Aneks do pkt 4 w ksigzce R. Stemplowski, Elementarne rozpoznawanie 101
terminow ze swiata polskiej polityki zagranicznej, w druku

Obfity materiatl pordwnawczy utatwia zrozumienie tego, co wykracza poza
elementarne objasnienia. Odnosi si¢ bowiem takze do pisania instrukcji
biezacych 1 negocjacyjnych oraz informacji dla decydentéw. Potrzebna jest
analityka, o ktorej tu wspominam. Nie nalezy jednak gardzi¢ metodami
tradycyjnymi'. I trzeba odrdznia¢ analityka od dziennikarza, choéby ten ostatni
cos czasem analizowal.

Czlowiek z reguly nie uczestniczy w grupie spotecznej calg swoja
osobowoscig, a tylko pewng szczegdlng jej czeScia, specjalnie zwigzang z
przyczyna, dla ktorej stanowi czes¢ tej grupy. I wtedy spetnia pewna role,
niekiedy ,,obiera rol¢”. Poniewaz za$§ uczestniczy w rozmaitych grupach, w
kazdym przypadku przyjmuje na siebie okreslong role. Nawet w jednej 1 tej same;j
grupie moze spetnia¢ rozmaite role. Cztowieka trzeba postrzega¢ poprzez jego
stosunki spoteczne w danej grupie (albo grupach) i w tym sensie jest osobg
spoteczng, ale mozna tez powiedzie¢ w przenos$ni, ze jest w czlowieku wiecej niz
jedna osoba, kazda w jednej roli>. Wskazaniu na wage roli spolecznej analityka
winno towarzyszy¢ rozpoznanie innych rdl tej samej osoby, np. analityka 1
zarazem uczonego, ambasadora, pisarza, dziennikarza, urzgdnika, podsekretarza
stanu w ministerstwie. Prawie zawsze mamy do czynienia z wigzka rol danej
osoby — i to 161 w tej wigzce zhierarchizowanych?®. Dotyczy to rowniez polityka?,
takze w jego roli zleceniodawcy lub adresata analizy. [ dotyczy tez osoby, ktora
wykonuje analizy jako swe zajecie gtowne.

W roli spotecznej analityka zaznacza si¢ pewnego rodzaju asymetria. Jezeli
wspomaga on organ administracji rzagdowej prowadzacy polityke panstwa, zatem
1 oddziatujacy na podmioty zagraniczne, wowczas oddzialuje on na te podmioty
tylko za posrednictwem wspomaganego organu 1 w zakresie zdeterminowanym
przez decyzje tegoz. Jednakze wspomaganie wyraza si¢ rOwniez w tym, ze
pewien zakres recypowania przez analityka oddziatywan podmiotu
zagranicznego na wspomagany przez analityka rzad odbywa si¢ bez posrednictwa
wspomaganego organu, kiedy analityk uwzglednia niektére przestanki
analityczne, robi kwerende zrodtowa 1 dokonuje krytycznego odczytania
niektorych zrodel — w tym zagranicznych. Zaktada si¢ przy tym, ze analityk jest
odpowiednio wyksztatcony 1 ponadto stale aktualizuje swojg znajomos¢ literatury
w co najmniej takim zakresie przedmiotowym, jak uwzgledniany w tej ksigzce.

Analityk wspomagajacy rzad jest z regulty urzednikiem (gldwnie pracy
takiego si¢ tu zajmujemy) i nie prowadzi dziatalnos$ci politycznej albo naukowo-



dydaktycznej w podstawowym sensie tego terminu. W spotecznej roli analityka
moze si¢ nawet znalez¢ urzednik wykonujacy inne zadania, ale takie, ktore
wymagaja czasem zanalizowania problemu na uzytek wlasny tego urzednika. W
takiej roli analityka znajduje si¢ tez pracownik nauki podpisujacy umowe o dzieto
(wykonanie konkretnej analizy) z ministerialnym partnerem. Nasuwa si¢ mysl
kantowskim rozroznieniu migdzy osobistym uzytkiem i publicznym uzytkiem z
rozumu®.

W tym miejscu mozna przypomnie¢ oczywiste 1 powszechnie akceptowane
rozrdznienie terminu ,,prowadzenie polityki panstwa” i termindw w rodzaju
,uprawianie polityki” — ten pierwszy jest kategorig analityczng, zakotwiczong w
jezyku Konstytucji , ten drugi zas moze by¢ w potocznym jezyku synonimem
okreslenia ,,dzialalno$¢ polityczna™ 1 odnosi¢ si¢ do kazdego podmiotu, w ktérego
funkcjonowaniu duze znacze- nie (niekoniecznie jedyne czy chocby
najwazniejsze) ma samodzielne, niepodporzadkowane bezposredniemu
kierownictwu organu wiladzy panstwowej, oddziatywanie na polityke panstwa,
np. dziatalno$¢ polityczna cztonka partii politycznej. Partia moze jednak glosic,
ze np. ,,prowadzi polityke” prorodzinng, ale to jest jezyk potoczny.

Ewentualny wymog apolitycznosci w stosunku do analitykow oznaczatby
dazenie do swoistego pozbawienia analityka pogladow politycznych 1 nawet praw
obywatelskich, bylby wiec nie do przyjecia. Cztowiek trwale zdezorientowany
politycznie moze by¢ spotecznie niebezpieczny jako potencjalny zwolennik
politycznego demagoga. Ale czy kazda osoba ukierunkowana politycznie moze
si¢ pod tym wzgledem zmieni¢? Znana powszechnie opinia Thomasa Kuhna
glosi, ze nowe poglady nie zwyci¢zaja dlatego, ze s3 trafne, lecz dzigki
wymieraniu zwolennikéw pogladow tradycyjnych. Taka opinia nie powinna by¢
jednak krytertum personalnej polityki doboru analitykow.

Analityk w stuzbie rzadowej czy parlamentarnej badz sadowniczej albo
nawet samorzagdowej ma by¢ politycznie bezstronny. Nawet wtedy, gdy nie jest
cztonkiem stuzby cywilnej. Podczas gdy politycznos¢ odnosi si¢ do pelnej sfery
praw 1 obowigzkéw obywatelskich, postaw, zachowan, kultury politycznej 1
godnosci, czyli do sedna tozsamosci cztowieka (analityka), 1 nie wolno od nikogo
wymagaé apolitycznosci, wymadg bezstronnosci politycznej dotyczy tylko
stosunku analityka do partii politycznych, organizacji stuzby czy urzedu, w
ktorym jest zatrudniony: musi si¢ on utozsamia¢ — jako obywatel - z warto§ciami
prawodawcy 1 swojego pracodawcy w stopniu umozliwiajgcym co najmniej
poprawne wykonywanie obowigzkow. Wartosci te sg widoczne przy
odczytywaniu prawnego statusu pracodawcy. Bezstronno$¢ polityczna analityka



nie jest wiec apolitycznoscig 1 wynika przede wszystkim z wypetniania roli oraz
akceptowania przez niego etosu stuzby, organizacji, pracodawcy jako urzedu
obstugujacego organ administracji publicznej. Bezstronno$¢ polityczna analityka
jest wiec okreslona jego rola, a ten przymiotnik — polityczna — uscisla, ze nie jest
to ani bezstronnos¢ wykluczajaca prawa obywatelskie, np. udziat w wyborach do
Sejmu, ani bezstronno$¢ moralna analityka jako cztowieka. Absurdem jest wiec
degradowanie uczciwie pracujacego wysokiego urzednika przez ministra ze
zwycieskiej partii, za to, ze ten urzednik uczciwie pracowat tez dla ministra
poprzedniego (z Owczesnej partii rzadzacej). Ministerialne manipulacje w
postugiwaniu si¢ analitykami zwykle nie naruszaja prawa lecz Swiadcza o
wadliwej organizacji analitycznego aparatu w urzgdzie obstugi ministra i moga
demoralizowac, jesli uzyskiwanie przez ministra wariantowych opinii wymaga
niejawnych posuni¢¢ personalnych. Nie jest jednak wadg proceduralnie otwarte
sieganie do ekspertow poza ministerstwem.

Istnieje zjawisko nietypowej dziatalnosci analityka, polegajacej na
przejawianiu inicjatywy w zakresie projektowania potencjalnego celu decydenta.
Analityk moze w ten sposob sta¢ si¢ pewnego typu ,,przedsigbiorca
politycznym”, tak tutaj nazwanym przez analogi¢ do political enterpreneur,
kogo$ w rodzaju politycznego innowatora, a moze jednak przedsigbiorcy?
Zaliczytbym to zachowawczo do naruszen roli analityka, ale problematyka
analityka jako ,politycznego innowatora” wymaga odrebnej, poglebionej
analizy. Ostatecznie innowacja moze si¢ zaczyna¢ od tekstu analizy pisanej bez
zamiaru wejscia w role polityka. Jesli nawet analityk nie odpowiada prawnie za
decyzje polityka, to odpowiada za swoje stowo do polityka skierowane. Od
polityka za$ nalezy oczekiwa¢ posiadania wiedzy o wspoOtpracujagcym analityku,
zeby mogt to stowo zrozumieé. To juz jednak nie jest XIX-wieczna dyplomacja
w ktorej stowo bylo wszystkim

Analityczne wspomaganie decydenta prowadzacego polityke, albo
przynajmniej w takim procesie uczestniczacego, przebiega glownie w
administracji rzadowej, a rzad zawsze prowadzi okreslong polityke 1 w roli
analityka miesci si¢ pewien zakres akceptacji kazdego kolejnego rzadu, w
granicach stuzby cywilnej®. Wymog politycznej bezstronno$ci musi wige by¢
ostrzej stawiany w stosunku do pracownikow Kancelarii Sejmu, Kancelarii
Senatu czy stuzb obstugi sadoéw 1 trybunatow. Najwazniejsi analitycy w
Kancelarii Prezydenta s3 w innej sytuacji niz pracownicy wymienionych
kancelarii, a nawet ludzie na kierowniczych stanowiskach urzedniczych w
administracji rzadowej, gdyz w Kancelarii Prezydenta obsluguja wyjatkowy
organ jednoosobowy wykonawczej wladzy panstwowej, lecz polityki panstwa



nieprowadzacy, muszg by¢ przeciez wobec niego co najmniej lojalni, a cztowiek
piastujacy stanowisko prezydenta ma oczywiscie okreslong (i znang publicznie)
orientacj¢ polityczng. Obsada najwyzszych stanowisk w jego kancelarii musi si¢
wigza¢ z wymogiem ukierunkowanej politycznosci, co obliguje analityka
prezydenckiego bardziej niz rzadowego’.

Analitycy zawodowo obstlugujacy parti¢ polityczng nie moga i zwykle
nawet nie chcg by¢ od niej niezalezni. Jezeli stuza swej partii, pracujac w
obstudze premiera 1 ,,swoich”, partyjnych cztonkéw Rady Ministrow (zwlaszcza
w gabinetach politycznych), nie mogg by¢ politycznie bezstronni, tym bardziej —
apolityczni. Tacy analitycy sg politycznie stronniczy. Nie implikuje to jednak
automatycznie niskiej jakosci prac analitycznych.

Analityk pracujacy w urzedzie administracji rzagdowej dziata zwykle w
zespole 1 podlega jego kierownikowi. Tekst analizy odbywa dtuga droge, zanim
zostanie przedstawiony politycznemu decydentowi. Tych szczebli kierowniczych
jest bowiem czesto wigcej niz jeden, a procedura bezposredniego przedktadania
tekstu politycznemu decydentowi przez autora analizy nie jest typowa. Szczeble
posredniczace to kierownicy, ktorzy takze sg analitykami. I kierownik, 1 analityk
ubiegaja si¢ o jak najwyzsza oceng¢ swej pracy, a kazdy kierownik podlega
kierownikowi na wyzszym szczeblu, np. analityk w urzedzie administracji
rzagdowe] — naczelnikowi wydziatu w tym urzedzie, naczelnik wydziatu — wice-
dyrektorowi departamentu, wicedyrektor — dyrektorowi, dyrektor — dyrektorowi
generalnemu, posrednio za§ — kierownikowi politycznemu w randze
podsekretarza stanu, podsekretarz stanu — sekretarzowi stanu albo bezposrednio
ministrowi, sekretarz stanu — ministrowi, a minister jest czlonkiem organu
prowadzacego polityke, czyli Rady Ministrow®. Zaleznie od rodzaju analizy jej
tekst moze podlega¢ wieloszczeblowej ocenie. Tres¢ analizy moze zostac
zakwestionowana, nawet zmieniona. taczy si¢ z tym komunikacja mig¢dzy
analitykiem a kierownikiem kwestionujgcym albo zmieniajagcym tekst. Ten
kierownik — powtarzam — moze si¢ takze uwazac¢ za analityka i moze analitykiem
by¢. Zdarza si¢, ze stanowi to problem sam w sobie. Analityk ma oczywiscie
realizowa¢ swg role w porozumieniu ze zwierzchnikiem (szczebel urzedniczy),
ale powinien tez zajmowac stanowisko zgodne ze swoja wiedzg (tres¢ analizy) i
postawag obywatelskg. Roznicy zdan nie zawsze da si¢ unikngC. Zreszta
swiadomos¢ jej potencjalnego istnienia wplywa na analityka juz na eta- pie
sporzadzania analizy. Ostatecznie decyduje to, czy w jego postawie jest wigcej
oportunizmu 1 zakorzenione]j niechg¢ci do naukowego ogladu §wiata — chocby 1
elegancko nazwanego pragmatyzmem — czy moralnej sity bronienia swego
stanowiska, jak analityk ocenia prawdopodobny wptyw wilasnego zachowania na



szanse swojego awansu itd. Podobnie moze mysle¢ kierownik niskiego szczebla
o swoich stosunkach z kierownikiem wyzszego szczebla. Moze si¢ zdarzyc, ze
analizy beda prowadzone z uwzglednieniem politycznych sympatii szefa albo
jego przywigzania do okreslonej tezy itp. Typowy cztonek stuzby zagraniczne;,
pracujacy w MSZ albo ambasadzie, preferuje zapewne rolg dyplomaty, tak jak ja
rozumie, w stosunku do roli analityka, jesli w ogoéle terminami ,,analityk™ 1
»analiza” operuje on sam 1 inni w jego urzedzie. Taka postawa nie powinna
ostabia¢ jego potencjalu analitycznego (intelektualnego) 1 postawy
obywatelskiej, moralnej®. Zaktadam, ze analityk $wiadomy swej roli spoteczne;j
zachowuje si¢ z reguly odpowiedzialnie, kieruje si¢ dobra wola, stale doskonali
warsztat 1 jest w stanie zrozumie¢ polecenie decydenta. Wszelako ,,zrozumiec”
nie musi oznaczac ,,w pelni zaakceptowac”. Ponadto nawet najlepszy analityk nie
zawsze przeprowadza analize bez- bledng, a uznanie wlasnych bledoéw nieraz nie
przychodzi fatwo. Niemniej analityk nie powinien za wszelkg cen¢ ograniczac
swej analizy do warstwy opisowej, gdyz wlasnie przez wywazone
warto$ciowanie moze pelniej da¢ wyraz swemu rzeczywistemu stanowisku.
Ostatecznie jednak trzeba si¢ liczy¢ z tym, ze rola spoteczna analityka nie moze
by¢ definiowana wylacznie przez jego osobisty kodeks wartosci'?. Jesli bowiem
jest cztonkiem stuzby cywilnej, to obowigzuja go jej normy. Powinien je uznawac
za swoje. Ponadto jako pracownik okreslonego urzedu administracji publiczne;j
jest zwigzany statutem urzedu, regulaminem organizacyjnym oraz instrukcja
kancelaryjng. Urzad ten moze stanowi¢ obstuge naczelnego organu wiadzy
panstwowej 1 w takim wypadku analizg roli spotecznej analitykawypadnie zaczaé
od uwzglednienia wartosci konstytucyjnych, ustawy o ochronie informacji
niejawnych itp.!!

Inaczej niz typowy analityk w administracji rzadowej, czyli czlonek stuzby
cywilnej albo zwykly pracownik urzedu, polityk — obywatel zajmujacy
stanowisko pochodzace z wyboru lub wskutek powotania — kieruje si¢ m.in.
dyscypling partyjng oraz ustawowymi (statutowymi, regulaminowymi) i
moralnymi normami dzialania, swoja wiedza, ale tez impulsami lezagcymi poza
sferg racjonalnosci. Rola analityka za§ wymaga spelniania, oprécz norm
prawnych 1 ogdlnoetycznych, takze norm etyki nakazujacej gotowos¢ do petnego,
z dolozeniem najwyzszej starannosci, uczciwego przedstawienia swego
stanowiska zwierzchnikowi, w szczegolnosci — decydentowi, dla ktorego
wykonuje analize!'?. Pojmowanie tej roli zalezy tez od rodzaju analizy, gdyz
istnieje w tym zakresie specjalizacja.

Odpowiedzialnos¢ za decyzje w procesie prowadzenia polityki po- noszg
decydenci bedacy politykami (indywidualnie lub jako cztonko-wie kolektywnego



organu wladzy publicznej), czasem tylko za skutki negatywne (,,czyz mozna
rzadzi¢, nie obcigzajac si¢ wing?”, J.-P. Sar- tre). Jednakze istnieje tez
wspolodpowiedzialnos¢ analityka, tyle ze niepolityczna. ,Kto sklada
sprawozdania posiadajagcemu witadzg albo go informuje, ten ma juz udzial we
wladzy...”!3. Analityk bedzie miat zastuge, jesli jego przyczyni si¢ do uzyskania
pozadanego przez decydenta efektu politycznego. O odpowiedzialnosci analityka
mowi si¢ jednak zwykle wtedy, gdy jego dziatalnos¢ przyczynia si¢ do powstania
skutku przeciwnego. W kazdym razie, jesli analityk przekona decydenta, ze
sytuacja zostala w analizie okre§lona poprawnie jako rzeczywista, to
przedstawiona sytuacja bedzie rzeczywista w swoich skutkach, cho¢by nawet
analityk si¢ mylit'*. Ale analityk z reguly nie jest strategiem, on tylko wyobraza
sobie decydenta-polityka w roli stratega. W ogole spoteczna rola stratega nie jest
dla cztowieka czyms$ naturalnym; zwykle pojawia si¢ ona dopiero w wyniku
wymagajacej tego specjalizacji polityka albo menedzera. I nawet te dwa
przypadki roznig si¢ migdzy soba cho¢by wtedy, gdy skutki nietrafnych decyzji
uzyskuja spersonalizowany odpowiednik finansowy.

Jeszcze wigksza roznica powstaje wtedy, gdy w rolach analitykéw
wystepuja analitycy wzglednie od rzadu niezalezni — czyli uczeni. Wart
przypomnienia jest casus debaty brytyjskiej, kiedy wazyty sie losy decyzji o
wstgpieniu do Wspolnoty Europejskiej. W pazdzierniku 1971 r. ,,Times”
opublikowat list 154 ekonomistow, w tym ludzi znanych 1 cenionych,
zalecajacych powstrzymanie si¢ przed tym krokiem jako niekorzystnym dla kraju
z powodow gospodarczych. Po tym liscie opublikowano kolejny, tym razem 142
innych ekspertow, w tym ludzi znanych 1 cenionych, zalecajacych wstapienie, a
to z powodu spodziewanych korzystnych skutkéw gospodarczych. Podjeta
zostala decyzja o wstagpieniu. Nie wszystkie racje wszystkich niezaleznych od
rzadu uczonych s3 zbiezne z interesami wyborcéw reprezentowanych przez
wigkszo$¢ parlamentarng. Rozbiezno$¢ opinii byta jednak zakotwiczona gteboko.
Po prawie 50 latach Brytyjczycy opowiedzieli si¢ za wyjsciem z Unii
Europejskiej 1 — wychodzg. Deimperializacja jest procesem dlugotrwalym 1
dramatycznym.

Powracajagc do tematu spotecznej roli analityka zawodowego 1 po-
dejmujac raz jeszcze — 1 nie ostatni — sprawe sumienia: (1) zdarza sie, ze analityk
zadowolony jest ze swej pozycji zawodowej 1 wszystko inne jest mniej wazne.
To zwykle analitycy najmniej tworczy, ale oczywiscie przydatni. (2) Zdarza sig,
ze mamy do czynienia z karierowiczem. Ten jest wyczulony na zmiang kierunku
politycznego, stara si¢ w nim uplasowac¢ 1 dba o to, zeby jego wysitek zostat
zauwazony przez wlasciwego zwierzchnika, jemu podobnego, a najlepiej —



wplywowego polityka. (3) Zdarza si¢, ze analityk nie moze podjac sie
opracowania analizy majacej sluzy¢ urzeczywistnieniu okreslonegolu, gdyz nie
jest w stanie go zaakceptowa¢ z powodow zasadniczych (spoleczne kryterium
etyczne lub indywidualne kryterium moralne). Powinien wtedy podja¢ dyskretng
dyskusje ze zleceniodawcg — decydentem politycznym, albo ze swym
urzgdniczym zwierzchnikiem, jesli w takiej hierarchii si¢ znajduje, a kiedy to nie
da wyniku zgodnego z postawa analityka (np. w postaci powierzenia mu prac
analitycznych w innym zakresie), winien on podac¢ si¢ do dymisji. Odnosi si¢ to
do wszystkich ludzi funkcjonujacych w administracji publicznej, nie tylko do
analitykow. Jezeli jest analitykiem spoza urzgdu administracji publicznej 1
pracujacym dla niego na zlecenie — nie powinien podejmowac si¢ wykonywania
takich analiz dla rzadu czy partii reprezentowanej w rzadzie, Sejmie, Senacie. Co
wiecej, nie nalezy niektorych analiz zleca¢ do wykonania na podstawie umowy
zlecenia, gdy taki wykonawca nie jest funkcjonariuszem publicznym 1 wtedy
inaczej zazwyczaj ksztattuje si¢ jego odpowiedzialnos¢ za dziatanie na szkode
interesu publicznego, np. niedochowanie tajemnicy stuzbowej lub ktamliwe
dowodzenie trafnosci opinii zleceniodawcy.

Zdarzaja si¢ przypadki nielojalnosci albo nagle sytuacje moralnie tak
alarmujace, ze analityk nie moze ograniczy¢ si¢ do dymisji 1 czuje potrzebe
publicznego zabrania gltosu w polemice z decydentem; nie- raz ucieka si¢ do
zastosowania ,,przecieku” medialnego albo 1 pota- jemnego przekazania danych
politykom opozycyjnym. Te wszystkie zatozenia, ktore odnosimy do organu
prowadzacego polityke, stosu- jemy w pewnym stopniu 1 do analityka publicznie
polemizujacego zarbwno w interesie publicznym, jak 1 w obronie swej godnosci.
Analityk moze szuka¢ odpowiedzi na pytanie: ,,Co jest dla mnie wazniejsze, moja
kariera bez skruputow czy dobro wspolne, umozliwiajgce karier¢ uczciwie
realizowana?”’; moze zastanawia¢ si¢ na tym, czy da si¢ tak swoja karierg
kierowaé, zeby te dwa cele uzgodni¢ 1 jak najwydatniej przyczyni¢ si¢ do
urzeczywistniania dobra wspolnego!®. Analitycy wojskowi znajdujg sie
prawdopodobnie w tatwiejszej sytuacji, jezeli Scisle stosujg sie do zasad
podporzadkowania stuzbowego, a jednoczesnie ich dowodey (kierownicy) na
poszczegolnych szczeblach sg czgsciej zmieniani 1 lepiej trenowani pod katem
delegowania od- powiedzialnosci (zwigksza to samodzielno$¢, ale i
odpowiedzialno$¢ analityka). Powazne trudnosci stwarza z kolei wymog
wiekszej doktadnosci, zwigzany z moralnym dylematem dotyczacym mozliwych
strat operacyjnych w ludziach.

Pojmowanie roli analityka wspomagajacego organ prowadzacy polityke
zagraniczng wigze si¢ takze z zakresem potencjalnej anali- zy. Problematyka



bezpieczenstwa panstwa 1 ochrony obywateli moze by¢ latwiejsza do
skonceptualizowania niz analizowanie czy projektowanie oddzialywania rzadu
na podmiot zagraniczny tam, gdzie regulacyjna funkcja panstwa dotyka
gospodarnoéci'®, a w praktyce — dziatalnoéci prywatnych podmiotow
gospodarczych na rynku miedzynarodowym. W takim przypadku nawet zakres
dostgpnych danych zroédlowych moze analityka ogranicza¢. Takiego
ograniczenia moze za$ nie doswiadcza¢ analityk wspomagajacy zarzad czy rade
nadzorczg spotki. Jednakze prowadzenie analizy w skali makro, wymagajacej
ustalenia zwigzku bezpieczenstwa z rozwojem, zalezy w bardzo duzym stopniu
od znajomosci kontekstu 1 precyzyjnie zdefiniowanych kategorii analitycznych.

Potrzeba szynacji dzialalnoS$ci analitycznej zaznacza si¢ zwykle wtedy, gdy
nalezy zaprojektowac decyzje na poziomie najwyzszym — organu prowadzacego
polityke panstwa (Rada Ministrow). Projekt decyzji, wnoszony przez cztonka
Rady Ministrow, rzadko jest pod wzgledem analitycznym przygotowywany
wylacznie na podstawie pracy analitykow =z urzedu obstugujacego
wnioskodawce. Proces uzgodnien migdzyresortowych obejmuje wyniki prac
analitycznych w tych urzedach.

Wielki wptyw na odgrywanie roli analityka ma zmiana ustrojowa w jego
panstwie przeksztatcajacym si¢ w demokratyczne panstwo praworzadne,
skutkujaca reorientacja sojuszow, funkcjonowaniem w stosunkach z panstwami
dazacymi do integracji, istnieniem pola potencjalnego konfliktu z panstwem
sasiednim o ustroju autorytarnym itp. Rownolegle zachodzg przeciez zmiany w
swiadomosci analitykow — obywateli panstwa przechodzacego transformacje
ustrojowq. Polska nadal w takim procesie si¢ znajduje. I od tego takze zalezy
funkcjonowanie w roli analityka. Proces transformacji obejmuje tez zmiany w
sktadzie osobowym urzedéw, tacznie z analitykami. Szczego6lng rolg odgrywa
obywatel panstwa obcego, wykonujacy analizy na uzytek decydenta rzagdowego.
Chodzi zazwyczaj o analityczne wspomaganie decydenta politycznego w
panstwie peryferyjnym, a takich jest wigkszos¢. Analityk tego rodzaju pojawia
si¢ przewaznie w pan- stwie przechodzacym proces transformacji ustrojowej w
kierunku modelu demokratycznego panstwa praworzadnego albo tylko ubie-
gajacym si¢ o szeroko zakrojong pomoc finansowa. Takiego analityka zwykto si¢
czgsto okresla¢ mianem doradcy, a ta nazwa roli spotecznej lub stanowiska nie
ograniczala si¢ —rzecz jasna — do opisu funkcjonowania obcokrajowcow. Mozna
przyjaé, ze doradca jest analitykiem wysokiego szczebla!”.

Analitykiem — doradcg zagranicznym moze by¢ m.in.:
(1) ekspert z organizacji miedzyrzadowej (np. z Miedzynarodowe- go Funduszu
Walutowego w okresie zabiegania o kredyty czy redukcje dtugu, z Komis;ji



Europejskiej w okresie negocjowania akcesji do UE), przygotowujacy
porozumienie z danym rzgdem, za jego zgodg; lojal- nos¢ tego eksperta wigze go
gtéwnie z jego zagranicznym pracodaw- cg, mniej z organizacjg finansujaca
doradztwo w okreslonym zakresie (np. grant japoniski) — wykonywanie analizy na
uzytek decydenta rzg- dowego nie zawsze jest przeciez wykonywaniem jego
zlecenia;

(2) doradca spoza administracji rzgdowej panstwa obcego czy organizacji
miedzyrzadowej albo polityk czy prawnik (np. sedzia wyso- kiej instancji)
wystepujacy w roli eksperta, wykonujacy analizy albo udzielajgcy rad w innej
formie, na uzytek decydenta rzgdowego, ale optacany ze srodkdéw rzadu obcego,
albo za posrednictwem jakiej$ organizacji pozarzadowej w panstwie jego
obywatelstwa, albo bezposrednio (np. Know-How Fund, brytyjski fundusz
rzgdowy) — lojalnos$¢ podlega regutom podobnym, jak w punkcie (1);

(8) doradca wykonujacy analizy na uzytek decydenta rzgdowego i przez tego
decydenta (rzad) optacany (np. realizowanie zlecenia dla ministra albo premiera);
odgrywanie tej roli wymaga istnienia stosun- ku szczegélnego zaufania pomiedzy
zleceniodawca a zleceniobiorcg;

(4) jeden i ten sam ekspert zagraniczny, ktéry moze wystepowac¢ w rozmaitych
rolach, lecz raczej nie jednoczes$nie w wiecej niz jednej roli; czasem jednak
dochodzi do znacznej zmiany formalnego statusu (i roli) — kiedy analityk
przeistacza sie po pewnym okresie wspomagania rzadu w urzedowego czy
osobistego doradce decydenta rzgdowego, np. doradce ds.
makroekonomicznych, a wyjgtkowo nawet — juz jako obywatel Rzeczypospolitej,
kraju pochodzenia swego albo swych przodkéw — w decydenta rzadowego (np.
Stanistaw Gomutka, emigrant z Polski — profesor ekonomii na uniwersytecie
zagranicznym, doradca w Polsce okresu 1989-2002, podsekretarz stanu w
polskim Ministerstwie Finansow w 2008 r.) albo nawet cztonka rzadu (np. Jan
Vincent-Rostowski, minister finanséw).

Analitycy spoza administracji rzagdowej ciesza si¢ wigkszg swobodg w
stosunku do decydenta (polityka), ale w swojej organizacji majg do czynienia z
podobnymi sytuacjami jak w urzedzie. Analitycy ci pracujg na uczelniach, w
fundacjach, think tankach, stowarzyszeniach. Wykonuja analizy na zlecenia
udzielone ich organizacji, rzadziej wystepuja indywidualnie, jako eksperci
,,hiezalezni”.

W think tankach pracuja tez nieraz byli politycy, niektorzy z nich do
ponownego odegrania roli polityka si¢ sposobigc, co jest widoczne szczegolnie
w USA. Analitycy aspirujacy do roli politycznej, albo ex-politycy, nie budza
wielkiego zaufania pod wzgledem bezstronnosci.



Analityk jest niezalezny wtedy, gdy jest sluzbowo niezalezny od
zleceniodawcy, nawet posrednio. Srodowisko ekspertéw — analitykow
niezaleznych, w Polsce dopiero powstajace, jest bardzo podzielone w kazdym
kraju, gdzie istnieje. Nie rozwazam uwiktan wykraczajacych poza regulacje
prawa pracy: zaleznosci analityka jako typowego cztonka warstwy Sredniej w
panstwie rosnacego dobrobytu (i zadluzenia gospodarstw domowych),
niemogacego ryzykowac utraty dostepu do krynicy statego przychodu,
szczegollnie kiedy wzigl kredyt we frankach szwajcarskich.

Kiedy za$ analityka obdarza si¢ stanowiskiem doradcy z wielkim tytutem
1 nie mniejsza pensjag — wtedy zostaje on nieraz tylko dworzaninem. Analityk
powinien by¢ profesjonalnie kompetentny, lecz praktyka pokazuje, ze do
podstawowych talentow doradcy trzeba zaliczy¢ umiejetnos¢ zaskarbienia sobie
zaufania potencjalnego chlebodawcy.

Szczegblny status maja ludzie zatrudnieni w gabinecie politycznym
ministra, gdyz powinni to by¢ doradcy rekrutowani z partii, do ktorej ten nalezy;
cl pracownicy nie powinni, moim zdaniem, mie¢ prawa wydawania polecen
cztonkowi stuzy cywilnej; maja si¢ ograniczy¢ do przedkladania swych analiz
ministrowi'®.

Wielkim 1 nierozwigzalnym problem moze sta¢ si¢ obawa analityka przed
formutowaniem opinii o niecelowosci czy nawet szkodliwosci realizowania celu
zamierzonego przez decydenta'®.

Analityka instytucjonalna rozwineta si¢ po I wojnie $wiatowej?’. Jako
niezalezne okreslajg si¢ OBECNIE liczne think tanki. Termin ten zostal uzyty (po
raz pierwszy?) w Londynie podczas II wojny swiatowej w celu dowcipnego (ale
dobrodusznego) nazwania analitykOw pracujacych w opancerzonym schronie na
potrzeby rzadu funkcjonujacego takze w schronie (obecnie obiekt muzealny). W
latach piecdziesigtych XX w. zaczeto t¢ nazwe odnosi¢ — w najwyzej
rozwinigtych panstwach demokratycznych $§wiatosystemowego centrum —
rowniez do organizacji utworzonych przed wojng. Natomiast ludzie uformowani
mentalnie w warunkach bezkrytycznego nasladownictwa uzywaja teraz tego
terminu w swoich krajach, czegsto niepotrzebnie 1 nieraz btgdnie. W prasie
niemieckiej mozna spotka¢ nazwe Denkfabrik (np. Denkfabrik Brookings na
okreslenie waszyngtonskiego think tanku Brookings Institute). Moze wigc te
think tanki to ,,instytuty opiniotworcze”? W zwigzku z tym trzeba przypomniec
koncepcje ,,group thinking” zwracajaca uwage na warunki zprzyjajace podjeciu
decyzji blednej, cho¢ przygotowanej zespotowo, zatem 1 w przkonanniu, ze tak
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wypracowywane stanowisko musi przewaza¢ na opinig jednego analityk. Otoz
niekoniecznie przewaza?!.

Przyktadem instytutu opiniotworczego jest SIPRI (Stockholm
International Peace Research Institute), tworzony w 1966 r. uchwatg szwedzkiego
parlamentu jako niezalezna od rzadu fundacja z mysla o tym, by powota¢ swoisty
think tank, ktory stuzylby raczej danymi 1 faktami niz kreowaniem teorii czy
doktryn — calej spotecznos$- ci miedzynarodowej, a zwlaszcza krajom
niemajacym srodkOw na powolywanie tego typu instytutow. Stad jego unikatowy
charakter. SIPRI zdobyt wysoka range dzieki temu, ze w panstwie z pewng
tradycja neutralnosci weryfikowat dane dotyczace zbrojen, wydatkow
wojskowych, produkcji broni, handlu bronig, proliferacji; od lat
dziewiecdziesigtych XX w. bada si¢ tez bezpieczenstwo migedzynaro- dowe i
problematyke konfliktu, zgodnie z opinig 6wczesnego dyrektora SIPRI (A.D.
Rotfeld), ze — streszczajac dluzszy wywdd — zakonczenie konfrontacji Wschod—
Zachod rozpoczyna proces zmian w migdzynarodowym systemie. Jego nowe
zasady powinny sprzyja¢ zapobieganiu albo ograniczaniu zbrojnych konfliktow
wewnetrznych, odrzuceniu koncepcji strefy wplywoéw wielkich mocarstw,
umocnieniu nieproliferacji or¢za (,,broni”) masowego razenia, jak rowniez
stworzeniu wielonarodowych sil na potrzeby prawnie uzasadnionej interwencji.
Stanie z boku rowne byltoby przyjeciu postawy appeasement, zachecajacej do
tamania prawa?. Instytut ten nie ma sobie w tej mierze rownych na $wiecie, stat
si¢ wyrocznig (réwniez dla rzagdoéw 1 ONZ) 1 wzorem oraz punktem odniesienia
dla analogicznych instytucji tego typu w innych krajach, a nawet w ONZ
(UNIDIR, powotany z inicjatywy rzadu francuskiego). Zaden z tych o$rodkow
nie doréwnal SIPRI 1 nie uzyskal rownie wysokiej wiarygodnosci, ktora
pozwalala weryfikowa¢ zafalszowane dane, podawane czasem przez niektore
rzady. Za jaki$ czas okaze si¢, czy organizacje pracujgce jak think tanki na rzecz
UE, latwo dostepne internetowo, zdobeda podobng re- nome, ale juz dzi$
materialy niektorych, np. opracowania statystyczne, bywaja przydatne?.

W szczegdblnej sytuacji sa w Polsce analitycy zatrudnieni w panstwowych
jednostkach organizacyjnych z osobowoscig prawng. Wigkszo§¢ ma status
jednostki organizacyjnej urzedu administracji rzadowej. Istniejg biura analiz w
kancelariach Sejmu, Senatu, Prezydenta; maja swe biura analityczne instancje
sadownicze. Istnieje tez kilka instytutow.

Najwiekszy i najszerszy zakresem dziatania jest Instytut Spraw

Miedzynarodowych?*. Jego strona internetowa — www.pism.pl - daje o tym pewne

wyobrazenie. Juz w PRL istniat instytut (resortowy, podporzadkowany MSZ) o tej

nazwie, zamkniety w pierwszym okresie transformacji ustrojowej. Od wrzesnia

11



1999 1. istnieje nowy, majgcy tez nowy status prawny, na podstawie nowej ustawy
20 grudnia 1996 r. o Polskim Instytucie Spraw Miedzynarodowych stanowiw § 1: 1.

Do szczegotowego zakresu dziatania Polskiego Instytutu Spraw Miedzynarodowych,
zwanego dalej ,,Instytutem”, nalezy:

--- 1) prowadzenie interdyscyplinarnych i poréwnawczych badan naukowych w
zakresie spraw miedzynarodowych, w tym w szczegdl- nosci polityki zagranicznej
Rzeczypospolitej Polskiej, cztonkostwa Rzeczypospolitej Polskiej w Unii
Europejskiej oraz Organizacji Traktatu Pétnocnoatlantyckiego, bezpieczenstwa
miedzynarodowego, pra- wa miedzynarodowego oraz ekonomicznych aspektéw
wspotpracy miedzynarodowej;

--- 2) sporzadzanie analiz, ekspertyz i studidow prognostycznych w zakresie spraw
miedzynarodowych z inicjatywy wtasnej albo na rzecz Prezydenta
Rzeczypospolitej Polskiej, Marszatka Sejmu Rzeczypo- spolitej Polskiej,
Marszatka Senatu Rzeczypospolitej Polskiej, Prezesa Rady Ministrow albo z
inicjatywy ministra wtasciwego do spraw zagranicznych, ministra wtasciwego do
spraw cztonkostwa Rzeczypo- spolitej Polskiej w Unii Europejskiej, ministra
wtasciwego do spraw gospodarki, Ministra Obrony Narodowej oraz —w miare
mozliwosci — innych cztonkéw Rady Ministréow, komisji sejmowych i senackich
oraz klubow poselskich i senackich;

---3) upowszechnianie wiedzy z dziedziny stosunkéw miedzynaro- dowych oraz
polityki zagranicznej Rzeczypospolitej Polskiej, w tym problematyki integracji
europejskiej i bezpieczenstwa miedzynarodowego oraz historii polskiej
dyplomacji —w szczegdlnosci za posrednictwem Internetu i innych srodkéw
masowego przekazu oraz w formie konferencji, seminaridow, wyktadow i
publikaciji, w tym ksigzek oraz czasopism;

--- 4) gromadzenie specjalistycznego ksiegozbioru i dokumentacji na- ukowej, w
szczegolnosci w zakresie, o ktdrym mowa w pkt 1, a takze prowadzenie otwartej
dziatalnosci bibliotecznej w zakresie objetym dziatalnoscia Instytutu;

--- b) doskonalenie zawodowe pracownikéw administracji panstwo- wej,
wykonujgcych zadania w zakresie stosunkéw miedzynarodo- wych i polityki
zagranicznej Rzeczypospolitej Polskiej, w szczegdlnosci pracownikéw Kancelarii
Prezydenta Rzeczypospolitej Polskiej, Kancelarii Sejmu, Kancelarii Senatu,
Kancelarii Prezesa Rady Ministréw, urzedéw obstugujacych ministra wtasciwego
do spraw za- granicznych, ministra wtasciwego do spraw cztonkostwa
Rzeczypospolitej Polskiej w Unii Europejskiej, ministra wtasciwego do spraw
gospodarki, Ministra Obrony Narodowej oraz—w miare mozliwoscii pojawienia sie
os6b zainteresowanych rozwojem zawodowym w obszarze wspotpracy
miedzynarodowej;
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--- 6) utrzymywanie kontaktéw z krajowymi i zagranicznymi osrod- kami
szkoleniowymi, naukowymi i politycznymi w zakresie objetym dziatalnoscig
Instytutu;

7) prowadzenie dziatalnosci wydawniczej, w tym wydawanie ksig- zek i czasopism
z zakresu spraw miedzynarodowych, zbioréw doku- mentéw wytworzonych przez
polska stuzbe dyplomatyczng w prze- sztosci oraz publikacji z zakresu biezacych
prac Instytutu®.

Podstawowa 1 wielka zaleta tego rodzaju instytucji jest — ma by¢ —
autonomicznie prowadzona praca zespolowa?®. PISM zatrudnia okoto 50
analitykow. Autonomia instytucjonalna i praca zespotowa podnoszg jako$¢ analiz
1 poszerzajg ich zakres przedmiotowy, ale trzeba przy tym bra¢ pod uwage
negatywne cechy takich zjawisk jak groupthink i collective intelligence. W
przypadku PISM zwraca uwage jego wyrdzniajaca si¢ w Europie Srodkowo-
Wschodniej biblioteka specjalistyczna, publicznie dostepna.

Uczciwe wykonywanie roli analityka PISM zalezy w duzej mierze od tego,
czy kierownik tej panstwowej osoby potrafi utrzymac jej ustawowa pozycje —
czyli wzgledng autonomi¢ w stosunku do rzadu — wtedy, gdy minister majacy w
stosunku do takiej jednostki organizacyjnej ustawowo okreslony obowigzek
nadzoru — lecz nie kierownictwa — nie spieszy z poskromieniem ambicji swoich
podwtadnych dazacych jak w PRL do podporzadkowania sobie dyrektora PISM.
Takie dazenia w pierwszych latach (1999-2002) opodznialy organizacje
Instytutu?’.

Niewykorzystany przez rzad w jego funkcji polityki zagranicznej pozostaje
potencjal szkot wyzszych 1 Polskiej Akademii Nauk (PAN), mimo angazowania
przez administracj¢ rzagdowq nie- ktorych (nielicznych) pracownikéw nauki jako
ekspertow ad hoc. Zatrudnianie profesora ,,na etacie” jest czym$ innym, gdyz
staje si¢ on wtedy urzednikiem. Szkoty wyzsze 1 PAN sg organizacjami, w
ktorych mozna by na szersza niz obecnie skale wykonywa¢ poglebione
opracowania na ,duze” tematy, zamawiane przez administracj¢ rzadowa.
Aktualny stan rzeczy jest takze wynikiem niesprawnosci szkot wyzszych, PAN 1
urzedoéw obstugi organdow wiladzy, zwykle niepotra- figcych zbudowac¢ funkcji
oferenta/recipienta tego rodzaju ustlugl82. W srodowisku akademickim daje si¢
nieraz stysze¢ przesadna opinia, ze politycy 1 urzednicy 1 tak niczego nie czytaja
1 nie usprawiedliwia tego fakt, Ze mamy do czynienia z rosngcg czgstotliwoscig
zaobserwowanych wydarzen w nierozciggliwym czasie dobowej aktywnosci
decydenta 1 analityka.
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Jak plasuje si¢ analityk pod wzgledem prestizu? Potencjalnie bardzo
wysoko; w rzeczywisto$ci — niewyraznie i niewysoko®®. Nie wytworzyl sie
jeszcze bowiem w polskiej administracji publiczne; wihasciwy dla
demokratycznego panstwa praworzadnego poziom zapotrzebowania (popytu?)
na fachowg analiz¢. Odnoszg to szczegolnie do organow administracji publicznej,
a zatem do politykbw w organach wtadzy, mniej do oséb zatrudnionych w
urzedach administracji publicznej. Moze przyktad prywatnego sektora pomogtby
zawod analityka spolecznie zakotwiczyé. Zeby przyspieszy¢ ksztalcenie
analitykow, zaproponowatem publicznie w 2013 r. utworzenie politologicznego
kierunku albo specjalizacji ,,analityka polityczna”, chyba bezskutecznie.

Osobng kategorig analitykow sa prawnicy zatrudnieni jako analitycy.
Niewielu z nich jest zarazem radcg prawnym albo adwokatem, czyli prawnikiem
z ustawowymi uprawnieniami do wydawania opinii prawnych. Moze nie byto to
takie wazne w okresie ministra Skubiszewskiego, wybitnego prawnika
internacjonalisty, ale od 1993 r. ma to warto$¢ samoistng 1 znaczenie tych
uprawnien zaczyna by¢ doceniane. Jeden z prawnikow z takimi kwalifikacjami —
postulowany tu Prawnik Naczelny Ministerstwa — powinien by¢ mianowany
przez premiera (jak podsekretarz stanu), nadzorujac Departament Prawa UE,
Departament Prawno-Traktatowy 1 Departament ds. Postgpowan przed
Migdzynarodowymi Organami Ochrony Praw Cztowieka. Minister dziatajacy na
podstawie analizy zaakceptowanej na takim poziomie profesjonalnym ma prawo
czu¢ si¢ bezpieczny. Jednak i nadzor dy- rektora generalnego stuzby zagraniczne;j
moglby wystarczy¢, gdyby to stanowisko miato w Polsce odpowiedni status 1
byto odpowiednio obsadzane?.

Kazdy etap pracy analityka w Polsce 1 innych krajach jest powigzany — albo
bezposrednio, albo posrednio — z dzialalnoScig decydenta politycznego, ktory
wykonanie analizy zlecit. Proces decyzyjny opiera si¢ na pracy analitycznej, a na
funkcjonowanie tego zwigzku, czyli dwukierunkowej komunikacji miedzy
analitykiem 1 politykiem, wpltywa zarowno jakos¢ pracy analityka, jak 1
dziatalnos¢ polityka- -decydenta, przy czym jakos¢ dzialalnosci polityka jest
trudniejsza do rozpoznania. Odpowiedzialnosci z analityka nikt nie zdejmie, lecz
zrodla jego ewentualnego bledu w zasadzie dajg si¢ zidentyfikowac, podczas gdy
odpowiedzialnos¢ polityka wigze si¢ — w stopniu wyzszym niz u analityka — z
publicznie  roztrzasanymi  przestankami:  psychika,  okoliczno$ciami
podejmowania decyzji, ryzykiem implikujacym dalekosi¢zne skutki oraz z
towarzyszacym temu stresem, przy czym wazne w procesie prowadzenia polityki
sa pojmowanie przez decydenta tresci jego mandatu i zwigzany z tym wyboOr
celow 1 srodkow, a takze stosunek do racji stanu. Analityk za$ przed tego rodzaju
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dylematami nie staje, w kazdym razie — nie w takim stopniu. Przestanki
analityczne 1 temat analizy s3 mu dane, nawet informacja zrodlowa jest w
przewazajacej mierze definiowana zewngtrznie. Decydenci zalecenia analityczne
poznaja, lecz nie tylko nimi si¢ kieruja. Wiedza zreszta, ze cho¢ niepewnos¢ w
pracy analitycznej rzadko przewaza, obecna jest stale. Niepewnosci nie da si¢ tez
wyrugowac z dzialalno$ci organu administracji rzagdowej prowadzacego polityke
panstwa. Oczekiwania co do stopnia wykorzystania analiz takze trzeba
miarkowac. Zwykle jednak to wtasnie sceptyk jest lepiej poinformowany. Wolno
mu sadzié, ze spoleczny sens pracy analityka polega nie tylko na for- mutowaniu
specjalistycznych zalecen, lecz takze na wprowadzaniu do wyobrazni decydenta
refleksji sceptycznej. Jak mowi pewna wdowa w sztuce Brechta, ,,ze
wszystkiego, co pewne, najpewniejsza jest watpliwos¢”185, a ks. Tischner
ostrzegat: ,,Cztowiek powinien si¢ lgka¢ w zyciu przede wszystkim pewnosci, ze

ma pewno$¢, bo przewaznie bladza ci, ktérzy zawsze maja pewnos$é°,

Calos¢ powyzszych rozwazan trzeba plasowac¢ we wlasciwym kontekscie,
na tle naszej wiedzy o tym, ze wszystkie tego rodzaju role spoteczne — nie tylko
rzadowych analitykow 1 politykow, lecz takze uczo- nych oraz wszystkich
pozostalych osob — funkcjonujg zawsze w jakims ustroju panstwa, pozostajac z
nim Ww stanie sprzezenia zwrotnego, zwykle ze strukturalng przewaga
uwarunkowan ustrojowych nad oddziatywaniem poszczegdlnych ludzi czy grup
zawodowych.

Zamykam te rozwazania o roli analityka 1 dylemacie decydenta
problemem: Decydent wie, jak nalezy traktowac¢ pochlebcow, cho¢ niekoniecznie
te wiedze stosuje, ale jak reagowac na rady nieproszone? Pisze si¢ o tym od
wiekow. W Europie — takze w jezyku Machiavellego. O trafnosci decyzji nie
przesadza rada, cho¢by nie wiem jak trafna, przesadza decydent, ktory nie
powinien stucha¢ rad nieproszonych, cho¢by nie wiem jak ponetnych. Ale czy
nie powinien dopuszcza¢ wyjatkow? Na pewno powinien wyshuchiwac
analitykow-doradcow, ktorym ufa. Oni z kolei powinni odpowiada¢ na jego
pytania — 1 tylko tyle. Kiedy wigc stuchamy publicznie wyrazanych rad pod
adresem rzadu, to traktujmy to jako wyraz obywatelskiej aktywnosci, lecz nie
oczekujmy od rzadu, ze bedzie je traktowat tak samo, jak udzielone mu przez
zaufanych analitykow odpowiedzi na postawione im przez rzad pytania.
Analitycy z urzedu 1 analitycy ze swojego powotania, de- cydenci i zwykli
obywatele — czytajcie Machiavellego, lecz dopuszczajcie wyjatki, wyjatkowo. I
decydent, 1 analityk, doradca w ogole, moga by¢ czesciami tego samego
problemu, ktory moze wymagac rozwigza- nia sposobem niekonwencjonalnym.
Ale dobrze zorganizowana praca analityka 1 poprawne stosunki decydent—

15



analityk maja systemowa przewage. Niestety, decydent nie dysponuje metoda
idealng doboru analitykow, analitycy za$ kierujg si¢ swoimi kryteriami
atrakcyjnosci poszukiwanej posady. Ta odmienno$¢ najlepiej jest potem
widoczna w z zakresie preferencji w podejmowaniu ryzyka.

»Analityk operuje na skali prawdopodobienstwa. A umiej¢tnos¢ dostrzezenia wlasnego
btedu 1 korekta pogladow lub metod jest jedng z kluczowych cech analitykéw. Inaczej
zamieniamy si¢ w dogmatykow niewiele roznigcych sie od twardogtowych
pracownikow instytutow, majgcych w swej nazwie rézne ,,-izmy’!.

Analityk 1 negocjator wspolpracuja nieco inaczej anizeli w procesie
analitycznego wspomagania decydenta uczestniczacego w procesie decydowania

politycznego, poniewaz:
(1) - win-win maja swoistg dynamike;

(2) prace analityczne przebiegaja zasadniczo w dwoch etapach: przygotowan do
negocjacji 1 wspomagania negocjatora w ich toku;

(3) w trakcie negocjacji

(a) pojawiaja si¢ nowe zadania analityczne, obejmujace pelny cigg etapow
analitycznego wspomagania decydenta 1

(b) nacisk w wykonywaniu tych zadan pada na planowanie pozycji do zajecia
podczas kolejnych tur negocjacyjnych, a nawet poszczegdlnych sesji;

(4) wspomaganie analityczne z reguly wymaga wspotdziatania zespotu
analitykow (niekoniecznie catego, w miejscu prowadzenia negocjacji) i czasem
nawet bezposredniego kontaktu urzgdowego analitykow stron negocjujacych.

Prace przygotowawcze obejmujg to, co jest wykonywane w fazie po
podjeciu decyzji o przystapieniu do negocjacji. Przedtem jednak odbywa si¢
proces prowadzacy do podjecia decyzji o tym, czy do negocjacji przystepowac,
czy nie. | analitycy w trakcie tego procesu rowniez wspomagaja decydenta. Cel
wstepny tegoz zawiera si¢ w pytaniu, czy do negocjacji przystgpowac. Analityk
moze uswiadomi¢ decydentowi, ze (1) negocjacje sg ideatem tylko wowczas, gdy
alternatywa jest wyraznie gorsza; (2) decyzja o przystgpieniu do negocjacji
sygnalizuje gotowos¢ zawarcia kompromisu. Synteze stanowiska zawiera mandat
negocjacyjny, rodzaj instrukcji dla negocjatorow. Mandat jest z reguly tajny,
szczegolnie w zakresie chronienia jego tresci przed drugg strong negocjacji.

Kultura negocjacji miedzypanstwowych moze jednak ulec zmianie, cho¢
nie zasadniczej, pod wptywem publicznego zainteresowania negocjacjami UE—
USA w sprawie Transatlantic Trade and Investment Partnership, czyli umowy o
wolnym handlu 1 ochronie inwestycji. Zainteresowanie wywolane jest
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spodziewang wagg skutkow takiego porozumienia, ktére moze panstwom UE i
Stanom Zjednoczonym Ameryki da¢ bezprecedensowy w ostatnim potwieczu
impuls do rozwoju. Moze nawet prowadzi¢ do powstania nowej jakosci w
Swiatosystemie poprzez stworzenie z tandemu UE-USA, tandemu
hegemonicznego, specjalnie w szerokim zakresie stosunkow gospodarczych,
wbrew prognozom ,,wielkiego zwrotu” w postaci upadku ,,Zachodu” (West) 1
,wzlotu pozostatej czeSci [Rest] $wiata™?. Niektore dokumenty zwigzane z
treScia mandatow nego- cjacyjnych beda moze upubliczniane, niektore
uzgodnienia czgstkowe (zawsze wstepne, dopdki nie ma porozumienia petnego)
takze mogg zosta¢ udostgpnione mediom, rzecznicy stron negocjujacych moga
udziela¢ obszernych wyjasnien itd., ale z zasady kazda strona negocjujgca musi
chroni¢ swoje plany®. Szczegdlna forma ochrony inwestycji moze zaistnie¢ jako
ochrona Ukrainy przez atakiem rosyjskim, gdyz rosyjskie bombardowanie moze
zniszczy¢ amerykansko-ukrainski zaktad wydobycia rudy metalu rzadkiego.

Powracajagc do opisu negocjacji typowych, mniej waznych od
wspomnianych (UE— USA), analityk moze — po zapadnigciu decyzji o
przystapieniu do negocjacji — zaczerpna¢ z elementarnego, szeroko znanego
doswiadczenia bytych negocjatoréw i doradzac¢, co nastgpuje:

1. Niezbedne jest przygotowanie takiego zespotu negocjacyjnego (z podziatem
na role) oraz tak wyraznie sformutowanego celu i planu ogdélnego negocjacji,
zeby w ich trakcie nie pojawila si¢ konieczno$¢ prowadzenia wewnetrznych
uzgodnien zajmowanego stanowiska (negocjacje w negocjacjach — rywalizacja
miedzy urzedami 1 stuzbami, cywilow z wojskowymi itp.). Nowe uzgodnienia
beda zwykle wynikiem tylko zaskakujacej propozycji strony przeciwnej. Plan
ogolny powinien by¢ funkcjga analitycznego rozpoznania problematyki ne-
gocjacji oraz skladu ekipy negocjacyjnej (strony przeciwnej) z mozliwym
podbudowaniem tego historig partnerow, a oceniajac ten sktad, trzeba zwracaé
uwage na przypadkowe sygnaty. Cel powinien by¢ formutowany pisemnie (wigze
si¢ to zwykle z dokumentem okreslajagcym mandat negocjatora) i1 trzeba pamigtac
o tym, ze przekonanie w rodzaju ,,nasze blackberries sg zabezpieczone i tylko my
si¢ ze sobg [tymi telefonami] komunikujemy” moze by¢ btedne, nawet po
zamianie na iphony.

2. Nie nalezy pierwszemu deklarowa¢ swojego stanowiska wobec
spodziewanego kompromisu, lepiej czeka¢ na taka deklaracje oferty strony
przeciwnej 1 nastgpnie indagowac ja tak, zeby si¢ zorientowac, co stanowi jej
granice ustgpstw. Jesli ztozenie takiej oferty jako pierwszy jest nieuniknione,
winna ona by¢ sformulowana maksymalnie precyzyjnie (to nie oznacza, ze

17



szczegotowo, lecz ze sformutowania bedg dla strony proponujacej odpowiednie,
gdyz trzeba si¢ bedzie na nig powolywac). Nie dotyczy to negocjowania
drugorzednych postanowien umowy w sprawie przedmiotu zasadniczo
nienegocjowalnego (np. Polska wysunegta jako inicjator negocjacji projekt
umowy o wycofaniu wojsk ZSRR z Polski, a negocjacje mogly dotyczy¢
wszystkiego, z wyjatkiem samego postanowienia o ich wycofaniu).

3. Nie nalezy akceptowac pierwszej ustyszanej oferty kompromisu, gdyz nie musi
to by¢ stanowisko finalne oferenta.

4. Trzeba wypowiada¢ si¢ jak najzwigzlej, nastawiajac si¢ na shluchanie 1
zachecanie drugiej strony do jak najszerszego objasniania swojego stanowiska;
w zadnym razie nie reagowac spontanicznie, cho¢ mozna stara¢ si¢ takie
wrazenie wywotac.

5. Nie wolno ujawnia¢ granicy swoich ustepstw.

6. Caly czas trzeba uaktualnia¢ plan negocjacji, mamy bowiem do czynienia z
planem kroczacym. Nie da si¢ tego dokona¢ bez udziatu analityka pomagajacego
zanalizowa¢ kazda sesj¢ (1 runde) zakonczong 1 zaplanowac¢ nastepng. Jezeli
oponentowi zaproponuje si¢ co$ oczywistego, to mozna by¢ pewnym, ze on to
przewidzial 1 ma przygotowang riposte. Zwykle tylko poczatek negocjacji
(zamiary, plany) jest dobrze znany. Nie zawsze warto zadowalac si¢ czastkowymi
ustepstwami drugiej strony dazacej do zamknigcia negocjacji, nieraz lepiej trwaé
przy swoim stanowisku wyjsciowym 1 dgzeniu do petnego sukcesu.

7. W negocjacjach wielostronnych moga powstawac¢ koalicje ad hoc, z czym
wigze si¢ operowanie m.in. nastepujacymi elementami: (1) przyciagnie
sojusznika poprzez wprowadzanie nowej informacji o sytuacji; (2) proponowanie
zmian co do kolejnosci podejmowania decyzji czastkowych; (3) uzgadnianie
czastkowe na zasadzie mniejszego zta; (4) ,,handlowanie” glosem; (5) szukanie
,mniejszego zta”, np. odmowa wspotdzialania moze by¢ kosztowniejsza niz
straty wynikajace ze wspotdzialania, gdy redystrybucja korzysci wsrod
koalicjantow budzi watpliwosci.

8. Do czasu podpisania umowy nie powinno si¢ utrzymywac¢ kontaktow na
gruncie towarzyskim z czlonkami przeciwnej ekipy negocjacyjnej, nawet
podczas krotkich przerw w rozmowach, chyba ze w celu dokladnie
zaplanowanym.

9. Okazywanie triumfu na etapie finalnym moze prowadzi¢ do cofnigcia
negocjacji do ich fazy wczesniejszej. Trzeba nieustannie dawacé stronie
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przeciwnej do zrozumienia, ze obydwie strony zyskuja - okreslenie win-win do
tego si¢ odnosi. Zresztg prawdziwy kompromis rzeczywiscie oznacza korzysci
obopdlne, cho¢ niekoniecznie réwnie duze. Najlepiej oglosi¢ to oficjalnie
zwyciestwem kazdej strony, win-win situation. Moze trzeba bedzie kiedy$
spotka¢ si¢ na rozmowach w innej sprawie, lepiej wigc strony przeciwnej nie
antagonizowac ponad skrupulatnie skalkulowang potrzebe.

Powyzsze uwagi, ledwie elementarne, majg zacheci¢ do zapoznania si¢ z
opracowaniami fachowymi. Studentom 1 wykladowcom mozna zaleci¢
podrecznik utatwiajacy symulowanie negocjacji, niewielkiej objetosci ksiazke
napisang w powigzaniu z realizacjg internetowego programu pedagogicznego pod
nazwg [International Communication and Negotiation Simulations Project,
obejmujacego ponad 150 uniwersytetOw w co najmniej 35 krajach®,

Dla ilustracji dziatania w zakresie biezacego wspomagania anali- tycznego w
dziatalnosci negocjacyjnej odsytam do opisu trzech przypadkow. Jeden dotyczy
pracy analitycznej na szczeblu negocjacji ambasadora, drugi — negocjacji
prowadzonych przez prezesa Rady Ministrow>>, trzeci — posiedzenia Rad

' B. Sajduk, Tradycyjne metody analizy polityki zagranicznej, [w] K. Szczerski, red.,
Podmiotowos¢ geopolityczna. Studia nad polska politykg zagraniczng, KSAP, Warszawa
2009, s. 59-86.

2 Wykorzystuje tekst z ksigzek: R. Stemplowski, O prowadzeniu i analizowaniu polityki
panstwa, op. cit., s. 41, Wprowadzenie do analizy..., op.cit., s. 64-84. Koncepcja roli
spolecznej analityka budowana jest na Znanieckiego teorii rol spotecznych — F. Znaniecki,
Social Relations and Social Roles, Chandler Publishing Company, San Francisco 1965, s.
202, 205-207; idem, The Method of Sociology, Octagon Books, New York 1968, s. 120
(wyd. 1 —1934). Oto definicja Znanieckiego: ,,Rola spoleczna jest systemem normatywnych
stosunkoéw migdzy jednostka a czescia jej srodowiska spolecznego. System taki wyznacza te
cz¢$¢ srodowiska, ten «krag spoteczny», z ktoérym jednostka jako «osoba spoteczna» ma by¢
normatywnie zwigzana; warunkuje jej «jazn spoteczna», tj. obraz tego, czym winna by¢ dla
innych i dla siebie w danej roli jako istota cielesna i psychiczna; ustanawia jej «stan
socjalny», czyli zespot praw, jakie ma jej przyznawac¢ dany krag spoleczny; oraz ustala jej
«funkcje spoteczna», czyli zespdt obowigzkow, ktorych wykonywania dany krag moze si¢ od
niej domagac. Role, odgrywane przez rézne jednostki w pewnej zbiorowosci, zazebiajag si¢ o
siebie; zalezno$¢ innych rol od danej roli stanowi o jej znaczeniu spotecznym” — idem,
Spoteczne role uczonych, PWN, Warszawa 1984, s. 530-531. Zob. idem, Ludzie terazniejsi a
cywilizacja przysztosci, PWN, Warszawa 1974, s. 99—138; P. Lukomski, Odpowiedzialnos¢
politykow. Sposoby rozumienia i uzasadniania, Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych
Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2004, rozdz. 2: Polityk jako podmiot
odpowiedzialnosci, s. 40—69.

3 Koncepcje wigzki ol po raz pierwszy zastosowatem w badaniach nad rolami spotecznymi
misjonarzy katolickich wérdd imigrantéw europejskich w Argentynie XIX— XX w. —R.
Stemplowski, Role spoteczne ksiedza katolickiego w Argentynie (od potowy XIX w. do
potowy XX w.), w: idem (red.), Polacy, Rusini i Ukraincy, Argentynczycy. Osadnictwo w
Misiones 1892-2009, wyd. 2 popr., seria Biblioteka Iberyjska pod red. J. Mazurka, Muzeum
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Historii Polskiego Ruchu Ludowego i Instytut Studiow Iberyjskich i Iberoamerykanskich
UW, Warszawa 2013, s. 285-302, zwl. s. 297. W literaturze krajowej pojawita si¢ w 2024 r.
wspomniana we Wprowadzeniu ksigzka Marcina Kuli, Rola spoteczna, w ktorej nazwisko
Znaniecki nie pada, ale rozwazania dotycza m.in. faczenia rol, a znaczna czg¢$¢ tekstu odnosi
si¢ posrednio do stosunkow miedzypanstwowych i jest pomocna w pojmowaniu roli
analityka polityki.

4 R. Stemplowski, Ekspert w niepewnym swiecie, ,,Tygodnik Powszechny” z 25 marca 2007
r.; recenzja ksigzki A.D. Rotfeld, Polska w niepewnym swiecie, przedruk w: R. Stemplowski,
Lektura uzupetniajgca, s. 23-27.

> 1. Kant, ,,Berlinische Monatsschrift” (1784) - Co to jest oswiecenie?, przet. Adam Landman,
w: Tadeusz Kronski, Kant, Wiedza Powszechna, Warszawa 1966.

6 Zob. sprawozdania szefa Stuzby Cywilnej oraz publikacje przez tego szefa wydawane:
www.gov.pl/web/sluzbacywilna/sprawozdaniessc; www.gov.pl/web/sluzbacywilna/
sprawozdaniessc [dostep 9.07.2020].

7, Niestety, kiedy w dniach 2-3 sierpnia prezydent Lech Walgsa sktadal wizyte w siedzibie
NATO w Brukseli, kto§ (wedlug Jarostawa Kaczynskiego byt to Mieczystaw Wachowski)
wykreslit z jego przemdwienia jednoznaczne stwierdzenie, ze naszym celem jest wejscie do
tej organizacji. Tekst byl z gory przygotowany, wiec gospodarze dowiedzieli si¢ o skresleniu.
Byt to dla nich sygnat, nie ostatni, polskiego niezdecydowania”. Z. Najder, Bilans zaniedban,
,»Rzeczpospolita” z 25-26 czerwca 1994 r. W takich sytuacjach stosowana jest zasada, ze
obowigzuje stowo wypowiedziane.

8 Podobna struktura wystepuje w centralnych (!) organach i urzedach administracji rzadowej,
pozaministerialnych i bardzo licznych, ktorymi — w odréznieniu od naczelnych (!) organdéw i
obstugujacych ich urzedéw — nie zajmuje si¢ tutaj weale (wyjatek stanowig wzmianki o
Agencji Wywiadu i jej podobnych).

 Mozna jednak spotka¢ urzednika, ktory jest w stanie publicznie o$wiadczy¢: ,,Przede
wszystkim chcialbym wyjasni¢, ze — po pierwsze — jako dyrektor w MSZ nie petni¢ funkcji
eksperta” — A. Jaroszynski, B. Komorowski, R. Mroziewicz, Europejska tozsamos¢ obronna,
,Polska w Europie”, czerwiec 2000, z. 32, s. 5.

10 Kodeksy etyczne rozmaitych zawoddw roznie ten problem rozwigzuja, a ich interpretatorzy
takze majga swoja wizje zawodu — zob. A. Zoll, Kultura i prawo, w: idem et al., Adwokatura
w dawnej Galicji. Historia samorzgdnosci, Petrus, Krakow 2011: ,,Szczeg6lnie po
doswiadczeniach z totalitaryzmem nie da si¢ zapomnie¢, Ze ograniczenie prawa do
wypowiedzi w obronie wartosci, takze tych o znaczeniu etycznym, prowadzi¢ moze do
fundamentalizmu, do narzucenia innym, szczegdlnie mniejszosciom, akceptowanego przez
wigkszos$¢ systemu warto$ci. Musi obowigzywac w tym wzgledzie zasada, Ze nikt nie moze
by¢ zmuszony do czynienia czego$, co byloby sprzeczne z jego systemem wartosci” (s. 14).
Chodzi oczywiscie o sumienie i t¢ opini¢ mozna wykorzysta¢ w dyskusji o tym, kiedy
analityk powinien podac¢ si¢ do dymisji. Nowym przyczynkiem do debaty o granicach
wolno$ci wypowiedzi i publicznego dostepu do wypowiedzi analityka jest wyrok NSA z dnia
27 stycznia 2012 r., z ktdrego wynika, ze nie wszystkie opinie analitykow sa informacja
publiczng w rozumieniu art. 61 Konstytucji RP i Ustawy o dostgpie do informacji publiczne;.
Niektore analizy sa dokumentami wewnetrznymi i stuzg przygotowaniu decyzji organu
wtadzy publicznej. Zob. glosa A. Bochentyna i J. Szlachetki do tego wyroku w sprawie opinii
prawnej (sporzadzonej na zlecenie Kancelarii Prezydenta RP) jako informacji publiczne;,
,,Gdanskie Studia Prawnicze — Przeglad Orzecznictwa” 2013, nr 3, s. 51-59. O etyce
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zawodowej pisze M. Skwarzynski, Sprzeciw sumienia w europejskim i krajowym systemie
ochrony praw cztowieka, ,,Przeglad Sejmowy” 2013, nr 6(119), s. 9-26.

11162 Szerzej o etyce zawodowej pisze 18 autorow artykutow w ksigzce: W. Galewicz (red.),
Moralnosé i profesjonalizm. Spor o pozycje etvk zawodowych, Universitas, Kra- kow 2010,
zwt. W. Galewicz, W sprawie odrgbnosci etyk zawodowych, s. 9—119.

12 Rzadkim gtosem roli tej dotyczgcym jest ksigzka: 1. Bogucka, T. Pietrzykowski, Etyka w
administracji publicznej, LexisNexis, Warszawa 2012. Zob. nastgpny przyp.

13 C. Schmitt, Rozmowa o wladzy i dostepie do posiadajgcego wladze, ttum. A. Zychlinski,
,Przeglad Polityczny” 2014, nr 127/128, s. 183. Przyktad odnoszacy si¢ do polity- koéw i
doradcow uczestniczacych w procesie podejmowania decyzji przez prezydenta Kennedy’ego
w bezposrednim z nim kontakcie (odno$nie do decyzji uznanej potem przez prezydenta za
btedng) zawiera: C.R. Sunstein, Infotopia. O zbiorowym procesie wytwarzania wiedzy, tham.
K. Bartuzi, Wydawnictwo Sejmowe, Warszawa 2009, s. 55.

14 To zdanie buduj¢ na opinii W.I. Thomasa (1928 r.) — zob. R.K. Merton, The Thomas
Theorem and the Matthew Effect, ,,Social Forces” 1995, nr 74(2), s. 379-424.

15 Obszernie objasniajg taka sytuacje D.L. Weimer, A.R. Vining, Policy Analysis, wyd. 5,
Longman, Boston 2011, s. 39-52. Ksigzka zawiera tez szczegblowe omowienie rozmaitych
rodzajow pracy analitycznej, zaleznie od rodzaju organizacji i dziedziny polityki publiczne;.
Zob. S. Bok, Whistleblowing and Leaks, w: S.J. Piotrowski (red.), Transparency and Secrecy.
A Reader Linking Literature and Contemporary Debate, Lex- inton Books, Lanham 2010, s.
134-147. Dotyczy tez przypadku Snowdena, zob. Czg¢$¢ 11, przyp. 204.

16 Tym zajmuja si¢ teoretycy miedzynarodowej ekonomii politycznej — zob. S. Pa- quin,
Théories de I’économie politique internationale. Cultures scientifiques et hégémo- nie
américaine, Presses de Science Politique, Paris 2013. Autorka omawia rozmaite nurty
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