie praw mniejszoSci. W sferze spoteczne;j
warunkiem niezbednym jest istnienie spoteczenstwa obywatelskiego i istnienie
przestrzeni partycypacji oraz deliberacji politycznej. W sferze kulturowej klu-
czowg role odgrywa jednoznaczne zbiorowe poparcie dla ksztattowania zycia
publicznego w trybie demokratycznym i obecne w §wiadomosci spolecznej
przekonanie, ze demokracja ma przewage nad innymi formami rzadzenia
(Szyja 2013: 199-200).

W sytuacji zdominowania sceny politycznej przez politykow traktujacych
polityke jako obszar walki o wtadze i lansujacych model demokracji transak-
cyjnej (wedtug zasady: my zagwarantujemy wam zaspokojenie okre§lonych
potrzeb, wy dajcie nam mozliwos$¢ rzadzenia wedtug naszego uznania) droga
do decydowania politycznego wysokiej jakosci jest naprawde dtuga. Pojawia si¢
na tej drodze trudne zadanie edukacji i socjalizacji politycznej spoleczenstwa.
Tylko ludzie majacy elementarng wiedze o polityce oraz SwiadomoS$¢ znaczenia
glosu obywateli w ksztaltowaniu przestrzeni publicznej moga bowiem wzmoc-
ni¢, w ramach spoleczenstwa obywatelskiego, sile wspolnotowosci i skutecz-
nie wymusza¢ przestrzeganie w zyciu politycznym zasad odpowiedzialnosci
i poszanowania dobra wspOlnego.
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Demokracje, jak celnie zauwaza Pierre Rosanvallon, charakteryzuje nie
tylko to, ze jest typem ustroju przedstawicielskiego, lecz takze to, ze obo-
wigzuja w niej okreslone standardy sprawowania wtadzy, nie moze wigc ona
»ograniczac si¢ do legitymizacji poprzez wybory; taka legitymizacja nie daje
nieobwarowanego zadnymi warunkami zezwolenia na rzadzenie” (2018: 10).
Politycy musza czu¢ spoleczny nacisk na to, aby w swoich dziataniach decy-
zyjnych spelniali ,,wymogi przejrzystosci, odpowiedzialnosci, rozliczania sig,
odzwierciedlania zroznicowania spolecznego czy wstuchiwania si¢ w gtos oby-
wateli” (tamze).

W zwiagzku z tym, zwlaszcza w demokracji nieskonsolidowanej wazne jest
nie tylko, aby obowiazywaly okreslone standardy ksztaltowania wtadzy publicz-
nej, relacji miedzy r6znymi rodzajami tej wiadzy, stosunkow w uktadzie: poli-
tyka — administracja — biznes i w dostepie do informacji publicznej, lecz takze
by ,,oko ludu bylo nieustannie otwarte” w ramach organizacji ,,obywatelskiej
czujnosci” wyspecjalizowanych ,,w nadzorowaniu rzadzacych” i prowadzacych
roOwniez ,,dziatalno$¢ w dziedzinie pobudzania zaangazowania obywateli, ich
ksztalcenia i informowania” (Rosanvallon 2018: 10 i 273).



Zakonczenie

U podstaw tej publikacji lezato przekonanie, ze mimo rosnacego dorobku poli-
tologow, prawnikow, socjologow polityki i specjalistow od zarzadzania publicz-
nego nadal istnieje mozliwos¢ i potrzeba caloSciowego ujecia problematyki
decydowania politycznego, zwlaszcza pod katem powigzania teorii z praktyka
aktywnoSci obejmujacej walke o zdobycie i utrzymanie wladzy w przestrzeni
publicznej, okreslanie i kontrolowanie polityk publicznych oraz ksztattowanie
sytuacji w podmiotach politycznych. Decydowanie polityczne jest kluczowym
elementem nauk o polityce i administracji publicznej. W praktyce decydo-
wania politycznego rozstrzygaja si¢ sprawy o fundamentalnym znaczeniu dla
spoleczenstw, panstw, partii politycznych i ruchow politycznych oraz poszcze-
g0lnych politykow.

Niniejsza ksigzka — mam nadziej¢ — pokazuje, ze optymalizacja praktyki
decydowania politycznego jest §ciSle powigzana z ograniczeniem deficytu
refleksji nad procesami decyzyjnymi w polityce. Co wigcej, refleksja ta musi
obejmowac caloSciowo wszystkie trzy wymiary decydowania politycznego.
Musi uwzglednia¢ wymiar makro — dotyczacy systemu decydowania politycz-
nego jako elementu domeny publicznej, wymiar Sredniego zasiegu — zwigzany
z usytuowaniem decydowania w aktywnoSci poszczegolnych podmiotéw poli-
tyki, wreszcie wymiar mikro — obejmujacy problemy jednostkowej procedury
decyzyjne;.

Na podstawie lektur, analiz rzeczywistoSci politycznej oraz wlasnych
doswiadczen w aktywnosci decyzyjnej w przestrzeni publicznej uznalem, ze
dla optymalizacji decydowania politycznego niezbedna jest poglebiona reflek-
sja nad zagadnieniami, ktore ujalem w pieciu grupach. Pierwsza z tych grup
stanowig kwestie zwigzane z wlaSciwym rozumieniem istoty, specyfiki i uwa-
runkowan decydowania politycznego. W grupie drugiej znajduja si¢ sprawy
dotyczace zdolnosci zdefiniowania ksztaltu i mechanizmow, a takze wzajem-
nych relacji decydowania politycznego traktowanego jako element domeny
publicznej i jako trzon aktywnoSci poszczegolnych podmiotow polityki oraz
rozpatrywanego w perspektywie poszczegdlnych procesow decyzyjnych. Trze-
cia grupa spraw odnosi si¢ do umieje¢tnoSci standaryzacji kryteriow ewaluacji
decydowania politycznego oraz okreSlania zadan i wymagan systemowych,
wewnatrzorganizacyjnych i funkcjonalnych wynikajacych z tych kryteriow.
Czwarta grupa spraw wymagajacych refleksji dotyczy rozpoznawania najcze-
Sciej pojawiajacych sie¢ bledow, ktore prowadza do porazki w polityce. Piata
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grupa obejmuje sprawy zwigzane z identyfikacja przeszkod, ktore utrudniajg
korzystanie z ustalen teoretycznych i modelowych w praktyce decyzyjne;j
w polityce.

W swietle wynikow badan prezentowanych w tej ksigzce, kluczowa rola
w dziataniach zmierzajacych do optymalizacji decydowania politycznego przy-
pada wielopoziomowej i wielokryterialnej ewaluacji, ktora ustala ostateczng
wartoS$¢ decyzji oraz identyfikuje silne i stabe strony procesow decyzyjnych,
stwarzajac tym samym szans¢ na lepsze dziatanie politykow w przysziosci.
Gloéwnym przestaniem dla decydentéw politycznych formutowanym w tej
ksigzce jest poglad, ze decydowanie, szczegdlnie decydowanie strategiczne,
wymaga sprawnie funkcjonujacego systemu monitorowania dzialan i ewaluacji
uzyskiwanych wynikow tych dzialan. System ten musi uwzglednia¢ wielokryte-
rialno$¢ wymagan, wsrod ktorych podstawowe znaczenie majg takie kryteria,
jak: legalnos$¢ tresci, formy i procedury; stosownoS¢ aksjologiczna i tre§ciowa;
efektywnos¢, sprawnos¢, skuteczno$é i trwatos¢ wynikow. Wspotczesnie w war-
toSciowaniu procedur decyzyjnych coraz wigksze znaczenie maja nast¢pujace
kryteria: przejrzystoS¢, rozliczalnos¢, partycypacja, spoteczna inkluzja, efek-
tywnos$¢ w zagospodarowaniu zasobdw spotecznych i materialnych.

Nalezy przyjac, ze politycy beda siegali do dorobku nauki w sprawach doty-
czacych optymalizacji swojej aktywnoSci decyzyjnej tylko wowczas, gdy beda
czuli spoleczng presje na prowadzenie jej na najwyzszym poziomie, w SposOb
zgodny z regutami i kryteriami wypracowanymi w nauce. Taka presje moze
wywierac tylko spoteczenistwo charakteryzujace si¢ wysoka kulturg polityczna.
Tym samym wszystkie dziatania prowadzace do podniesienia jakoSci kultury
politycznej spoteczenstwa powinny by¢ traktowane jako droga do optymalizacji
decydowania politycznego. Przyszto$¢ decydowania politycznego bedzie inna
od tego, co znamy z przeszloSci i terazniejszoSci. Zadecyduje o tym lawinowy
rozwdj nowych technologii cyfrowych, ktéry da o sobie znaé takze w tej dzie-
dzinie. Czy bedzie to przysztoS¢ lepsza od tego, co juz bylo, zaleze¢ bedzie
od ludzi i od zdolnoSci zmobilizowania ich do profesjonalnego i etycznego
dzialania. Trzeba probowac...
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ANEKS

Autorski projekt narzedzi ewaluacji aktywnosci decyzyjnej
podmiotu politycznego

1. Uwagi wstepne

Ponizsze matryce ewaluacyjne zostaly pomyslane jako narzedzia ewaluacji procesow
decyzyjnych w polityce. Moga one w moim przekonaniu by¢ pomocne w dziataniach
zmierzajacych do optymalizacji decydowania politycznego oraz do zrozumienia
przestanek powodzenia i porazek w polityce w ramach poszczegdlnych procedur
decyzyjnych. Tym samym celom majg stuzy¢ rekomendacje dotyczace sposobu wypel-
niania tych matryc. Jest rzecza wazna, by przy opisywaniu i wartoSciowaniu poszcze-
gblnych kwestii zwigzanych z procesem decyzyjnym i funkcjonowaniem systemu
decyzyjnego postugiwac si¢ formutami, kryteriami, atrybutami i komentarzami
w jak najwigkszym stopniu zwigzlymi, precyzyjnymi, jednoznacznymi, mierzalnymi
i poréwnywalnymi.

W ewaluacji nalezy dazy¢ do integrowania perspektywy normatywnej (pre-
skryptywnej) i opisowo-wyjasniajacej (deskryptywnej). Przy opisie i wartoSciowaniu
poszczegOlnych etapdw procesu decyzyjnego trzeba pamigtac o podstawowych btedach
i ograniczeniach, ktore najczesciej wystepuja na tych etapach decydowania. Biedy te
zostaly zestawione w punktach w instrukcji pod matrycami.

Proponowane narzedzia przygotowatem z mysla o petnej ewaluacji szczegOlnie
waznych proceséw decyzyjnych. To, czy dany proces decyzyjny jest szczegdlnie wazny
(z powoddw strategicznych lub taktycznych), powinno by¢ przedmiotem merytoryczne;j
oceny za pomocg uniwersalnych kryteriow. Ocena taka powinna mie¢ miejsce w chwili
rozpoczecia prac decyzyjnych, a w przypadku planowanego procesu decyzyjnego —
w momencie jego przedstawienia w dokumencie programowym.

2. Projekt metryczki ewaluacyjnej procesu decyzyjnego w polityce

Punktem wyjscia kazdego dziatania ewaluacyjnego powinno by¢ precyzyjne zestawienie
podstawowych danych dotyczacych samego procesu decyzyjnego oraz charakteru danej
ewaluacji. Cechy charakterystyczne podmiotu decyzyjnego, przedmiotu decyzji i rodzaj
ewaluacji maja bowiem podstawowe znaczenie dla ocen i rekomendacji. W kazdym
przypadku te cechy powinny by¢ opisane w metryczce danej procedury decyzyjnej.
Zestaw metryczek matryc ewaluacyjnych moze by¢ z powodzeniem wykorzystywany
w kolejnych procesach decyzyjnych.
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Metryczka matrycy ewaluacyjnej procesu decyzyjnego nr...

Nazwa i charakter procesu
decyzyjnego!

Podmiot/podmioty prowadzacy/ce
proces decyzyjny?

Wykonawcy/odpowiedzialni

Charakterystyka materii
i syntetyczny opis tresci decyzji’
poddanej ewaluacji

Status procesu decyzyjnego
w chwili ewaluacji*

Podmiot przeprowadzajacy
ewaluacjed

Technologia ewaluacji®

Data ewaluacji

(Uwaga: przy wypelnianiu nalezy wykorzysta¢ rekomendacje zamieszczone ponizej)

Zrodio: opracowanie wlasne.

Rekomendacje dotyczace wypelniania metryczki

1. Problemy decyzyjne moga mie¢ charakter:

dorazny lub strategiczny,

czysto polityczny lub majacy takze zwiazek z polityka publiczna,
ogolnospoteczny lub Srodowiskowy, jednostkowy lub dotyczacy okreSlonej kate-
goril spraw,

wewnatrzpanstwowy lub z odniesieniami migdzynarodowymi,

kluczowy lub poboczny.

Problemy decyzyjne moga by¢ wzglednie autonomiczne lub mocno przenikac si¢

z innymi problemami i dziataniami. W charakterystyce aktywnoSci decyzyjnej nalezy
uwzgledniaC rozne warianty, takie jak:

$wiadoma nieaktywno$¢ lub aktywno$¢,

wykonanie zobowigzania prawnego,

wysuniecie wlasnej inicjatywy o charakterze strategicznym,
wysuniecie wlasnej inicjatywy o charakterze interwencyjnym,
dziatanie reaktywne,

poparcie rozwigzania zaproponowanego przez inny podmiot,
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krytyka rozwigzania zaproponowanego przez inny podmiot,

stawianie warunkoéw wyznaczajacych okreslone zachowanie decyzyjne,

podje¢cie wspotdziatania w realizacji okreslonego rozwigzania zaproponowanego
przez inny podmiot,

$wiadome wykorzystanie danej procedury w celu wzmocnienia pozycji w innym
projekcie lub tez w innej perspektywie czasowej.

2. Wsréd podmiotéw decydowania politycznego znajduja sie:

podmioty grupowe (o réznym stopniu sformalizowania i jednorodnosci — az do
poziomu spoteczenstwa);

aktorzy personalni, w tym jednostki (politycy, przywddcy);

aktorzy zinstytucjonalizowani faczacy tozsamo$¢ podmiotow wiadzy publicznej
i podmiotéw politycznych (np. parlament, gtowa pafistwa, rzad, premier);
podmioty pozapanstwowe, Sci§le polityczne (np. partie polityczne) lub ruchy
pozbawione statusu instytucjonalnego.

Przy charakterystyce podmiotu decyzyjnego (indywidualnego lub zbiorowego

badz instytucjonalnego) nalezy uwzgledniaé:

rozny status na scenie politycznej (wigkszo$¢ rzadzaca, opozycja parlamentarna,
ugrupowanie pozaparlamentarne);

dominujace cechy ustalone w poprzednich ewaluacjach (zachowawczo$¢, kom-
promisowo$¢ lub sktonnoé¢ do dziatan konfrontacyjnych, sktonno$¢ do powta-
rzania zachowan lub do eksperymentowania);

wewngetrzne ukierunkowanie decydenta na wielko$¢ badZ pewno$¢ potencjalnego
wyniku;

czynniki ludzkie istotne w decydowaniu (wiedza oraz potrzeba i zdolno$¢ pozy-
skiwania wiedzy, doSwiadczenie w dyskontowaniu sukcesdw oraz przyjmowaniu
porazek i napieé, zdolnos¢ i sktonno$¢ do myslenia strategicznego oraz mysle-
nia innowacyjnego, zdolnosci komunikacyjne, zdolnoSci przywodcze i charyzma,
umiejetnos¢ wyciagania wnioskOw z btedow, zdolnosci organizacyjne, poziom
wiarygodno$ci, kultura prawna i polityczna);

ocen¢ mozliwosci podejmowania przez decydenta samodzielnych dziafan.

3. Materia decyzji politycznych to sprawy:

walki o uzyskanie i utrzymanie wiadzy w przestrzeni publicznej,
programowania i wykonywania polityk publicznych,

ksztattowania sytuacji w podmiotach artykulacji i agregacji interesOw poli-
tycznych.

Przedmiotem decyzji politycznych sa:

wladza w przestrzeni publicznej,

prawo,

polityki publiczne,

dystrybucja dobr oraz ustug materialnych i niematerialnych,

zarzadzanie zasobami wspolnymi i kanalami komunikacji.
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4. Istnieja rozne rodzaje ewaluacji:
= wstepna (ex ante),
= w trakcie danego etapu procesu decyzyjnego,
= w chwili przejscia z jednego do kolejnego etapu procesu decyzyjnego,

= finalna (ex post).

5. Ewaluacja moze mie¢ charakter autoewaluacji lub moze by¢ prowadzona przez
podmiot zewng¢trzny.

6. Ewaluacja moze si¢ odbywac na podstawie:
= analizy uczestniczacej,
= analizy dokumentéw i stanéw faktycznych,
= rozmOw i dyskusji w ramach zespotu oceniajacego,
= opinii ekspertow zewnetrznych.

. Projekt matrycy do ewaluacji ex ante procesu decyzyjnego

Istota i zadania
szczegoélowe etapu
(z oceng realizacji

danego zadania)

Stopien uwzglednienia
w projekcie kryteriow
podstawowych
(w skali od 0 do 5)

Aktywne elementy
systemu
(ze wskazaniem
konkretnej
roli i odpowiedzialnosci)

Punkty krytyczne
i zagrozenia objete
weryfikacja
(z komentarzem)

* wstgpna weryfikacja
zgodnosci projektu

z warto$ciami i zasadami
obowiazujacymi

w systemie decyzyjnym

* wstgpna weryfikacja
zgodnosci projektu

z celami strategicznymi
podmiotu decyzyjnego

* legalnos¢

* dopuszczalnosé

w Swietle zasad
obowiazujacych w zyciu
publicznym

* zgodnos$¢
z zalozeniami
wyjSciowymi inicjatywy

* wstepna weryfikacja
jakosci zdefiniowania
celow projektu

* uzyteczno$¢
programowa

* wstepna weryfikacja
zgodnosci projektu

z innymi dzialaniami
podmiotu decyzyjnego

¢ wartoS¢ wizerunkowa

¢ czytelnos¢

* wstgpna weryfikacja
projektu pod wzgledem
wymagan prawnych

* spoisto$¢
i kompletno$¢

* jednostki
organizacyjne
odpowiedzialne

w strukturach decydenta
za programowanie
dziatan

* jednostki
organizacyjne
odpowiedzialne

w strukturach decydenta
za monitorowanie
dziatan

¢ jednostki
organizacyjne
odpowiedzialne

w strukturach
decydenta za ewaluacjg
dziafan

* zespoly doradcow
i ekspertow

* jakos$¢ merytoryczna
decyzji!

¢ jakoS$¢ prawna
i formalna decyzji?

* spdjnosé
programowa’

* obraz publiczny
decyzji*

* zdolnos¢
bezkolizyjnego
wypracowania decyzji®

* aktualno$¢ projektu®
w zwiazku z uptywem
czasu i zmianami
zachodzacymi w sferze
decyzji
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Istota i zadania
szczegélowe etapu
(z oceng realizacji

danego zadania)

Stopien uwzglednienia
w projekcie kryteriow
podstawowych
(w skali od 0 do 5)

Aktywne elementy
systemu
(ze wskazaniem
konkretnej
roli i odpowiedzialnosci)

Punkty krytyczne
i zagrozenia objete
weryfikacja
(z komentarzem)

* wstgpna weryfikacja
zgodnosci projektu

Z wymaganiami
formalnymi

* wstepna weryfikacja
aktualnosci projektu

* poprawno$¢ formalna
(w przypadku projektow
aktow normatywnych
takze poprawno§¢

w Swietle wymagan
techniki prawodawczej)

* dopuszczalnos¢

i przydatnos$¢

w perspektywie
budowania poparcia dla
podmiotu decyzyjnego
(W tym ze strony
sojusznikow)

* w przypadku organdéw
wladzy publicznej takze
stuzby prawne

* inne zagrozenia
(jakie?)

REKOMENDACJE WYNIKAJACE Z EWALUACJI EX ANTE

Rekomendacje dotyczace
procedury decyzyjnej’
poddanej ewaluacji

Rekomendacje dotyczace
systemu decyzyjnego®

Rekomendacje dotyczace
innych dziatan podmiotu

decyzyjnego’

(Uwaga: przy wypelnianiu nalezy wykorzysta¢ rekomendacje zamieszczone pod matryca)

Zrédlio: opracowanie wlasne.

Rekomendacje dotyczace wypelniania matrycy

1. Nalezy wskaza¢ zagrozenia w zakresie jakoSci merytorycznej decyzji, ktore moga
utrudniaé realizacj¢ tej decyzji w przysztosci (np. w wyniku sprzecznych interpre-
tacji).

2. Nalezy wskaza¢ zagrozenia w zakresie jakoSci prawnej i formalnej decyzji, ktore
moga blokowa¢ w przysztosci realizacje tej decyzji (np. w wyniku zakwestionowania
przez trybunat konstytucyjny lub sad przyjetych rozwiazan).

3. Nalezy wskaza¢ zagrozenia w zakresie spdjnosci programowej, ktére moga utrud-
nia¢ osiaganie innych celéw uznanych za wazne.

4. Nalezy wskaza¢ zagrozenia w zakresie publicznego odbioru przygotowywanej decy-
zji, ktore mogg prowadzi¢ do ostabienia pozycji podmiotu decyzyjnego.

5. Nalezy wskazaé zagrozenia zwiazane z trybem prac nad decyzjq i jej trescia,
ktére moga prowadzi¢ do dekompozycji zaplecza politycznego podmiotu decy-

zyjnego.
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6. Nalezy wskaza¢ zagrozenia wynikajace z uptywu czasu i zmian zachodzacych w sfe-
rze decyzji i jej otoczeniu, ktore moga zdezaktualizowaé projekt jeszcze przed
zakonczeniem procesu decyzyjnego.

7. Rekomendacje moga iS¢ w kierunku ponownego rozwazenia zasadno$ci prowadze-
nia danej procedury decyzyjnej, zastosowania specjalnego trybu dalszych prac lub
powiazania danej procedury decyzyjnej z innymi dzialaniami.

8. Rekomendacje moga i$¢ w kierunku dokonania zmiany operatora procesu decyzyj-
nego lub stworzenia specjalnych rozwigzan systemowych dla kontynuowania danej
procedury.

9. Rekomendacje moga i$¢ w kierunku rozwazenia mozliwoSci podjecia lub zaniecha-
nia okreslonych innych dziafan.

4. Projekt matrycy ewaluacji ex post poszczegélnych etapéw procesu decyzyjnego

Etap procesu
Lp. poddany Punkty kontrolne poddane ocenie ewaluacyjnej
ewaluacji

Ocena
0-5 pkt

jakos¢ informacji i wiedzy decydenta o sprawach objetych
proponowang decyzja oraz o otoczeniu spolecznym, politycznym
i ekonomicznym tych spraw

uzasadnienie formalne uruchomienia procesu decyzyjnego

uzasadnienie merytoryczne uruchomienia procesu decyzyjnego

rozpoznanie i zdefiniowanie probleméw wymagajacych decyzji
politycznej

interpretacja stanu otoczenia i zwigzkoéw przyczynowych w materii
decyzyjnej
zdefiniowanie celow decyzji

rozpoznanie ryzyk i zagrozen wewnetrznych decydenta zwigzanych
z inicjowanym procesem decyzyjnym

Etap powstawania inicjatywy decyzyjnej!

rozpoznanie ryzyk i zagrozef zewngtrznych zwigzanych
z inicjowanym procesem decyzyjnym

jako$¢ procedury wyboru wariantu do realizacji

jako$¢ analizy dopuszczalno$ci politycznej przygotowywanej decyzji

jakos¢ analizy dopuszczalnosci aksjologicznej przygotowywanej
decyzji

jako$¢ analizy dopuszczalnoSci prawnej przygotowywanej decyzji

jako$¢ analizy dopuszczalno$ci spolecznej przygotowywanej decyzji

jakos¢ analizy dopuszczalnoSci finansowej przygotowywanej decyzji

jakos$¢ analizy dopuszczalno$ci prakseologiczne] przygotowywanej
decyzji

jako$¢ analizy dopuszczalnoSci przygotowywanej decyzji w Swietle
zawartych umoéw i przyjetych zobowigzan

Etap indeksacji, analizy i selekcji
wariantéw zachowania decyzyjnego oraz
wyboru wariantu do realizacji?

poprawno$¢ wyboru trybu procedowania
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Etap procesu Ocena
Lp. poddany Punkty kontrolne poddane ocenie ewaluacyjnej 0-5 Dkt
ewaluacji P
- umiejscowienie inicjatywy decyzyjnej w ramach strategii programowej
'S decydenta
g umiejscowienie inicjatywy decyzyjnej wSrdd innych aktywnoSci
] decydenta
:E zdefiniowanie, wyjaSnienie i usunigcie sporéw w zwigzku
3. ) z przygotowywang decyzja wewnatrz podmiotu decyzyjnego
'”é zdefiniowanie, wyja$nienie i usunigcie rdznic ocen
g przygotowywanej decyzji w ramach obligatoryjnych uzgodnien
i i konsultacji z podmiotami zewnetrznymi
5 wykorzystanie konsultacji do wzmocnienia poparcia ze strony
istotnych dla decydenta podmiotéw polityki i wplywu politycznego
uwzglednienie wymagan prawnych
<
g EE uwzglednienie wymagan redakcyjnych
4. §“ ?Ns = .% uwzglednienie wymagan wizerunkowych
A % E 8. | uwzglednienie wnioskoéw wynikajacych z uzgodnien i konsultacji
N B . ) - . p p .
g odzwierciedlenie intencji, zatozen i celéw okres§lonych w fazie
powstawania inicjatywy
wstepna weryfikacja zgodnoSci projektu z warto$ciami i zasadami
o obowiazujacymi w systemie decyzyjnym
g % wstepna weryfikacja zgodnoSci projektu z celami strategicznymi
% ) podmiotu decyzyjnego
5. g g‘ wstepna weryfikacja zgodnoSci projektu z innymi dzialaniami
g S podmiotu decyzyjnego
Mg wstepna weryfikacja zgodnosci projektu z wymaganiami formalnymi
weryfikacja aktualnosci projektu
wyb0r grup adresowych kluczowych dla upowszechnienia informacji
o = o decyzji wraz z wyjasnieniami niezbednymi do zrozumienia
E . g i akceptacji tej decyzji
3 ~§ 3 wybor czasu i narz¢dzi upowszechniania informacji o decyzji wraz
E 8 %g z wyjasnieniami
6. 5 % %’ é jakos$¢ tresci infqrmacyijch i promujacych dotyczacych
s E g z przygotowywanej decyzji
g
2 g § §n jako$¢ dziatan informacyjnych zmierzajacych do ograniczania
s = § znaczenia krytyki przygotowywanej decyzji
- 9 |jakoé¢ potaczenia informacji z walka o nadanie podijetej decyzji
pozadanego obrazu
o~ wykorzystanie w fazie podejmowania decyzji efektow poprzednich
ob :E etapOw procesu
% %13 zachowanie przez decydenta kolegialnego zdolnoSci do dziataf
7. E 5 wspolnych w warunkach utrzymania si¢ rdznic zdan na temat podjete;j
<3 decyzji
= _g cCyz)
5 8 wylaczenie z decyzji tresci, ktdre moga utrudniaé w przysztosci
implementacje (np. w wyniku sprzecznych interpretacji)
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Etap procesu Ocena
Lp. poddany Punkty kontrolne poddane ocenie ewaluacyjnej 0-5 Dkt
ewaluacji P
¢§ wybdr sposobu realizacji decyzji
g . wykorzystanie do realizacji decyzji dostgpnych zasobéw wiasnych
8 ii :: wykorzystanile do realizacji decyzji dost¢pnych zasobow
£< zewngtrznyc
= zagwarantowanie stalej kontroli nad realizacja decyzji
i3 skuteczno$¢ neutralizacji dziatania czynnikéw niekorzystnych
5 = przeprowadzenie systemowej analizy i oceny faktycznych skutkow
§ N Lz’ podjetej decyzji przy wykorzystaniu kryteriow: celowosci,
% 5 §, skutecznodci, efektywnosci, uzytecznosci, trwatosci wyniku
3 ::1: g opracowanie wnioskow w sprawach optymalizacji kolejnych
], é g procesow decyzyjnych
9 E 'z % korzystanie z osiagnigtych celow
o
‘_§ oéb 3 uruchomienie w trakcie procesu decyzyjnego dziatan korekcyjnych
A= 2 w pr?ypadku d?strzeienia, ze nie dochodzi do osiggania
2 § = zalozonych celow
<
% ° N | ograniczenie negatywnych skutkow decyzji, w przypadku gdy
ostatecznie nie udato si¢ osiagnaé zalozonych celéw

(Uwaga: przy wypelnianiu nalezy wykorzysta¢ rekomendacje zamieszczone pod matryca)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rekomendacje dotyczace wypelniania matrycy

1. W opisie i warto$ciowaniu tego etapu nalezy odnotowac ewentualne braki i ogra-

niczenia:

= w zakresie pozyskiwania informacji i danych oraz zarzadzania nimi,

= w zakresie interpretacji faktow i procesow,

= w zakresie identyfikowania i rozumienia w perspektywie strategicznej oraz doraz-
nej: a) problemu stanowiacego przedmiot procedury decyzyjnej, b) zaleznosci
wystepujacych w materii objetej decydowaniem, c¢) uwarunkowan spolecznych,
materialnych, prawnych, politycznych i ekonomicznych, w tym zmian zachodza-
cych w otoczeniu decyzyjnym.
Trzeba zwraca¢ uwage na niedopuszczalne zaniechania wlasnych inicjatyw,

a takze nieuzasadniong aktywno$¢ (nadaktywnos$¢) i mySlenie zyczeniowe. Nalezy

pamietal, ze czynniki ryzyka wystepuja w szczegolnoSci w zwiazku z:

= koordynacja wielu wymiaréw decyzji majacych odrebne mechanizmy i ukfady
warto$ciowania, ktdre musza ztozyc¢ si¢ w systemowa calosc;

= podjeciem réznorodnych wyzwan, m.in. intelektualnych, polityczno-decyzyjnych,
normatywnych, organizacyjnych, procesowych, prakseologicznych, komunikacyj-
nych i §wiadomos$ciowych oraz finansowych;

= pokonywaniem oporu przeciwko niezb¢dnym zmianom;

= niwelowaniem roznic w podejéciu do tresci decyzji w swoim wlasnym Srodowisku;
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pozostawieniem projektOw strategicznych ponad zmianami politycznymi, biezaca
gra i walka polityczna;

zagwarantowaniem minimum wspoéldziatania miedzy rzadzacymi a opozycja;
rozwigzywaniem trudnych dylematéw: opowiadaniem si¢ za koncepcja panstwa
wszechobecnego badZ nieobecnego oraz koncepcja pafistwa suwerennego izo-
lujacego si¢ w ramach struktur migdzynarodowych badz pafistwa suwerennego
wpisujacego si¢ w uktady miedzypanstwowe i migdzynarodowe;

forsowaniem intereséw doraZznych niezgodnych z wyzwaniami strategicznymi;
trudnoSciami w przeptywach mi¢dzy oSrodkami wtadzy, administracji i wiedzy.

2. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych btedow i ograniczen naleza
najczesciej:

bezwzgledna dominacja podejscia intuicyjnego,

mechaniczne stosowanie analogii do sytuacji z przeszioSci,

lekcewazenie najwazniejszych kryteriow oceny dzialan w ramach demokratycz-
nego panstwa prawa (w tym kryteridw: przejrzystosci, rozliczalnosci, partycypa-
cji, spolecznej inkluzji, efektywnosci w zagospodarowaniu zasobow spotecznych
i gospodarczych),

nieuwzglednienie zapetlenia przestrzeni decyzyjnej wynikajacego z aktywnoSci
innych decydentéw oraz charakteru materii decyzyjnej,

btedy w ocenie poszczegdlnych wariantdw postepowania pod katem spetnienia
kryteriow podstawowych w decydowaniu,

nieprzygotowywanie scenariuszy wariantowych,

niedostateczne uwzglednienie ocen wynikajacych ze sprzecznych punktow widze-
nia (przyktadowo: partykularny lub wyznaczony przez interes wspdlny i ramy
prawne, SciSle polityczny lub ekonomiczny, dorazny lub strategiczny, wynikajacy
z interesOw wewnatrzkrajowych lub z interesow mi¢dzynarodowych),

biedy w dysponowaniu zasobem czasu.

3. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych biedow i ograniczen naleza
najczesciej:

nierealizowanie zadan tego etapu,

zaktOcenia w obiegu informacji w systemie decyzyjnym oraz w relacjach z sojusz-
nikami,

brak umiejetnoSci ustalenia linii wspéidziatania i konkurencji,

brak zdolno$ci rozwigzywania dylematow w ramach wspdlnych zasobdw,

brak zdolnosci negocjacyjnych,

ograniczona umiej¢tno$¢ budowania wi¢zi i sojuszy,

bledy w dysponowaniu zasobem czasu (przewlekio$¢ procesu uzgodnien).

4. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych bleddw i ograniczen naleza
najczesciej:

brak profesjonalizmu skutkujacy powstaniem projektu, ktory nie spetnia wyma-
gan formalnych,
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» inercja proceduralna i instytucjonalna,

= nieuzasadnione odejScie od intencji oraz zatozen i celéw okreSlonych w fazie
powstawania inicjatywy,

» motywacje partykularne zespotdw przygotowujacych projekt skutkujace nada-
niem temu projektowi innego charakteru niz pierwotnie zakiadany.

5. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych biedow i ograniczen naleza
najczesciej:
= nierealizowanie zadaf tego etapu,
= nieuwzglednienie ktdrego§ z podstawowych kryteriow oceny.

6. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych biedow i ograniczen naleza

najczesciej:

= nierealizowanie zadanh tego etapu;

= braki w wykorzystaniu dost¢pnych srodkéw komunikacji spolecznej i ksztaltowa-
niu wizerunku;

= bledy w interpretacji materii decyzyjnej;

= pominigcie aspektu emocjonalnego;

= lekcewazenie potrzeb godnoSciowych;

= btedny wybor scenariusza prezentacji decyzji, bez wykorzystania jak najlepszych,
a dostgpnych Srodkéw przekazania informacji o decyzji — we wlasciwym cza-
sie, wraz z wyjasnieniami niezb¢dnymi do jej zrozumienia oraz do akceptacji
dokonanego wyboru — wszystkim, w szczegdlnoSci tym, ktdrzy beda dana decyzje
legitymizowaé, realizowaé, albo tez ktérych decyzja ta dotyczy lub o poparcie
ktorych decydent zabiega;

= braki w potaczeniu informacji o decyzji z walka o nadanie jej okreSlonego wize-
runku;

= braki w wykorzystaniu nowych technik i rozwigzan systemowych (w tym narze¢dzi
masowej, zindywidualizowanej komunikacji internetowej, banku danych oraz
produktow technologii cyfrowej i sztucznej inteligencii).

7. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych biedow i ograniczen naleza
najczesciej:
= niedostateczne rozpoznanie przedmiotu decyzji oraz jej konsekwencji i zwigza-
nych z nig kwestii spornych,
= niedostateczne wykorzystanie efektow poprzednich etapow procesu decyzyjnego
(powrdt do spraw wezesniej juz oméwionych i ocenionych, kolegialne redagowanie),
= utrata lub ostabienie zdolnosci do decydowania.

8. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych biedow i ograniczef naleza
najczesciej:
= nierealizowanie zadan tego etapu i przerwanie procesu na etapie podjecia decyzji,
= niewykorzystywanie w implementacji dostepnych zasoboéw wtasnych i zewnetrz-
nych,
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= bledy w zarzadzaniu napi¢ciami i sytuacjami kryzysowymi,
= bledy w dysponowaniu zasobem czasu.

9. Na tym etapie procesu decyzyjnego do podstawowych biedow i ograniczen naleza
najczesciej:
= nierealizowanie zadanh tego etapu;
= preferowanie kryteriow formalnych w ocenianiu;
= nieuwzglednianie faktycznych skutkow i oddziatywania decyzji w sferze spolecz-

nej, politycznej, finansowej i ekonomicznej oraz w sektorze finanséw publicznych

(m.in. wplywu na budzet pafistwa i budzety jednostek samorzadu terytorialnego),

a takze konsekwencji dla rynku pracy, konkurencyjnoSci gospodarki i przedsi¢-

biorczosci, Srodowiska naturalnego, zdrowia publicznego, rozwoju regionalnego,

pozycji Polski na arenie migdzynarodowej;
brak umiejetnosci dyskontowania sukcesu lub optymalnego wyjScia na swoich

warunkach z porazki.

5. Projekt matrycy oceny konicowej realizacji zadan w procesie decyzyjnym

Lp.

Przedmiot oceny

Komentarz do oceny

Ocena
0-5 pkt

Uruchomienie procedury
decyzyjnej

Wielokryterialna ocena
zgloszonej inicjatywy

Wybor wariantu decyzji
do realizacji

Konsultacje i uzgodnienia
dotyczace projektu

Przeksztalcenie inicjatywy
w projekt/projekty

Ewaluacja ex ante projektu

Zabezpieczenie
komunikacyjne decyzji

Przebieg etapu formalnego
podjecia decyzji
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L Przedmiot ocen; Komentarz do ocen, Ocena
p- y Y 0-5 pkt
9. | Implementacja dECYZ]i | eeeerererereereereieerentsteieeereseetste st s seseesest s s sene et e s sesenenen

10.

Autoewaluacja ex post
procesu decyzyjnego
i decyzji

11.

Dziatania na uzyskanym
wyniku

12.

Reagowanie na zmiany
zachodzace w trakcie
procesu decyzyjnego

13.

Zarzadzanie czasem
w trakcie procesu
decyzyjnego

14.

Wykorzystanie nowych
technologii i technik
dziatania

15.

Wykorzystanie wzorcow

dobrych praktyk

(Uwaga: przy wypelnianiu nalezy wykorzysta¢ rekomendacje zamieszczone pod matryca oraz wnioski
z poprzednich dzialan ewaluacyjnych)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rekomendacje dotyczace wypelniania matrycy

1. Nalezy pamig¢tac o:

= wielokryterialnoSci ocen politycznych zachowan decyzyjnych (stosowane sg kry-
teria: aksjologiczne, normatywne, spoleczne, polityczne, ekonomiczne, prakseo-
logiczne, wizerunkowe, zobowigzania umowne);

= wielorakich wyzwaniach stojacych przed decydentami: intelektualnych (iden-
tyfikacja problemow, celow i Srodkdéw decydowania, zdolno$¢ wartoSciowania
wariantow i tworzenia programoéw), organizacyjno-logistycznych (zabezpieczenie
realizacji decyzji w czasie rzeczywistym i ewaluacja), politycznych (zapewnie-
nie przywddztwa i poparcia), finansowych (zapewnienie $ciezek finansowania),
komunikacyjno-mobilizacyjnych (nadawanie znaczenia faktom);

= postulatach zagwarantowania dzialania: przejrzystego, efektywnego, odpowie-
dzialnego, poddajacego si¢ rozliczeniu, interaktywnego, a takze gwarantujacego
wolno§¢ wyrazania opinii publicznej, stabilno$¢ i brak przemocy, efektywnos¢
instytucji publicznych, wysoka jako$¢ prawa i rzaddéw prawa, otwarto$¢, partycy-
pacje, spojnosc i zwalczanie korupcji.
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2.

Nalezy pamigtaé, ze na warto$¢ decyzji politycznej wplywaja:

zdolno§¢ wyznaczania zrozumialej dla swojego zaplecza granicy podziatu na zwo-
lennikéw i przeciwnikdw;

zdolno$¢ utrzymania i aktywizowania zasoboéw wiasnych;

zdolno$¢ zwigkszania zasobow przez transfery z zewnatrz swojego obozu poli-
tycznego;

zdolno$¢ pozyskiwania sojusznikow w ramach wspoéidziatania z innymi podmio-
tami politycznymi oraz przez ksztattowanie relacji z podmiotami wptywu poli-
tycznego;

zdolno$¢ budowania wizerunku w zakresie tresci, formy i procedury dziatan oraz
nadawania znaczenia faktom,;

zdolno$¢ ukierunkowania debaty publicznej oraz wzmocnienia swojej narracji
o sprawach stanowiacych przedmiot decyzji;

zdolno§¢ zdobycia lub zachowania przywddztwa lub wplywu na bieg spraw
publicznych.

. Nalezy pamigtacd, ze podstawowe zdolnoSci systemowe w decydowaniu w przestrzeni

publicznej to:

zdolnoé¢ kompleksowego ujgcia materii decyzyjnej i spraw bezposrednio z nig
si¢ wigzacych,

zdolnoé¢ pozyskiwania informacji i zarzadzania nimi w czasie rzeczywistym,
zdolno&¢ programowania i planowania,

zdolno$¢ zarzadzania napigciami i kryzysami,

zdolno$¢ wyzwalania synergii systemowej w ramach wszystkich dostepnych
Zasobow,

zdolno$¢ optymalnej implementacji,

zdolno$¢ komunikacji spotecznej,

zdolnoé¢ wielokryterialnej ewaluacji,

zdolno$¢ optymalnego zagospodarowania decyzji,

zdolnoé¢ ewentualnej korekty dziatah bez utraty pozycji kreatora decyzji,
zdolno$¢ wykorzystania nowych technologii i dorobku o$rodkéw naukowych.

. Nalezy pamigtaé, ze na jakoS$¢ decyzji w istotny sposob wplywaja nastepujace

czynniki:

cechy i status podmiotu decyzyjnego,

ograniczenia informacyjne,

konflikt interesow,

aktywne zachowania innych podmiotdw,

przewaga potrzeb nad mozliwoSciami ich zaspokojenia,

wyczerpywanie si¢ prostych rezerw,

subiektywny charakter ludzkich motywacji,

zmienno$¢ oczekiwan i preferencji spotecznych (dynamika zadan i poparc),
znaczenie czasu w decydowaniu,
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= znaczny udzial spraw nowych (konieczno$¢ dzialan innowacyjnych),
= rodzaje i natgzenie ryzyk zwiazanych z materig decyzji.

5. Nalezy pamigtac, ze:

= wyboru mozna dokonaé na podstawie rozumowania dedukcyjnego, indukcyjnego
lub przemiennego;

= intuicja moze wspomagac proces racjonalnego decydowania, ale nie powinna
tego procesu zastgpowac;

= przyjety uktad preferencji moze zaktada¢: maksymalizacj¢ efektu, pierwszenstwo
jednego celu lub atrybutu, ukierunkowanie na wiele celéw, maksymalizacje bez-
pieczefistwa, maksymalizacje perspektywy doraznej, uprzywilejowanie perspek-
tywy strategicznej;

= kluczowa w procesie decyzyjnym jest poprawnos¢: sformulowania problemu
decyzyjnego, wykorzystania dostgpnych metod wspomagania decydowania
(doradcy i eksperci, rozpoznanie opinii publicznej, konsultacje i negocjacje,
pilotaz, rachunek prawdopodobienistwa, algorytmy, symulacja komputerowa
i inne narzedzia elektroniczne), wazenia wartosci poszczegdlnych atrybutéow
decyzji, budowania drzewa decyzyjnego, opracowania Sciezek alternatywnych,
gospodarowania dostgpnymi zasobami (czasu, materialnymi, kadrowymi,
niematerialnymi).

6. Nalezy pamigtac, ze w ostatecznej ocenie danej decyzji trzeba uwzglednié jej
wplyw na:
= miejsce decydenta na mapie podziatow politycznych,
= sprawy reprezentujace wartosci i interesy wspolne spoleczenstwa,
= stan zasobow wiasnych decydenta,
= relacje decydenta z innymi podmiotami politycznymi,
= opinie podmiotéw wplywu politycznego,
= wizerunek publiczny decydenta w kontekscie jego celow gtéwnych,
= relacje decydenta z partnerami zagranicznymi,
= osiggniecie zalozonych celow.
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6. Projekt matrycy oceny funkcjonowania podsysteméw systemu decyzyjnego

Ocena

Lp. Przedmiot oceny Komentarz do oceny 0-5 pkt

Podsystem receptoréow

1. i
) R T e e
e T M
3 Podsystem
" | programowania dziatan
) R A T |
- e I
s R T e T e

ex ante

Podsystem komunikacji
6. |spotecznej i budowy
wizerunku

Podsystem formalnego

7. O
Podsystem implEeMENtACT | ..ccoveuevereeeeininieiiieieiiirininieieieieceteteieteeeeteetes e seeenenene

8. [dECYZIT e
Podsystem

9. |wykorzystywania
wnioskow z ewaluacji

(Uwaga: przy wypelnianiu nalezy wykorzysta¢ wnioski z calo$ci dziataf ewaluacyjnych; matryca powinna
zawiera¢ konkretne dyspozycje dotyczace zachowania ciagloci i wprowadzenia zmian w systemie aktywnosci
decyzyjnej danego podmiotu)

Zrddlo: opracowanie wlasne.
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7. Projekt matrycy wnioskéw koricowych z ewaluacji ex post procesu
i systemu decyzyjnego

Lp. Obszar rekomendacji Tre$é rekomendacji
Rekomendacje dOtyCzace [ttt
1. | procedury decyzyjnej pOAdanE] | ......cccoeereeeireneririnieieieieenertsesie sttt seresesee sttt sesenene
EWAlUACTT ettt ettt ettt

Rekomendacje dotyczace

2. strategii podmiotu decyzgjiego |
3 Rekomendacje dotyczace

© | systemu decyzyjnego
4 Rekomendacje dotyczace innych

dziatan podmiotu decyzyjnego

(Uwaga: przy wypetnianiu nalezy wykorzysta¢ wnioski z catosci dzialaii ewaluacyjnych; matryca powinna
zawiera¢ konkretne dyspozycje dotyczace zachowania ciagloSci i wprowadzenia zmian w systemie
i kierunkach aktywnosci decyzyjnej danego podmiotu)

Zrodto: opracowanie wiasne.
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SUMMARY

Political decision-making.

The road to success or failure in theory and practice

1. This paper addresses the main questions concerning the determinants
and mechanisms of success and failure in politics and the opportunities
to optimise political decision-making. Is politics doomed to operate in an
abhorrent and ethically questionable landscape, which deters people from
engaging in public affairs, proves ineffective in the long run, wastes available
resources, turns societies into warring groups and places states in hostile
positions? Is this domain inevitably dominated by unpredictability and
haphazard actions, intuitive behaviour and subjective characteristics of the
main players, or is it possible to identify principles and patterns that could
help improve the situation and, on this basis, propose tools to enhance the
quality of actions? Do the challenges in creating quality politics stem primarily
from the essence of politics, its external conditions, or perhaps the nature of
political actors? What is the role of political theorists in efforts to improve
the quality of political decision-making?

This work is based on the conviction that the fate of humanity as a whole,
individual societies and states and, consequently, individual people depends
fundamentally on choices made in the political domain through political
decisions. These decisions address basic issues related to the acquisition
and exercise of public power, the shape and conduct of public policies and
the organisation and functioning of political structures. They determine the
geopolitical shape of the world, establish the constitutional rules of individual
states and also set the principles for articulating, aggregating, legitimising and
conducting actions aimed at ensuring the orderly existence and development
of communities living within states. This process creates politics, a domain
that involves choices, many of which are later reflected in normative acts, the
behaviour of actors on the international stage and actions of government bodies
and public administration. Amid competition that often turns to confrontation,
there is a continuous process of determining goals and directions, structuring
preferences and developing practices to manage resources and assets as well
as material and immaterial services. Strategies and implementation paths
are defined while the normative, organisational, functional and personnel
frameworks of the public sphere take shape. Choices are made regarding the
distribution and redistribution of wealth, which impact the global situation and
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determine the position of individual countries, social groups, and — to a much
greater extent than is commonly recognised — individual people.

2. Politics and political decision-making are inseparable from how people
function within a community. The primary sphere of political decision-making
is society, which in democratic countries acts as the political decision-maker
through the mechanisms of direct democracy and by legitimising political
representatives. The characteristics of a given society are particularly important
variables in political decision-making processes within individual countries.
The primary substantive space of political decision-making is politics. This
is reflected in the struggle to gain and maintain power in the public sphere,
the exercise of public authority and the shaping of conditions within entities
responsible for articulating and aggregating political interests. The rules of
political decision-making are determined by the dominant political model in
a country; they differ fundamentally between democratic and non-democratic
systems. The primary institutional space for political decision-making is the
state, which simultaneously serves as the environment, actor and subject
of politics. The parameters of political decision-making are determined by
the universal characteristics of the state as a form of social organization
and by the political and legal systems of individual countries. The greatest
concentration of political decision-making processes and political decisions can
be seen in the area of governance. The governance model in place in a given
state is key to political decision-making; its standards vary between totalitarian,
authoritarian and democratic regimes, as well as between administrative and
subsidiary state models. The environment of dominant political doctrines
and concepts regarding the model, mechanisms and limits of public authority
plays a significant role in political decision-making. Today, this environment
is marked by a clash between liberal and illiberal concepts. An overview of
the political environment must take into account the defining phenomenon
of our time — the rapid development of the Internet, new digital technologies
and artificial intelligence (Al). It is a matter of debate to what extent these
new technologies are still merely the environment in which political decision-
making occurs and to what extent they have are already become mechanisms
for that decision-making. Changes in this area are happening at a rapid
pace. Powerful and flexible language models can now translate commands
formulated in natural language into computer code, dramatically reducing the
barrier between humans and machines and creating new opportunities and
risks in the area of political decision-making.

3. Political decision-making is a subject of interest for various scientific
disciplines. Researchers have highlighted and examined different aspects
of this research area, employing diverse methodological approaches. There
is an ongoing dispute over the possibility of developing theoretical models
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of political decision-making within scientific inquiry that have practical
applicability. In this work, the approach to the controversy outlined above
is guided by the conviction that mature results in the theoretical sphere are
difficult to achieve without taking into account the patterns observed in
practice; yet, a meaningful analysis of specific cases is hardly possible without
the necessary theoretical tools.

4. This book examines political decision-making on multiple levels. First,
at the macro level, it is considered as a general category that encompasses
purpose-driven behaviours in the public sphere, consisting of numerous
simultaneous political decision-making processes. Second, at the mid-range
level, it is analysed as an area of multi-faceted activity by individual political
actors. Third, at the level of individual decision-making procedures, it is
treated as multi-stage processes.

Systemic, functional and process-oriented approaches have been integrated
synergistically. Politics is treated as the subject environment of political
decision-making, the state — as its primary institutional environment, and
governance — as the sphere with the highest concentration of political decision-
making processes. As part of the analysis, the book presents a model-based
approach to political decision-making. It illustrates its multi-layered and
multi-faceted internal structure, the functional links between the elements of
this structure, the stages of decision-making processes and the determinants,
content and significance of the interactive relationships between this decision-
making process and its active environment.

5. The system for political decision-making has been depicted in an
abstract graphical form as a comprehensive segment of the public domain,
in which various actors conduct decision-making processes in parallel. The
elements of this system remain in functional relationships, interactions and
feedback loops that shape decision-making situations filled with the behaviour
of political actors.

Political actors vary in form and substance, occupy different positions
within the political system and have distinct competencies and responsibilities.
What they share is a mission that involves the struggle to gain and participate
in the exercise of public power in the state or to decide (or co-decide) on
matters related to the exercise of that power.

Political decision-making concerns issues related to power in the
public sphere, law, policy, the distribution of goods and services as well as
management of resources and communication channels. Within the framework
of this decision-making, decisions are made on the acquisition and exercise of
public power, the shape and conduct of public policies and the organisation
and functioning of political structures. In addition, constitutional rules for
individual states are established along with the principles for articulating,



Political decision-making. The road to success or failure in theory and practice 281

aggregating, legitimising and conducting actions to ensure the orderly
continuity and development of communities living within those states.

Societies and states as well as supra- and inter-state relations cannot operate
without a functioning system for political decision-making. Disruptions within
this system result in tensions and, in extreme situations, trigger crises. These,
in turn, are followed by events characterised by chaos and disorderly, usually
confrontational activities that undermine shared values and interests.

6. The system for political decision-making is open. Its relationships
with the axiological, social, political, normative, material and organisational
environment are interactive. The environment generates resources necessary
for political decision-making and imposes decision-making constraints due
to various shortages, systemic tensions, dysfunctions and distortions in the
public sphere. Within the system for political decision-making, decisions are
worked out along with narratives about these decisions and relations between
decision-making actors. Taken together, these elements lead to qualitative
changes in the social and economic environment.

In any political decision-making process, it is essential to consider the
situation in which it takes place. As a result of ongoing changes in the
environment, identical decision-making behaviours may have different values
at different times. The conditions for political decision-making undergo
qualitative changes when exceptional events occur, especially those that lead
to crisis situations.

When analysing the flow of impulses between the environment of the political
decision-making sphere and the decision-making system itself, it is important to
recognise the considerable potential for distortions that can obscure the true
picture of a situation during transmission. At the boundary of the system for
political decision-making, the content of information is often modified as a result
of unregulated lobbying, distortions arising from conflicts of interest, ideological/
doctrinal barriers and corrupt networks. The system for political decision-making
is increasingly exposed to signals resulting from deliberate and well-organised,
sometimes highly camouflaged disinformation operations conducted through the
Internet, social media and constantly improving Al tools, including advanced
language models. As a result, the picture of the system’s environment considered
by individual actors of political decision-making is frequently distorted.

The products generated within the system, including decisions, narratives
surrounding those decisions and relationships between decision-makers,
collectively lead to qualitative changes in the national and international social
and economic environment. Given the nature of the relationship between
a political actor’s decision-making system and its environment, a properly
functioning mechanism for acquiring, grouping, analysing and managing
information becomes a critical factor within this system.
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7. The decision-making activity of individual political actors is determined
by a number of sometimes conflicting factors, particularly:

= shared values and interests as well as the norms, standards and functions

of the system for political decision-making;

= strategies, standards and the preferred behavioural model of a given

actor along with its prevailing understanding of shared values and
interests, as well as the actor’s own values, interests and goals;

= the characteristics of these actors, including their resources, normative

situation, obligations, competencies and organisational, personnel and
financial infrastructure;

= circumstances arising from the decision-making behaviour of other

political actors in the system, the state of relations between active actors
within the system and interactions with the broader environment;

= challenges imposed by the political calendar.

The main directions of decision-making activity for political actors include:

= setting the boundaries of political concentration and differentiation;

= positioning common and individual interests;

= identifying, activating and expanding their resources;

= defining areas of cooperation and confrontation;

= targeting the resources of political competitors;

= legitimising actions and building a behavioural image;

= imposing their political narrative in the public sphere.

One of the prerequisites for a political actor’s success in decision-making
is the presence of an efficient institutional and functional decision-making
system within its infrastructure. This system should make it possible to apply
general principles for decision-making in every case and to take into account
the specific nature, goals, tasks, requirements and limitations of political
decisions, as well as the fact that the problems addressed by these decisions
are complex, dynamic, interrelated and usually characterised by considerable
uncertainty. The challenges arising from the country’s political calendar,
especially those related to general elections for public authorities, are an
important determinant of the decision-making activity of political actors.
The pre-election period is a time of heightened decision-making activity
by all political actors, extending beyond the everyday routine. During this
phase, political attention becomes focused on gaining or maintaining power
in the country. The post-election period, in turn, is marked by efforts to secure
the best position within the new political landscape.

8. Political decision-making always occurs as part of a complex, multi-stage
process; it is never a single, isolated event. This is the case even when some
stages of the decision-making procedure are not externally visible or overlap in
time. Omitting a stage in the model structure of the decision-making process
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typically results in substantive or formal errors and hinders the achievement
of the intended objectives. Recognising the process-based nature of political
decision-making is essential for analysing the decision-making behaviour of
individual actors, assessing risks and opportunities in decision-making and
ultimately seeking to optimise these decision-making behaviours.

For analytical purposes, the following steps can be identified in each
decision-making procedure: generating the decision initiative, indexing and
selecting available options and choosing one for implementation, consultations
and agreements, transforming the initiative into a project, conducting
preliminary evaluation of the selected project, ensuring communication for the
forthcoming decision, taking the formal decision, implementing the decision,
conducting follow-up evaluation and actions, and making possible adjustments
to the decision by initiating a new decision-making cycle. Each stage involves
certain tasks; their proper implementation can become a prerequisite for the
success of the entire decision-making process. Each stage also carries risks
which, if left unchecked, can lead to the failure of the entire decision-making
procedure. Decision-makers should always ensure that they recognise the
essence of the challenges associated with each stage of the decision-making
process, the criteria that the decision must meet, the system elements that
should be engaged in the procedure, and the critical points and risks associated
with the decision-making procedure.

9. Political decision-making is always subject to multi-criteria evaluation.
Assessing it requires considering axiological, systemic, normative, social,
political, economic and praxeological requirements as well as obligations
arising from existing agreements. Political decision-making is a programmatic
and organisational endeavour that involves social communication. As a result,
it presents challenges on multiple levels:

= intellectual — related to the identification of problems, goals and

measures, the ability to assess and prioritise available options, and the
development of programmes;

= organisational and logistical — ensuring real-time implementation and

evaluation;

= political — securing leadership and support;

= financial — guaranteeing funding pathways and managing resources

effectively;

» communicative and mobilisational — shaping the meaning of events and

gaining supporters for one’s actions.

Deficiencies and errors in political decision-making can be identified
on several levels. At the level of overall action strategy, they are related to
the adopted model of political practice. At the functional level, they most
often stem from shortcomings in the areas of information and knowledge
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management, programming and planning, tension and crisis management,
shaping synergies in the area of available resources, implementation, ex-ante and
ex-post evaluation, the flow of information within the decision-making system
and as part of public communication, as well as efforts to capitalise on success
or contain the fallout from failure. At the procedural level, such errors are
the consequence of disregarding the process-based nature of decision-making
either by overlooking or inadequately addressing the challenges inherent in
individual stages of that decision-making, or by failing to apply specialised
solutions when working on particularly complex or critical decisions.

Key capabilities in political decision-making include:

= identifying the policy and organisational ties that distinguish and unify

one’s own political base within the fractured political landscape;

= activating and strengthening one’s own resources while demobilising and

weakening those of political competitors;

= defining areas of situational cooperation and systemic interaction with

other political actors;

= setting the agenda of public debate and shaping the best possible image

of one’s actions through social communication.

10. A fundamental factor influencing choices made in the decision-making
process is the nature of the environment in which the procedure takes
place. Key considerations in evaluating political decision-making include the
circumstances of time and place, the state of society, the structure of dominant
relations and processes, directions of change and major trends, prevailing
paradigms and doctrinal approaches, the forecast for strategic change and
extraordinary events and processes.

There is no single solution that can be considered the best in every
situation. Identical behaviour may lead to success or failure under different
circumstances. Decision-making experiences cannot be mechanically
transferred between countries or historical periods within the same country.
Moreover, identical decision-making behaviours may be evaluated differently
depending on whether the decision-maker supports the executive authority or
is part of the opposition.

11. The analysis and evaluation of specific decision-making processes
should involve the practical application of theoretical and methodological
findings on political decision-making. The situation should be assessed at
points identified as critical in these findings (the so-called control variables) by
performing an analysis that takes into account the criteria of purposefulness,
legality, efficiency, effectiveness, actual social utility and the sustainability of
the outcomes of the process.

The analysis carried out in this book has shown that various decision-
making processes and behaviours in Polish politics between 2015 and 2024
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had their own distinct characteristics and dramas, varying in quality. Taken
together, however, they allow us to make some observations regarding the
strengths and weaknesses of the decision-making activity of political actors
in contemporary Poland, which extend beyond individual cases and can be
considered defining features of this period. Notable points include:

= the growing (albeit not without difficulties) public awareness of the

practical importance of the voter’s voice;

= the gradual (though not without setbacks) exclusion of security and

defence issues from the day-to-day political competition;

= persistent difficulties in balancing individual and shared values and

interests;

= the primacy of confrontational philosophy over competitive strategy;

= the waste of available resources due to deficits in cooperation, both

between the government and the opposition and within each of the two
camps;

» recurring instances of misjudging decision-making situations and

interdependencies in the areas subject to decision-making;

= disregarding expectations arising from the concept of a democratic state

governed by the rule of law, including transparency, accountability,
participation and social inclusion in resource management;

= underestimating the importance of evaluating decision-making processes

and decisions in optimising subsequent decision-making procedures.

12. In many fields, there are discrepancies between paradigms and
theoretical models on the one hand and real-world practice on the other.
This is also true in political decision-making, where models and frameworks
are more affective at answering how, in light of the body of knowledge
derived from research, political decision-makers should act to achieve the best
outcomes for their actions, rather than explaining how these actors operate
in practice.

In practical activities of decision-makers, decision-making models and
frameworks have only conditional value. They can become tools for best
practices and help optimise choices as long as political actors see them
not as prescriptive instructions but as useful guidelines for enhancing their
ability to achieve the intended goals. Political decision-makers typically
prefer their own assessments and self-interpretations, instinctively seeking
evaluations and analyses that validate their policies. To incorporate theoretical
findings into their decision-making practice, they need to feel social
pressure to conduct their decision-making activity at the highest level, in
a manner consistent with the principles and criteria established by scholarly
research. Such pressure can only come from a society with high political
culture. Intuition should only serve as a complementary factor in decision-
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making decisions based on rational analysis. It can be a valuable ’second
choice’ tool.

The limitations of fully applying theoretical approaches to practical political
decision-making stem from their predominantly normative nature. This is the
case with rational public choice theory, rational social choice theory and game
theory, all of which make it possible to build ideal models of decision-making
processes and provide a basis for parameterisation, evaluation and comparison
of specific decision-making processes present in political practice; however,
they do not serve as tools for describing the actual shape of these processes
in individual cases. The feasibility of applying rational choice theory becomes
even more uncertain when decision-making involves collective entities. In
such cases, the key assumption that these actors always seek to maximise
their benefits does not always hold in practice. The group’s desire to maintain
consensus and cohesion may outweigh the pursuit of the best possible decision.

The human factor is crucial in decision-making processes, including political
decision-making. The characteristics of those involved in shaping decisions and
those to whom decisions are addressed and who participate (or at least should
participate) in their implementation jointly determine the final outcome. The
process of political decision-making is not fully controlled by political leaders;
it also depends on the behaviours of ordinary citizens, which implies the
need to make compromises and adjust decision-making goals. A significant
factor in this context is that in democratic countries, policymaking involves
a constant game between formal institutional decision-makers (politicians,
political parties and movements) and citizens, particularly in their role as
voters. On one hand, the goal is to secure the support necessary to gain and
maintain participation in public power. On the other, it is about aligning the
social, material and axiological situation in the country with people’s needs
and expectations. This game also extends to relations between professional
politicians and their interactions with interest groups. The content of decisions,
including their specific objectives, is subject to this game, which often requires
a revision of the original decision-making preferences.

In order to achieve high-quality decision-making in politics, it is essential to:

= consistently adopt a strategic perspective;

= identify and understand the available resources and conditions for their

effective use;

= recognise and manage ongoing changes, which are primarily related

to globalisation, supranational integration, the expansion of shared
decision-making spaces, various geopolitical threats, the development of
the digital state model, e-democracy, digital society and the integration
of smart technologies into decision-making activities in the public sphere;
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continuously harness untapped societal potential in areas such as political
and legal culture, confidence in the government and identification with
national interests;

promote cooperation and reduce confrontation in relations between
political actors, including between government supporters and the
opposition;

improve institutional quality by strengthening professionalism, eliminating
bureaucratic inefficiencies, removing organisational and coordination
deficiencies and minimising conflicts of interest in relations with the
public;

adopt good practices from the experience of other decision-making
actors;

reject the philosophy of pursuing one’s beliefs and perceptions at all
COSts;

embrace a philosophy of responsible and transparent operation;
recognise that even the best decision, if not implemented effectively and
efficiently, will fail to achieve its intended goals.

Prof. Grzegorz Rydlewski

University of Warsaw
Faculty of Political Science and International Studies
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