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Specyfika holenderskiej administracji publicznej w kontekscie

zarzadzania wiedza

Krélestwo Niderlandéw jest monarchig konstytucyjng z dwuizbowym parlamentem. Jego
obszar obejmuje Holandie oraz jej szes¢ terytoridw zamorskich na Karaibach. W kontekscie
rozwazan nad zarzgdzaniem wiedzg i organizacyjnym uczeniem sie warto zwrdci¢ uwage na
cztery kwestie praktyki zarzadzania publicznego w Holandii. Dwie z nich dotycza
charakterystyki systemu decyzyjnego, natomiast kolejne dwie odnoszg sie specyficznych

uwarunkowan i dynamiki reform niderlandzkiej administracji publiczne;.

Kwestig pierwszg, na ktérg warto zwrdci¢ uwage, jest konsensualny i korporacyjny system
podejmowania decyzji w politykach publicznych (Lijphart, 1999).* Deliberacja, konsultacje,
poszukiwanie kompromisu i konsensu sg gteboko zakorzenione w holenderskiej kulturze
politycznej. W praktyce oznacza to, ze decyzje poddawane sg wieloaspektowej dyskusji. A to
z kolei oznacza koniecznos¢ argumentowania stanowisk, uwzgledniania perspektyw innych
interesariuszy i odwotywania sie do faktow, w tym wynikéw badan. Czyli stwarza popyt na
wiedze. Takie podejscie ma tez wptyw na struktury. Praktycznie kazdy z departamentow
ministerstwa otoczony jest kregiem ciat doradczych i konsultacyjnych. W wyniku ostatnich
trzech wyborow (2003, 2006, 2010) do parlamentu zostaty wprowadzone radykalne i
populistyczne ugrupowania, mocno dzielgc scene polityczng Holandii. Sprawia to, ze
budowanie koalicji rzgdowej, a nawet kompromisdw wokét decyzji na temat dziatan
publicznych, jest obecnie duzo trudniejsze. Ma to tez negatywne przetozenie na wdrazanie
krajowych programow i polityk (Pollitt, Bouckaert, 2011, s. 291). Mimo tych zaktécen
budowanie konsensu jest wcigz powszechng praktykg holenderskich politykow i
administracji. Zas holenderskie ministerstwa pozostajg relatywnie otwartymi organizacjami -

wchodzgcymi w szereg interakcji z badaczami, naukowcami, konsultantami.

Sie¢ interakcji holenderskich ministerstw prowadzi nas do kwestii drugiej - wysokiej pozycji i
aktywne] roli $rodowiska akademickiego w planowaniu polityk publicznych. Holandia

dysponuje relatywnie najliczniejszg wspdlnotg badaczy administracji publicznej w Europie

tw polskiej literaturze politologicznej termin jest tlumaczony rowniez jako "korporacjonizm" albo
"korporatywizm". W tym rozdziale, w odniesieniu do systemu holenderskiego chodzi w zasadzie
neokorporatywizm rozumiany jako wtgczenie grup interesu do systemu politycznego, w proces decyzyjny -
gtdwnie legislatywe - w formie quasi-publicznych organdw, np. komisji tréjstronnych, etc.
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Zachodniej. Wptyw akademikow jest wyraznie dostrzegalny choéby w fakcie, ze holenderska
administracja publiczna w dobie mody na Nowe Zarzgdzanie Publiczne nie zachtystneta sie
pomystami prywatyzacji i bezrefleksyjnym kopiowaniem rozwigzan z biznesu. Krajowe
Srodowisko akademickie doradzato rzgdowi w reformach umiejetnie wybierajac i adaptujac

wartosciowe praktyki nowego paradygmatu.

Akademicy holenderscy majg tez swiadomos$é rézinicy w rodzajach wiedzy, jak i w
uwarunkowaniach decydujgcych o tematach zamawianych ekspertyz. Zaréwno po stronie
uniwersytetow jak i ministerstw pojawia sie rozrdznienie "need to know vs. nice to know"
(czyli "warto wiedziec¢" vs. "trzeba wiedzie¢", by - w domysle - podjg¢ decyzje) (Gaaff, Butter,
2012). Pozwala to lepiej ukierunkowac¢ zamawianie wiedzy i ekspertyz przez administracje
publiczng a takze uprosci¢ system wskaznikéw informujgcych o rzeczywistych efektach

polityk publicznych.

Dwie kolejne kwestie wazne dla zarzadzania wiedzg dotyczg kierunku i zakresu reform
modernizacyjnych holenderskiej administracji publicznej. Spdjrzmy najpierw na specyficzng
geneze i mechanizm reform. W Holandii wida¢ wyrazZnie inspiracje anglosaskim podejsciem
do administracji publicznej, ktére jest mniej legalistyczne i proceduralne a bardziej
zorientowane na cele (czyli odmienne niz we Francji czy Niemczech). Wptyw literatury i
pomystéw anglosaskich jest bardzo wyrazny. Podobnie jak w innych krajach OECD fala
reform lat 1980-tych postulujgcych racjonalizacje sektora publicznego byta wynikiem
kryzysu. Jednak postulaty cie¢ i oszczednosci nie byly tgczone z negatywng retoryka
biurokracji i sektora publicznego per se, jak to byto w przypadku Wielkiej Brytanii czy Stanéw
Zjednoczonych (Pollitt, Bouckaert, 2011, s.291). Zawdd urzednika publicznego cieszyt i wcigz
cieszy sie w Holandii wysokim powazaniem i zaufaniem wsréd obywateli. Taka atmosfera
byta jednym z czynnikéw, ktéry pozwolit unikngé nadmiernie radykalnych rozwigzan
catkowitej prywatyzacji, decentralizacji i deregulacji wdrazania dziatan publicznych (a wiec
rozwigzan, ktére 10 lat pdzniej odbity sie negatywnymi konsekwencjami w Nowej Zelandii

czy Wielkiej Brytanii).

Co jeszcze ciekawsze, w odréznieniu od innych krajéw OECD, w Holandii impuls do kolejnych
reform Nowego Zarzgdzania Publicznego w latach 1990-tych dat nie kryzys lecz... nadwyzka

budzetowa. To Parlament holenderski w czasie prosperity podjgt decyzje, ze skoro Holandia



ma nadwyzke budzetowg to jest to dobry moment by zaczg¢ reformowacd system pod kgtem

jeszcze wyzszej skutecznosci dziatan publicznych.

Sam mechanizm wprowadzania reform i nowych rozwigzan na przestrzeni lat zastugujg na
uwage. Dobrze opisujg go Pollitt & Bouckaert (2011, 5.292). Pierwszym etapem jest zwykle
powofanie specjalnej komisji. W jej sktad wchodzg politycy zasiadajgcy w rzagdzie,
parlamentarzysci, akademicy, konsultanci, w tym przedstawiciele np. OECD (ich sita rosnie
od 200 roku) i gtowni interesariusze. Komisja przygotowuje raport bedgcy materiatem do
debaty w parlamencie i na forum rzgdu. W debacie wypracowywany jest konsens na temat
zakresu wdrozen nowych rozwigzan. Po trzecim - wdrozeniach, nastepuje cykl badan
ewaluacyjnych, ktérych wyniki wskazujg korekty przyjetego rozwigzania. Ten sposéb
dziatania ma fundamentalne znaczenie dla organizacyjnego uczenia sie i zarzgdzania wiedzg.
W cykl reform wkomponowana jest refleksja oparta na faktach prowadzaca do
inkrementalnej zmiany. Warto podkresli¢ te specyfike, szczegdlnie w zderzeniu z naszg
polskg praktyka, gdy kazda reforma jest zwykle radykalng zmiang systemowsg, doraing i

praktycznie nigdy niemajgcg kontynuacji w stopniowych udoskonaleniach.

Ostatnig, kwestig wartg przywotfania w kontekscie zarzgdzania wiedzg jest kierunek dziatan
reformatorskich. Holandia dos¢ konsekwentnie probuje budowaé racjonalne zarzgdzanie
zorientowane na wyniki (ang. performance management) zaréwno w wymiarze struktur jak i
proceséow. Od lat 1970-tych konsekwentnie rozwijano analizy polityk publicznych
(wyrastajgce jeszcze z silnej tradycji planowania) i budzetowanie zadaniowe. Z tymi
dziataniami szty w parze reformy struktur rzgdowych - stworzenie sieci semi-autonomicznych
organizacji publicznych dostarczajgcych ustugi (tzw. ZBO) w latach 1980-tych, uzupetnione o
agencje ministerialne w latach 1990-tych. Konsekwentnie budowane s3 procesy analizy
wskaznikdw wynikow i ewaluacji. Zas w samej debacie publicznej i procedurach audytu
wprowadzana jest nowa filozofia rozliczalnosci (Pollitt, Bouckaert, 2011, s.294). Opiera sie
ona na trzech filarach. Pierwszym jest skoncentrowanie sie na ocenie (w tym parlamentarnej
dyskusji) na temat faktycznych efektéw polityk publicznych (Van der Knaap, 2000).
Holenderski Parlament rzeczywiscie dyskutuje o efektach polityk publicznych. Co wiecej jest
bardzo konsekwentny w rozliczaniu ministréw z ich planéw politycznych. Na poczatku swej
dziatalnosci kazdy z ministrow przedstawia plan zadan, ktdre zamierza zrealizowad.

Rokrocznie zdaje relacje przed parlamentem z postepow swych dziatan, koncentrujgc sie na



celach strategicznych, ktdre wyznaczyt swojemu resortowi. Debata toczy sie w oparciu o
wyniki badan - gtéwnie niezaleznych ewaluacji. Drugim filarem jest zasada ,zastosuj sie lub
wyjasnij” (,,comply or explain”) dajgca instytucjom pewng elastyczno$é. Nie muszg one Scisle
trzymaé sie wytycznych tak diugo jesli s3 w stanie podaé przekonujgce argumenty
uzasadniajgce swoje stanowisko. Filarem trzecim jest zaufanie w relacjach miedzy
instytucjami sektora publicznego - a wiec zatozenie, ze instytucje dziatajg racjonalnie i na
rzecz obywateli (Pollitt, Bouckaert, 2011, s.292). Wszystkie te inicjatywy sg wazne dla
zarzadzania wiedzg, bo odwotujg sie do danych, monitorowania postepow i dyskusji opartej

na wskaznikach.

Podsumowujgc, holenderski system jest zorientowany na wyniki, oparty na deliberatywnym
podejsciu do polityk publicznych i dowotujgcy sie do wiedzy i doswiadczen ptyngcych z
poprzednich inicjatyw publicznych. Racjonalizowanie dziatan publicznych pozostaje wcigz
wyzwaniem, szczegdlnie w dobie kryzysu swiatowego, deficytu finansdw publicznych i
ostrych debat Z wyzwaniem wywazenia racji politycznych (wartosci) i przestanek ptyngcych z
badan (faktéw) zmagajg sie poszczegdlne instytucje holenderskie jak i menedzerowie

publiczni.

1 Wybrane mechanizmy, metody i narzedzia organizacyjnego

uczenia sie

W tym rozdziale prezentowane sg najciekawsze praktyki zwigzane z organizacyjnym
uczeniem sie. Wszystkie one pochodzg z poziomu instytucji administracji rzgdowej Krélestwa
Niderlandow. Kazdg z praktyk zostata opisana wedtug tej samej struktury. Opis zaczyna sie
od przyblizenia istoty rozwigzania. Nastepnie przedstawiane sg krdtko najwazniejsze
elementy procesu wdrazania oraz czynniki warunkujgce skutecznos¢ praktyki. Opis zamyka

podsumowanie gtéwnych zalety i wyzwania zwigzane z zastosowaniem danej praktyki.

1.1 Modele logiczne
Praktyka dotyczy ukierunkowania organizacji na jej kluczowg funkcje i efekty oczekiwane od

organizacji przed prawodawcoéw i opinie publiczng. Modele logiczne obrazujg w sposéb
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graficzny prosty cigg od zasobdw i naktadéw organizacji, poprzez jej procesy i dziatania, az po
osiggane produkty i wreszcie efekty - pozgdang zmiane spoteczng, do ktérej organizacja ma
sie przyczyniac¢ (misji dla ktorej zostata powotana). Tradycja modeli logicznych siega lat 1960-
tych kiedy to zostaly uzyte przez Fundacje Kelloga do opisu jej projektéw (Kellogg
Foundation, 2004). Od potowy lat 1980-tych modele sg w zasadzie standardem zaréwno w
planowaniu interwencji publicznych jak i ich ewaluacji (Knowlton, Phillips, 2008; Rogers,
Funnell, 2011). W programach pomocowych UE jak i w jej Polityce Spdjnosci modele logiczne
sg podstawowym narzedziem konstrukcji i rekonstrukcji zatozen danej interwencji (obecnie
nazywanej zwykle teorig programu) (European Commission, 1999, 1999, 2000, 2001). W
omawianym przez nas przypadku holenderskim nietypowe jest to, iz przedmiotem
odwzorowania modelu nie jest program - interwencja publiczna ale misja i dziatania

konkretnej instytuciji.

Health Care Inspectorate - Inspektorat ds. Stuzby Zdrowia (HCI) nadzoruje szpitale i sektor
farmaceutyczny w Holandii. Dba o przestrzeganie standardow dostarczania ustug, jak i
bezpieczenstwa leczenia (Hout et al.,, 2010). W 2005 roku kierownictwo HCI, wypracowato
model logiczny swojej organizacji. Model powstat przy wspdtpracy innych inspektoratéw
holenderskich, ktéore w ramach wewnetrznego forum staraty sie zbudowaé podstawy
zarzadzania zorientowanego na wyniki. Struktura wszystkich powstatych modeli jest
analogiczna - rdinig sie one wytgcznie doborem gtéwnych wskaznikéw. Model HCI
przedstawiliSmy na rycinie. Tak jak klasyczne modele logiczne opiera sie na koncepcji
taiicucha efektdw - czyli ciggu od nakfadéw poprzez dziatania ku oczekiwanym efektom
korncowym. Liniowos¢ tradycyjnych modeli logicznych jest tu jednak zmieniona za pomoca

powigzan miedzy gtéwnymi aktorami systemu i odbiorcami ustug inspektoratu.

Rycina 1. Koncept taricucha efektéow dziatan Inspektoratu ds. Stuzby Zdrowia
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Zrédto: (Robben, 2011)

Poczatkowo organizacja koncentrowata sie na wskaznikach produktow (outputs) - czyli np.
liczbie przeprowadzonych kontroli (i natozonych kar), liczbie wydanych raportéw. Struktura
modelu pozwolita uswiadomi¢ pracownikom i kierownictwu funkcje ich organizacji w
systemie. Zaczeli oni dostrzega¢ "tarncuch efektow" i nadrzedny cel - poziom zdrowia

publicznego i zaufanie opinii publicznej do stuzby zdrowia.

Nacisk w planowaniu stopniowo przesunat sie na sprawdzanie w jakim stopniu nadzorowane
instytucje i profesjonalisci przestrzegajg zalecen - na ile Inspektorat wptywa na pozgdane
zachowania przemystu i podlegtych im organizacji. Obecnie kierownictwo planuje dziatania
organizacji od efektéw, przez procesy do zasobdéw. Zaczyna od najszerszego z efektow -
stanu stuzby zdrowia w Holandii (jego poszczegdlnych aspektéow podlegtych Inspektoratowi),

pod to dobierajac dziatania i zasoby. Tak wiec punktem orientacyjnym jest szersza funkcja.

Po lewej stronie modelu HCI uzywa twardych ilosciowych wskaznikow, po prawej stronie sg
to szersze, bardziej kontekstowe dane - dotyczgce stanu catego systemu (np. jakos¢
zarzadzania w szpitalach - wyniki dorocznych badan; liczba skarg wnoszonych przez
obywateli). Stanu tych wskaznikéw nie mozna przypisa¢ jako wytgcznego efektu dziatarn HCI

niemniej, s one wykorzystywane jako sygnat orientacyjny dla organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze caty proces zmiany swiadomosciowej w organizacji zajagt ponad 5 lat.
Jego kluczowym elementem byto samo dopracowywanie modelu, dobdr wskaznikow, a
nastepnie komunikowanie sie za pomocg modelu w ramach organizacji, wykorzystywanie go

do definiowania kierunkdow dziatan.



Omowiona przez nas praktyka ukierunkowuje myslenie strategicznie i porzadkuje dziatania
prowadzone przez organizacje. Jest to warunkiem sine qua non swiadomego i efektywnego
zarzadzania procesami uczenia sie. Wyzwaniem jest partycypacyjny proces budowania

modelu logicznego procesdw organizacji.

1.2 Laboratorium innowacgji

Innovation lab (Laboratorium Innowacji - LI) to praktyka dotyczgca eksperymentowania z
nowymi pomystami. Celem jest przetestowanie nowych rozwigzan w matej skali, bez
narazania na ryzyko standardowych dziatan prowadzonych przez organizacje. Jak ujat to
jeden z badanych kierownikéw: "kiedy zaczynam typowy projekt to musi to byc sukces.

Natomiast projekty pilotazowe to taki etap przedwstepny, sprawdzajgcy”.

Opisywang praktyke zaobserwowalismy w dwéch holenderskich instytucjach - Krajowym
Biurze Audytu (National Audit Office - NAO) oraz w Holenderskim Biurze Statystyk -
(Netherlands Statistics Office - NSO), bedgcych odpowiednikami polskiego NIK i GUS.

Pracownik, ktéry ma pomyst na udoskonaleni pracy czy wykorzystanie nowych technik w
dziataniu organizacji moze zgtosi¢ go do Laboratorium Innowac;ji (LI). LI to maty zespdt oséb,
z doswiadczeniem w badaniach i zarzadzaniu. Zespdt jest miedzy-departamentalny, jego
cztonkowie sg oddelegowani do LI na cze$¢ etatu. Laboratorium Innowacji podlega radzie
dyrektoréw. W przypadku National Audit Office (NAO) laboratorium dysponuje tez matym,

wiasnym budzetem. Jedna z oséb petni tez role koordynatora i animatora dyskus;ji.

Wspdlnie z pomystodawcg zespot stara sie lepiej wyartykutowaé pomyst i opisaé plan jego
wdrazania. Pomystodawca prosi tez swojego przetozonego o danie mu czasu w ramach
pracy, na uczestniczenie w nowym projekcie. Jesli dyrektorzy zdecydujg sie na wdrazanie,
pomyst jest realizowany w ramach laboratorium wspdlnie przez zespét LI i samego
pomystodawce. Jesli zadziata, to zwykle jest wtgczany do regularnych dziatan organizacji, jesli

skoniczy sie niepowodzeniem, to nic sie nie dzieje.

W przypadku NSO (Netherlands Statistics Office) pomysty dotyczg zwykle nowych sposobow
zbierania i analizy danych (np. wykorzystanie smartfonéw do ankietyzacji). NSO uruchomito

swoje LI w tym roku, w NAO laboratorium dziata od 2 lat.



Tym co mobilizuje pracownikéw do zgtaszania pomystow jest samorozwdj i uznanie wsréd
wspotpracownikéw. Netherlands Statistics Office przyznaje doroczne nagrody za innowacje.
O sukcesie LI decyduje, procz aktywnosci pracownikow, pozycja laboratorium i przyzwolenie

kierownictwa na eksperymentowanie, jak i tolerancja wobec mozliwych niepowodzen.

Praktyka ma dwie podstawowe zalety. Po pierwsze siega bezposrednio do pomystowosci i
wiedzy pracownikow. Po drugie tworzy bezpieczng przestrzen do podejmowania ryzyka i
testowania potencjalnie uzytecznych rozwigzan. Gtdwnym wyzwaniem jest instytucjonalne i
formalne umocowanie laboratorium innowacji. Wydaje sie, ze LI powinno dotyczy¢ catej
organizacji, bo tylko wtedy istnieje wystarczajgco szeroki potencjat do innowacji. Drugim
wyzwaniem jest stworzenie jasnych zasad dziatania laboratorium i rozliczania projektu.
Ryzyko i niepowodzenia sg integralnym elementem takiego przedsiewziecia, powinny by¢

wiec tolerowane przez instytucje i kierownictwo.

1.3 Refleksja po zakornczonym projekcie

Praktyka dotyczy wyciggania wnioskéw z zakoniczonych projektéw i dzielenia sie nimi
wewnatrz organizacji i miedzy kadrg kierowniczg. Netherlands Statistics Office (NSO) dziata
gtdwnie na zasadzie projektowej. Na forum rady dyrektorow funkcjonuje specjalna rada
projektdw. Na etapie inicjowania projektu kierownik za niego odpowiedzialny przygotowuije,
ze swoimi menedzerami i z zespotem, a nastepnie przedstawia na forum tzw. "Starting

paper" - krotkg notatke opisujgca cel projektu, oczekiwane wyniki, planowane fazy.

Analogicznie, po zakonczeniu projektu przedstawia on syntetyczng notatke (1-2 strony) nt.
wyciggnietych wnioskdw (lessons learnt) - tego co sie udato i tego co mozna bytoby zrobié
lepiej. Taka notatka jest czescig procesu uczenia sie - jest wykorzystywana przy kolejnych,
analogicznych projektach. Whnioski sg bardzo konkretne, dotyczg czesto technicznych
aspektow procesu - kierownicy unikajg ogdlnych stwierdzen (na przyktad w stylu: "konieczne

poprawienie procesu komunikacji").

Notatka podsumowujgca wnioski jest tez udostepniana wszystkim pracownikom organizacji.
Whioski te sg tez dyskutowane na forum menedzeréw projektow (w sumie okoto 40 osdéb z
catej organizacji) - to s formalne spotkania poswiecone dyskusji na temat poszczegdlnych

projektdw. Natomiast w wydziatach, przy rozpoczynaniu projektu wnioski z poprzednich
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dziatan (w formie notatek) sg przywotywane na pierwszym spotkaniu, pracownicy dyskutujg

je w odniesieniu do inicjatywy, ktorg rozpoczynajs.

Tak wiec caty proces opiera sie na dwdch rzeczach: syntetycznej refleksji kierownictwa (na
pismie 1-2 strony), dystrybucji wnioskdow wsrdéd wszystkich  zainteresowanych,
zapamietywaniu tej wiedzy przez pracownikdw. Nosnikami wiedzy sg poszczegodlni

menedzerowie.

Zaletg praktyki jest wymuszenie dyscypliny refleksji i wyciggania wnioskéw z zamykanych
dziatan. Jej obudowanie siecig wymiany informacji (dyskusja na forach kierownictwa i

menedzerow), buduje wiedze stricte organizacyjna.

1.4 Brokerzy wiedzy

Praktyka jest rozwigzaniem instytucjonalnym polegajgcym na stworzeniu publicznych
instytucji bedacych posrednikami miedzy Swiatem nauki a swiatem polityk publicznych.
Dwoma przyktadami takich "brokeréw wiedzy" sg Knowledge Institute for Mobility Policy -
KIM (Instytut Wiedzy o Polityce Transportowej) oraz Crime and Justice Research Center -
CJRC (Centrum Badan nad Przestepczoscig i Sprawiedliwoscig). Obydwie instytucje sg
powigzane z ministerstwami (KIM z Ministerstwem Transportu, CJRC z Ministerstwem

Sprawiedliwosci) ale majg status niezaleznych jednostek.

Ich gtéwng funkcjg jest zbieranie i dostarczenie obiektywnej, naukowej wiedzy (czesto
syntezy rdéznych badan), na tematy waine w aktualnej debacie publicznej i dziataniach
prowadzonych przez ministerstwa. Innymi stowy, brokerzy dokonujg syntezy i ttumacza
wyniki badan naukowych na pragmatyczny jezyk decydentdw i administracji rzgdowej.
Dostarczajg informacji stanowigcych podstawe decyzji, zarysowujg opcje do wyboru ale nie

biorg udziatu w samym procesie decyzyjnym, pozostajg bezstronni.

KIM z racji na swojg wielko$¢ (20 pracownikdw) koncentruje sie na przygotowywaniu tzw.
meta-analiz, gtéwnie w formie krétkich raportéw, a nawet krétkich notatek opisujgcych
aktualny stan wiedzy na dany temat z zakresu transportu (np. hasto superhighways, ktére
ostatnio pojawito sie w dyskusjach nad holenderskim transportem). Takie krotkie notatki
(opracowane w ciggu kilku dni) nazywane sg: "Knowledge at the Table" - a wiec wiedza

potozona na stole (jasna i dostepna dla decydentéw od zaraz, na wyciggniecie reki).
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Funkcje CJRC sg bardziej rozbudowane. Précz meta-analiz i syntetycznych notatek prowadzi
takze witasne badania naukowe (ewaluacje, jak i wieloletnie projekty empiryczne),
podejmuje nowe, innowacyjne tematy badan (np. wieloletni multidyscyplinarny program
badan neuro-prawnych i bio-kryminologii), jak réwniez prowadzi specjalng meta-baze
(zwang dataspace) tgczacg wszelkie statystyki i Zzrddta danych z pola przestepczosci i

wymiaru sprawiedliwosci.

Pracownicy obydwu instytucji to gtdwnie analitycy z tytutami naukowymi. Sg specjalistami w
danej dziedzinie, wnoszg swojg sie¢ kontaktow w danym polu, znajg metody badan
naukowych, potrafig oceni¢ wiarygodnos¢ badan, krytycznie analizowac i dokonywacé syntezy

zrodet stricte naukowych.

Bardzo ciekawy a jednoczesnie kluczowy dla skutecznosci praktyki, jest proces formutowania
pytan, na ktdre odpowiedzi dostarczajg te instytucje. Zardwno KIM jak i CJRC kazdego roku
prowadzg wsréd swoich ministerstw sondazowe badanie potrzeb informacyjnych (KIM robi
cykl sesji z dyrektorami kazdego z departamentow Ministerstwa Transportu), w wyniku
ktdrego powstaje ramowy plan badan. Pomimo przyjetego planu badan obydwie instytucje
pozostajg elastyczne - sg otwarte zarowno na biezgce pytania ministerstw, jak i potrafig
antycypowac oczekiwania - identyfikujgc i badajgc tematy potencjalnie wazne dla przysztych

debat publicznych.

Rozméwcey podkreslali, ze najwiekszym wyzwaniem jest wspdlne sformutowanie pytan
waznych dla danych departamentéw i sprecyzowanie ich wokdét tematéw priorytetowych (a
wiec odrdznienie "nice-to-know" od "need-to-know knowledge"). Drugim wyzwaniem jest
odpowiedni potencjat tych instytucji - zaréwno zasoby pracownikow, jak i fundusze (dostep

do naukowych baz danych, specjalistycznych zrédet, konferencji branzowych).

Opisywane rozwigzanie instytucjonalne posiada dwie istotne zalety. Po pierwsze, skraca
dystans miedzy naukg a praktykg polityk publicznych - zasila debate racjonalnymi
informacjami, sprawia, ze badania podstawowe stajg sie elementem polityk publicznych
opartych na dowodach. Po drugie, istnienie takich centrow wiedzy jako czesci administracji
publicznej, zapewnia akumulacje wiedzy w systemie - wiedza nie zostaje rozproszona czy
sfragmentaryzowana, nie jest tez zewnetrzna (dostarczana przez firmy zewnetrzne w oparciu

o dorazne kontrakty).
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1.5 Kryteria wyboru ofert

Praktyka dotyczy kryteriow, wedtug ktdrych rozstrzygane sg przetargi na badania, analizy i
ewaluacje zamawiane przez instytucje rzgdowe. W Holandii kluczowym kryterium jest jako$¢
oferty (propozycji badawczej). Na przyktad Crime and Justice Research Center - niezalezny
instytut, bedacy czescig administracji holenderskiej, prowadzi ale tez i zleca badania na
temat przestepczosci i zagadnien waznych dla systemu sprawiedliwosci. W przypadku, gdy
Centrum decyduje sie na zlecenie badania podmiotom zewnetrznym procedura przetargu i

wyboru wykonawcy jest nastepujgca.

Centrum sprawdza swojg baze podmiotéw aplikujgcych (prowadzi jg od 1991 roku). W bazie
sg informacje nt. poprzednich przetargdw i zrealizowanych zamdwien - wykonawcow,
zakresu badania, tego jak przebiegt proces, czy byty problemy, jaki byt ostateczny koszt i jaka

byta ostateczna jakos¢ dostarczonych wynikéw.

Na podstawie tych informacji Centrum formutuje zapytanie przetargowe (ramowy opis
zakresu badania, w tym pytan, podejscia badawczego, oczekiwanego minimum metod i
populacji objetej badaniem) oraz ustala kwote zamdwienia. Budzet badania jest wiec staty, a

cena nie jest elementem postepowania przetargowego.

W zaleznosci od wielkosci budzetu Centrum ogtasza przetarg wedtug jednego z typow
zamowien publicznych (np. przetarg nieograniczony, konkurs, etc.). Jesli jest to zamdwienie
zamkniete, baza stuzy tez do zidentyfikowania i zaproszenia do konkursu potencjalnych
wykonawcow. Instytuty naukowe, uniwersytety a nawet firmy prywatne stajg do konkursu
na wykonanie badania. W swoich ofertach konkurujg jedynie pomystami - dodatkowymi
metodami, uszczegotowieniem koncepcji badawczej, etc. Wygrywa najlepsza merytorycznie
oferta. Zdarza sie, ze przy bardziej skomplikowanych i czasochtonnych badaniach,
poczagtkowo planowane koszty sg wyzsze niz rzeczywiste, bo np. pojawita sie potrzeba
rozszerzenia zakresu badania (np. wiaczenia dodatkowej grupy ankietowanych). W takiej

sytuacji Centrum wprowadza aneks do umowy.

Takie rozwigzanie ukierunkowuje konkurencje wytacznie na kwestie merytoryczne.
Potencjalni wykonawcy rywalizujg miedzy sobg wytgcznie pomystami, jakoscig oferowanej

ustugi i innowacyjnoscig. Zapobiega to takim patologiom (znanym z polskiego rynku) jak ceny
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dumpingowe, zdominowanie rynku przez tanie firmy oferujgce produkty niskiej jakosci (w
praktyce bezuzyteczne dla sektora publicznego). Podstawowym zatozeniem jest, iz urzednicy
zlecajgcy badanie rozumiejg jego poziom skomplikowania i potrafig racjonalnie wyceni¢ jego

koszt.

Praktyka ukierunkowuje mechanizm konkurencji rynkowej, jak i mechanizm motywatoréw
dla potencjalnych wykonawcéw, na jako$¢ wykowywanego zlecenia. Tym samym zapobiega
patologiom trawigcym polski rynek ustug publicznych: niekompetencje wykonawcéw,
praktyki dumpingowe, wykorzystywanie przez wykonawcow luk w opisach zaméwien i
obnizanie jakosci wszedzie tam gdzie nie byta ona bardzo $cisle opisana, cenowe wojny

prowadzgce ostatecznie do upadkow firm w trakcie realizowania uzyskanych zaméwien.

Wyzwaniem jest oczywiscie zmiana w mysleniu instytucji wydajacych interpretacje oraz
prawna zmiana kryteriow wyboru ofert - przejscie od "tanich ustug" do "wartosciowych

ustug".

1.6 Mapy argumentow

Mapy argumentow sg technikg wizualizacji argumentac;ji (van Gelder, 2013). Opierajg sie na
graficznym przedstawieniu ciggu logicznego argumentéow "za" i "przeciw" danemu
rozwigzaniu, rozwazanemu w danym ministerstwie. Swoje koncepcyjne korzenie mapy
argumentow majg w mysleniu krytycznym (ang. critical thinking). Tradycyjna logika uczona
na wydziatach prawa, budowana jest w oparciu o skomplikowane reguty logiczne, analogie,
dazy do wykluczajgcej rozstrzygalnosci i unika agregowania danych czy myslenia
probabilistycznego (Ellsworth, 2009). W odréznieniu od niej, krytyczne myslenie blizsze jest
whnioskowaniu naukowemu. Odwotuje sie do naturalnych mechanizméw kognitywnych ludzi
i proceséw wnioskowania opartych na wazeniu dowoddéw (Johnson-Laird, 2009; van den
Brink-Budgen, 2010). W krytycznym mysleniu wykorzystywanych jest kilka podstawowych

terminéw, za pomocg ktdrych budowane sg powigzania logiczne. PrzedstawiliSmy je na

ponizszej rycinie.

Rycina 2. Podstawowe terminy uzywane w krytycznym mysleniu
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Twierdzenie

Zdanie oznajmujace
wyrazajace
przeswiadczenie o
czyms, w tym wypadku o
wybor danego
rozwiazania

Obiekcja Przestanka

Stwierdzenie stanowiace
punkt wyjscia do
wnioskowania, informacja,
osad, ocena ktéra wspiera
dane twierdzenie

Stwierdzenie,
informacja, osad, ocena
ktora przeczy, ostabia
lub Swiadczy przeciwko
danemu twierdzeniu

rkeplika
Przestanka Wszelkie fakty, informacje,
(stwierdzenie, Dowod Dowod dane, dokumenty,
informacja, osad, udokumentowane opinie,
ocena) ktora stara sie A B ktére wspieraja
obali¢ ohiekcje a wiec prawdziwosc (lub
wspiera wyjsciowe prawdopodobienstwo)
twierdzenie danej przestanki

Wszelkie fakty, informacje,

dane, dokumenty,
udokumentowane opinie,
ktore wspieraja
prawdziwosc (lub
prawdopodobienstwo)
danej przestanki

Zrédto: opracowanie K.Olejniczak na podstawie (Jackson, Newberry, 2011; ter Berg et al., 2009;

Weston, 2009)

Do prezentowania argumentow wykorzystywane sg schematy logiczne (w formie drzew
logicznych) umozliwiajgce graficzne pokazanie relacji miedzy danym twierdzeniem i
przestankami na ktorych jest budowane oraz zderzenie tego z przeciwstawnymi
twierdzeniami. Na schemacie umieszczane sg zaréwno informacje pochodzace z badan, jak i

argumenty polityczne, instytucjonalne, spoteczne. Przyktad przedstawia rycina nize;j.
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Rycina 3. Przyktad mapy argumentow

Przestanka

Infrastruktura jest
podstawowym
czynnikime rozwoju

Przestanka

Tworzy efekt
rozlewania sie
rozwoju taczac stabiej
rozwiniete obszary z

centrami wzrostu

Studium efektéw
projektow
infrastrukturalnych w
regionie Apallachow

Replika

Moze prowadzic
do drenazu
mozgow w

uktadach
lokalnych

Wyniki badania
wieloletniego w
5 regionach UE

Wyniki badan
poréwnawczych
dla 25 krajow UE

Zrédto: opracowanie K.Olejniczak

Twierdzenie

Projekty infrastrukturalne
powinny by¢ priorytetem
Programu rozwoju
przygranicznych obszarow
Polski zachodniej

Przestanka

Infrastruktura w Przestanka
Polsce zachodniej Tylko duze
infraﬁrrzitura jest stabie] re: ic\:n::aalcr‘liema' inwestycje lub
> £ rozwinieta nizw 9 ¥ ua inwestycje sieciowe
nie gwarantuje taki cel

przygranicznych
regionach
niemieckich

moga wywotac
pozytywny efekt

rozwoju strategiczny

Program nie ma
wystarczajacych
Srodkéw na duze
inwestycje
infrastrukturalne

Przestanka Replika Dowod

: Sustainable growth . Raport dla Istnieje : Ewaluacja

7 S(:gll?)w 4 requires endogenous Statystykl Ministerstw opozycja wsrad i‘;::sg.l: ex post 1
p IVE’ h & potential - human krajowe Rozwoju lokalnych y ) edycji

polskich gmin and social capital Regionalnego intereariuszy Regionalnego programu

Opinia Wyniki badan

Wyniki badan Raport NGO Artykuty w
eksperta Mermuama i w 15 gminach nt ochrony prasie
X Wioch przygranicznych Srodowiska lokalnej
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Argumentacja budowana jest od twierdzenia, przez przestanki i obiekcje az po baze
dowoddw. Natomiast dyskusja nad sitg argumentow i weryfikacja argumentacji dokonywana
jest "od dotu". Najpierw analizowana jest baza dowoddow ktére wspierajg poszczegdlne
przestanki. Oprogramowanie zwykle umozliwia nadawanie wag poszczegdlnym dowodom
(na ile s3 one wiarygodne). Ocena dowoddéw daje wypadkowg ocene argumentow i
kontrargumentéw a te z kolei prowadzg do wyniku za lub przeciw kluczowemu

stwierdzeniu.

Na poziomie technicznym w procesie tym wykorzystywane sg albo zwykta technika tablicy i
samoprzylepnych kartek, albo - coraz czesciej - specjalny software do porzgdkowania
wywodow logicznych (np. Flying Logic, Araucaria, Compendium, bCisive, SEASM, czy

Debategraph - stworzony do pracy on-line) (van den Braak, 2010).

W Holandii praktyke te wykorzystujg na przyktad Knowledge Institute for Mobility Policy
(KIM, jest czescig Ministerstwa Transportu), jak i Crime and Justice Research Center.
Obydwie instytucje petnig role "brokeréw wiedzy" - czyli posrednikdw miedzy Swiatem nauki
a Swiatem polityk publicznych. Mapy argumentow wykorzystujg do zderzenia wynikéw z
roznych badan oraz argumentéw z debaty publicznej dotyczacych aktualnych tematdow, nad
ktorymi pracuje ministerstwo. Nasi rozmoéwcy zawracali uwage na dwie zalety tego
narzedzia. Po pierwsze jasno ilustruje ono decydentom szeroko$¢ bazy dowodoéw i
przestanek dotyczgcych danej kwestii politycznej. Czesto pokazuje tez stabos¢ tych
przestanek albo brak wiedzy. Po drugie, daje merytoryczny materiat do wazenia réznych
argumentow i podejmowania decyzji. Decyzje wcigz pozostajg w gestii politykdw ale sg one
wsparte badaniami i zakorzenione w faktach a nie oderwane od rzeczywistosci (tzw.

evidenced-informed polices bedace przeciwienstwem facts-free policies).

Warunkami dobrego dziatania praktyki sg rzeczy. Po pierwsze dyscyplina w budowaniu
argumentacji pofgczona z umiejetnoscig postugiwania sie oprogramowaniem (jest ono w
sumie dos$¢ intuicyjne w obstudze). Po drugie dobrze animowana dyskusja podczas ktérej

oceniane sg dowody i przestanki na ktérych opiera sie gtéwna konkluzja.

Sitg techniki jest jej prostota i logiczna przejrzystosé informacji, ktéra wytania sie z procesu
analizy. Graficzne przedstawienie kluczowych argumentéw i alternatyw przenosi dyskusje na

wyzszy poziom - konstruktywnej dyskusji o przestankach decyzji. Dzieki takiej technice
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argumentacja jest duzo bardziej klarowna, mozna tez zidentyfikowac "biate pola", ktére

wymagajg sprawdzenia i wsparcia dowodami empirycznymi.

1.7 Audyt uczenia sie organizacji

Praktyka dotyczy ewolucji kryteriow audytéw prowadzonych w holenderskich instytucjach
publicznych. Nowa, praktyka, stawia akcent na doskonalenie sie (lub tez brak poprawy) w

czasie - a wiec weryfikuje proces uczenia sie organizacji.

Organizacje audytu muszg by¢ bardzo precyzyjne co do kryteriéw wedtug ktdrych oceniajq i
norm do ktérych odnoszg oceniang instytucje. Tradycyjnie - Krajowe Biuro Audytu (National
Audit Office - NAO zapisywato w bazie danych wszystkie kryteria i normy uzywane w
prowadzonych przez siebie kontrolach. Po 14 latach okazato sie, ze jest ich ponad 3 tysigce.
Ta wieloznacznos¢ tworzyta problemy zarowno w samym NAO jak i przede wszystkim
powodowata nieporozumienia i konflikty w relacjach z audytowanymi organizacjami.
Zroznicowanie kryteridw zmusito kierownictwo do zunifikowania i uproszczenia podejscia.
Obecnie NAO, w polu oceny wynikéw polityk publicznych, weryfikuje trzy kluczowe aspekty:
koszty, liczbe i szerokos¢ grupy beneficjentdw dziatan publicznych, organizacyjng zdolnos¢

do uczenia sie.

NAO jesli dostrzega konkretny problem w odniesieniu do danej polityki, i problem ten
powtarza sie przez co najmniej 2 - 3 lata, wtedy uruchamia kontrole by sprawdzi¢ czy jest to
skutek stabego organizacyjnego uczenia sie (uporczywego powtarzania tych samych btedéw),
czy tez wynika to z natury skomplikowanego problemu bedgcego przedmiotem danej
polityki. Innym impulsem dla badania organizacyjnego uczenia sie sg pordwnania
analogicznych programow - jesli jeden z nich dziata stabiej NAO sprawdza, czy menedzerowie
wyciggajg wnioski i uczg sie od innych programow czy tez dziatajg w izolacji. Same pytania
weryfikujgce jakos¢ procesu uczenia sie pokrywajg sie z metodykg MUS (cho¢ sposob ich
formutowania ma charakter bardziej rozliczeniowy). NAO nazywa ten rodzaj kontroli

"accountability for learning" (odpowiedzialnos¢ za uczenie sie).

Unikalng wartoscig praktyki jest to, ze przesuwa akcent z biezgcego rozliczania na rozliczanie

z postepdw, a wiec w perspektywie czasowej (rozliczanie z uczenia sie).
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2 Podsumowanie

2.1 Czynniki i warunki wspierajace organizacyjne uczenie sie

Na podstawie wywiaddéw przeprowadzonych z przedstawicielami administracji holenderskiej
(lista instytucji - patrz Aneks) mozna zidentyfikowac cztery czynniki, ktore wptywajg na
skutecznos¢ opisywanych przez nich praktyk organizacyjnego uczenia sie i zarzgdzania

wiedza.

Pierwszg kwestig jest wizja i konsekwencja w jej realizacji. Jak opisat to jeden z naszych

rozmowcow:

"Wydaje mi sie, ze kluczem do wszystkiego jest pomyslenie gdzie chcemy dojs¢, wizja

ktorg mamy. A potem trzymanie sie tej wizji przez kilka lat. To jest klucz."

Przedstawiciele administracji holenderskiej zauwazali, ze zwykle poczgtkowe etapy procesu
sg trudne i zmiana nie jest natychmiast zauwazalna. Dlatego tez konieczna jest
konsekwencja. Zbyt szybkie zarzucanie pomystéw i przechodzenie do kolejnych rozwigzan
uniemozliwia inkrementalne doskonalenie. Wedtug naszych rozméwcéw zadna reforma,
zadne rozwigzanie nie jest od razu w petni skuteczne. Ich dopracowanie, zharmonizowanie z
rzeczywistoscig wymaga czasu. Dlatego tez: "sukces najlepiej definiowac jako zadowalajgcy,

stopniowy postep" (Wywiady MUS).

Drugg, dos¢ oczywistg, kwestig wskazywang przez badanych urzednikdédw holenderskich byta

rola lideréw i ich otwartos¢ na proces eksperymentowania. Opisujgc to stowami badanych:

"Lider powinien nadaé kierunek, by¢ otwarty na wkiad ze strony innych
wspotpracownikow, uwaznie stuchac i nie by¢ zbyt agresywnym podczas spotkan. Ale

na koricu potrafi¢ podjgc decyzje."

Rozméwcy zwykle odnosili sie w swoich obserwacjach do kierownictwa jednostek. Pojawit
sie tez jednak watek przetozonych politycznych. Od nich badani urzednicy oczekiwali po
prostu impulsu - jasnego sygnatu pozwalajgcego na dziatanie.

Trzecim elementem, réwniez dos¢ oczywistym, pojawiajagcym sie w wypowiedziach

badanych byto srodowisko sprzyjajgce uczeniu sie i jednoczesnie wewnetrzna motywacja
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samych pracownikdow do uczenia sie, eksperymentowania, poszukiwania mozliwosci

udoskonalen pracy.

Najciekawsze uwagi odnosity sie do kwestii prezentowania wynikow badan. Aby wnioski
przekazywane w raportach i badaniach zlecanych przez ministerstwo (w tym badaniach
ewaluacyjnych) mogty zakorzeni¢ sie w schematach myslowych ich odbiorcow powinny byé

podane w odpowiedniej, przystepnej formie.

Przedstawiajgc wnioski i rekomendacje powinienes jasno wyartykutowac do kogo je
kierujesz, czego oczekujesz od odbiorcow a takze by¢ swiadomym uwarunkowan w
jakich oni dziatajq [...] Osobiscie wole formufowac rekomendacje w formie "lekcji" albo
"wnioskow na przysztos¢". Takie ujecie lepiej stymuluje refleksje wsrod odbiorcow, daje
pole do dyskusji i materiat z ktéorym mogq pracowac, w odrdznieniu od "rekomendacji"
ktore jednoznacznie narzucajqg co nalezy zrobi¢. Mimo iz jestesmy uzbrojeni w wiedze z
badani to nie mamy monopolu na wiedze. Wiec lepiej jest przedstawiac opcje lub

kwestie do dyskusji zamiast wytyczne.

Rozméwecy podkreslali wreszcie inkrementalny i holistyczny charakter gromadzenia wiedzy w

organizacjach.

Wazne by pamietac o tym, Zze twdj raport nie jest jakims odosobnionym przypadkiem
ale elementem ktdry winien korespondowac z szerszymi zasobami wiedzy. | dopiero
fgczgc motywy, Zrodta, nabudowujgc kolejne inicjatywy poznawcze kumulujemy
wiedze. Wtedy mozna oczekiwacé wiecej od pojedynczego projektu, potem programu

badawczego wreszcie zarzqdzania wiedzq.

Podsumowuijgc, dla zarzadzania wiedzg wazne sg, do$¢ oczywiste kwestie: wizji realizowanej
reformy (lub przedsiewziecia), przywddztwo, motywacje uczestnikdw oraz charakter
przekazywanej wiedzy - jej powigzanie z szerszg bazg wiedzy i mozliwos¢ reinterpretacji (a

wiec nie zero-jedynkowy wydzwiek wnioskow).

2.2 Whnioski dla polskiej administracji

Patrzgc catosciowo na doswiadczenia holenderskie mozina sformutowaé cztery gtéwne

"lekcje dla Polski" ptyngce z wizyty w Holandii.
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Pierwszym wnioskiem jest konieczno$¢ myslenia o dziataniach publicznych w kategoriach
efektow jakie majg one przynosi¢. Egzemplifikacjg tego jest praktyka modeli logicznych,
ktdrag rozpoczeliSmy niniejszy rozdziat. Myslenie w kategoriach naktadéw - dziatan i ich
efektow jest, jak pokazujg przyktady z Holandii, wazne zardwno w planowaniu interwenc;ji

publicznych jak i podczas refleksji po ich zakoriczeniu.

Drugim wnioskiem jest konieczno$s¢ zmiany w mysleniu o rozliczalnosci organizacji
publicznych. Tradycyjna filozofia rozliczalnosci koncentruje sie na weryfikacji poprawnosci
procedur. Nowe podejscie przesuwa uwage na efekty i organizacyjne uczenie sie -
umiejetnos$¢ zrozumienia problemu i stopniowego jej eliminowania czasie. Taka rozliczalnos¢
z efektéw i uczenia sie w diametralny sposdb zmienia optyke dyskusji o dziataniach
publicznych. Sprawia, ze odchodzimy od koncentrowania sie na doraznych reakcjach na
wydarzenia i pojedynczych niepowodzeniach interpretowanych jako btedy. Skupiamy sie
natomiast na konstruktywnym, stopniowym budowaniu zrozumienia proceséw
strukturalnych. Niepowodzenia, jak i sukcesy sg tylko materiatem do przemyslanej adaptac;ji.
Im wiecej rozumiemy, tym wiecej jesteSmy w stanie przewidzie¢. Przyktad holenderski
pokazuje nam, ze wprowadzenie takiej filozofii jest mozliwie cho¢ wymaga zmian na
poziomie krajowym. Z holenderskich doswiadczen wytaniajg sie trzy nieodzowne elementy:
parlamentarne dyskusje o faktycznych efektach polityk publicznych, zasada "zastosuj sie lub

wyjasnij" oraz zaufanie w relacjach miedzy instytucjami sektora publicznego.

Whiosek trzeci dotyczy lideréw i kadry administracji publicznej. Jesli chcemy dziata¢ w
sposob powyzej opisany, to musimy zadbac¢ o budowanie stopniowej, konsekwentnej zmiany
w mysleniu. Promotorami zmiany powinni by¢ liderzy polityczni i kierownictwo a takze

kadry.

Rola kadr, ich sposobu myslenia pojawiata sie szczegdlnie wyraznie w tych wywiadach, ktore
dotykaty problemu zarzgdzania zmiang. Nasi rozmdwcy zwracali uwage na koniecznos$é
wsparcia kierownictwa politycznego oraz wtasnie na sposéb myslenia urzednikow:

Czy chcq sie zmieniac? Czy mogq sie zmieniac? Czy umozliwia im sie zmiane i czy

odwazq sie na zmiany?
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Te gotowos¢ do zmian mozna osiggac stopniowo, poprzez edukacje i szkolenia kadr. Jak dtugi
jest to proces pokazuje przyktad Niderlandéw, w ktérych planowanie i podejscie zadaniowe

do dziatan publicznych zaczeto wprowadzac juz w latach 1970-tych.

Ostatnia lekcja dotyczy brokeréw wiedzy, instytucji zblizonych do naszych osrodkow
badawczych podlegtych ministerstwom. Przyktad Holandii pokazuje jakie czynniki stojg za

pozytywng skutecznoscig i dynamikg dziatania takich osrodkdw.

Pierwszym czynnikiem jest znaczacy budzet, ktéry gwarantuje czesciowga niezaleznos¢ od
biezacej polityki oraz mozliwos¢ dziatania w dtuzszym okresie i prowadzenia waznych badan.
Z tym powigzana jest kwestia druga - wytrwatos¢ w prowadzeniu konkretnych moze

okreslonych? tematéw badawczych.

Warunkiem trzecim jest wiasciwa kompozycja zespotu kadry menedzerskie]. Z jednej strony
powinni by¢ to przedsiebiorczy, aktywni akademicy, z drugiej osoby rozumiejgce procesy
decyzyjne polityk publicznych i wyczuwajgce potrzeby informacyjne politykdw. Arogancja
wobec swiata polityki i przeswiadczenie o posiadaniu monopolu na wiedze jest bardzo

niebezpiecznym sygnatem odrywania sie od rzeczywistosci danej organizacji badawcze;.

Czwarty czynnik to umiejetnos¢ spojrzenia poza swoje krajowe podwdrko i wychwycenia
nowych swiatowych trendéw badan, wschodzgcych tematow i pdl. Czyli ciggte, czujne

skanowanie otoczenia w poszukiwaniu inspiracji.

| wreszcie ostatnia kwestia w budowaniu osrodkéw bedgcych brokerami wiedzy to
poddawanie pracy osrodka regularnym "peer review" czyli ocenie eksperckiej, prowadzonej
przez uznane autorytety z danej dziedziny. Taka informacja zwrotna jest nie tylko oceng ale i

inspiracjg dla nowych inicjatyw, modyfikacji kierunkéow badan.
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Aneks: Informacje na temat wizyty studyjnej

Instytucje, w ktorych przeprowadzono wywiady:

1. Health Care Inspectorate

2. Ministry of Foreign Affairs, Inspection for Development Aid and Policy Evaluation
(10B)

3. Ministry of Foreign Affairs, Inspection for Development Aid and Policy Evaluation

(10B)

Ministry of Economic Affairs, Agriculture and Innovation (ELI)

Ministry of Health, Welfare and Sport (VWS)

Netherlands Statistics Office (CBS)

Ministry of Infrastructure, Knowledge Institute for Mobility Policy (KIM)

Court of Audit, Audit and Evaluation Department

L ® N o U &

Ministry of Justice, Crime and Justice Research Center
10. Erasmus University

11. University of Maastricht

Seminaria:

Seminarium na temat organizacyjnego uczenia sie - dyskusja pofgczona z prezentacjg

wynikow projektu MUS, Netherlands Court of Audit, Haga: kwiecien 2012
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