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Szanowni Panstwo,

Mamy przyjemnos¢ zaprezentowad Panstwu dziesigty tom serii
wydawniczej PARP poswieconej ewaluacji. Naszym zamierzeniem jest,
aby tematyka, jaka prezentujemy Panstwu, odpowiadata na najbardziej
aktualne wyzwania zwiazane z realizacjg polityk publicznych oraz
wynikajace z nich oczekiwania wobec badar ewaluacyjnych.

Inspiracjg dla tegorocznego wyboru artykutow byty zagadnienia
poruszane podczas X. — jubileuszowej Konferencji Ewaluacyjne;j
wspotorganizowanej przez PARP oraz Ministerstwo Infrastruktury
i Rozwoju.

Przewodnim motywem publikacji jest pytanie, jak dalej rozwijac
ewaluacje, by mogta ona lepiej wspierac¢ racjonalnos¢ dziatan
publicznych i przyczyniac sie do rozwoju gospodarczego Polski.

Préba odpowiedzi na te kwestie jest poszukanie inspiracji poza waskim polem praktyk Funduszy
UE. Wraz z zaproszonymi autorami przyjrzelismy sie, jakie zmiany nastepuja w teorii i praktyce
polityk publicznych w kontekscie trzech nowych trendéw zwigzanych z behawioralnymi politykami
publicznymi, brokeringiem wiedzy oraz czynnikami warunkujacymi wykorzystywanie dowoddéw
(badan, ewaluadji, informacji) w procesach decyzyjnych.

Licze, ze prezentowane artykuty oraz komentarze ekspertéw wniosg wktad w debate srodowisk
zaangazowanych w prowadzenie ewaluacji i zarzgdzanie interwencjami publicznymi oraz ze
rozwigzania zawarte w niniejszym tomie beda inspiracja dla Panstwa praktyki zawodowej. Mam rowniez
nadzieje, ze nasza publikacja stanowi¢ bedzie adekwatne podsumowanie ponaddziesiecioletnich
doswiadczen zwigzanych z ewaluacja funduszy europejskich oraz przyczyni sie do dyskusji nad rola
ewaluacji w nowej perspektywie finansowej 2014-2020.

Serdecznie zapraszam do lektury.
Bozena Lublinska-Kasprzak

Prezes Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci






Stowo wstepne

Jak dalej rozwija¢ ewaluacje, by mogta ona lepiej wspierac racjonalnos¢ dziatart publicznych
i przyczyniac sie do rozwoju gospodarczego Polski?

Jeszcze dziesie¢, czy nawet pie¢, lat temu pytanie to byto sprowadzane gtéwnie do poziomu kwestii
zwigzanych z tworzeniem systemu oraz rozwijaniem metodyki badari ewaluacyjnych. Dzi$ w centrum
naszej uwagi sa pytania o skuteczne sposoby dotarcia z wynikami badan do decydentéw oraz
skuteczne komunikowanie wiedzy dostarczanej przez ewaluacje. Niewatpliwie jest to znak dojrzatosci
polskiej kultury ewaluacyjnej, ale rowniez widoczny sygnat deficytow, z jakimi musimy sie zmierzyc.

Przyjmujac zatozenie, ze problem luki miedzy nauka (,produkcja wiedzy”) a praktyka (wykorzystaniem
wiedzy) jest uniwersalny, nasze poszukiwania przenieslismy poza wasko rozumiane pole ewaluacji
do praktyki badan w innych dziedzinach. Poszukujgc odpowiedzi na pytanie, jak lepiej komunikowac
wiedze, jak lepiej dociera¢ do odbiorcow, odkrylismy ,posrednikéw” wystepujacych w réznych
$rodowiskach okreslanych mianem BROKEROW WIEDZY.

Przed okoto dwoma laty w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego w gronie praktykéw ewaluacji,
pod kierunkiem dr. Karola Olejniczaka z EUROREG, Uniwersytetu Warszawskiego oraz Piotra
Strzeboszewskiego z Krajowej Jednostki Ewaluacji, rozpoczeta sie dyskusja na temat mozliwosci
zastosowania koncepcji brokera wiedzy w codziennej praktyce dziatan komorek ewaluacyjnych.

Juz na samym poczatku naszych rozmow okazato sie, ze cho¢ wszyscy dostrzegamy takie same luki
procesowe, ktore broker mogtby z powodzeniem wypeic, to jednak réznimy sie w szczegétach. Po
pierwsze role samych brokeréw wiedzy oraz ich gtéwnych klientdow postrzegamy nieco odmiennie,
miedzy innymi w zaleznosci od instytucji, miejsca w systemie projektowania oraz realizacji polityk
publicznych, cyklu polityk i priorytetéw. Po drugie konkretne dziatania brokera wiedzy nie zawsze
wydaja sie funkcjonalne czy wrecz wykonalne w kontekscie poszczegdlnych polskich instytugji.

W trakcie kolejnych spotkan stato sie oczywiste, ze usystematyzowanie praktyk zarzadzania wiedza
i wprowadzenie nowych funkgji brokera wymaga systematycznego przegladu kluczowych praktyk
wystepujacych w innych dziedzinach niz ewaluacja. Zadania tego podijeli sie Karol Olejniczak oraz
Sandra Nutley. Pod ich kierunkiem powstaty dwa artykuty oparte o systematyczne badania oraz
szeroki przeglad literatury tematu: Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek ewaluacyjnych oraz
Korzystanie z wiedzy: jak mozna lepiej wykorzystac badania do poprawy efektywnosci ustug publicznych.

W wyniku szeroko zakrojonych badan nad zagadnieniem wiedzy w dziataniu publikacja zostata
uzupetniona o jeszcze jeden artykut — podejscie behawioralne w interwencjach publicznych. Temat ten
wydaje sie by¢ interesujacy zaréwno w kontekscie tworzenia skutecznych polityk publicznych, jak
i szerszego zrozumienia wykorzystywania wiedzy i intuicji w podejmowaniu decyzji. Artykut Karola
Olejniczaka oraz Pawta Sliwowskiego pt.,Nadchodzi rewolucja? Analizy behawioralne w interwencjach
publicznych” jest rbwniez swego rodzaju kontynuacja poprzedniego tomu serii PARP, ktory pod hastem
(Rlewaluacji podejmowat zagadnienia najnowszych trenddw, jakie pojawiaja sie w ewaluacji oraz



szeroko pojetej praktyce polityk publicznych. Czy jest to (r)ewolucja, (rlebranding dziatan, czy tez
jedynie ewolucja doczasowych podejs¢ — ocencie Paristwo sami.

Przygotowujac niniejszg publikacje, zdawalismy sobie sprawe, ze sam przeglad praktyk, pochodzacych
gtownie z kultur organizacyjnych krajow anglosaskich, bedzie niewystarczajacy. Dlatego tez zaprosilismy
do wspdtpracy grono wybitnych ekspertéw, ktdrzy odniesli opisywane praktyki i pomysty do polskich
realiow.

Mamy nadzieje, ze zaproponowany wybor artykutow przyblizy Paristwu ewaluacje w jej kolejnych
wymiarach oraz utatwi wdrazanie najlepszych rozwigzan w Paristwa praktyce. | cho¢ ksigzka ta
z pewnoscia nie obejmuje wszystkich zagadnien zwigzanych z szeroko rozumianym wykorzystaniem
wiedzy, mamy nadzieje, ze zainicjuje ona dyskusje, ktora przyczyni sie nie tylko do refleksji nad
codzienng praktyka badan ewaluacyjnych, ale rowniez do rozwoju jej teorii oraz do lepszego
zarzadzania politykami publicznymi.

Agnieszka Haber, Karol Olejniczak
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Karol Olejniczak, Pawet Sliwowski
Nadchodzi rewolucja? Analizy behawioralne
w interwencjach publicznych

Zatozenia, ktdre nieswiadomie przyjmujemy, tworzqc interwencje publiczne, nie przystajq do rzeczywistej
psychologii zachowari ludzkich. Nasza intuicja, jak i zatoZzenia modeli ekonomicznych, czesto pomijajq to
,COS’ co sprawia, ze ludzie reagujq. Niektore z tych rzeczy wydajq sie oczywiste; na przyktad wszyscy mamy
problem z samokontrolq. | wszyscy zdajemy sobie sprawe z tego, Ze ludzie majq problem z samokontrolg,
ale zapominamy o tym fakcie, gdy projektujemy programy publiczne.

Datta, Mullainathan, 2012, s. 2

Wprowadzenie

Byt piekny stoneczny poranek. John Smith z Kalifornii przywitat sie z listonoszem. Wsréd gazet
i kopert znalazt rachunek za prad. Z niepokojem spojrzat na dwa nowoczesne klimatyzatory
zamontowane na dachu garazu. ,Ciekawe, ile tym razem bedzie mnie kosztowac przyjemny
chtéd w salonie” Wchodzac do domu, otworzyt koperte. Zobaczyt kolorowy wykres z prostym
komunikatem: ,Najbardziej oszczedni sasiedzi z Twojej ulicy zuzywaja 10% mniej energii elektrycznej
niz Ty. Zuzywasz wiecej niz $rednio zuzywaja inni w tej okolicy”. Informacji towarzyszyt zasmucony
emotikon :(John Smith podszedt do panelu sterujacego i zmniejszyt moc klimatyzacji...

Podobne listy otrzymato 1000 gospodarstw domowych w catym stanie. Wkrotce okazato sie, ze wiekszos¢
odbiorcow tego listu zmniejszyta zuzycie pradu. Mieszkancy Kalifornii nie chcieli by¢ gorsi od sgsiaddw. Na
ich nowy sposob dziatania wptyneta reguta normy spotecznej. Konsekwentne wysytanie tak sformutowanych
informacji zaowocowato ponad 2% zmniejszeniem zuzycia pradu przez gospodarstwa domowe. Naukowcy
testujacy te interwencje oszacowali, ze wdrozenie jej w catych Stanach Zjednoczonych, zmniejszytoby
emisje CO, o ok. 0,5%. Koszty tej operadji bylyby znacznie nizsze niz osiggniecie podobnych rezultatow przy
wykorzystaniu odnawialnych Zrédet energii (budowa farm wiatrowych, wodnych czy stonecznych), czy tez
technologii przechwytywania i sktadowania CO, (ang. carbon capture and storage). Warto$¢ zaoszczedzonej
energii przekroczytaby 3 miliardy dolaréw rocznie (Mullainathan, Allcott, 2010, s. 1204-1205).

Co sprawia, ze kilkuzdaniowa informacja dotaczona do rachunku za prad moze by¢ tak skutecznym
narzedziem w walce ze ztozonym, globalnym zjawiskiem, jakim jest nadmierna emisja CO, i powigzane
z nig zmiany klimatyczne? Odpowied? jest prosta: wykorzystanie wiedzy o tym, jak ludzie podejmuja
decyzje i dziatajg w codziennym zyciu.

Nowe podejicie, ktorego ilustracjg jest powyzsza historia, nazywane jest behawioralnymi interwen-
cjami publicznymi (BIP). W ostatnich latach jest rozwijane przez administracje Stanéw Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii, Danii, Holandii czy Frangji (Lunn, 2014, s. 25-38). Rosnaca popularnos¢ stosowania
podejscia behawioralnego jest przejawem paradygmatycznej zmiany w mysleniu i wdrazaniu dziatan
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publicznych. Zmiana ta moze by¢ wazna réwniez dla Polski, nie tylko z przyczyn poznawczych, ale
rowniez pragmatycznych. Eksperymenty z zastosowaniem behawioralnych interwencji publicznych
dowodzg ich skutecznosci. Stawiamy teze, ze behawioralne interwencje publiczne (BIP) sg szansa na
znaczace podniesienie skutecznosci wielu dziatan publicznych — reguladji, projektéw, programéw, a na-
wet catych polityk. Jak kazde nowe podejscie, nie jest jednak pozbawione niewiadomych i wyzwan,
ktére powinny byc przedmiotem badan pilotazowych oraz powaznej dyskusji prowadzonej w kontek-
$cie krajowej polityki publicznej.

Rozdziat ten zostat oparty na usystematyzowanym przegladzie literatury z zakresu polityk publicznych
i stosowanych badan behawioralnych oraz przegladzie praktyk administracji krajow Organizacji
Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD)".

Opracowanie sktada sie z trzech podrozdziatéw. Pierwszy przybliza geneze podejscia behawioralnego,
gtowne zdobycze psychologii podejmowania decyzji, ktére daty podstawe temu podejsciu oraz zawiera
krotkie podsumowanie strategii behawioralnych proponowanych dla programow i regulacji publicznych.
W drugim zaprezentowane zostaty przykfady praktycznego zastosowania behawioralnych interwencji
publicznych w dziedzinie ubezpieczen spotecznych, ustug finansowych, profilaktyki zdrowotnej,
transplantacji, zarzadzania ruchem w miescie. W ostatnim przeanalizowano implikacje, jakie niosg
behawioralne interwencje publiczne dla praktyki polityki publicznej, w tym dla ewaluacji.

1. Geneza

Organy wtadzy publicznej — rzad i samorzad terytorialny — prowadzga polityki publiczne, aby
rozwigzywac istotne problemy spoteczno-gospodarcze oraz wykorzystywac szanse rozwojowe
naszego kraju (Hausner, 2008, s. 46-50; Chrabgaszcz, Zawicki, 2014).

Gtéwnym narzedziem polityki publicznej s3 interwencje publiczne (Tucker, 2005; Howlett, 2011).
Obejmuja one szerokie spektrum form — od niewielkich lokalnych projektéw po znaczace rzadowe
programy inwestycyjne, od regulacji ksztattujgcych przestrzen naszych gmin po ustawy okreslajace nasze
prawa i zobowigzania wzgledem paristwa. Interwencje publiczne odnoszg sie do réznych aspektow zycia
obywateli — od edukacji i stuzby zdrowia, przez bezpieczenstwo, rynek pracy, gospodarke, infrastrukture,
po ochrone doébr kulturowych i naturalnych.

Co ciekawe, za tym bogactwem tematoéw i form kryje sie relatywnie prosta logika wptywania na
obywateli, ktéra Bemelmans-Videc (2007) sprowadza do podziatu na,marchewcki, kije i kazania”— czyli
interwencje oparte na karach i zakazach, pozytywnych zachetach lub informowaniu i uséwiadamianiu?.

Wszystkie te typy interwencji majg jedng ceche wspdlna. Ich celem jest ksztattowanie okreslonych
zachowan, ktére w zatozeniu tworcow interwendji (ustawodawcy, samorzadu etc.) beda prowadzi¢
do pozadanych efektéw korzystnych dla dobrobytu i porzadku spotecznego (Datta, Mullainathan,

' Przeglad obejmowat systematyczng analize artykutéw naukowych z bazy SCOPUS, kwerende biblioteczna
publikacji ksiazkowych prowadzonga w bibliotece George Washington University oraz udziat w wykfadach The
International Simulation and Gaming Association, University of Delft.

2 Schneider i Ingram (1990) podaja nieco bardziej rozbudowana liste typdw narzedzi polityki publicznej. Pisza
o: (1) narzedziach opartych na autorytecie wiadzy (zakazy, nakazy), (2) zachetach, (3) narzedziach budujacych
potencjat (informowanie, edukowanie, szkolenia etc), (4) namowach oraz (5) narzedziach uczenia sie
(narzedzia pozwalajace odbiorcom eksperymentowac z réznymi rozwigzaniami i z czasem znalez¢ wiasne
optymalne rozwiazanie problemu).
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2012; Shafir, 20133, s. 1). Dotychczasowe doswiadczenia wskazuja, ze skutecznos¢ interwencji zalezy od
zrozumienia mechanizmdw zachowan ludzi i tego, jak podejmujag decyzje (Shafir, 201343, s.1). Innymi stowy,
podejmowane przez organy wiadzy publicznej dziatania beda przynosic¢ tym lepsze efekty, im lepiej tworcy
interwencji dostosuja ich forme i logike do sposobdw podejmowania decyzji przez obywateli.

Miedzy homo economicus a Homerem Simpsonem

W dominujacym obecnie paradygmacie polityki publicznej do przewidywania i interpretacji zachowan
adresatow interwencji stosowane sg zatozenia neoklasycznej ekonomii — tzw. teorii racjonalnego
wyboru. Wedtug tej teorii ludzie sa racjonalni, kieruja sie interesem witasnym i dgzg do maksymalizacji
swoich korzysci przy minimalizowaniu kosztéw (Amadae, 2007). Przektadajac te zasady na interwencje
publiczne, zakfada sie, ze obywatele i grupy interesariuszy bedacy adresatami interwencji sg w duzej
mierze egoistyczni, a na zachety lub zakazy beda reagowac w sposéb racjonalny, przemyslany,
kalkulujac swoje zyski i straty oraz rozwazajac wszystkie,za i przeciw” (Low, 2011, 5. 1-2).

Czytajac powyzszy opis i przywotujac wiasne doswiadczenia, dostrzegamy, ze model homo economicus
jest idealistyczny. Na co dzieri dysponujemy ograniczonym czasem na spokojng refleksje czy
mozliwoscig dtuzszego poswiecenia uwagi pojedynczym dziataniom lub wyborom. Co wiecej, powyzej
pewnego poziomu skomplikowania i wielosci mozliwych wybordw nie stajemy sie bardziej wolni
w dziataniach, lecz paradoksalnie, w wyniku ograniczen poznawczych nasze pole dziatania zaweza
sie, czujemy sie osaczeni (Schwartz, 2004). W rzeczywistosci wiec, jak zauwazajg Jones i inni (2013, s.
3) oraz Beggs (2013), naszym modelom podejmowania decyzji znacznie blizej do Homera Simpsona
— bohatera amerykanskiej kreskowki, niz homo economicus. Podejscie behawioralne stara sie wiec
urealni¢ zatozenia teorii wyboru i zblizy¢ je do rzeczywistych procesdéw decyzyjnych i zachowan ludzi.

Podstawy teoretyczne behawioralnych interwencji publicznych odnajdujemy juz w latach 50. XX w.
w pracach Herberta Simona pos$wieconych procesom decyzyjnym w organizacjach (Simon, 1997)°.
Krytykujac zatozenia klasycznej ekonomii, wprowadzit pojecie ,ograniczonej racjonalnosci” (ang.
bounded rationality) do opisu sposobu podejmowania decyzji przez ludzi. Przedstawit tez model
,zadowalajacego minimum” dowodzac, ze w rzeczywistosci ludzie zadowalajg sie prostszymi,
adekwatnymi i wystarczajaco satysfakcjonujgcymi rozwigzaniami, a nie poszukujg, jak zaktada model
homo ecnonomicus, najlepszego rozwigzania (tzw. optimum) (Simon, 1956).

Mimo iz prace Herberta Simona znalazty $wiatowe uznanie (Nagroda Nobla w dziedzinie ekonomii),
to nie przyjety sie w gtownym nurcie ekonomii oraz polityk publicznych zdominowanych przez szkote
chicagowska. Potgczenie psychologii i ekonomii zapoczatkowane przez Simona byfo jednak rozwijane
przez zespot skupiony w amerykariskim Carnegie School.

Przetom przyniosty wyniki badan empirycznych psychologéw Amosa Tverskyego i Daniela Kahnemana,
poswiecone mechanizmom ludzkiego podejmowania decyzji w sytuacjach niepewnosci (Tversky,
Kahneman, 1974). Ten kierunek badan pola psychologii kognitywnej od lat 70. XX w. rozwijat sie bardzo
dynamicznie. Najwazniejsze jego ustalenia mozna podsumowac w dwoch punktach.

> Rozbieznosci chronologiczne w datach cytowanych dziet wynikaja z dostepnych dla autoréw pdzniejszych
wydan analizowanych tekstéw.

* Co ciekawe, to wiasnie w Carnegie School wspétpracownicy Simona stworzyli przetomowe prace dotyczace
zachowan firm i organizacyjnego uczenia sie (Cyert, March, 1963; Levitt, March, 1988), majgce wptyw takze na
analizy organizacji publicznych i pole zarzadzania wiedza.

15



Pierwszym odkryciem jest,teoria dwdch systemdw” (ang. dual system theory). Wskazuje ona, iz na co dzien

— podejmujac decyzje — postugujemy sie wymiennie dwoma trybami myslenia (zob. Kahneman, 2013b)’:

-+ System 1 (myslenie szybkie, intuicyjne, myslenie pierwszego poziomu), dziata w sposdb automatyczny,
przy naszym minimalnym wysitku i w zasadzie bez naszej $wiadomej kontroli. System ten opiera
sie na upraszczajacych skrotach myslowych — heurystykach (,pi razy drzwi” - jak po polsku okreslit
ten schemat Piotr Szymczak — polski ttumacz ksiazki Kahnemana). Pozwalaja one zaoszczedzi¢ czas,
energie i uwage. Maja jednak swoja cene — sg niedoktadne i mogg prowadzi¢ do bteddw.

-+ System 2 (myslenie wolne, refleksyjne, myslenie wyzszego poziomu) pozwala podejmowac bardziej
Swiadome decyzje. Jest oparty na krytycznym rozumowaniu, ale wymaga wysitku i skupienia uwagi.

Te dwa systemy dziatajag wymiennie. Podejmujac wiele decyzji kazdego dnia, nasz umyst caty czas staje
przed wyborem,co$ za cos”— oszczednosc¢ czasu i energii czy wieksza precyzja. Aby lepiej zrozumiec
te dwa systemy, zachecamy do rozwigzania dwoch krotkich famigtowek:

Przyktad 1:

Stefan jest bardzo niesmiaty i wycofany. Zawsze jest chetny do pomocy, ale nie interesuje sie zbytnio ludzmi
ani rzeczywistosciq. Jest cztowiekiem porzqdnym i potulnym, ma potrzebe porzqdku i jasno okreslonej
struktury, jest bardzo dbaty o szczegdty.

Co jest bardziej prawdopodobne - czy to, Ze Stefan jest (1a) bibliotekarzem, czy to, ze jest (1b) rolnikiem?

Przyktad 2

Maijq Panstwo do wyboru 3 szescioelementowe zbiory liczb.

2a:1,2,3,4,56

2b:8,13,22,35,40,47

2¢: 10, 11,20, 21,30, 31

Ktory z zestawdw da Panistwu najwieksze prawdopodobieristwo wygrania w najblizszym losowaniu
organizowanym przez Totalizator Sportowy?

Zrédta: (Kahneman, 2013b, s.14).

Jesli wybrali Paristwo odpowiedzi T1a lub 2b to znaczy, ze zadziatat System 1. Zastosowali Panstwo
upraszczajgce reguty oparte na skojarzeniach. Udzielenie poprawnej odpowiedzi na oba zadania
wymagato zaangazowania Systemu 2, a wiec chwili zastanowienia i dodatkowego wysitku®.

Z perspektywy dziatan ludzkich, w tym reakcji na interwencje publiczne, problemem nie jest sam
fakt istnienia dualnego systemu myslenia. Problemem jest to, ze czesto opieramy sie na systemie
pierwszym w sytuacjach, ktére wymagatyby uzycia drugiego systemu (Leong, 2011, s. viii-ix).

Drugim waznym odkryciem psychologii kognitywnej jest fakt, Ze nasze ludzkie pomytki
w podejmowaniu decyzji maja charakter systematyczny — w naszej ograniczonej racjonalnosci
jestesmy... dos¢ przewidywalni (Ariely, 2010). Badania nad procesami podejmowania decyzji
pozwolity w ostatnich kilkunastu latach zidentyfikowac kilkadziesigt upraszczajacych strategii i regut

> Nota bene wspotczesne badania psychologiczne potwierdzajg empirycznie tezy ,nauki o poznaniu”
formutowane juz przez Platona. Zgodnie z nimi ludzie majg dwa rézne systemy podejmowania decyzji.
(Tatarkiewicz, 1998, s. 94-98).

¢ W przyktadzie 1 na pierwszy rzut oka osobowosc¢ Stefana pasuje do stereotypowego bibliotekarza. Nasz system
1 zignorowat jednak fakty statystyczne. W wiekszosci panstw Swiata zyje wiecej rolnikéw niz bibliotekarzy.
Wiec prawdopodobienistwo, iz porzadny i potulny Stefan jest rolnikiem jest duzo wyzsze. Podobnie
w przyktadzie drugim: obserwujac wyniki gier liczbowych czesto widzimy zbiory liczb, ktére nie uktadajg
sie zgodnie z kolejnoscia, czy tez parami, lecz w sposéb — nomen omen — losowy. Dziata wiec heurystyka
reprezentatywnosci i wybieramy zbior c. Jednak statystyczne prawdopodobienstwo wylosowania tych trzech
zbioréw jest takie samo - niestety jednakowo niskie.
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whnioskowania (skrétdéw myslowych) (ang. heuristics) oraz wynikajacych z nich btedéw (skrzywien)
poznawczych (ang. biases). Ponizsza tabela prezentuje cztery podstawowe heurystyki, z ktorych
wynikaja nasze ograniczenia w podejmowaniu decyzji i dokonywaniu ocen.

Tabela 1. Przyktady heurystyk

Nazwa

Mechanizm dziatania

Przyktady

Heurystyka
afektu

W teorii ekonomii uwaza sie, ze istnieje kore-
lacja dodatnia miedzy wielkoscig przysztych
korzysci a poziomem ryzyka, ktory sa w sta-
nie zaakceptowac uczestnicy gry rynkowej:
,im wiecej moge zarobi¢, tym wiecej jestem
w stanie zaryzykowac”. Doswiadczenia psy-
chologéw mowig jednak, ze jest odwrot-
nie. Podejmujac decyzje czy dokonujac
ocen, odwotujemy sie do naszych emodji,
doswiadczen, instynktownych przekonan.
Jezeli zjakas czynnoscia (osobg lub sytuacja)
wiaza sie nasze pozytywne do$wiadczenia
czy emocje, to przypisujemy im mniejsze
koszty czy obcigzenia. Odwrotnie zas, im
bardziej negatywne asocjacje z danym
obiektem lub zjawiskiem, tym wieksze nega-
tywne konsekwendje jestesmy sktonni mu
przypisac.

Jezeli przestepstwo seksualne popetni znana osoba o duzym
autorytecie (np. stynny rezyser), to wiele oséb jest sktonnych
minimalizowa¢ negatywne konsekwencje przewinienia i bro-
ni¢ oskarzonego (wczesniejszy szacunek, podziw czy inne po-
zytywne uczucia wptywaja na obnizenie negatywnych ocen
zakazanego czynu). A rebours — jezeli podobne przestepstwo
popetni osoba powszechnie nielubiana (np. populistyczny poli-
tyk-awanturnik), to spoteczne oceny sg znacznie bardziej surowe
— wczesniejsze negatywne odczucia wptywaja na przypisanie tej
osobie wiekszego zfa.

Heurystyka
dostepnosci

Oceniajagc  prawdopodobienstwo  pew-
nych zjawisk, podswiadomie szukamy
w naszej pamieci podobnych wydarzen.
O naszej ocenie nie decyduje obiektyw-
ne, wyrazone statystycznymi wartoscia-
mi prawdopodobienstwo, lecz tatwosc¢
przypomnienia sobie pewnych zjawisk.
Dlatego w duzym stopniu na ocene praw-
dopodobienstwa wptywaja wydarzenia
bardzo niedawne, dobrze zapamietane
lub medialne, budzace intensywne emo-
cje, szeroko nagtosnione i dyskutowa-
ne, a przez to lepiej utrwalane w naszej
pamieci.

Ruch turystyczny stabnie zazwyczaj w miejscach, w ktérych nie-
dawno doszto do zamachdw terrorystycznych (chociaz poza wy-
branymi krajami $wiata zagrozenie terroryzmem ma charakter in-
cydentalny, to ludzie zapamietuja medialne dyskusje, intensywnos¢
relacji etc. i zmieniaja plany turystyczne). Dobrym przyktadem sa tu
zmiany ruchu turystycznego w Indonezji: po atakach bombowych
dokonanych na progu nowego stulecia ruch turystyczny znaczaco
spadt, jednak pdzniej na odwrocenie trendu wptyneta popularno$c
filmu ,Jedz, modl sie i kochaj’, ktorego bohaterka podrézowata po
tym regionie Azji.

Podobnie jest z podswiadomym lekiem wielu oséb dotyczacym
katastrof lotniczych — prawdopodobienstwo wypadku samocho-
dowego jest znacznie wieksze niz samolotowego, jednak kata-
strofy lotnicze s3 bardzo nagfasniane w mediach, wiele jest ilmow
katastroficznych. Dlatego, mimo ze wypadki samolotéw sg rzad-
kie, wydaja sie wielu podrézujacym bardzo prawdopodobnym
zagrozeniem.

Heurystyka
reprezenta-
tywnosci

Przypisujemy zjawiskom, cechom ludzkim
lub obiektom tym wieksze prawdopodo-
bienstwo wystapienia czy zaistnienia, im
bardziej przypominajg nam populacje,
ktdra reprezentuja.

Na tej heurystyce opieraja sie tamigtowki, ktére przytoczylismy
wczesniej — jestesmy bardziej sktonni przypisac bycie biblioteka-
rzem panu Stefanowi, czy prawdopodobienstwo wylosowania
liczbom rozproszonym, bo s3 one podobne do populadji, ktérg
mielismy mozliwos¢ obserwowac w naszym zyciu.

Heurystyka
zakotwiczenia

Jezeli mamy oceni¢ warto$¢ cechy lub
podac¢ liczebnos¢ jakiegos zbioru (np.
wskazac, ilu wsrédd sasiadéw z naszego
bloku jest bezrobotnych), to nasze oceny
beda zupetnie odmienne w dwaodch przy-
padkach, tj. w przypadku gdy sami mamy
zaproponowac¢ wartos¢ (bez kotwicy)
i w przypadku gdy pytajacy wskaze nam
kotwice (np.,Czy jest ich wiecej, czy mniej
niz 207). W tym drugim przypadku nasze
wskazania zawsze beda w duzym stopniu
uzaleznione wiasnie od kotwicy.

Heurystyka zakotwiczenia dziata nawet w takich sytuacjach, w kté-
rych pozornie bysmy sie tego nie spodziewali — w jednym z ame-
rykanskich eksperymentéw sadowych dowiedziono, ze wysokos¢
kary, jakiej prokurator zada dla oskarzonego, wptywa na ocene
stopnia winy oskarzonego oraz wymierzong kare (a to znaczy, ze
im wyzszej kary zazada oskarzyciel, tym bardziej tawa przysiegtych
jest sktonna nabrac przekonania o winie podsadnego).

Inny eksperyment pokazat, jak ta heurystyka dziata na sedziow
bokserskich. Grupie sedziéw pokazano trzy rundy walki bokser-
skiej i poproszono ich o ocene, ktéry zzawodnikow wygrat. W wer-
sji pierwszej pokazano im walke w sekwencji, w ktérej zawodnik
A doskonale rozegrat pierwsza runde, zadajac wiecej celnych cio-
sow. W drugiej sekwencji utozono rundy tak, ze walka zaczynata
sie od okresu, w ktorym to zawodnik B zadat wiecej cioséw. To, od
jakiej rundy rozpoczeto ogladanie walki, decydowato o finalnym
werdykcie. Sedziowie prawdopodobnie liczac ciosy w kolejnych
rundach (na tym polega ocenianie, kto jest lepszy), odwotywali
sie do kotwicy, sytuadji z pierwszej obejrzanej rundy i byli bardziej
sktonni da¢ wiecej punktow temu, ktory lepiej rozpoczat walke.

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie (Baumeister & Vohs, 2007) oraz (Tyszka, 2010).
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Heurystyki zatem stanowia podswiadome strategie poznawcze, intuicje, skroty myslowe, ktérych
Zrédtem sg nasze wczesniejsze doswiadczenia lub obserwacje. W wyniku dziatania heurystyk
popetniamy btedy poznawcze, ktére juz bezposrednio przektadaja sie na nasze dziatania. To wiasnie
na te elementy staraja sie oddziatywac twoércy behawioralnych polityk publicznych. W ponizszej tabel

prezentujemy kilka btedow, z ktérymi spotykamy sie w codziennym zyciu.

Tabela 2. Przyktady btedéw poznawczych/decyzyjnych

Nazwa btedu poznawczego

Mechanizm dziatania btedu

Preferencja czasu terazniejszego
(ang. hyperbolic discounting)

Wiekszo$¢ z nas preferuje osigganie korzysci natychmiast, bez koniecznosci cze-
kania. Jestesmy wiec bardziej sktonni podejmowac takie decyzje, ktére doprowa-
dza do szybszego osiggniecia zysku, nawet gdyby wstrzymanie sie z dziataniami
lub inne ich nakierowanie przyniosto nam wyzsze zyski w przysztosci (np. wiek-
sz0s¢ zwyciezcoOw amerykanskich loterii wybiera natychmiastowa wyptate wy-
granej, chociaz zazwyczaj wigze sie to z jej obnizeniem o nawet 50% w stosunku
do stopniowego, ratalnego wyptacania przez kolejne lata). W pewnym stopniu
to skrzywienie wyrazone jest w powiedzeniu,Lepszy wrébel w garsci, niz gotab
na dachu”.

Zachowanie status quo
(ang. status quo bias)

Nie lubimy zmian. Akceptujemy aktualny stan, nawet gdyby zmiany mogty nam
przyniesc wieksze zyski lub inne korzysci. Dopdki nie otrzymamy silnego impulsu
do dziatania, preferujemy to, co jest. Wielu z nas powtarza, ze lepsze jest wrogiem
dobrego” Dlatego tzw. ustawienia domysine rozwiazan, z ang. defaults (np. kaz-
dy petnoletni Polak jest dawca organdéw, dopoki nie wyrazi sprzeciwu) s zwykle
trwate.

Efekt poniesionych kosztéw
(ang. sunk cost effect)

Gdy kupimy dtugookresowy bilet komunikacji miejskiej, jestesmy w wiekszym stopniu
gotowi korzystac z tej komunikacji bardziej intensywnie — mamy przeczucie, ze ponie-
Slismy koszt, ktory teraz chcemy maksymalnie zracjonalizowac, uzyskac jak najlepszy
efekt z poniesionych naktadéw (np. czesciej jezdzac autobusami, niz wymagatyby tego
nasze codzienne zachowania komunikacyjne). W tradycyjnej teorii ekonomicznej kosz-
ty poniesione nie majg wptywu na decyzje - licza sie tylko koszty przyszte.

Odwlekanie dziatan, odktadanie
decyzji (ang. procrastination)

Czesto odkfadamy dziatania na pdzniej, zwlekamy z podejmowaniem decyzji,
wysitku. Wielu z nas aktywizuje sie dopiero w chwili przymusu zewnetrznego etc.
Efektem tego zjawiska jest np. wiele tysiecy deklaracji pozostania w systemie OFE,
ktore wptynety do ZUS po terminie.

Niechec do straty
(ang. loss aversion bias)

Obawiamy sie zaryzykowac utraty tego, co mamy, nawet jezeli ryzyko moze nam
przynies¢ znaczace korzysci. Badania pokazujg, ze odczuwany dyskomfort z po-
wodu straty dwukrotnie przewyzsza przyjemnos¢ powiazana z zyskiem, korzyscia.

Krétkowzrocznos¢
(ang. myopia)

Podejmujac decyzje dotyczace przysztosci, najczesciej podswiadomie obnizamy
przyszte koszty, jakie te decyzje za soba pociggna (np. uciazliwos¢ odsetek, ktére
bedziemy ptaci¢, zaciagajac dtugoletni kredyt). Chcac jak najszybciej uzyskac¢ poza-
dany efekt w terazniejszosci, nie uwzgledniamy wszystkich mozliwych przysztych
konsekwencji.

Nadmierny optymizm
(ang. overoptimism)

Myslac o naszych przysztych dziataniach, mamy tendencje do przyjmowania zbyt
optymistycznych zatozen, np. myslimy, ze nigdy nie przekroczymy limitu zadtuze-
nia na karcie kredytowej lub zawsze bedziemy spfacac zadtuzenie z karty na czas.
Albo kupujemy za mate lub obciste ubrania, zakfadajac, ze bedziemy wiecej ¢wi-
czy¢ i dbac o diete, wiec nasz stan zdrowia i figura sie poprawia.

,stadne zachowanie”
spoteczny dowdd stusznosci
normy spoteczne

Grupa btedéw konformistycznych:

W wielu sytuacjach zachowujemy sie inaczej, gdy jestesmy sami, a inaczej, gdy
dziatamy w grupie. Wéwczas najczesciej dostosowujemy sie do tego, jak dziata gru-
pa, mamy tendencje do podporzadkowania sie innym.

Gdy mamy podja¢ decyzje, wiedza o tym, jak zachowuije sie wiekszo$¢ naszych sa-
siadow czy cztonkow rodziny, bedzie dla nas wyrazna wskazéwka do podobnego
zachowania. Najbardziej jaskrawym przyktadem dziatania tych efektow sg ekspe-
rymenty, w ktérych prosi sie ludzi o ocene jakiego$ zjawiska (np. poréwnanie dtu-
gosci dwdch ofowkow). W grupie jest kilka osdb oceniajacych spontanicznie oraz
kilka takich, ktére wykonuja polecenia badacza (np. zamiast podawac wtasng oce-
ne odpowiadajacg rzeczywistosci, celowo wprowadzaja innych w biad). Badania
pokazuja, iz istnieje zjawisko dostosowywania wiasnych opinii do tych wyrazanych
przez innych, nawet gdy trzeba wypowiadac osady sprzeczne z oczywistymi ob-
serwacjami. Mechanizmy te byly i sg wykorzystywane w propagandzie politycznej
i dziataniach systemow totalitarnych.
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Efekt wzajemnosci Jestesmy sktonni w wiekszym stopniu podjac jakie$ dziatania, jezeli sami bylismy
(ang. reciprocity) lub mozemy by¢ beneficjentami podobnych sytuacji (np. udzieli¢ pozyczki przyja-
cielowi, ktéry kiedys pozyczyt nam pieniadze). Ta reguta moze takze dziata¢ w przy-
sztos¢ — bedziemy bardziej sktonni zrobi¢ cos (np. pomdc starszej osobie przejs¢
przez ulice lub wnie$¢ zakupy po schodach), oczekujac, ze w przysztosci sami mo-
zemy potrzebowac tego typu pomocy (m.in. dlatego ludzie w srednim wieku sg
bardziej sktonni ustapi¢ miejsca starszym osobom w autobusie niz nastolatkowie
- dla nich perspektywa tego, ze sami bedg takiego gestu oczekiwac, jest znacznie
dalsza, mniej realna).

Efekt potwierdzania Dokonujac wyboréw lub ocen sposréd licznych informacji, danych i dowoddw,
(ang. confirmation bias) wybieramy zazwyczaj te, ktére potwierdzajg nasze intuicje, wczesniejsze przekona-
nia lub wczesniejsza wiedze. Ten mechanizm dziata wyraznie w procesie ksztatto-
wania i utrzymywania sie stereotypdw i uprzedzen, np. dotyczacych innych ras czy
narodowosci. Fakt, ze uprzedzenia nie s3 jedynie wynikiem braku informacji czy
wiedzy, ale wynikajg wiasnie z wrodzonych mechanizmoéw myslenia, sprawia, ze
sg tak trudne do zwalczania.

Efekty ramy Nasze decyzje i oceny danej sytuacji bedg sie réznity w zaleznosci od tego, w jaki
(ang. framing effects) sposob przedstawione zostang nam alternatywy lub jakiego rodzaju informacje
sami znajdziemy na temat sytuacji, w ktérej sie znajdujemy. Badania przeprowa-
dzane w réznych krajach i kontekstach kulturowych regularnie potwierdzaja ist-
nienie tego efektu w wyborach medycznych, w zaleznosci od tego, jak zostana
przedstawione konsekwencje terapii. Np. jezeli przy informacji o skutecznosci
leku lub operacji poda sie informacje o tym, ze w 80% przypadkéw dziatanie to
przynosi sukces, ludzie s3 bardziej sktonni wybrac te opcje, niz gdy przedstawi sie
doktadnie ten sam stan rzeczy, z tym ze méwigc o 20% nieudanych postepowan
medycznych.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: (Baumeister & Viohs, 2007), (Frederick, Loewenstein, & O'donoghue, 2002),
(Groome, 1999), (Ly, Mazar, Zhao, & Soman, 2013),(Peng, Li, Miao, Feng, & Xiao, 2013) (Tyszka, 2010).

Te zréznicowanag liste mechanizmow decyzyjnych odrézniajacych prawdziwych ludzi od

wyidealizowanego modelu homo economicus mozna podsumowac w trzech gtownych grupach

ograniczen (Jolls et al,, 2000, s. 14-16):

1) ograniczona racjonalnosc (ang. bounded rationality) — to upraszczajace heurystyki i btedy
w szacowaniu prawdopodobieristwa oraz ocenianiu wartosci;

2) ograniczona sita woli (ang. bounded willpower) — 0znacza, ze ludzie czesto podejmujg dziatania,
ktére w dtuzszej perspektywie czasowej sg dla nich niekorzystne;

3) ograniczona interesownos$¢ (ang. bounded self-interest) oznacza, ze ludzie w niektdrych sytuacjach
beda podejmowac decyzje, nie kierujac sie maksymalizacja wiasnego optimum, ale poczuciem
sprawiedliwosci czy normy kulturowej.

Te trzy ograniczenia maja praktyczne konsekwencje dla procesu stanowienia prawa i projektowania
interwencji publicznych. Pierwsze ograniczenie bedzie miec¢ znaczenie przy podejmowaniu decyzji
w sytuacjach niepewnosci (ocena prawdopodobienstwa) lub przy szacowaniu spodziewanych
efektéw. Drugie ograniczenie jest istotne przy decyzjach majacych konsekwencje przesuniete w czasie.
Trzecie ograniczenie dziata w sytuacjach, gdy zachowania jednej ze stron odbiegajg od typowo
akceptowalnych zachowan dla danej sytuacji. Wtedy inni uczestnicy interakcji sg gotowi ponies¢
koszty, by ukarac za nieuczciwe zachowanie.

Wptyw psychologii proceséw decyzyjnych na praktyke innych dziedzin

Odkrycia z pola psychologii podejmowania decyzji daty znaczacy impuls do rozwoju w wielu innych
dziedzinach. W naukach prawnych zaczeto zadawac pytania: jak w rzeczywistosci prawo wptywa
na ludzi (Sunstein, 2000, s.1), jakie sg rzeczywiste reakcje obywateli na regulacje i jak mozna, znajac
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te mechanizmy, podnosic¢ skutecznos¢ prawa (Ulen, 2012, 5.19). Politologia i zarzadzanie stosuja
pojecie ograniczonej racjonalnosci (Bendor, 2010). Na styku ekonomii i psychologii powstajg prace
o wptywie ograniczen poznawczych na podejmowanie decyzji w warunkach ryzyka lub niepewnosci
(czesto w kontekscie decyzji finansowych)”. W samej ekonomii przetamana zostata dominacja szkoty
chicagowskiej i popularnos¢ zdobywa ,ekonomia behawioralna” oraz podejscie eksperymentalne
badajace reakcje i zachowania ludzi na réznego rodzaju zachety i zmieniajace sie reguty gry rynkowe;j
(Just, 2013; Krawczyk, 2012; Munro, 2009; Rabin, 1998)%.

Elementy podejscia behawioralnego maja tez swoje odzwierciedlenie w wezszych polach.
W marketingu od dawna stosowane s3 wyniki badan Cialdiniego (Cialdini, 2008) dotyczace wywierania
wplywu i czynnikdw warunkujgcych ten proces. Kwestie behawioralne sg tez przektadane na dziedzine
szeroko rozumianego,designu’, zarbwno wzornictwa uzytkowego (Norman, 2013), oprogramowania
(Wendel, 2013), jak i architektury przestrzeni miejskiej (Hustwit, 2011). Szczegdlnie ciekawe sg w tym
wypadku dwie kwestie. Po pierwsze podkredlana jest perspektywa uzytkownika. Projekt ma byc
naturalny i intuicyjny, jak to ujat japonski projektant wzornictwa przemystowego Natao Fukusawa
,Zlewajacy sie z naturalnymi zachowaniami ludzkimi” (@ng. design dissolving in behavior) (Hustwit, 2009).
Po drugie akcentuje sie koniecznos¢ weryfikowania, czy projekt przystaje do naturalnych zachowan
i oczekiwan uzytkownikéw. Uzywa sie do tego iteratywnego cyklu projektowania — testowania —
analizy informacji zwrotnych (wynikow testéw) — dostosowania prototypu. Wskazujemy na te zatozenia,
poniewaz, jak zobaczg Panstwo na przyktadach w kolejnej czesci rozdziatu, logika designu stata sie
inspiracja dla projektantéw interwendji publicznych. Wreszcie w polu ewaluacji programéw i projektow
publicznych rozwija sie myslenie o programach jako interwencjach uruchamiajacych mechanizmy
zmiany (Astbury, Leeuw, 2010; Coryn et al,, 2011; Donaldson, 2007; Leeuw, 2003).

Ten dynamiczny rozwdj zapozyczen z psychologii poznawczej znalazt, chociaz z pewnym opdznieniem,
swoje odzwierciedlenie takze w praktyce dziatan publicznych. Co ciekawe, jeszcze w 2005 roku
grupa badaczy z prestizowych amerykanskich uczelni (Harvard, MIT, Princeton, Yale) opisywata swoja
frustracje faktem, ze mimo powaznych odkry¢ psychologii behawioralnej nie stanowi ona zrédta
dowodow i inspiracji dla twércéw polityk publicznych, w przeciwienstwie do klasycznej ekonomii,
ktéra wspottworzy fundament podejmowania decyzji wspdtczesnych rzaddw (Amir i in., 2005).

Tymczasem juz cztery lata pdzniej zaczety sie pierwsze powazne zmiany w tym obszarze. Niewatpliwie
jako gtownych propagatorow tego podejscia nalezy wskaza¢ prawnika Cassa Sunsteina i ekonomiste
Richarda Thalera. Popularyzatorska ksigzka tego duetu — Nudge (Thaler, Sunstein, 2009) opisuje
praktyczne zastosowanie zasad behawioralnych w polityce publicznej. Ksigzka szybko stata sie
przebojem wydawniczym i zaistniata w publicznej Swiadomosci — gtéwnie w Stanach Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii. Do jej tresci publicznie odwotywali sie prezydent Standw Zjednoczonych Barack
Obama i premier Wielkiej Brytanii David Cameron. Obaj politycy zaangazowali autorow ksigzki do
pracy w swoich administracjach, co dato impuls rozwijaniu praktycznych zastosowan podejscia
behawioralnego do zarzadzania publicznego i polityki publicznej.

7 Roéwniez polska literatura jest bogata w studia z tego zakresu (Falkowski, Zaleskiewicz, 2012; Szyszka, 2009;
Tyszka, 2010; Zaleskiewicz, 2011; Zielonka, 2008).

& Poostatnimkryzysie swiatowym zainteresowanie ekonomistow podejsciem behawioralnym znaczaco wzrosto,
a nurt,,ekonomii behawioralnej”stat sie bardzo popularny. Niewatpliwie Nagroda Nobla z dziedziny ekonomii
dla Daniela Kahnemana réwniez byta znaczacym czynnikiem we wprowadzaniu kwestii behawioralnych do
gtéwnego nurtu debaty ekonomicznej.

20



W Stanach Zjednoczonych analizy behawioralne zostaty wykorzystane w dziataniu urzedu, ktory
istniat juz niemal 30 lat (US Office of Information and Regulatory Affairs — OIRA). Instrumentarium analiz
behawioralnych wiagczono do prowadzonych przez urzad przegladdw i ocen nowych regulacji. Miato to
pomac upraszczac ich strukture oraz podnosic¢ efektywnosc dziatan (Sunstein, 2013). W Wielkiej Brytanii
powotano natomiast nowy urzad — The Behavioral Insight Unit, podlegajacy bezposrednio gabinetowi
premiera. Ten kilkuosobowy zespot zajat sie przede wszystkim realizacja eksperymentéw i pilotazy,
ktére miaty pomdc w ocenie przysztych efektéw projektowanych polityk (Behavioural Insights Team,
2012). Obecnie Nudge Unit dziata jako spdtka joint-venture rzadu brytyjskiego oraz fundacji NESTA.
Know-how sprzedaje podmiotom na catym swiecie (np. rzadom w Australii, Singapurze czy Bankowi
Swiatowemu), angazujac sie jednoczesnie w coraz wiecej projektow, w tym bardzo spektakularnych,
jak jeden z najwiekszych w historii Wielkiej Brytanii eksperyment spoteczny z wykorzystaniem grup
kontrolnych (RCT) na 8 grupach liczacych tacznie ponad milion uczestnikow? (Rutter, 2014).

Tak zwany ,,nudging”rozwija sie coraz intensywniej takze w innych krajach. W czasie, gdy powstaje ten
rozdziat (jesien 2014 roku), trwajg prace zwigzane z budowa europejskiej sieci polityk behawioralnych
(The European Nudge Network), ktéra ma skupiac¢ badaczy, naukowcdw, tworcéw polityk publicznych
i ekspertow z krajow europejskich zainteresowanych wykorzystywaniem mozliwosci, jakie daje to
nowatorskie podejscie w zarzadzaniu publicznym. Sie¢ europejska opiera sie na doswiadczeniach
sieci dunskiej (Danish Nudging Network), ktéra zostata zainicjowana przez Uniwersytet w Roskilde oraz
Uniwersytet Potudniowej Danii. Obecnie w sieci uczestniczy ponad 70 instytucji naukowych, urzedéw
i podmiotow samorzadowych oraz organizacji pozarzadowych. Ich celem jest wymiana wiedzy
ptynacej z doswiadczen, ktore pomogg doskonali¢ wykorzystanie analiz behawioralnych w polityce
publicznej. Zainteresowanie wykorzystaniem wiedzy o mechanizmach ludzkich decyzji i wyboréw
w skuteczniejszym zarzadzaniu pafistwem przejawiajg rzady w Paryzu (Cappelli, 2014) i Berlinie
(Plickert, 2014).

Stosunkowa nowos$¢ tematu i eklektyzm inspiracji intelektualnych (Jones et al., 2013, s. 43) owo-
cujg w polu polityki publicznej bogactwem i zréznicowaniem praktyk, ale jednoczesnie brakiem
spojnosci metodycznej, a nawet brakiem wspdlnego nazewnictwa'®. Proba nadania spojnych pod-
staw tematowi jest ksigzka wydana w zesztym roku pod redakcjg Shafira, (2013b). ,The Behavioral
Foundations of Public Policy’, ma szanse, zgodnie z tytutem, stac sie fundamentem nowej dziedziny.
W ksigzce autorzy pochodzacy z réznych dziedzin prébujg potagczy¢ dotychczasowe wyniki badan
i przetozyc je na zestaw wskazowek dla projektowania i wdrazania interwencji publicznych (z ak-
centem na regulacje prawne). Na okreslenie nowej dziedziny proponuja termin ,stosowane bada-
nia behawioralne” (ang. applied behavioral science). W naszym rozdziale przyjmujemy perspektywe
interdyscyplinarng wyznaczong wtasnie przez autoréw tej publikacji, a w konkluzjach staramy sie
powigzac jg z postepami w polu ewaluacji programéw, socjologii i designu uzytkowego.

° Do kazdej z grup skierowano zachete zapisania sie na liste dawcéw organdw wyrazong w inny sposob
(odwotujaca sie do innych mechanizmow decyzyjnych). Okazato sie, ze najbardziej skuteczne byty te impulsy,
ktére odwotywaty sie do reguty wzajemnosci (,Czy myslisz, ze gdybys potrzebowat organéw do przeszczepu,
znalaztbys dawce? Zapisz sie na liste dawcow!”).

10 Na przyktad w ostatnich latach dyscyplina ekonomii zaczeta roscic sobie prawa do nazywania wszelkich badan
i analiz behawioralnych, w tym badan w polu polityki publicznej, terminem ,ekonomii behawioralnej” Sam
Kahneman dat jasny opdr tym prébom zawfaszczania interdyscyplinarnego tematu przez jedng dziedzine
(Kahneman, 2013a, ix).
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Strategie zmiany behawioralnej

Rosnaca popularnosc podejscia behawioralnego w politykach publicznych zaowocowata pojawianiem
sie catych strategii oddziatywania na najczestsze btedy poznawcze. Niektorzy autorzy nazywaja je
Jregutami zmian behawioralnych” (@ang. behavioral change principles) (Thaler et al.,, 2013). To zestawy
porad dla,architektow wyboru”— 0séb, ktére projektuja interwencje publiczne. Te reguty maja zwykle
forme chwytliwych, mnemonicznych skrotéw porzadkujacych gtéwne sposoby wptywania na decyzje
obywateli.

Niewatpliwie najszerzej stosowanym i komentowanym zestawem regut jest NUDGE opracowany
przez przywotanych juz Sunsteina i Thalera. NUDGE w jezyku angielskim oznacza szturchanie, tracanie
tokciem, namawianie. Stowo to obrazowo oddaje filozofie tej strategii behawioralnej — sktonic
i nakierowac¢ obywatela na pozadane zachowania i wybory (ktére regulator uwaza za optymalne),
jednoczednie pozostawiajgc mu wolnos¢ wyboru. Sam Sunstein ttumaczy te regute prostym
przyktadem:,Zakazywanie niezdrowego jedzenia nie jest dziataniem NUDGE. Takim dziataniem jest
odpowiednie eksponowanie jedzenia zdrowego"

Stowo NUDGES jest skrotem, ktorego rozwiniecie zawiera gtdowne reguty dziatan behawioralnych
w regulacjach publicznych (Thaler et al, 2013). Zestaw zasad jest prosty (Thaler, Sunstein, & Balz, 2010):
iNcentives — stworz system zachet;
Understand choice mapping — dokfadnie zrozum, jak przebiega proces dokonywania wyboru;
Defaults matter — pamietaj o znaczeniu opieszatosci i zaniechania (ludzie zazwyczaj daza
do minimalizacji wysitku, wybiora droge, ktéra jest najmniej ucigzliwa, najtatwiej dostepna,
Jpreinstalowana", a wiec ,ustawienia domysIne” sg kluczowe;
Give feedback - poméz ludziom zrozumie¢, dawaj informacje zwrotng — informuj, ostrzegaj, gdy
zbliza sie niepowodzenie, pochwal za sukcesy';
Expect error — pamietaj, ze ludzie popetniaja btedy — dobry system to uwzglednia i minimalizuje
kary za te btedy;
Structure complex choices — pamietaj, ze im wiecej mozliwosci wyboru otrzymaja ludzie, tym
stanie sie on bardziej skomplikowany i problematyczny. Staraj sie upraszcza¢ mozliwosci, a nie
multiplikowac alternatywy.

Innym zestawem regut jest MINDSPACE, (Dolan, 2013, s. 197). Zestaw ten opiera sie na nastepujacych
zatozeniach:
Messenger (nadawca) — o naszym odbiorze komunikatu w duzym stopniu decyduje to, kto jest
nadawcg;
Incentives (zachety) — nasze odpowiedzi na zachety s3 silnie uwarunkowane dziataniem btedéw
poznawczych (np. niecheci do straty);
Norms (reguty) — to, co robia inni, silnie wptywa na nasze dziatania;
Defaults (warto$¢ domyslna) — najczesciej wykorzystujemy ,ustawienia fabryczne’, wykorzystujemy
najfatwiej dostepne i najprostsze rozwigzania;
Salience (waznos¢, istotnosc) — ludzie skupiajg uwage na tym, co wydaje sie im wazne, wptywajace
na ich zycie, istotne dla ich przysztosci;

" Pisalismy o tym mechanizmie, przedstawiajac heurystyki i btedy.
12 Jak takie ,informacje zwrotne” mogg dziata¢ w praktyce, zaprezentowalismy w tabeli zbierajacej przyktady
réznych zastosowan strategii behawioralnych w dalszej czesdci rozdziatu.
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Priming (pierwotnos¢) — o naszych dziataniach decyduije to, co pierwotne, a czesto niedostepne dla
rozumu (,schowane” gteboko w psychice), podswiadome impulsy, z ktérych nie zawsze zdajemy
sobie sprawe;

Affect (emocje) — nasze odczucia, emocje w bardzo duzym stopniu wptywajg na nasze decyzje,
ksztattujg nasze wybory;

Commitments (zobowiazania, deklaracje) — gdy obiecamy co$ publicznie, zobowigzemy sie do
czegos$, lub mamy wobec kogos dtug wdziecznosci, jestesmy bardziej sktonni to zrealizowag;
EGO - jestesmy skupieni na sobie, staramy sie dziatac tak, aby nasze samopoczucie i samoocena
byty jak najwyzsze.

MINDSPACE jest w wiekszym stopniu strategig deskryptywng — pokazujac mechanizmy i zasady
naszego dziatania, daje pole do wyboréw w odniesieniu do projektowania dziatart publicznych.
Opisany wczesniej NUDGE to juz w wiekszym stopniu zestaw prostych rekomendacji, co i jak robi¢,
aby odnies¢ sukces.

Zaréwno NUDGE, jak i MINDSPACE koncentruja sie na mysleniu szybkim i takiej konstrukcji interwencji,
ktora uwzgledniajgc nasze upraszczajgce heurystyki —,pi razy drzwi” pokieruje nas, obywateli ku
optymalnym wyborom.

Kolejne dwa podejscia STEER i THINK zaktadajg zupetnie inng dynamike wptywu i zmiany. Prébuja
wigczy¢ w obywatelu System 2 — myslenie wolne, a wiec przefgczy¢ nasza uwage na gtebsza refleksje.
Podejscia te nie opieraja sie na akronimach, bo myslenia wolnego nie mozna sprowadzi¢ do prostych,
automatycznych regut.

STEER opiera sie na warsztatach, ktére majg uswiadomic¢ uczestnikom, jak dziata ich mozg i uczuli¢
na skréty myslowe wykorzystywane w codziennych decyzjach. STEER rozbudza wiec w obywatelach
Swiadomos¢ swoich ograniczert w podejmowaniu decyzji i uczy ich, jak podejmowac wazne decyzje
w sposob bardziej swiadomy. W skrocie — uczy refleksyjnosci (Jones et al., 2013, 5. 177-182).

THINK idzie podobng sciezka, ale koncentruje sie na procesie ksztattowania sie opinii publicznej oraz
$wiadomych postaw obywatelskich (John et al, 2011). Dla THINK podstawg przezwyciezania btedow
poznawczych i aktywowania myslenia refleksyjnego jest deliberacja. Postulaty THINK mozna okresli¢
W nastepujacy sposob:
-« pozwol ludziom poznac problem, umozliw im zdobycie wiedzy;
stworz platforme do dyskusji, do wyrazania mysli i przekonan — ludzie dyskutujac, uczg sie,
zmieniaja swoje poglady i postawy;
daj ludziom mozliwos¢ uczestnictwa w procesie, za ktory bedg sie czuli wspdtodpowiedzialni,
ktérego beda wspdtautorami.

A zatem w odroznieniu od NUDGE, strategia THINK zaktada intelektualne zaangazowanie odbiorcow
w proces dyskusji, a przede wszystkim odwotanie sie do ich przekonan, do wartosci i pogladow, ktore
sg im bliskie. W strategii tej nie ma miejsca na libertariariski paternalizm”, ale na swiadome i oparte
na partnerstwie zaangazowanie obywatela w proces deliberacji nad kierunkami zmian spotecznych.
Pierwsze doswiadczenia (chociaz nie tak rozlegte, jak w przypadku NUDGE), wskazujg, ze THINK to
lepsza strategia do oddziatywania na ztozony proces zmiany spotecznej przy udziale Swiadomych
obywateli (np. budowanie spotecznej akceptacji i poparcia dla dekarbonizacji gospodarki) (DEA, 2010).

Warto zwrdci¢ uwage na rysujaca sie istotng réznice miedzy NUDGE i MINDSPACE a STEER i THINK.
Pierwsze dwie strategie oddziatujg na otoczenie (Srodowisko) obywateli i konstruujg warunki
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wptywajace na wybory, a przez to kieruja (,szturchaja”) ku dziataniom spotecznie pozgdanym
i pozytywnym zaréwno dla samych jednostek, jak i spoteczeristwa (Thaler, Sunstein, 2009). Tymczasem
dwie kolejne strategie koncentruja sie na tworzeniu wiasciwych ram instytucjonalnych (w szerokim,
socjologicznym znaczeniu tego terminu), ktére umozliwiaja Swiadoma, krytyczna i aktywna
partycypacje obywateli w podejmowaniu decyzji (John et al, 2011, s. 18-20).

Mozemy te réznice przedstawic, odnoszac sie do metafory dwaoch lekarzy kardiologdw. Pierwszy z nich,
dr Nudge, bada pacjenta, stawia diagnoze, krétko informuje o chorobie, po czym przepisuje lekarstwa,
zdecydowanie zaleca zmiane diety i jednoznacznie naktania do rozpoczecia ¢wiczen. Zyczliwie
klepie pacjenta po plecach i wysyta do domu. Tymczasem dr Think omawia z pacjentem diagnoze,
doktadnie ttumaczy, jakie sg przyczyny i konsekwencje jego stanu. Pyta, co sprawito, ze pacjent znalazt
sie w takim stanie, dlaczego zachowywat sie tak, a nie inaczej. Opisuje, jaki bedzie przebieg leczenia
i co pacjent moze zrobic, aby ten proces wspomagac (dopytuje np. o ulubione pokarmy, aby lepiej
dobrac diete). Cierpliwie odpowiada na pytania i wyjasnia watpliwosci. Na koniec daje swdj numer
telefonu, informujac, zeby pacjent nie obawiat sie kontaktowa¢, gdy bedzie miat jakie$ problemy lub
watpliwosci dotyczace leczenia.

Z punktu widzenia efektéw obaj lekarze moga by¢ podobnie skuteczni. Od naszych osobistych
preferencji zalezy, przez ktérego z nich wolelibysmy by¢ leczeni.

Ostatnim podejsciem, jest Test-Learn-Adapt (Haynes et al. 2012). Rozni sie ono nieco od poprzednich,
bo nie oferuje odniesier do ustalonej listy btedéw poznawczych, lecz koncentruje sie na procesie
testowania interwencji. ,Test-Learn-Adapt” zaktada, Ze reguty dziatarh behawioralnych dobieramy
w zaleznos$ci od kontekstu, modelu zachowan, ktéry chcemy zmienic, grupy adresatow. Tym,
co pozostaje niezmienne, jest procedura poszukiwania rozwigzania oparta na eksperymentach
naukowych. Nie wdrazamy wiec pomystu na skale ogélnokrajows, tylko testujemy w ograniczonej skali,
wyciggamy wnioski z testu i poprawiamy rozwigzanie. W ten sposdb unikamy kosztownych btedéw
i porazek. Doskonalimy narzedzie, zanim wdrozymy je w petnej (np. krajowej) skali. To podejscie
wpisuje sie w szerszy trend polityk publicznych opartych na dowodach (Nutley et al,, 2007).

2. Przykiady praktycznych zastosowan

W poprzednich podrozdziatach w sposéb syntetyczny opisane zostaty podstawowe zatozenia
i dokonania psychologii behawioralnej oraz zasygnalizowane ich mozliwe zastosowanie w politykach
publicznych. W niniejszym fragmencie przedstawiamy wybrane préby aplikacji tych zdobyczy nauki do
oddziatywania na obywateli — do zmieniania ich zachowan i wptywania na decyzje w taki sposéb, aby
miaty korzystny efekt dla pojedynczych osob, rodzin, ale tez catych wspdinot lokalnych i spoteczenstwa.

Termin Behawioralne Interwencje Publiczne (BIP) (ang. behaviorally informed interventions) stosowac
bedziemy do opisywania projektow, regulacji i programdw, ktére bazuja na podejsciu behawioralnym,
a konkretnie:
jasno definiuja adresata — uzytkownika interwencji i przyjmuja jego perspektywe;
uznajg, ze uzytkownik, ale takze i sami tworcy interwencji maja ograniczenia poznawcze:
ograniczong racjonalnosg, site woli i interesownos¢;
w swojej konstrukcji mechanizmu zmiany stosuja rozwiazania korygujace lub wykorzystujace btedy
i ograniczenia poznawcze odbiorcow;
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stosuja pilotaze, eksperymenty i symulacje do testowania tych rozwiagzan przed wprowadzeniem
ich na szeroka skale.

Praktyki, ktére prezentujemy ponizej, realizowane byty w réznych panstwach, w réznych systemach
politycznych, w catkowicie odmiennych kontekstach spotecznych, ekonomicznych i kulturowych.
Zostaty one tak dobrane, aby dziatania, ktére sg w nich przedstawione, odpowiadaty w pewnym
stopniu wyzwaniom, przed jakimi stoi réwniez nasze panstwo i jego instytucje. Przyktady zastosowania
BIP objety nastepujace obszary:
- ubezpieczenia spoteczne,

profilaktyka chordb zakaznych,

regulacja ustug finansowych,

transplantologia (dawcy organdw),

niwelowanie zattoczenia miejskich ulic (kongestii),

promocja zdrowego trybu zycia.

Kazda z opisanych praktyk wskazuje problem (ktory miata rozwigzac interwencja), mechanizmy
behawioralne, do ktérych sie odwotano, oraz sposéb, w jaki na nie oddziatywano (teorie zmiany).

Ubezpieczenia spoteczne

Nazwa BIP: Save More Tomorrow (SMarT Plan) (Thaler & Benartzi, 2001) — wykorzystanie mechanizmdw
behawioralnych do zwiekszenia liczby oséb aktywnie oszczedzajacych na emerytury.

Problem, ktéry miata rozwigza¢ interwencja (cel wdrozenia BIP)

W zwigzku ze zmianami demograficznymi i wyzwaniami na rynku pracy w krajach zachodnich istnieje
coraz wieksza potrzeba dodatkowego oszczedzania obywateli na przyszte emerytury. Panstwa
we wspotpracy z pracodawcami i instytucjami finansowymi tworzg rézne zachety (np. zwolnienia
z podatku kwot wpfacanych na finansowe instrumenty emerytalne) czy tez (jak w przypadku niektérych
standw USA) automatycznie zapisuja kazdego zatrudnionego do programu oszczednosciowego (tzw.
default). Kazdy jest wiec automatycznie zapisany, ale moze sie tez dobrowolnie wypisac. Poniewaz
dziataja psychologiczne mechanizmy odktadania dziatan i ochrony status-quo, pracownicy nie
wypisywali sie z programu i oszczedzali. Paradoksalnie jednak te same mechanizmy psychologiczne
miaty tez negatywny wptyw na oszczedzanie: pracownicy nie podejmowali dziatar, aby odktadac
wiecej pieniedzy lub zmieniac program na taki, w ktérym $rodki sg inwestowane w bardziej ryzykowne
instrumenty finansowe, a wiec potencjalnie dajace wieksze zyski. Raz zapisani do programu, niczego
nie zmieniali.

Wyzwaniem byto wiec zachowanie pozytywnego efektu skrzywier poznawczych (pracownicy nie
wypisuja sie z programu), przy ograniczeniu ich negatywnych efektow (pracownicy nie oszczedzaja
wiecej i bardziej aktywnie). Program miat sprawi¢, aby pracownicy odktadali wiecej pieniedzy na
emerytury i wybierali bardziej efektywne plany oszczedzania emerytalnego.

Podjete dziatania (jakie mechanizmy behawioralne wykorzystano i w jaki sposéb na nie
oddziatywano)

Po pierwsze sprébowano zmniejszy¢ wptyw dziatania efektu niecheci do strat. Wptacanie wiekszych
kwot na konto programu emerytalnego proponowano wiec tym pracownikom, ktorzy wkrotce mieli
otrzymac podwyzke. Dzieki temu pracownicy mieli swiadomos¢, ze dodatkowe srodki do programu
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wptyna z czesci kwoty stanowigcej podwyzke — ich aktualny przychdd nie zmniejszy sie. Po drugie
zachete do wiekszych wptat kierowano na kilka miesiecy przed planowang zmiang — w ten sposob
oddziatywano na nieche¢ do zmiany status-quo — pracownicy mieli poczucie, ze zmiany nie dotkng ich
natychmiast, ze aktualnie w ich zyciu nic sie nie zmieni. Po trzecie wejscie do nowego planu wigzato sie
z automatyczng zgoda na kazdorazowe podnoszenie kwoty sktadki, gdy zwiekszata sie pensja. W tym
przypadku postanowiono zndw wykorzystac¢ efekt odktadania dziatari czy efekt status quo — zaktadano,
ze wiekszos¢ pracownikdw w przysztosci nie wycofa sie z mechanizmu statego podnoszenia sktadki.
Jak wida¢, jednoczesnie oddziatywano na kilka mechanizméw, nie tylko starajac sie wykorzystac ich
pozytywne implikacje, ale takze minimalizowa¢ mozliwe negatywne konsekwencje z wystepowania
tych regut.

Opis efektéw wdrozenia BIP

Program okazat sie duzym sukcesem w firmach, w ktorych byt testowany. Niezaleznie od tego, czy
byt wprowadzany przez indywidualne konsultacje z pracownikami, czy tylko za pomoca listownego
zaproszenia do udziatu w programie dodatkowego oszczedzania. Sukces miat dwa wymiary: po
pierwsze znacznie wiecej osob oszczedzato dodatkowe pienigdze na emerytury, po drugie —
zachowanie statego mechanizmu zwiekszania sktadki na oszczednosci prowadzito do znaczacego
wzrostu przewidywanej kwoty emerytury wyptacanej na zakoriczenie planu — najmtodsi pracownicy
dzieki statemu udziatowi w programie do korica kariery zawodowej mogliby zwiekszy¢ prognozowang
emeryture niemal dwukrotnie!

Profilaktyka choréb zakaznych

Nazwa BIP: Kampania,Warkocze zamiast AIDS" (ang. Get Braids Not Aids) (Hallsworth, Dolan, Halpern,
King, & Vlaev, 2010) — wykorzystanie mechanizmow behawioralnych do podniesienia skutecznosci
kampanii spotecznej™.

Problem, ktéry miata rozwigzac interwencja (cel wdrozenia BIP)

Epidemia HIV/AIDS w najwiekszym stopniu dotyka krajow Afryki Subsaharyjskiej. To w tym regionie
zyje ponad 2/3 nosicieli wirusa. Niestety, rowniez w tym regionie obserwuje sie najwiecej zgonéw
wywotanych przez AIDS (ponad 70% oséb umierajgcych na Swiecie na AIDS pochodzi z tego regionu).
Koszty wdrazania programow lekowych (retrowirusy) sa olbrzymie i znaczaco przewyzszajg mozliwosci
spoteczenstw tego regionu. Jedng z gtdwnych przyczyn rozprzestrzeniania sie wirusa HIV, ktory
powoduje AIDS, s3 zachowania seksualne (niestosowanie zabezpieczen), uwarunkowane innymi
modelami racjonalnosci obowigzujacymi w tych kulturach (innymi strukturami preferencji). Nieco
upraszczajac, mozna powiedzie¢, ze czynniki endogeniczne, takie jak obyczajowosc, role pici, normy
spoteczne skutkujg inng niz europejska architekturg wyboru. Zmiana tych uwarunkowan daje szanse
innego ukierunkowania zachowan, a w konsekwencji ograniczenie epidemii HIV.

Podjete dziatania (jakie mechanizmy behawioralne wykorzystano i w jaki sposéb na nie
oddziatywano)

W Zimbabwe, jednym z krajow najbardziej dotknietych przez epidemie HIV, zorganizowano akcje
profilaktyczna wykorzystujacg mechanizmy behawioralne do wzmocnienia przekazu wiedzy na
temat stosowania zabezpieczen przed chorobami przenoszonymi droga ptciowa. Postanowiono

3 W przypadku tej akgji.
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wykorzystac dziatanie heurystyki afektu. Zamiast anonimowej, ogélnonarodowej kampanii spotecznej,
wdrozono ztozony program szkoleniowy dla fryzjerek pracujacych na ubogich obszarach. Kobiety
zostaty wyposazone w wiedze na temat stosowania tzw. kobiecych prezerwatyw. Te wiedze miaty
przekazywac swoim klientkom podczas codziennej pracy.

Tworcy kampanii postanowili wiec wykorzystac pozytywne asocjacje z osobg (znana, lubiana osoba
fryzjerki), a takze komfortowa, codzienng sytuacje wizyty w zaktadzie fryzjerskim. Wiedza nie byta
wiec wrzucana w préznie (@nonimowe ulotki), nie byfa tez wystawiana w publicznych miejscach
niebudzacych pozytywnych skojarzen (billboardy przy ruchliwych skrzyzowaniach), ale przekazywana
w sprzyjajacym otoczeniu i w takich warunkach, ktére wzmocnia dziatanie heurystyki afektu. tatwiejsze
przyswojenie informacji byto uwarunkowane takze zmniejszeniem dystansu — fryzjerka postrzegana
jest czesto jako osoba bliska,,z tego samego swiata” Nie mozna tego powiedzie¢ o dziataczach
organizacji pozarzadowych czy lekarzach, do ktérych mieszkanki Zimbabwe odczuwaja naturalny
dystans.

Opis efektéw wdrozenia BIP

Ewaluacja programu ,Get Braids Not Aids” wskazata, ze ponad 1000 przeszkolonych fryzjerek
sprzedato 450 tysiecy kobiecych prezerwatyw. Mieszkanki Zimbabwe, ktére miaty okazje rozmawiac
z fryzjerkami, ktore wziety udziat w programie, byty ponaddwukrotnie bardziej sktonne do stosowania
zabezpieczen niz kobiety, ktére spotkaty sie z informacjami na temat tej metody profilaktyki w inny
sposodb. Odsetek kobiet deklarujacych stosowanie tej formy zabezpieczenia przed HIV wzrdst niemal
dwukrotnie w poréwnaniu z wczesniejszymi pomiarami. Miedzynarodowe raporty na temat sytuacji
w Zimbabwe wskazywaty zas, iz epidemia wydaje sie by¢ ograniczana witasnie przede wszystkim
dzieki réznym formom zmiany zachowan mieszkancéw panstwa.

Regulacja ustug finansowych

Nazwa BIP: The CARD Act 2009 (Lunn, 2011) — wykorzystanie mechanizmdw behawioralnych, aby
obnizy¢ koszty korzystania przez Amerykandw z kart kredytowych.

Problem, ktéry miata rozwigza¢ interwencja (cel wdrozenia BIP)

Kryzys finansowy, ktory obserwujemy w wielu krajach swiata, stanowit nie tylko wielkie wyzwanie
dla polityki fiskalnej i budzetowej panstw, ale takze uswiadomit, jak istotne sg bardziej sprawne
regulacje rynku kredytowego, aby nie dopuscic¢ do spirali nadmiernego zadtuzania zbyt duzej liczby
mieszkancow panstw. W USA postanowiono wprowadzi¢ nowe regulacje dotyczace stosowania kart
kredytowych. Zamiast rygorystycznych ograniczen, wprowadzono jednak bardziej wysublimowane
narzedzie. Odwotano sie do dwdch mechanizmow behawioralnych.

Zgodnie z pierwszym z nich, efektem nadmiernego optymizmu, mamy sktonnos¢ do zaktadania, ze
bedziemy zawsze sptacac karty kredytowe w ustalonym terminie. Dlatego na etapie podpisywania
umowy nie zwracamy uwagi na to, jak wysokie bedg odsetki i optaty zwigzane z zadtuzeniem
niesptaconym w terminie. Drugi mechanizm zwigzany jest z krétkowzrocznoscia — aby szybko uzyskac
dostep do dodatkowych srodkow finansowych, nie oceniamy doktadnie przysztych kosztéw zadtuzania
sie z wykorzystaniem karty kredytowej (odsetek, statych optat, kosztow dodatkowych wynikajacych
np. ze zwiekszenia limitu kredytowego).
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Celem wdrozenia regulacji byto wiec doprowadzenie do zmniejszenia kosztow korzystania z kart
kredytowych dla obywateli USA, przede wszystkim kosztow o charakterze ,ukrytym’, to znaczy trudnych
do oszacowania i przewidzenia na etapie zawierania umowy z bankiem.

Podjete dziatania (jakie mechanizmy behawioralne wykorzystano i w jaki sposéb na nie
oddziatywano)

Na mocy The CARD Act 2009 instytucje finansowe zostaty zobowigzane do tworzenia takich warunkéw
korzystania z kart kredytowych, ktore nie czerpatyby korzysci z krotkowzrocznosci i nadmiernego
optymizmu klientow.

Po pierwsze regulacje zmuszaty instytucje wydajace karty do zmiany zasad postepowania w przypadku
przekraczania limitu zadtuzenia przez klienta. Zamiast obowiazujacej reguty odptatnosci za
przekroczenie limitu, wprowadzono nakaz odrzucania transakgji, ktére ten limit przekraczajg. Dopiero
na wyrazny wniosek kredytobiorcy mozliwe bytoby zwiekszenie limitu zadtuzenia, a co za tym idzie,
zwiekszenie opfat za korzystanie z karty.

Po drugie wydawcy kart zostali zobowiazani do przedstawiania na wyciggach czytelnego zestawienia
czasu sptaty i kosztow korzystania z karty (opfat i odsetek) zgodne z tzw. minimalnymi kwotami sptaty
oraz kosztow i odsetek w sytuacji, gdy zadtuzenie sptacane jest w ciggu 36 miesiecy. W ten sposéb
klienci lepiej uswiadamiali sobie, Zze korzystanie z karty nie jest w rzeczywistosci tak optymistyczne
i bezkosztowe, jak sobie wyobrazali na poczatku kredytowej drogi, co miato w zatozeniu sktoni¢ do
wiekszej powsciagliwosci w korzystaniu z karty.

Opis efektéw wdrozenia BIP

Wstepne badania zwigzane z efektywnoscia systemu przeprowadzone na 150 milionach aktywnych
kart kredytowych pokazuja, ze w ciggu roku konsumenci w USA zaoszczedzili ok. 21 miliardéw
dolaréw.

Transplantologia (dawcy organéw)

Nazwa BIP: Donate Life Illinois (Thaler, 2009) — wykorzystanie mechanizmow behawioralnych do
zwiekszenia liczby osob zapisanych na liste dawcodw organdw w stanie lllinois.

Problem, ktéry miata rozwigzac interwencja (cel wdrozenia BIP)

W wielu krajach swiata istnieje duza rozbiezno$¢ miedzy zapotrzebowaniem na dawcéw organdw
a liczba 0séb zarejestrowanych jako dawcy. Co wiecej, badania opinii publicznej wskazuja, ze wiele
0s0b, ktore deklarujag poparcie dla ofiarowywania organdw, nie zapisuje sie na listy — deklarowane
wartosci obywateli nie przektadaja sie na ich dziafania.

Istniejag dwa modele zapisywania obywateli do rejestru dawcéw. Pierwszy zaktada, ze kazdy obywatel
musi wykona¢ swiadomy i dobrowolny gest rejestracji (ang. opt in lub explicit consent), np. wypetic
formularz internetowy badz zgtosi¢ sie do wybranej instytucji publicznej i zapisac na liste dawcow
(taki system obowigzuje np. w wielu stanach USA). W tym przypadku przeszkodg jest efekt odwlekania
dziafan badZ ochrona status quo — niepodejmowania dziatan, gdy nie ma takiej potrzeby. Ludzie, nawet
jesli popierajg dawstwo organdw, nie zapisujg sie na liste dawcow.

Ten mechanizm psychologiczny prébuje sie wykorzysta¢ w odwrdécony sposdb w innych
panistwach, gdzie obowigzuje reguta domniemanej zgody (ang. opt out). Tak jest np. we Francji.
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W tym systemie kazdy obywatel jest potencjalnym dawca organdw. Dopiero wypisanie sie z rejestru
wymaga podjecia konkretnych dziatari. Potencjalnie wiec problem jest rozwigzany — istnieje duza
grupa o0sob, ktére moga by¢ dawcami. Przeszkoda sa jednak normy etyczne — czesto dochodzi do
sytuacji, w ktorej lekarze nie majac jednoznacznej deklaracji ofiary wypadku o gotowosci oddania
organdw, pytaja rodziny. Nie zawsze udaje sie uzyskac wowczas zgode i chociaz nie wymaga tego
prawo, wzgledy natury moralnej (szanowanie decyzji najblizszych) uniemozliwiaja wykorzystanie
organow.

Celem dziatan byto przezwyciezenie tych problemow. Dazono do zwiekszenia liczby zarejestrowanych
dawcow organdw, ktérzy wykonujg swiadomy gest, tj. wprost deklarujg gotowos¢ oddania organdw.
Celem jest wiec przezwyciezenie efektu status quo przy jednoczesnym uniknieciu stabych stron
systemu domniemanej zgody.

Podjete dziatania (jakie mechanizmy behawioralne wykorzystano i w jaki sposéb na nie
oddziatywano)

W stanie lllinois w USA wprowadzono uproszczony system rejestracji w bazie dawcéw organow. Gdy
obywatel chce przedtuzy¢ waznos¢ prawa jazdy, korzysta z internetowego serwisu, w ktorym np.
dodaje aktualna fotografie. W trakcie tego procesu na jednym z ekrandw pojawia sie proste pytanie:
,Czy chcesz zosta¢ dawca organdw?”. Zaznaczenie odpowiedzi pozytywnej skutkuje wpisaniem na
liste dawcow.

Takie dziatanie maksymalnie utatwia zapisanie do systemu (nie trzeba podejmowa¢ dodatkowych
dziatar, wychodzi¢ z domu, sktadac pisemnych deklaracji. Sposéb ten odpowiada wiec na ograniczenia
zwigzane z niechecig do dziatania i zmiany status quo bez wyraznej koniecznosci. Obywatele zapisuja
sie ,przy okazji"innych czynnosci urzedowych, ale istnieje jasno wyrazona zgoda, a nie jedynie
domniemanie zgody.

Opis efektéw wdrozenia BIP

Wedtug danych statystycznych Donate Life lllionis stopa rejestracji wynosi ok. 60%, podczas gdy stopa
rejestracji dla catych Stanéw Zjednoczonych wynosi ok. 38%.

Warto w tym przypadku wspomniec o brytyjskich eksperymentach w tym obszarze. Sprawdzono
tam, jakiego rodzaju komunikaty wyswietlane na monitorze komputera przyczyniajg sie do
czestszego zapisywania na liste dawcéw. Koalicja instytucji przeprowadzita kampanie promujaca
zapisywanie sie na liste dawcéw organdw. Zamiast jednej, wspolnej metody zachecania, stworzono
kilka odmiennych stron internetowych, ktore roéznity sie drobnymi elementami. Pierwsza strona
(kontrolna) zawierata jedynie prosty komunikat: ,Prosimy, zapisz sie na liste dawcédw organéw”.
Pozostate wersje zawieraty ten sam komunikat, ale dodatkowo informacje oddziatujace na rézne
mechanizmy psychologiczne. Drugi komunikat wzbogacony byt o informacje ,Kazdego dnia
tysigce oséb widzacych te strone decyduja sie zarejestrowac”. Probowano wiec oddziatywac,
wykorzystujac efekt spotecznego dowodu stusznosci i konformizmu. Trzecia i czwarta wersja
zawieraty to samo zdanie, jednak wzbogacone o zdjecie grupy ludzi (3 wariant) oraz logotyp banku
dawcow (4 wariant) — préba oddziatywania na heurystyke afektu. W pigtej wersji podstawowy
komunikat uzupetniono negatywng informacja ,Trzy osoby umieraja kazdego dnia, poniewaz
brakuje dawcow’, 6 wariant wskazywat na mozliwosc¢ pozytywnego wptywu na swiat (,Mozesz
uratowac lub zmienic zycie 9 0sob, jezeli sie zarejestrujesz”). Wariant 7 odwotywat sie do zasady
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wzajemnosci:,Czy jezeli potrzebowatbys organdéw do przeszczepu, otrzymatbys je? Pomdéz innym”.
Ostatni wariant zachecat do poparcia swoich przekonan czynami,Jezeli popierasz dzielenie sie
organami, zarejestruj sie”.

Okazato sie, ze najmniej skuteczny byt wariant 3, tzn. odwotanie sie do efektu konformizmu przy
jednoczesnym zamieszczeniu zdjecia ludzi. Najbardziej skuteczne byto odwotanie sie do poczucia
straty (3 osoby ging codziennie) oraz poczucia wzajemnosci (,Czy gdybys ty potrzebowat organdw,
otrzymatbys je?”). Wynika z tego jasny komunikat dla oséb tworzacych polityki publiczne — w réznych
kontekstach réznego rodzaju mechanizmy dziatajg z odmienng sitg'“. Dlatego zawsze warto
przeprowadzac albo duze badania (w przypadku brytyjskim najwiekszy w historii kraju RCT) lub
mniejsze pilotaze i testy rozwigzan.

Niwelowanie zatloczenia miejskich ulic

Nazwa BIP: Elektroniczny system optat za korzystanie z drog (Wai Yan LEONG & Yii Der LEW, 2011)
— wykorzystanie mechanizmow behawioralnych w celu zmniejszenia natezenia ruchu (kongestii)
w Singapurze.

Problem, ktéry miata rozwigza¢ interwencja (cel wdrozenia BIP)

Singapur to jedno z najbogatszych i najbardziej rozwinietych panstw $wiata, panstwo o ustroju
okreslanym czasami mianem liberalnego absolutyzmu. Rygoryzm w podejéciu do zarzadzania
panstwem i sterowania procesami spotecznymi wynika z kilku kluczowych uwarunkowan
historycznych i geograficznych. Jednym z nich jest niewielki obszar, jaki zajmuje Singapur,
a jednoczesnie bardzo wysoki poziom gestosci zaludnienia i zabudowy. Wynikaja z tego ogromne
problemy z ruchem miejskim (zattoczenie ulic oraz zanieczyszczenie powietrza). Dlatego tez przez
lata stosowano restrykcyjny system optat za rejestracje samochoddw, a takze inne formy ograniczania
liczby osob korzystajgcych z drog, takie jak state optaty zwigzane z uzytkowaniem pojazdu. Z czasem
zaczeto jednak eksperymentowac z bardziej elastycznymi systemami optat, ktdre mogtyby okazac sie
skuteczniejsze.

Podjete dziatania (jakie mechanizmy behawioralne wykorzystano i w jaki sposéb na nie
oddziatywano)

Zgodnie z efektem poniesionych kosztow, jezeli obywatel Singapuru ponidst juz statg,
jednorazowa optate za uzytkowanie motoru czy samochodu, to bedzie z niego korzystat
w wiekszym stopniu, niz potrzeba, aby racjonalizowac poniesione wydatki. Po drugie, zgodnie
z efektem ,ksiegowania mentalnego” (ang. mental accounting) nasz umyst ma tendencje do
zapisywania kosztéw dziatan w innych ,rubrykach’, jezeli nie ma bezposredniego powigzania
miedzy dziataniem a kosztem. Dlatego wyjscie do kina wydaje nam sie kosztowne (ptacimy za
bilet i ogladamy film - jest jednoznaczna wiez miedzy kosztem a dziataniem), a juz podobne

" Jak pokazaty badania profesora Roberta Cialdiniego, juz nawet drobna zmiana stow w komunikacie
moze mie¢ duze znaczenie. Jego zespdt sprawdzat, jakiego rodzaju komunikaty najsilniej oddziatuja na
mieszkaricéw hoteldw w Arizonie, aby rzadziej oddawali reczniki do prania. Prosty komunikat,poméz chronic¢
srodowisko” byt mniej skuteczny, niz odwotanie sie do norm spotecznych (,76% mieszkaricéw tego hotelu
chroni srodowisko, zmieniajac rzadziej reczniki’). Co ciekawe, skuteczno$¢ spadta, gdy zamiast neutralnych
mieszkancéw, wprowadzono rozréznienie na pte¢, podajac doktadnie, ile kobiet i ilu mezczyzn oszczednie
gospodaruje recznikami (Martin, 2009). A wiec pozornie nieznaczna zmiana moze przyczyniac sie do sukcesu
badzZ porazki naszych dziatan prowadzacych do zmiany zachowan!
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cenowo korzystanie z systemu pay-per-view rozliczanego w systemie miesiecznych rachunkow
juz nie (film ogladamy teraz, ale ptacimy za niego dopiero przy kolejnym rachunku — mézg
,zapisuje w innej rubryce” dziatanie i koszt). Ten efekt sprawiat, ze korzystanie z samochodu
w Singapurze nie wydawato sie kosztowne, bo optata byta ponoszona w oderwaniu od
korzystania z samochodu.

Aby oddziatywac na te dwa mechanizmy, wprowadzono znaczace przesuniecie — stopniowo
zmniejszano opfaty za posiadanie samochodu (state, ponoszone w regularnych odstepach czasowych)
na rzecz zwiekszania optat za konkretne uzytkowanie auta (ang. pay-per-usage). Celem tego
przesuniecia byto wtasnie oddziatywanie na efekt kosztéw poniesionych (catkowite wytgczenie tego
efektu z decyzji o korzystaniu z samochodu) oraz efekt ksiegowania mentalnego (silne powigzanie
w Swiadomosci obywatela korzystania z samochodu z jego kosztem, a w konsekwencji ograniczanie
uzytkowania samochodéw). Dodatkowo, aby ten efekt powiekszy¢, na ulicach umieszczano tablice
z informacjami, ile w danym momencie kosztuje uzywanie auta (aby zniecheci¢ ludzi do jazdy w tzw.
szczycie komunikacyjnym).

Opis efektéw wdrozenia BIP

Pierwsze badania naukowe przeprowadzone w celu oszacowania efektéw funkcjonowania
elektronicznego systemu optat pokazuja, ze jest on skutecznym narzedziem (Olszewski & Xie,
2005). Z przeprowadzonego badania wynika, iz system ten w najwiekszym stopniu oddziatuje
na uzytkownikéw samochodow niz innych pojazddéw. Trzeba jednak powiedzie¢, Zze sg to dopiero
wstepne badania, brakuje bardziej pogtebionych analiz, a przede wszystkim konkretnych wskaznikéw
monitoringu efektywnosci narzedzia. Niemniej pierwsze oceny ekspertéw i zarzgdzajgcych systemem
drog wskazuja, ze elektroniczne optaty przynosza zaktadane efekty.

Promocja zdrowego trybu zycia

Nazwa BIP: Portal www.stickk.com (Ayres 2010) — wykorzystanie mechanizméw behawioralnych, by
pomac ludziom skuteczniej wywigzywac sie z prozdrowotnych postanowien (np. dotyczacych rzucania
palenia).

Problem, ktéry miata rozwigza¢ interwencja (cel wdrozenia BIP)

Dzieki realizowaniu prostych zalecen dotyczacych stylu zycia mozna unikng¢ wielu chorob
cywilizacyjnych. Badania wskazuja jednoznacznie, ze aby zachowac zdrowie i dobra forme fizyczna
przez dtugie lata, wystarczy dbac o diete, uprawiac rekreacyjnie sport, unika¢ uzywek (zwitaszcza
papieroséw), czesciej badac sie profilaktycznie. Inne badania mowig, ze wielu palaczy lub oséb
majacych problemy z nadwaga, zdaje sobie sprawe z tych zalecer, a takze majg swiadomosc
szkodliwosci swoich zachowan. Zgodnie z modelem idealnym postepowania homo economicus, tacy
Swiadomi ludzie powinni wiec zmieni¢ postepowanie, aby osiggnac¢ wymierne korzysci w wielu sferach
zycia.

Mimo to wcigz wiekszos¢ nie zmienia swoich postaw. Wiedza o konsekwencjach dziatan i Swiadomos¢
tego, ze trzeba co$ w swoim zyciu poprawic, nie s3 bowiem warunkami wystarczajacymi, aby
zainicjowac, a przede wszystkim konsekwentnie dazy¢ do zmiany. Ludzie potrzebujg dodatkowych,
niz tylko intelektualne i normatywne, bodzcow.
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Celem stworzenia portalu www.stickk.com byto wiasnie ofiarowanie ludziom chcacym co$ zmienic
w swoim zyciu zewnetrznego wsparcia, zewnetrznych bodzcéw pomagajacych wprowadzi¢ zmiany
z sukcesem. Stowem — portal miat sprawic, aby tysigce deklaracji nie koriczyto sie kolejng porazka
i powrotem do dawnych, szkodliwych przyzwyczajen.

Podjete dziatania (jakie mechanizmy behawioralne wykorzystano i w jaki sposéb na nie
oddziatywano)

Dwoch profesoréw Uniwersytetu Yale, lan Ayres (prawnik i ekonomista) oraz Dean Karlan
(ekonomista) zatozyli wraz z gronem mtodych przedsiebiorcéw portal internetowy www.stickk.com,
ktory oferuje mozliwosc ztozenia zobowigzania, tzw. commitement contract. Program opiera sie na
dwoch zatozeniach — po pierwsze nie zawsze robimy to, co chcemy i lepiej nam wychodzi, gdy
mamy jakies wymierne zachety do dziafania, a przede wszystkim cigzy nad nami mozliwos¢ straty
(a jak wiemy z wczesniejszych czesci opracowania — istnieje silny mechanizm niecheci do straty).
Po drugie - jezeli publicznie zadeklarujemy nasze postanowienia, to mamy wiekszag motywacje do
ich realizacji.

Jak wyglada to w praktyce? Kazdy moze za posrednictwem strony publicznie zadeklarowac
realizacje pozytywnych dziatan w wyznaczonym terminie, np. uczestnik deklaruje ,Nie zapale
papierosa przez 10 tygodni”. Osoba sktadajgca zobowigzanie wyznacza tez stawke, ktora jest
,zabezpieczeniem” osiggniecia celu (np. 200 dolaréw). Jezeli zobowiazanie nie jest realizowane,
to z karty kredytowej pobierane sg pienigdze (np. 10 dolaréw co tydzien) i przekazywane
wskazanemu przyjacielowi, organizacji spotecznej (np. fundacji, uczniowskiej organizacji
sportowej etc) lub — co najciekawsze - organizacji, ktorej dana osoba nie lubi (np. osoba
o pogladach lewicowych moze wskaza¢ konserwatywny think thank, co ma wzmacnia¢ efekt
niecheci do straty). Mechanizm jest prosty — nie realizujesz swoich postanowien zdrowotnych —
tracisz pienigdze.

Aby dziatania byty wiarygodne, uczestnik programu moze wskazac kogos, kto bedzie sedzig, osobga
potwierdzajaca wykonanie zobowigzania (np. tesciowg albo lekarza rodzinnego). Co wazne - te
dodatkowe mechanizmy wzmacniajace sa dobrowolne - publiczne zobowigzanie mozna podjac bez
deklaracji kar i bez wsparcia innych osoéb.

Opis efektéw wdrozenia BIP

Zgodnie z informacjami zamieszczonymi na stronie stickk.com, od poczatku jej uruchomienia (styczen
2008) do 2014 roku, dzieki aplikacji uczestnicy wypalili o ponad 2,5 miliona papieroséw mniej oraz
zrealizowali ponad 300 tysiecy treningdw fizycznych. Wewnetrzne badania portalu, przeprowadzone
na probie ponad 120 tysiecy zobowigzan (tzw. kontraktéw), wskazujg, ze podjecie zobowigzan bez
wskazania kwoty, jakg sie straci w przypadku odstapienia od wyzwania i bez zewnetrznego sedziego,
przynosi pozytywny efekt jedynie w co trzecim przypadku. Jezeli jednak pojawia sie zobowigzanie
wsparte ryzykiem straty pieniedzy oraz ktos oceniajacy postepy, sukces odnosi czterech na pieciu
uczestnikéw projektu.

Przykfad ten nie jest wprawdzie standardowym dziataniem instytucji publicznej, ale jest przejawem
wspoétczesnych przemian zachodzacych w naszych spoteczeristwach. Pokazuje on, Ze instytucje
panstwowe nie maja monopolu na wprowadzanie zmian — w niektérych sytuacjach sg jedynie
ich obserwatorami (nie zawsze w petni rozumiejagcymi wage zachodzacych proceséw), czy nieco
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spoéznionymi regulatorami przestrzeni spotecznych aktywnosci, ktére zrodzity sie niemal deus ex

machina. W tym przypadku prywatna inicjatywa doprowadzita do istotnych zmian w prozdrowotnych

zachowaniach setek tysiecy Amerykandw.

Inne przyktady

Opisane wczesniej praktyki stanowig jedynie wybrane przyktady rozwigzan testowanych w réznych
warunkach spotecznych, ekonomicznych i kulturowych. W tabeli 3 przedstawiamy zestaw innych
rozwigzan, w ktérych wykorzystano wiedze z zakresu stosowanych badar behawioralnych.

Tabela 3. Przyktady behawioralnych interwencji publicznych (BIP)

Nazwa BIP

Konstrukcja BIP

Spersonalizowane,
uproszczone listy
do pfatnikéw
zalegajacych

z optatami

Model
zachowania

Brytyjczycy maja niemal 9 miesiecy na wywiazanie sie z zobowiazan podatkowych
(ztozenie deklaracji, optacenie naleznosci), jednak wielu z nich, ulegajac mechani-
zmowi prokrastynadcji, odkfada to dziatanie, czesto przekraczajac ustawowe termi-
ny. Rodzi to podwojne straty po stronie budzetu (wartos¢ niewptaconych podat-
kow oraz wartos¢ zasobow koniecznych, by wysytac przypomnienia i odzyskiwac
naleznosci).

Btad poznawczy

Prokrastynacja — odkfadanie dziatari na pézniej.

Architekt
wyboru

Brytyjskie stuzby podatkowe i celne (HMRC) oraz rzadowa komaorka zajmujaca sie
politykami behawioralnymi (BIT).

Teoria zmiany

JESLI wyslemy zwlekajacym podatnikom list wskazujacy, ze wiekszo$¢ mieszkaricow
ich okregu juz zaptacita podatki (zamiast tradycyjnego, bezosobowego upomnienia)
TO zadziata mechanizm normy spotecznej | DZIEKI TEMU ludzie szybciej sptaca swoje
zobowiazania, a my wszyscy zaoszczedzimy pienigdze.

Efekty

Test przeprowadzono na dwdch grupach (w obu byto ok. 700 podatnikéw). Do jed-
nej wystano tradycyjne, bezosobowe upomnienie, do drugiej spersonalizowany list
ze wskazaniem, ile 0s6b z danego okregu zaptacito juz podatki. W grupie, do kto-
rej odwotano sie do normy spotecznej, 15% wiecej oséb spetnito swoj obowigzek.
Przeprowadzenie takiego dziatania przez HMRC w catym kraju pozwolitoby szybciej
odzyskac ok. 160 milionéw £ zalegtych podatkdw, natomiast HMRC zaoszczedzitaby
zasoby pozwalajgce wygenerowac kolejnych 30 miliondw £ rocznie.

Zrédto: (Behavioral Ins

ights Team, 2012).

Wygodne
zamawianie
zdrowych positkdw
w szkolnej stotowce

Model
zachowania

Ludzie spozywaja niezdrowe, wysokokaloryczne produkty spozywcze nie dlatego,
Ze nie znaja ich wiasciwosci i negatywnych skutkéw dla zdrowia. Czesto powo-
dem kupowania i spozywania niezdrowych dan jest ich wieksza dostepnos¢, a wiec
wygoda spozycia (dziata mechanizm zachowania status quo), a takze preferencja
aktualnych korzysci (np. spozywanie stodyczy lub innych potraw ze wzmacnia-
czami smaku, ktére pobudzajg osrodek przyjemnosci w mdzgu (natychmiastowa
korzys¢), zamiast zdrowych przekasek (korzys¢ odsunieta w czasie — lepszy stan
zdrowia w dtuzej perspektywie).

Btad poznawczy

Zachowanie status-quo, preferencja czasu terazniejszego.

Architekt
wyboru

Dyrekcja jednej ze szkét srednich w Nowym Jorku, badacze z Cornell University.

Teoria zmiany

JESLI stworzymy w szkolnej stoléwce wygodng linie dystrybucji zdrowych dan, TO
zadziata mechanizm zachowania status quo | DZIEKI TEMU uczniowie beda wybierac
tatwiej dostepne zdrowe produkty, a nie te bardziej kaloryczne (trudniej dostepne).

Efekty

,Wygodna” linia dystrybucji zdrowych dan (jako jedna z dwoéch dziatajacych) zo-
stafa zainstalowana w jednej ze szkolnych stotéwek na 8 tygodni. W tym czasie
badacze przeprowadzili kilka pomiaréw tego, jaki jest udziat zdrowych produktow
w wyborach ucznidw, ale tez jakie jest ich spozycie (tzn. ile tych wybranych produk-
téw spozywaja, a ile pozostawiaja niezjedzonych). W innym osmiotygodniowym
okresie badacze sprawdzali, jaka jest struktura wyboru i spozycia zdrowych dan,
gdy w stotéwce funkcjonujg dwie tradycyjne linie, w ktérych fatwiej zamaowi¢ mniej
zdrowe dania lunchowe. Dzieki wprowadzeniu ,wygodnej” linii zamawiania zdro-
wych positkéw uczniowie spozywali o 28% mniej niezdrowych dan (w gramach)
w poréwnaniu z tradycyjnym systemem dystrybucji.

Zrédto: (Hanks, Just, Smith, & Wansink, 2012).
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,Czysta mitosc Model Mieszkancy Kopenhagi i turysci odwiedzajacy miasto wyrzucajg coraz wiecej smie-
do Kopenhagi” zachowania cina ulice, a nie do miejskich koszy na $mieci. Miasto, tonie”w ulicznych odpadkach
(papierach, puszkach, butelkach).

Btad poznawczy | Problemy z samokontrola (a w efekcie podejmowanie dziatan, o ktérych sie wie, ze
sg szkodliwe i niepozadane).

Architekt Wiadze miejskie Kopenhagi oraz prywatne przedsiebiorstwa dziatajace na terenie
wyboru miasta.

Teoria zmiany JESLI pokazemy ludziom w sposob prosty, widoczny, zywy i angazujacy (np. za-
bawny) droge do kosza na $mieci, np. nalepiajac na chodnik jaskrawozielone $lady
stop prowadzacych do kosza TO wptyniemy na ich emocjonalne zaangazowanie,
wzmacniajac ich che¢ do dziatania | DZIEKI TEMU zwiekszymy prawdopodobien-
stwo wyrzucania smieci do kosza, dzieki czemu miasto bedzie czystsze a lokalny
budzet zaoszczedzi srodki przeznaczane na sprzatanie ulic.

Efekty Eksperyment przeprowadzony przez cztonka dunskiej sieci Nudge, Pelle Guldborga
Hansena, na tysigcu 0séb spacerujgcych po ulicach Kopenhagi. W grupie, w ktérej
przechodnie widzieli kolorowe slady stép prowadzace do jaskrawo oznaczonych
koszy na $mieci, ok. 46% wiecej oséb wyrzucito papier do kosza, a nie na chodnik.

Zrédto: (Webster, 2012).

Fortepianowe Model Chociaz ludzie wiedzg, ze korzystanie ze schoddw jest zdrowsze od uzywania win-
schody (Fun Theory) | zachowania dy, to jednak czesciej wjezdzajg winda, gdyz nagroda za korzystanie ze schodéw
(lepsza kondycja fizyczna, zdrowie), jest odroczona w stosunku do nagrody za ko-
rzystanie z windy (natychmiastowe przemieszanie szybciej, prosciej, wygodniej).

Btad poznawczy | Preferencja czasu terazniejszego.

Architekt Fundacja Volkswagena.
wyboru

Teoria zmiany JESLI damy ludziom dodatkowy impuls, natychmiastowa nagrode za uzywanie
schodow (zabawe, rados¢ z generowania dzwiekéw przez stapanie po schodach)
TO zminimalizujemy efekt preferencji czasu terazniejszego w odniesieniu do korzy-
$ci ptynacych z uzycia windy | DZIEKI TEMU zwiekszymy prawdopodobieristwo ko-
rzystania ze schodéw, dzieki czemu wiecej ludzi bedzie zazywac ruchu, a rachunki
za prad potrzebny do dziatania windy w metrze beda mniejsze.

Efekty Eksperyment przeprowadzony przez Fundacje Volkswagena na stacji metra
Odenplan w Sztokholmie polegat na zainstalowaniu systemu muzycznego na scho-
dach i pomalowanie stopni tak, by wygladaty jak klawisze fortepianu. Przechodnie
korzystajacy ze schoddw, naciskajac na stopnie, ,grali” melodie. W trakcie ekspe-
rymentu 66% ludzi wiecej, niz normalnie, skorzystato ze schoddw zamiast windy.

Zrédo: http://www.rolighetsteorin.se/

Wiele kontekstow, poziomdw zarzadzania i merytorycznych aspektéw, w odniesieniu do
ktorych wykorzystywane sg rozwigzania z pola stosowanych badar behawioralnych, pozwala miec
nadzieje, ze wkrotce doczekamy sie rowniez polskich aplikacji tych rozwigzan. Obecnie trudno
jednoznacznie wskazac takie polskie dziatania, ktére bytyby wyrazem swiadomego oddziatywania
na mechanizmy behawioralne. Pojawiaja sie jednak proby stosowania niekonwencjonalnych zachet
do dziatania adresowanych do obywateli. Na przykfad w okresie wypetniania deklaracji PIT w wielu
miastach wojewddzkich trwajg akcje informacyjne i promocyjne, ktére zachecaja do ptacenia
podatkow w miastach, w ktorych sie mieszka (a nie w tych, w ktorych jest sie tylko zameldowanym).
Wiekszos¢ tych akcji ma charakter informacyjno-promocyjny (plakaty, bilbordy, spoty w lokalnych
mediach). Sg jednak takie gminy, ktére probuja zachecac potencjalnych podatnikéw loteriami,
dodatkowymi punktami w naborach do przedszkoli, tariszymi biletami komunikacji miejskiej, czy
nawet darmowymi choinkami na $wieta (warszawskie Bemowo). Podobny mechanizm wykorzystuja
fundacje proekologiczne, organizujac zbiorki starego sprzetu, za przyniesienie ktérego mozna otrzymac
bilet na wydarzenie artystyczne. Tego typu dziatania stuzg przezwyciezeniu bezczynnosci obywatel
poprzez zaoferowanie im natychmiastowego,wynagrodzenia”za dziatanie. Zamiast nieco abstrakcyjnej
obietnicy,zapta¢ podatki w naszej gminie, a bedziesz jezdzit nowoczesniejszymi autobusami’, czy tez
,0ddaj sprzet do recyklingu, bedziesz chronit srodowisko’, stosowany jest prosty mechanizm - ptacisz
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podatki, od razu zyskujesz (bonusy, nagrody, tatwiejszy dostep do ustug), oddajesz stary sprzet,
natychmiast otrzymujesz nagrode (bilet).

Mozna zatem oczekiwac, iz takze w Polsce stosowane badania behawioralne beda wykorzystywane
w projektowaniu bardziej skutecznych projektéw, programéw i requlacji. Kluczowe w tej fazie bedzie
pamietanie o tym, ze zgodnie z logika projektowania dziatar,Nudge” nalezy unika¢ znanego z innych
polityk nieskutecznego kopiowania gotowych rozwigzan i bezrefleksyjnego przenoszenia ich do
roznych kontekstéw. U samych podstaw metodologii,Nudge”istnieje wyrazne wskazanie, ze nie
istnieja rozwigzania uniwersalne (ang. one-size-fits-all). Inspiracje moga by¢ dopiero punktem wyjscia
do przeprowadzenia testow, eksperymentdw, pilotazy w danym kontekscie.

3. Implikacje dla projektowania i ewaluacji dziatan publicznych

Odkrycia psychologii kognitywnej podwazaja zatozenie o petnej racjonalnosci jednostek, na ktérym
opiera sie tradycyjne podejscie do tworzenia i ewaluadji interwencji publicznych. Dowodza, ze ludzkie
decyzje sg wypadkowa upraszczajacych regut wnioskowania i skrzywien poznawczych. Ustalenia
te maja fundamentalne znaczenie dla dziedziny polityki publicznej, bo pomagajg lepiej wyjasniac
i przewidywac rzeczywiste reakcje ludzi na regulacje i programy publiczne.

Wiedza ptynaca z odkry¢ psychologii jest coraz czesciej stosowana w praktyce. Nowe podejscie
okreslane jest terminem ,stosowane badania behawioralne” (ang. applied behavioral science), zas
konkretne projekty, regulacje i programy oparte na tym podejsciu nazywane sg,Behawioralnymi
Interwencjami Publicznymi (BIP) (@ang. behaviorally informed interventions). Ich cztery gtowne cechy to:
jasne zdefiniowanie adresata — uzytkownika interwencji i przyjecie jego perspektywy;
uznanie, ze uzytkownik, ale takze i sami twércy interwencji majg ograniczenia poznawcze:
ograniczona racjonalnos¢, site woli i interesownos;
wykorzystanie — w konstrukcji projektu badZ programu — mechanizmu zmiany, rozwigzan
dziatajacych na ograniczenia poznawcze odbiorcéw;
wykorzystanie pilotazy, eksperymentow i symulacji do testowania ksztattu interwencji (w tym
rozwigzan regulacyjnych) przed ich petnym wprowadzeniem.

Omaowione w tym rozdziale przykfady takich dziatart dowodzg ich wysokiej wartosci dla praktykow polityk

publicznych. Dzieki podejsciu behawioralnemu decydenci mogga (Leong, 2011, ix; Low, 2011, s. 5-6):

- lepiej zrozumiec decyzje i zachowania obywateli — rzeczywiste, codzienne reakcje na prawo
i rozwigzania wdrazane przez administracje publiczng;
uswiadomic sobie witasne ograniczenia, bo przeciez tworcy polityk publicznych i osoby projektujace
regulacje prawne takze podlegajg upraszczajacym regutom wnioskowania i btedom poznawczym;
projektowac bardziej skuteczne interwencje przy minimalnych naktadach, wytacznie dostrajajac
istniejace rozwigzania do rzeczywistych mechanizmow decyzyjnych obywateli.

Rosnaca popularnos¢ podejscia behawioralnego w niektérych krajach OECD niesie powazne implikacje

dla planowania i ewaluacji interwencji publicznych. Warto wskazac na szes$¢ kluczowych kwestii:

1. Konieczno$¢ przeskalowania zatozer polityk publicznych z abstrakcyjnych proceséw spotecznych
na konkretne perspektywy uzytkownikéw,

2. Potrzeba wprowadzenia nowych pojec do jezyka interwencji publicznych,

3. Modyfikacje narzedzi projektowania i ewaluadji interwencji,
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4. Zastosowanie pilotazy i testow dziatan publicznych,
5. Rozwazenie kwestii etycznych ,psychologicznego panstwa’,
6. Podjecie préb weryfikacji skutecznosci BIP w polskim kontekscie.

Koniecznos¢ przeskalowania zatozen polityk publicznych

Schneider i Ingram (1990, s. 513-514) zauwazaja, ze skuteczne narzedzia polityki publicznej musza
wychodzi¢ od teorii indywidualnych decyzji i koncentrowac sie na tych aspektach dziatar oraz ich
psychologicznych uwarunkowaniach, na ktére mozna wptywac i ktére mozna modyfikowac. To oznacza
przeskalowanie naszego myslenia o interwencjach publicznych - z abstrakcyjnego spoteczenstwa (czy
tez abstrakcyjnych proceséw spotecznych) na mechanizmy podejmowania decyzji przez konkretnego
obywatela. Mozna w pewnym stopniu wskazac, iz jest to podejscie podobne do tego wyrazonego
w stynnym zdaniu Margaret Thatcher Nie ma czegos takiego, jak spoteczeristwo. Sq kobiety, mezczyZzni
i rodziny. Zaden rzqd nie moze dziata¢ inaczej niz przez ludzi (....). W przypadku BIP nie chodzi jednak
0 zanegowanie spotecznego wymiaru istnienia jednostki (niektdre z rozwigzar wrecz odwotuja sie do
mechanizmow zwigzanych ze wspotzyciem w grupie spotecznej). Chodzi tu o przesuniecie utylitarne
- zwigzane z instrumentarium polityk, a nie filozoficzne — zmieniajace wizje spoteczenstwa i miejsca
obywatela w panstwie.

Dla tworcéw interwencji publicznych — decydentéw tworzacych ramy prawne i urzednikéw
projektujacych programy, projekty czy regulacje oznacza to koniecznos$¢ bardziej pogtebionego
zrozumienia odbiorcéw interwencji i przyjecie ,perspektywy uzytkownika” (@ng. user-centered design).
W praktyce chodzi o poszukiwanie i projektowanie rozwigzan przyjaznych dla obywateli, odwotujacych
sie do mechanizméw podejmowania decyzji przez ludzi, ale takze kontekstow, ktére na te decyzje
wplywaja (np. zrozumienie, dlaczego ojcowie chetnie podejmuja krotkotrwate urlopy ,tacierzynskie’,
ale mniej chetnie dtuzsze urlopy wychowawcze). Jest to dziatanie trudniejsze, bardziej ztozone niz tylko
quasi-biznesowe ,dopasowanie oferty do klienta"

Brak takiego podejscia uwzgledniajagcego motywacje odbiorcow moze rodzi¢ powazne protesty
spoteczne, jak w przypadku préb wprowadzania Anti-Counterfeiting Trade Agreement (ACTA) w Europie,
czy tez w Polsce w sytuacji obnizenia wieku dzieci objetych obowigzkiem szkolnym (do 6 lat). Innym
skutkiem braku takiego myslenia jest duze ryzyko nieskutecznosci konkretnych rozwigzan (np. mniejsze
od oczekiwanego sieganie po urlopy wychowawcze przez ojcow).

4

W polu projektéw i programow publicznych poddawanych ewaluacji perspektywa ,uzytkownika’,
czyli adresata interwencji byta obecna od dawna, cho¢ nie zawsze przywigzywano tak znaczaca
wage do,przyjaznosci” projektdw z perspektywy np. aplikujacych. Jednak dla regulacji prawnych to
podejscie jest bardzo nowatorskie. Jak zauwaza Szescito (2012), nasza krajowa nauka prawa staje przed
wyzwaniem budowania pomostu fgczacego jg z nowoczesnymi nurtami zarzgdzania. Te potgczenia
mogtyby znaczaco wzbogacic i podniesc jakos¢ instrumentalnej funkgji prawa, czyli zapewniania
niezbednego oprzyrzadowania prawnego dla skutecznej realizacji zarzadzania publicznego.

Potrzeba wprowadzenia nowych pojec¢ do jezyka interwencji publicznych

Stosowanie podejscia behawioralnego wymaga poszerzenia naszego stownika polityki publicznej
o nowe terminy. Naszym zdaniem warto dodac nastepujace:
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Jupraszczajace heurystyki i btedy poznawcze” (ang. heuristics and biases) to ograniczenia naszego
systemu podejmowania decyzji i — w duzej mierze przewidywalne — skutki tych ograniczen.
Heurystyki to upraszczajace zasady decyzyjne stosowane przez nasz umyst do zaoszczedzenia
czasu i energii. Niestety zwykle prowadzg nas na manowce, czyli sprawiaja, ze popetniamy btedy
poznawcze, podejmujemy decyzje dalekie od optymalnych, racjonalnych i korzystnych. Tworcy
interwencji musza by¢ ich Swiadomi — zardwno wobec adresatow interwencji, jak i wobec siebie;
,modele decyzji i zachowan" (ang. models of behavior) — wyjasniajg zachowania ludzi w konkretnej
sytuacji, wskazujac kluczowe czynniki, zwykle kombinacje kilku btedéw poznawczych
i uwarunkowan kontekstowych, ktére decyduja o ksztatcie danego zachowania. Dla tworcow
interwencji dostarczajg informadji, co warunkuje zachowania, ktérych zmiana ma byc¢ przedmiotem
dziatania publicznego;

,architekci wyboru” (@ang. choice architects) to nowa rola, w ktérg powinni sie wcieli¢ decydenci
tworzacy ramy prawne, urzednicy projektujacy programy, projekty lub regulacje. Oznacza
Swiadome ksztattowanie wyboru adresatéw interwencji oparte gtdéwnie na miekkiej perswazji
wykorzystujacej wiedze o modelach decyzji i upraszczajacych heurystykach. Architekt taki
ksztattuje przestrzer wokot odbiorcy (czy to fizyczng, czy to prawnga) i nakierowuje go na pozadane
rozwigzania. Cho¢ — co nalezy podkresli¢ — pozostawia wolny wybor;

teoria zmiany”nazywana tez,mechanizmem zmiany” (ang. theory of change lub change mechanism)
- to konkretny, skrojony na miare sposéb zmieniania modelu zachowan okreslonej grupy
odbiorcéw. To plan stworzony przez architekta wyboru. Opisuje w jaki sposéb, jakimi metodami,
odwotujac sie do jakich ograniczen poznawczych wptywamy na adresata interwencji, by wywotac
pozadanga reakcje i osiaggna¢ cel regulacji czy programu — zmiane zachowania.

Powyzsze terminy pozostaja ze sobg w logicznej i praktycznej relacji. Najtatwiej zrozumiec to na
przytaczanym juz wczesniej przyktadzie BIP — Spersonalizowane, uproszczone listy do ptatnikéw
zalegajacych z optatami (patrz tabela 3).

Modyfikacja narzedzi projektowania i ewaluacji interwencji

W obecnej praktyce projektowania i ewaluacji interwencji publicznych (zwykle programow
i projektow, duzo rzadziej regulacji prawnych) powszechnie stosowane sa modele logiczne. Sa one
graficzng ilustracja tzw. Teorii Interwencji”. Przypomnijmy, tradycyjny model logiczny obejmuje cigg
przyczynowo-skutkowy:

NAKEADY umozliwiajg DZIALANIA, ktére przynosza PRODUKTY, a te powodujg REZULTATY i EFEKTY

Uzywajac tego modelu do projektowania i ewaluadji interwencji, zaktadamy automatyczne przejscie od
produktéw do efektéw. Na przyktad przeszkolenie 20 osob (PRODUKT projektu) prowadzi do wzrostu
ich wiedzy (oczekiwany REZULTAT), a to z kolei do zatrudnienia tych oséb na lokalnym rynku pracy
(EFEKT).

Behawioralne ujecie interwencji publicznych wymaga znaczacej modyfikacji tego modelu. Patrzymy
z perspektywy uzytkownika. Zastanawiamy sie, czy planowane produkty uruchomia wsréd ich
odbiorcéw pozadane zachowania i procesy, a te z kolei doprowadza do efektdw. Tak wiec tradycyjny
ciag logiczny poszerzamy:

NAKLADY umozliwiajag DZIALANIA, ktére przynosza PRODUKTY, a te uruchamiajg MECHANIZM
ZMIANY, ktéry przynosi EFEKT - trwatg zmiane.
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Odnoszac to do podanego prostego przyktadu — pomiedzy PRODUKTEM (dostarczenie szkolenia dla 20
0s6b) a EFEKTEM (znalezienie przez nich pracy) musi nastapic¢ caty tancuch reakcji. Uczestnicy szkolenia
musza: wystuchac ze zrozumieniem szkolacych, zinternalizowac wiedze, przetozy¢ ja na dziatania, miec
okazje wykazania sie zdobytg wiedzg przed pracodawca. Ten caty taricuch zdarzerh musi sie znalez¢
w modelu logicznym, bo od prawdopodobienstwa wywotania tej sekwencji zalezy powodzenie
projektu. W literaturze tematu pojawity sie juz pierwsze propozycje praktycznego dostosowania modeli
logicznych do podejscia behawioralnego (Olejniczak, 2014; Olejniczak, Newcomer, 2014, s. 85-90;
Pawson, 2013, s. 127-131).

Zastosowanie pilotazy i testow dziatan publicznych

Zwrocilismy uwage, ze podejscie behawioralne promuje ,projektowanie zorientowane na uzytkownika”
(ang. user-centered design). To termin zapozyczony z pola projektowania uzytkowego, za ktérym stoi
konkretna technika procesowa. Zwykle sktada sie z cyklu:,Zrozumiec — Zaprojektowac — Przetestowac
- Zmodyfikowac” (Wendel, 2013). Cykl jest powtarzalny kilkukrotnie, az projektant dopracuje forme
produktu, ktéra w kolejnym teécie okaze sie intuicyjna i przyjazna dla uzytkownikdw.

Przenoszac to myslenie na pole polityki publicznej, otrzymujemy dwie rzeczy. Po pierwsze wyraznie
przesuwajg sie akcenty w cyklu polityki publicznej — z wdrazania pochtaniajagcego wiekszos$¢ naszej
dotychczasowej uwagi, na planowanie i badanie - design interwencji. W dziedzinie ewaluacji
oznacza to skupienie sie na ewaluacji ex-ante, tyle ze nie rozumianej w dotychczasowy sposob —
jako dyskursywny proces modyfikowania zapiséw programowych, ale jako krytyczna, empiryczna
weryfikacja projektu konkretnej teorii zmiany behawioralnej zastosowanej w danej interwencji. Wydaje
sie, iz moze to by¢ jedno z istotnych pél poprawy polskich programéw publicznych, ktére dotychczas
cechuja sie czesto bardzo pogtebiong diagnoza stanu obecnego (zazwyczaj w formie deskryptywnych
statystyk i opisu gtéwnych trendéw), wskazujg kierunki pozadanych zmian, jednak niemal nie wskazuja,
jakie mechanizmy trzeba uruchomic i na jakie czynniki oddziatywac, aby te zmiany zaszty. W ten sposéb
programy niejednokrotnie stajg sie katalogiem postulatéw, a nie jasnym opisem logicznego ciaggu
dziatan, ktére zostang podjete dla osiggniecia pozytywnych zmian w spoteczenstwie czy gospodarce.

Po drugie zastosowanie tego podejscia zmusza do prowadzenia testow umozliwiajacych adaptacje
pierwotnego projektu (np. ustawy, interwencji, programu) do rzeczywistych zachowan, motywacji
i mechanizmdéw podejmowania decyzji przez adresatow interwencji. Takie podejscie pozwala
sprawdzi¢, stosunkowo niewielkim kosztem, ktore ze strategii behawioralnych sg skuteczne, co nalezy
zmieni¢, udoskonali¢, jakie sg luki w zastosowanym rozwiazaniu itp. Przyktadem takiego testu jest
opisana wczesniej akcja spoteczna w Wielkiej Brytanii zachecajgca do zapisywania sie na liste dawcow
organow. W trakcie testu do 8 grup odbiorcow skierowano 8 roznych form zachety, poréwnujac, ktére
z nich s3 najbardziej skuteczne (czyli testujac, do jakich mechanizmow decyzji najlepiej sie odwotac,
aby sktoni¢ obywateli do ztozenia deklaracji dawcy organdw).

Na poziomie technicznym (organizacji i planu badawczego testu) najczesciej stosowano
eksperymentalne plany badawcze (losowe grupy kontrolne) lub znacznie czesciej quasi-eksperymenty
(grupy poréownawcze). Sg to podejicia dajgce bardzo mocne dowody i uwazane za ztoty standard
metodyki oceny efektow. W niektorych przypadkach siegano tez po bardzo innowacyjne rozwigzanie
(cho¢ juz wigczone do kanonu metodyki badan spotecznych) — symulacje i gry (Vermaas J.,
Nieuwland L., 2007). Ich zaleta jest to, ze sg znacznie tansze od eksperymentdéw, nie wymagaja
szerokiego zaangazowania uczestnikdw, nie sg inwazyjne, pozwalajg modyfikowac testowane
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rozwigzania w trakcie badania, a jednoczesnie daja wyniki o rzetelnosci zblizonej do eksperymentow
(de Vaus, 2006).

Rozwazenie kwestii etycznych ,psychologicznego panstwa”

Istotng implikacja ptynaca z BIP jest zmiana relacji miedzy panstwem a obywatelem. We wspotczesnym
ztozonym i dynamicznym swiecie, w ktérym wiedza o cztowieku i jego ograniczeniach jest rozpoznana
juz na poziomie biologicznym, coraz gtosniej podnosi sie kwestie wolnosci jednostki, poszanowania
praw cztowieka uwzgledniajgce zagrozenia ptynace z coraz doskonalszych metod kontroli,
gromadzenia i przetwarzania informacji.

W tym kontekscie zastosowanie BIP rodzi wazne pytanie — czy to jest manipulowanie obywatelami?
Kwestii tej dotknelismy juz, pokazujac réznice miedzy NUDGE a THINK. Mamy bowiem do czynienia
z narzedziem, ktére na pierwszy rzut oka jest niezwykle skuteczne, ale jego instrumentarium moze
nieco przypominac rekwizyty z adaptacji powiesci Orwella.

Dlatego entuzjazmowi wywotanemu pierwszymi pozytywnymi wynikami skutecznosci tego podejscia
towarzyszyto wiele artykutéw podnoszacych kwestie wolnosci cztowieka do tego, by by¢ cztowiekiem
— omylnym, stabym, popetniajgcym btedy, ale wiasnie cztowiekiem. | taka debata zaczyna sie toczyc
wokot pytan: Czy rodzi sie panstwo psychologiczne? Jakie sg tego konsekwencje dla i tak juz mocno
asymetrycznej relacji miedzy paristwem i jego administracjg a obywatelem? Czy idziemy w kierunku
manipulowania obywatelami? Obecnie trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie. Warto
jednak pochyli¢ sie nad argumentami obu stron dyskusji. Nie mozna tez ignorowac tego tematu. Tym
bardziej ze juz od jakiegos czasu podejmujag go prywatne korporacje, ktére ida duzo dalej i pozbawione
regulacji panstwa nie wahajg sie eksplorowac takich kwestii jak np. neuromarketing.

Podjecie prob weryfikacji skutecznosci BIP w polskim kontekscie

Zastosowanie w polskim kontekscie praktyk behawioralnych interwencji publicznych moze stanowic
istotny wktad w rozwdj polskiego nurtu dyscypliny zarzadzania i analizy polityk publicznych.
Tym bardziej ze w badaniach krajowych jak dotad rzadko podejmowano proby empirycznego
wyjasniania skutecznosci interwencji przez pryzmat zachowan ich odbiorcow (szczegolnie w polu
regulacji prawnych). Co wiecej, jak pokazaty omoéwione przykiady zagraniczne (np. rozwigzania
w przestrzeni Sztokholmu i Kopenhagi), wprowadzenie instrumentarium analiz behawioralnych daje
mozliwos¢ zainteresowania opinii publicznej ztozong problematykga zarzadzania publicznego. Mowiac
kolokwialnie, ciekawe pilotaze i eksperymenty ,lepiej sie sprzedadza” niz zawite ustawy czy opaste
strategie.

Dwie kwestie wskazuja na to, ze zasadnym bytyby wczesniejsze testy poprzedzajace systemowa
zmiane paradygmatu.

Po pierwsze interwencje behawioralne byty podejmowanie gtéwnie w krajach anglosaskich. Co
prawda heurystyki i btedy poznawcze s3 uniwersalne dla wszystkich ludzi, jednak juz ich sprzezenia
w konkretnych modelach decyzji i zachowan sg wrazliwe na kontekst. Przyktady z literatury wskazuja,
Ze na pewno ograniczenia interesownosci dziatajg réznie w réznych kulturach. Powstaje wiec pytanie,
czy wszystkie testowane w kulturze anglosaskiej modele zachowar\ i mechanizmy ich zmiany dziatajg
w kontekscie kultury postsocjalistycznej (przypomnijmy, ze naszym gtéwnym bagazem jest wyjgtkowo
niski kapitat zaufania).
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Po drugie interwencje behawioralne sa dalekie od linearnego automatyzmu. Ludzkie zachowania
sg wypadkowa réznych czynnikéw. Zwykle skuteczna zmiana zachowar wymaga wiec zbudowania
Jfeorii zmiany” (mechanizmu) adresujacej kilka btedéw poznawczych (van der Linden, 2013, s. 210,
213). Literatura pokazuje, ze czesto drobna modyfikacja jednego elementu moze dac¢ diametralnie
odmienny efekt. Swiadczy o tym chociazby brytyjski eksperyment zwigzany z testowaniem 8 réznych
form zachety do wpisywania sie na liste dawcéw organéw. Okazuje sie, ze nie wystarczy odwotac sie
do jednego mechanizmu behawioralnego, ale trzeba testowac, ktére z wielu mechanizmdw beda
w danym kontekscie najskuteczniejsze.

Uwzgledniajac powyzsze kwestie, naszym zdaniem podejscie behawioralne mozna przetestowac
w Polsce w relatywnie szerokiej gamie interwencji publicznych, na réznych poziomach zarzadzania.
Co wazne, moze by¢ ono wykorzystane zarowno do projektowania interwencji publicznych, jak
i wyjasniania ich mechanizmu.

Pierwszym polem moga by¢ projekty i programy realizowane w ramach polityki spojnosci. Wydaje
sie, ze aspekt ,perspektywy uzytkownika”i,teorii zmiany opartej na podejsciu behawioralnym” sg
relatywnie tatwe do wiaczenia w bogata i rozwinieta metodyke krajowych badarn ewaluacyjnych,
przede wszystkim probujacych opisa¢ mechanizmy prowadzgce do wystgpienia okreslonych efektow
interwencji. Ciekawym bytoby sprawdzenie, czy ewaluacje wykonywane z uzyciem nowego podejscia
dadzg lepsze zrozumienie uzytecznosci projektow wspotfinansowanych ze srodkéw UE, zwiaszcza
tych, ktére maja bezposrednio oddziatywac na ludzi (np. zwigzane z aktywizacjg bezrobotnych,
przeciwdziataniem wykluczeniu czy ze zdobywaniem nowych kompetencji na roznych etapach zycia).

Drugim obiecujgcym polem testéw sg regulacje i ustawy. Obecnie sg przedmiotem testéw
regulacyjnych i oceny skutkéw regulacji. Duza role odgrywaja w nich narzedzia ilosciowej analizy
ekonomicznej, w tym analiza kosztow-korzysci (Cost-Benefit Analysis — CBA). Zagraniczne dobre
przykfady (np. Singapuru) dowodzg, ze uzupetnienie tradycyjnej analizy kosztow-korzysci o podejscie
behawioralne jest bardzo cenne dla tych interwencji publicznych, w ktérych centralng role
w skutecznosci odgrywaja reakcje i podejmowanie decyzji przez obywateli (Low, 2011). W polskim
przypadku znaczenia nabiera jeszcze jeden argument. Strategicznym celem kolejnej edycji Programu
Operacyjnego poswieconego Dobremu Rzadzeniu jest podniesienie jakosci regulacji (w tym
zwiekszenie przejrzystosci i przyjaznosci prawa dla obywateli). Podejscie behawioralne ze swoja
filozofig,,projektowania przyjaznego dla uzytkownika”i porzadkowania architektury wyboru, wydaje
sie wiec bardzo obiecujace.

Trzecim polem testow krajowych mogga by¢ uregulowania, projekty i inicjatywy dotyczace
ksztattowania i zarzadzania przestrzenig — przede wszystkim przestrzenig miejska. Bogactwo inicjatyw
samorzadowych oraz prezno$¢ naszych samorzaddw otwiera mozliwosci testowania innowacyjnych
rozwigzan, a nastepnie powielania ich w innych uktadach przestrzennych. Chodzi o interwencje
lokalne, bezposrednio dotykajace i odczuwalne dla mieszkancéw. Wiemy, ze polskie miasta borykaja
sie z coraz wiekszymi wyzwaniami zwigzanymi z zachowaniem czystosci, segregacja i utylizacja
odpadéw, zagospodarowaniem przestrzeni, aktywnym i wspdlnotowym wykorzystaniem przestrzeni
publicznych czy egzekwowaniem lokalnych podatkéw. Na wszystkie te elementy mozna oddziatywac,
wykorzystujac Behawioralne Interwencje Publiczne.

A zatem - drogi Czytelniku — czy nadchodzi rewolucja?
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dr Karol Olejniczak - jest doktorem nauk o zarzadzaniu, stypendystg seminarium prof. Elinor
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regionalny, organizacyjne uczenie sie w sektorze publicznym oraz behawioralne interwencje
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na temat ewaluacji interwencji publicznych. Karol Olejniczak pracuje jako adiunkt w Centrum
Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) na Uniwersytecie Warszawskim. Jest takze
dyrektorem ds. Strategii i Rozwoju w firmie ewaluacyjnej EGO s.c. Od 2008 roku jest kierownikiem
merytorycznym Akademii Ewaluacji — elitarnych studiow podyplomowych dla urzednikéw
administracji publicznej.

Pawet Sliwowski — absolwent Wydziatu Polonistyki Uniwersytetu Warszawskiego oraz Centrum
Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych Uniwersytetu Warszawskiego. Pracuje jako asystent
naukowy w Centrum Europejskich Studiow Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) na Uniwersytecie
Warszawskim. Od 2010 roku jest koordynatorem Akademii Ewaluacji. Uczestniczyt w realizacji
projektow doradczych i badawczych dla instytucji publicznych m.in. MIR, MSZ, MKDIN, urzedéw
marszatkowskich. woj. zachodniopomorskiego, woj. tédzkiego oraz KPRM, NCBR. Specjalizuje sie
w tematyce uczenia sie organizacji publicznych, ocenie potencjatu instytucjonalnego w jednostkach
administracji publicznej.
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Komentarze ekspertéw do rozdziatu

Nadchodzi rewolucja? Analizy behawioralne
w interwencjach publicznych






Jarostaw Gorniak

Bardzo dobrze sie stato, ze polskiemu czytelnikowi zostat udostepniony systematyczny przeglad
literatury dotyczgcej wykorzystania ustalen psychologii eksperymentalnej i ekonomii behawioralnej
w projektowaniu i ewaluadji interwencji publicznych. Karol Olejniczak i Pawet Sliwowski w rozdziale
niniejszej publikacji zatytutowanym Nadchodzi rewolucja? Analizy behawioralne w interwencjach
publicznych przedstawili polskiemu czytelnikowi spory juz dorobek w tym zakresie dostepny w jezyku
angielskim. Zresztg systematyczne prace nad wykorzystaniem ustalert badan eksperymentalnych
w psychologii wyboru i decyzji oraz ekonomii behawioralnej w ksztattowaniu polityk publicznych
prowadzone sg przede wszystkim w krajach anglosaskich, cho¢ spotka¢ mozna przyktady takich dziatan
takze w innych miejscach swiata. Takze w Polsce, przy wprowadzaniu ostatnich zmian w systemie
emerytalnym, rzad, przyjmujac zasade koniecznej aktywnosci w przypadku checi pozostania w OFE,
opart sie na wiedzy dotyczacej psychologii dziatania, ktéra kazata oczekiwac wiekszej sktonnosci do
niepodjecia dodatkowego wysitku i biernego zaakceptowania domysinego, wprowadzonego ustawg
staus quo w postaci przeniesienia kapitatu emerytalnego do ZUS. Jak wiemy, udato sie to rzadowi
umiarkowanie, co rzuca $Swiatto takze na ograniczenia psychologicznych recept”. Niemniej udato sie,
co jednak z kolei nakazuje zainteresowanie sie przez policy makers tym obszarem wiedzy.

Juz tytut artykutu ujawnia entuzjastyczne nastawienie Autorow do mozliwosci, ktére niesie ze sobg
wykorzystanie w prowadzeniu polityk publicznych osiggnie¢ psychologii i ekonomii behawioralnej.
Potwierdzajg to z petng moca we wstepie, piszac:

Pierwsze eksperymenty z zastosowaniem behawioralnych interwencji publicznych dowodza,
ze sg one skuteczniejsze niz tradycyjne programy i regulacje. Stawiamy teze, ze behawioralne
interwencje publiczne (BIP) s3 szansa na znaczace podniesienie skutecznosci wielu dziatan
publicznych — reguladji, projektéw, programoéw, a nawet catych polityk (Olejniczak, Sliwowski,
niniejsza publikacja, s. 14).

W moim przekonaniu podstawa empiryczna tak mocno sformufowanego stanowiska jest ciggle zbyt
staba, ale rzeczywiscie, uzyskiwane wyniki kazg sie z uwaga przyjrze¢ temu obszarowi uprawiania
polityk publicznych opartych na dowodach. Warto przy tym spojrzec na nie nie tylko z punktu widzenia
sprawnosci dziafania, lecz takze z perspektywy istotnych wartosci politycznych liberalnej demokradiji.

Polityki publiczne w swej istocie polegaja na ukierunkowywaniu dziatar ludzi i zabezpieczaniu zasobdw
w taki sposéb, by mozna byto osiggac wazne cele zbiorowe. Skoro to zachowania ludzi ostatecznie
decydujg o powodzeniu bgdzZ niepowodzeniu interwencji publicznych, bez watpienia przydatna jest
wiedza na temat tego, w jaki sposéb ludzie dziatajg, co wptywa na ich decyzje, wybory czy reakcje.
Skoro tak, to stuszne jest zwracanie uwagi, ze kierowanie sie wytgcznie apriorycznym modelem teorii
wyboru racjonalnego, albo inaczej — waskim podejsciem ekonomicznym w projektowaniu regulacji
czy inwestycji publicznych zwieksza ryzyko niepowodzenia. Zreszta takze w samej dziatalnosci
rynkowej przedsiebiorstw mamy do czynienia z charakterystycznym rozdZwiekiem: z jednej strony
mikroekonomia z jej zatozeniem - raczej normatywnym, modelowym niz realistycznym — racjonalnego
wyboru, z drugiej strony marketing czy zarzadzanie siegajace petnymi garsciami do bardziej ztozonych
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zatozen teorii zachowan konsumenckich czy organizacyjnych. Zatem siegniecie przez polityki
publiczne do wynikéw systematycznych badan nad czynnikami ksztattujgcymi zachowania ludzi
wcale nie jest az tak oryginalne, bo biznes juz to robi, oczywiscie z zaawansowaniem warunkowanym
kompetencjami.

Modele ekonomiczne maja swoje zalety. Nalezy do nich spdjnosé, elegancja formalna i w wielu
przypadkach sensownos¢ narzedzi do badania relacji miedzy wybranymi celami a srodkami dziatania.
Stabiej sobie radzi, a czesto wrecz nie aspiruje do rozstrzygania, dlaczego ludzie wybieraja to lub
OWO, przyjmujac po prostu, ze majg JAKIES preferencje. Dla oceny prawdopodobnych konsekwendji
podejmowanych interwencji czy to publicznych (zmiany regulacyjne, inwestycje publiczne, projekty
polityki spotecznej itp.), czy biznesowych (kampanie marketingowe, systemy motywacyjne itp.)
kluczowe jednak jest to, JAKIE preferencje maja ludzie, a wtasciwie szerzej — jak ksztattujg sie ich
faktyczne wybory i zachowania. Pod tym wzgledem mozolne ustalenia eksperymentalnej ekonomii
behawioralnej, badarn nad zachowaniami i decyzjami w psychologii i psychologii spotecznej, czy
porzadnych, przyczynowych badan dziatar spotecznych i instytucji w socjologii sa bez watpienia
uzyteczne. Mozemy spokojnie zaryzykowac teze, ze oparte na podejsciu przyczynowym badania
tego rodzaju maja w praktyce przewage nad dedukcjg z apriorycznych zatozen w teorii ekonomicznej.
Uspokajajaco dodam, ze bardzo sobie cenie dorobek czystej ekonomii i jej wktad w konstruowanie
typow idealnych racjonalnego dziatania.

W kontekscie wykorzystania wiedzy na temat zasad rzadzacych ludzkim zachowaniem w ksztattowaniu
polityk publicznych pojawiajg sie watpliwosci natury etycznej. Czy nie idziemy w kierunku
manipulowania ludZzmi i czynienia z nich marionetek w reku otoczonych naukowymi Machiavellimi
,ksigzat” polityki publicznej?

Sprawnos¢ wdrozenia interwencji publicznych jest wartoscig, pod warunkiem zZe cele polityk sg
spotecznie wartosciowe. Zasadniczo, interwencja publiczna — jak to juz podkreslono — ze swej natury
dazy do zmiany ludzkich zachowan. Pocigga za sobg takze koszty. Jest wiec lepiej, jesli jest starannie
opracowana pod wzgledem narzedzi, by by¢ skuteczng i efektywna. Innym wymiarem oceny jest jej
trafnos¢ i uzytecznosc z punktu widzenia obywateli, do ktérych jest adresowana i na ktérych wptywa.
Trudno czyni¢ cnote z nieskutecznosci, czyli stosowania nieadekwatnych srodkéw. Oczywiscie,
same srodki tez podlegajg ocenie etycznej. Tak jak kazdy psycholog (a tak naprawde kazdy badacz,
ktérego badanie oddziatuje na istoty zywe), planujacy eksperyment musi mie¢ opinie komisji etycznej
o dopuszczalnosci swoich zabiegdw, tak mozna sobie wyobrazi¢ (a nawet nalezy!) tego rodzaju ocene
na etapie oceny wptywu regulacji czy ewaluacji ex-ante. Zatem nalezy uzywac jak najskuteczniejszych
instrumentéw, poddajac je ograniczeniom wynikajgcym z ocen etycznych. Tym samym nie ma
powodu, by nie zwracac sie takze ku wynikom badan behawioralnych.

Przy catej atencji dla przyktadéw skutecznego wykorzystania wiedzy tego rodzaju trzeba jednak
dostrzegac takze ograniczenia socjotechniki prowadzonej przy pomocy instrumentarium
wywodzacego sie z tej szkoty (jak i kazdej innej). Skuteczniejsze s3 zabiegi wykorzystujace automatyzm
decyzji przy sprawach mniejszych, postrzeganych jako mniej znaczace. Przy ,wiekszych sprawach”
wigczaja sie, przynajmniej u czesci 0sob, bardziej zaawansowane procesy decyzyjne, co wystarczy, by
uruchomic blokujace zmiane procesy spoteczne. Swoja droga, staboscig podejscia opartego na szkole
behawioralnej jest zbyt stabe uwzglednianie mechanizmow spotecznych i nadmiernie atomistyczne
podejscie do oddziatywania bodZcow w realnych, ztozonych sytuacjach spotecznych. Ta ztozonosc
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generowania mechanizmaow spotecznych jest tez swego rodzaju zabezpieczeniem przed zagrozeniem
radykalnej manipulagji.

Oczywiscie, nie nalezy negowac szeregu zagrozen, ktére mogga ptynac¢ z wykorzystania psychologii
i ekonomii behawioralnej w politykach publicznych.

Zagrozenie paternalizmu panstwowego jest pierwszym, ktére przychodzi na mysl. Jest ono zreszta
powaznie obecne nawet w przypadku polityk prowadzonych bez uzycia pogtebionej wiedzy
o czynnikach wptywajacych na skutecznos¢ oddziatywan. Kto wie, zreszta, czy nie jest jeszcze wiekszym
wyrazem paternalizmu prowadzenie Zle przygotowanych polityk opartych na wtadzy decydowania
i przekonaniu, ze decydent wie lepiej? Zagrozenie paternalizmu istnieje, ale jest ono zwigzane z kazdym
sposobem prowadzenia polityk publicznych. Doswiadczenia systemdw autorytarnych pokazuja, ze
ow paternalizmm moze by¢ realizowany skutecznie, przynajmniej przez pewien czas, mato subtelnymi
srodkami.

Zagrozenie socjotechnicznego zniewolenia towarzyszy nam naturalnie w zwiazku z doswiadczeniem
historycznym z systemami politycznymi, ktére tylez odwotywaty sie do przemocy, co do kontroli nad
ludzkimi umystami. Literackie wyrazy tego zaniepokojenia, jak klasyczny Rok 1984 Orwella czy Ciemnos¢
w potudnie Koestlera sg elementem procesu socjalizacji demokratycznej obecnych pokolen. Nawet
z zatozenia optymistyczny, behawiorystyczny swiat Walden Two Skinnera budzi u wielu przerazenie
i dystans. To Walden Two jest w jakim sensie wyidealizowang opowiescig o swiecie skutecznych polityk
publicznych opartych na pewnym wariancie teorii zachowan.

Zagrozenie nowego rozwarstwienia spotecznego jest takze niebagatelnym ryzykiem. Cho¢ tezy
ekonomii behawioralnej czy konkluzje rozmaitych badan nad psychologia decyzji i zachowan
zwykle sg formutowane ogdlnie, na poziomie ,gatunkowym’, to zdolnosci ludzi do odczytywania
i kontrolowania reakcji na bodZce stosowane w behawioralnych politykach publicznych sa rézne,
co bedzie owocowato nowym wymiarem zréznicowania. Wyzwanie rozwarstwienia spotecznego
przez kompetencje w zakresie reagowania na instrumenty polityki publicznej towarzyszy takze
rozmaitym juz wykorzystywanym instrumentom, wiec po prostu nalezy je bra¢ pod uwage.
Podkresimy raz jeszcze: kazda polityka publiczna jest w pewnym sensie ,manipulacja”. Zatem,
jesli ten nowy rodzaj podejscia wzbudza nasza czujnos¢ odnosnie do wolnosci i podmiotowosci,
to po namysle odkrywamy, ze byta ona dotad nadmiernie uspiona. Zatem w tym obszarze i tak
warto dziatac.

Biorac pod uwage wszystkie te zagrozenia, czy chcemy polityk nieskutecznych? Otéz zapewne nie.
Zatem rzecz nie w tym, by unika¢ wykorzystania jakiego$ obszaru wiedzy, ile w tym, by prawidtowo
ksztattowac zakres i cele polityk publicznych.

Na pewno tym, czego nalezy sie bac, jest monopolizacja przez osrodki wiadzy informacji kierowane;
do spoteczeristwa i brak kontroli spotecznej nad wiadzami publicznymi. Temu przeciwdziata¢ nalezy
niezaleznie od tego, do jakich przestanek decydenci publiczni beda sie odwotywac, prowadzac swoje
dziatania.

Tekst Olejniczaka i Sliwowskiego zawiera porzagdng ewidencje doswiadczen i podejs¢ do wykorzystania
badan nad zachowaniem i wyborami ludzi w politykach publicznych. Uwazny czytelnik dojdzie
zapewne sam do wtasciwego wniosku, ze projektujgc interwencje publiczne, nalezy korzystac
z aktualnej wiedzy naukowej, a ponadto warto prowadzi¢ badania stosowane testujace elementy

51



planowanych dziatan. Jednak tatwo tez ulec ztudzeniu, ze dysponujemy gotowymi receptami i listami
elementow, ktére nalezy ,odhaczy¢’, by zapewnic¢ sukces podejmowanym przedsiewzieciom. To
jednak jest ztudzenie, a takie branded products jak NUDGES czy MINDSPACE stanowig zbiodr regut
prowadzacych do sukcesu. Nic z tego. Wprawdzie zrozumiate jest dazenie do dysponowania gotowa
,Skrzynka z narzedziami’, dzieki ktérej mozna rozwigzywac napotykane problemy, ale w tym wypadku
nie bedzie wcale tak fatwo. Trzeba sie liczyc¢ z ograniczeniami zwigzanymi z laboratoryjnym kontekstem
badan, na ktérych oparte sa owe reguty i zalecenia. Sg to w rzeczy samej na ogét wyniki badan
podstawowych, bardzo wazne dla rozwigzywania zagadek zwigzanych z kondycja ludzka, ale takze
owa,spoteczna inzynieria’, jaka sg polityki publiczne, potrzebuje aplikacyjnej aktywnosci badawczo-
rozwojowej i starannej elaboracji innowacji. Innowacje w administracji i politykach publicznych sa
w ostatnich latach bardzo mocno akcentowane jako powazny i trudny wymiar ogélnej innowacyjnosci
spoteczno-gospodarczej. Zaskakuje to, ze nierzadko, kiedy jest mowa o innowacjach spotecznych czy
administracyjnych, to kojarzy sie to zainteresowanym — czesciej z wykorzystaniem nowych technologii
w tych obszarach niz dokonywaniem istotnych zmian w samym sposobie, narzedziach i obszarach
dziatania w politykach publicznych: ich projektowaniu, wdrazaniu i ewaluacji. W politykach publicznych
droga,od pomystu do przemystu” jest co najmniej réwnie wymagajaca co w przypadku innowacji
technicznych. To jest bardzo wazny obszar B4R, tak wazny, jak i w Polsce niedoceniany. tatwo to
sprawdzi¢, analizujac obszary aktywnosci B+R finansowanej ze srodkéw Narodowego Centrum Badan
i Rozwoju. A katalogiem regut i recept nie da sie zatatwi¢ problemu sprawnosci w prowadzeniu polityk
publicznych. Wazne projekty nalezy przygotowywac poprzez dobrze prowadzone badania stosowane
dotyczace przyczynowego oddziatywania planowanych instrumentéw, najlepiej konstruujac takie
projekty badan eksperymentalnych czy quasi-eksperymentalnych, w ktérych bodzce i czynniki
kontekstowe bedg zblizone do realidw.

Wprowadzenie wynikéw badan psychologii i ekonomii behawioralnej do polityk publicznych jest jedng
z odston szerszego zagadnienia prowadzenia polityk w oparciu o dowody. Oprocz wynikow badan
behawioralnych w dobrze prowadzonych politykach publicznych bedzie wykorzystywana cata paleta
wysokiej jakosci informacji opartych na wnikliwych badaniach i analizach oraz ewaluacji oddziatywania
dotychczas podejmowanych interwencji. Oczywiscie, na wybory w dziedzinie polityk publicznych
wptywaja takze inne czynniki, jak opinie kluczowych interesariuszy, system wartosci politycznych
i standardy etyczne decydentow i zaangazowanego personelu, wzgledy polityczne sktaniajace do
rozmaitych kompromiséw, czy wreszcie ograniczenia po stronie zasobodw ludzkich i materialnych.

Nawet najlepsza wiedza staje w obliczu ztozonosci zjawisk spotecznych. Naiwnoscia jest przekonanie,
ze dysponujemy lub tatwo mozemy dysponowac regutami dziatan gwarantujacych skuteczne
osigganie celow w postaci wywotywania pozadanych zmian spotecznych. Jak pisalismy ze S. Mazurem:

,Nasze rozumienie polityki publicznej opartej na dowodach nie jest tozsame z przekonaniem
0 tym, Ze rzeczywistos¢ spoteczna jest maszyna wymagajaca tylko rozpoznania zaleznosci po to,
aby zaplanowac jej gtadkie funkcjonowanie. Historia zweryfikowata negatywnie wizje spotecznej
inzynierii prowadzacej do osiggania jasno zdefiniowanych celdéw przez racjonalnie skoordynowane
mechanizmy. Spoteczeristwo jest rzeczywistoscia ekstremalnie zlozong, co wynika ze strategicznej
natury ludzi, ktorzy je tworza. Ludzki umyst nie jest zdolny do catosciowego ogarniecia ztozonosci
$wiata spotecznego, a tym bardziej programowania i sterowania interakcjami spotecznymi, nawet
przy uzyciu $wietnych komputeréw doby wspoétczesnej. Spoteczerstwo podlega spontanicznym
procesom ewolucji wywotywanej miedzy innymi przez proby wprowadzenia zmian podejmowane
przez rzady, rozmaite grupy spoteczne, a takze jednostki. (...)
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Nie chodzi zatem o,naukowy $wiatopoglad” zakiadajacy, ze dostepna jest wiedza umozliwiajgca
centralne planowanie oraz kierowanie procesami spotecznymi i gospodarczymi. Chodzi raczej
o0 to, aby interwencje, ktére wtadze publiczne podejmuja, zeby poradzi¢ sobie z problemami
spotecznymi wymagajacymi rozwigzania, byty tak skuteczne i efektywne, jak na to pozwala
najlepsza dostepna wiedza, najlepiej oparta na dowodach uzyskanych metoda naukowa. Kazda
interwencja publiczna jest specyficzng hipotezg, ktéra zaktada, Ze jesli w okreslonych warunkach
zadziatamy w taki, a nie inny sposdb, to mozemy spodziewac sie zaplanowanego efektu, zwykle
z ryzykiem niepowodzenia. W spoteczenstwie otwartym interwencje publiczne sg podejmowane
jako punktowe zmiany — piecemeal changes, jak je okreslat K.R. Popper (Popper, 2002). W procesie
tworzenia rozwigzan liczy sie takze wyobraznia, kreatywno$c¢ i intuicja spoteczna. Na dokonywane
wybory wptywaja wartosci i normy podzielane przez decydenta. Dowody zaczerpniete z badan
pozwalaja przede wszystkim wykluczy¢ te alternatywy, o ktérych wiadomo, ze prowadza do
niepowodzenia lub rozmaitych niepozadanych skutkéw ubocznych. Czesto pozwalajg siegnac
po dostepne juz rozwigzania, sprawdzone gdzie indziej i cieszace sie dobra reputacja. Jednak
zawsze polityki publiczne pozostang ciggiem préb i btedéw. Chodzi o to, aby jak najszybciej
umiec rozréznic sukces od niepowodzenia, podejmujac dziatania korygujace. Polityki publiczne
s procesem ewolucyjnego, spotecznego uczenia sie w toku rozwigzywania stale pojawiajacych
sie probleméw spotecznych. Préba konstruktywistycznego narzucenia catosciowych rozwigzan
czy wszechogarniajgcych centralnych plandw w najlepszym przypadku prowadzi do kryzyséw,
w najgorszym — do totalitaryzmu'™".

Karol Olejniczak i Pawet Sliwowski podejmujg tez zagadnienie implikacji podejécia behawioralnego
dla ewaluacji dziatart publicznych. W tym zakresie formutujg jednak jedynie wstepne uwagi, a rzecz
warta jest namystu.

W istocie rzeczy, gtdwnym celem zwrdcenia sie w politykach publicznych ku wynikom badarn nad
zachowaniami ludzi jest ich lepsze projektowanie i wdrazanie. W gruncie rzeczy temu samemu, czyli
uczeniu sie w oparciu o dowody, powinna stuzy¢ dobra ewaluacja, zatem i ona powinna siega¢ po
wyniki badania zachowan, gdyz ma dawac wyniki uzyteczne w planowaniu polityk publicznych.
Ewaluacja w swojej czesci opartej na teorii programu powinna siegac nie tylko do rekonstrukgcji
deklarowanych zatozen o zaleznosdciach miedzy instrumentami interwencji a oczekiwanymi
efektami, lecz takze do ustalenia realnego mechanizmu prowadzacego do zbioru konsekwencji
podjetych dziatan. Wyjasnienie mechanizmow prowadzacych do uzyskanych efektéw (pozadanych
i niepozadanych) oznacza sieganie do psychologii spotecznej, socjologii i ekonomii behawioralnej
(ktora sama siega do psychologii i socjologii). W czesci zorientowanej na pomiar efektu programu
powinna zmierza¢ m.in. do weryfikacji ustalert podejscia behawioralnego w kontekscie realnych
wdrozen interwencji publicznych. Wykorzystanie podejscia behawioralnego w ewaluacji oznacza
koniecznos¢ nastawienia na wyjasnienia przyczynowe, co samo w sobie stanowi o przewadze nad
nadmiernie powszechnym podejsciem opisowym. Podejscie przyczynowe powinno taczy¢ pomiar
poziomu efektu faktycznie uzyskanego na skutek interwencji (efektu netto) oraz rozpoznanie
i zrozumienie mechanizmu stojacego za efektem. Zapewne podejscie behawioralne (i nie tylko
ono, lecz jest jednym z istotnych elementéw) stoi w zgodzie z takim paradygmatem ewaluacji:
syntezg podejscia opartego na pomiarze efektu z podejsciem zmierzajagcym do odkrywania realnych
mechanizméw spotecznych dziatajgcych w toku procesu wdrozenia. Ewaluacja oparta na teorii
programu zakfadata przede wszystkim odtworzenie przez ewaluatora teorii programu zamierzonej
przez decydentdw i zestawienie jej z faktycznym przebiegiem interwencji. Zmodernizowane podejscie

5 J. Gorniak, S. Mazur, Polityki publiczne oparte na dowodach i ich zastosowanie do rynku pracy, w: J. Gérniak,
S. Mazur, W kierunku polityki rynku pracy opartej na dowodach, Warszawa 2010, s. 14-15.
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oznacza silniejsze zaakcentowanie odkrycia rzeczywistych mechanizmoéw spotecznych zakorzenionych
w ludzkich zachowaniach w toku implementacji. Jest to stanowisko pokrewne podejsciu ewaluacji
realistycznej w ujeciu Raya Pawsona i Nicka Tilleya, jednak nie podzielajgce niecheci wobec wynikéw
badan eksperymentalnych i ilosciowego podejscia do pomiaru efektu.

Podsumowujac, nie daje fatwej wiary prostym socjo- czy psychotechnicznym receptom. Jednakowoz
projektowanie polityk publicznych i ich ewaluacja wymaga solidnych fundamentow w badaniach
podstawowych i opartych na doskonatym warsztacie metodologicznym, pomystowych i opartych na
wspotpracy z praktykami polityk publicznych badan stosowanych. Ewaluacja powinna wpisywac sie
takze w szeroki program badarn stosowanych nad dziataniem instrumentow polityk publicznych, w tym
badan opartych o osiggniecia nauk o zachowaniach ludzi, gdyz w gruncie rzeczy, badajac programy
zrealizowane, powinna byc¢ zorientowana na te, ktére sg projektowane, by stuzy¢ podniesieniu ich
trafnosci, skutecznosci i efektywnosci. Tak jak przesadzone sg niekiedy nadzieje co do skutecznosci rad
ptynacych z badania nad zachowaniami, tak przesadzone sg przekonania o tym, ze wiedza ta stuzyc
bedzie tatwej manipulacji i zniewoleniu obywateli przez wtadze publiczne. Sadze, ze przedstawitem
przekonujace argumenty na rzecz tezy:

Nie bojmy sie wiedzy — bdjmy sie nieokietznanej wtadzy!

prof. Jarostaw Gérniak — socjolog i ekonomista, tworca i kierownik Centrum Ewaluacji i Analiz
Polityk Publicznych UJ. Profesor w dziedzinie nauk spotecznych specjalizujacy sie w zakresie metod
badan spotecznych, metodologii ewaluacji i analizy polityk publicznych, socjologii gospodarki
i organizacji oraz statystycznej analizie danych. Dziekan Wydziatu Filozoficznego Uniwersytetu
Jagiellonskiego oraz kierownik Zaktadu Socjologii Gospodarki, Edukacji i Metod Badan Spotecznych
w Instytucie Socjologii UJ. Aktualnie jest takze kierownikiem naukowym kilku duzych programoéw
badawczych,w tym systemowego projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego. Byt ekspertem UNDP i Banku
Swiatowego, jest autorem licznych opracowan i ekspertyz dla centralnej i regionalnej administracji
publicznej dotyczgcych strategicznego zarzgdzania rozwojem, ewaluacji i analiz polityk publicznych
oraz polityki rynku pracy i edukadcji. Stuzy swa opiniag w ciatach doradczych. Obecnie jest cztonkiem
Komitetu Polityki Naukowej, Rady Naukowej Osrodka Badarn nad Przedsiebiorczoscia PARP i Rady
Naukowej Instytutu Badan Edukacyjnych.
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Rafat Ohme

Uprzywilejowanymi stang sie osoby, ktore przeczytajg artykut,Nadchodzi rewolucja? Behawioralne
analizy polityk publicznych” Wejda w posiadanie wiedzy do tej pory dostepnej jedynie wybitnym
przywoddcom, mezom stanu, charyzmatycznym liderom — osobom, ktére chcg zmieniac swiat, wiedza,
jak to robic i to robig. Nieliczni czuja to instynktownie, ich ,siédmy zmyst” pozwala przewidzie¢, co
bedzie skuteczne, a czego ludzie (organizacje, spoteczenstwa) nie kupig”i nie zrobig. Nigdy wczesniej
w Polsce nie spisano tego, jak funkcjonuje prawdziwy, a nie wyidealizowany proces myslowy
obywatela w kontekscie ksztattowania nowych postaw oraz — co najwazniejsze — ich przetozenia
sie na pozadane zachowania prospotfeczne. I nikt nie ujat tego zagadnienia w kontekscie polityki
publicznej i publicznych interwencji. Wczesniej takie informacje byty dostepne wybranym, teraz, dzieki
niniejszemu artykutowi, s3 demokratycznie rozprzestrzeniane wszystkim tym, ktérzy s3 zainteresowani.
To doprawdy jedna z najlepszych rzeczy, jaka w ostatnim czasie czytatem!

,Nadchodzi rewolucja?” opisuje nature umystu cztowieka, takg jak jg widzi nauka XXI wieku z pogranicza
trzech dyscyplin: psychologii, socjologii i neurobiologii. Jest petna nowej wiedzy, czesto ,niewygodnych
prawd’, ktérg mozna uja¢ nastepujaco: nazwe gatunkowg homo sapiens — cztowiek myslacy —
otrzymalismy nieco na wyrost. Co za tym idzie, szczere checi i poparcie dla nawet najlepszych
inicjatyw spotecznych nie zawsze przektadaja sie na dziatanie. Nie jestesmy intelektualnie tak
sprawni, jak nam sie wydaje, co za tym idzie, wiele pomystow jak sktoni¢ ludzi do zrobienia czego$
pozytecznego, z logicznego punktu widzenia — w Swiecie idealnym — ma sens, a w praktyce — w Swiecie
realnym — nie spotyka sie z nalezytym odzewem. Ludzie nie zmieniaja swoich nawykdw, wszystko
pozostaje po staremu. Wazne jest zatem, aby zawczasu zidentyfikowac potencjalne ryzyko (tego ze
stowa nie przetoza sie na czyny) i — co najwazniejsze — znalez¢ sposoéb, aby prawdziwie zmotywowac
do zachowania (stad nazwa podejscie behawioralne).

Wybitny psycholog Daniel Kahneman z Uniwersytetu Princeton od czterdziestu lat wykazuje,
ze homo economicus to bardziej pobozne zyczenie niz fakt. Jego poglady stoja w sprzecznosci
z twierdzeniami greckich filozofow i oswieceniowych empirystéw. A takze z prawie wszystkimi
wspoétczesnymi podrecznikami szkolnymi i akademickimi, bedgcymi apoteoza rozsadku, chtodnej
analizy i ekonomicznego myslenia (zgodnych z nauczaniem Arystotelesa, Immanuela Kanta i Adama
Smitha). Romantyczne podejscie, jakiemu hotdujemy od wiekdw, zaktada, ze cztowiek sprawuje petna
kontrole nad umystem, emocjami i zachowaniem. Na przyktad, jesli tylko zechce, moze bezbtednie
przywotac z pamieci szczegdtowe informacje (w trakcie przestuchan komisji sledczych), powstrzymac
sie od odczuwania ztych emocji (w obliczu niesprawiedliwosci przetozonego) albo precyzyjnie
zakomunikowac wiasne intencje (podczas wymiany zdari w domu). Zdolnos¢ do logicznego myslenia
to jedyna rzecz, na ktérej brak ludzkos¢ nigdy sie nie skarzyta. Jak stwierdzit kiedys francuski aktor
Jacques Tati,nic na swiecie nie jest tak sprawiedliwie rozdzielone, jak rozum: kazdy wierzy, ze otrzymat
go wystarczajaca ilos¢”.
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Tymczasem jest nieco inaczej, duzo bardziej ,pragmatycznie”. Nasze myslenie jest co najmniej
niedoskonate, jezyk toporny, pamie¢ wybiorcza, a podejmowanie decyzji odruchowe i irracjonalne.
JesteSmy przekonani, ze nasze decyzje sg jak najbardziej poprawne i przemyslane, podczas gdy w duzej
mierze opieraja sie na stereotypowej i schematycznej wiedzy, wydobywanej w sposéb automatyczny
i bezwiedny. Dzieki niej generujemy informacje, ktére niekoniecznie istnieja obiektywnie. Kiedy ludzie
w kasynie graja w kosci, s przekonani, ze jesli bedg potrzasac¢ kubkiem mocno, to wypadng wyzsze
numery, a jesli delikatnie — nizsze (albo odwrotnie). Czujg sie tez pokrzywdzeni, jesli konkurent ma wiecej
czasu na potrzasanie owym kubkiem. Uwaga: czy zgodziliby sie paristwo, aby to, jakie numery skresli¢
w Duzym Lotku, podpowiedziat wam najwiekszy wrog? Oczywiscie ze nie! Przeciez mogtby ztosliwie
podac zte liczby. Co innego najwiekszy przyjaciel. Tymczasem z punktu widzenia logiki formalnej obojetne
jest to kto podaje nam takie informacje — cztowiek, koza albo szklana kula maja identyczny potencjat
predyktywny. Wiekszo$¢ informacji przetwarzamy ptytko i powierzchownie, a decyzje, jakie podejmujemy
w duzej mierze bazuja na goracej intuigji, nie chtodnej analizie i wyborze najkorzystniejszej alternatywy.
Powyzsze odkrycia prowadza do jednego wniosku: jesli komunikat kierowany do grupy spotecznej jest
uzasadniony, madry i przydatny, to wcale jeszcze nie oznacza, ze bedzie skuteczny i ze naktoni do
pozadanych zachowan. Ludzie nie postepuja tak, aby obiektywnie maksymalizowac¢ swoje zyski. Oni je
maksymalizuja, tyle ze subiektywnie — nie logicznie, lecz emocjonalnie.

Irracjonalnos¢, o jakiej mowa, nie wynika z braku inteligencji, ztego wyksztatcenia czy niepetnej edukacji
spoteczenstwa. Przedstawiciele neuronauki spotecznej twierdza, ze jest to konsekwencjg budowy
mo&zgu. Moézgi naszych przodkéw — hominidow — uksztattowaty sie 5 min lat temu i stuzyty regulagji
procesdw biologicznych oraz pierwotnych proceséow umystowych zwanych ... emocjami. Dopiero 250
tys. lat temu nabylismy zdolnos¢ abstrakcyjnego myslenia (nastapita mutacja,genu mowy” - FOXP2)
oraz bardziej zaawansowanych proceséw poznawczych, takich jak analizowanie, weryfikacja, kontrola
czy autokorekta. Patrzac na to z ewolucyjnej perspektywy czasowej — umiejetnos¢ logicznego myslenia
(System 2 w terminologii Kahnemana) jest dwudziestokrotnie mtodsza niz umiejetno$¢ odczuwania
(System 1, tamze). Neuronauka koryguje kartezjariskie Cogito Ergo Sum — nie tyle ,mysle, wiec jestem”
lecz,,czuje, wiec jestem”. W latach 80. XX wieku prof. Joseph LeDoux z Uniwersytetu w Nowym Jorku
odkryt w mézgu cztowieka tzw. dolng droge reagowania, neuronalny szlak, ktéry stuzy przetwarzaniu
informacji emocjonalnych i jest duzo szybszy niz gérna droga reagowania, przetwarzajaca informacje
racjonalne. Za pomoca stopera neuronauka raz na zawsze rozwigzata dylemat postawiony jeszcze
przez Arystotelesa ,pasja czy rozum?”. Najpierw pasja, emocje, instynkty, intuicje. A dopiero potem
rozum i logiczne analizy.

Za swoje prace Kahneman otrzymat w 2002 roku Nagrode Nobla z ekonomii. Pokolenia, ktére nadejda
po nas, nazwa ten rok za Malcolmem Gladwellem ,punktem przetomowym’, oddzielajagcym epoke
ekonomii klasycznej i nowoczesnej. Kahneman i jemu podobni dotgczajg do panteonu naturalistow,
ktorzy odbrazowili obraz cztowieka, pozbawiajagc go romantycznej powtoki i nadnaturalnych mocy.
Pierwszym z nich byt Mikotaj Kopernik, ktéry wykwaterowat rodzaj ludzki z centrum Wszechswiata,
umieszczajac go na peryferycznej planecie Ziemi. Drugim byt Karol Darwin, po dzien dzisiejszy
zbierajacy ciegi za przyblizenie nas do bardziej owtosionych braci (z szympansami, jak sie okazuje,
dzielimy 98,5% genotypu). A dzisiaj, oprdcz miejsca zamieszkania i pochodzenia odebrano nam jeszcze
tezyzne umystowa. Najpierw Zygmunt Freud odkryt, ze nie jesteSmy panem nawet we witasnym domu
(miotani biologicznymi instynktami i popedami), a potem neuronauka wykazafa, ze kontrola aparatu
mentalnego jest sporadyczna, a to, czego najczesciej Swiadomie doswiadczamy, to owej kontroli iluzji.
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W niespetna dwie godziny (tyle potrzeba, aby zaparzy¢ dobrg herbate i ze zrozumieniem przeczytac
niniejszy artykut) naszym oczom ukaze sie obraz $wiata inny od tego, wpajanego nam od dziecinstwa,
ktory byt co prawda zgodny ze zdrowym rozsadkiem, ale juz niekoniecznie z codziennymi
obserwacjami. Szczegdlnie imponuje dostep do informacji, jak inne panstwa zarzadzajg wiedzg
na temat analiz behawioralnych i jakie wymierne efekty sie z tym wigzg. Dostep do takiego zrédta
informacji bedzie z pewnoscia szczegodlnie atrakcyjny dla przedstawicieli organéw witadzy publicznej,
gdyz podpowiada badz inspiruje, jak szczere checi i dobre zamiary mozna przeku¢ w konkretne
dziatania, ktére zakorcza sie sukcesem.

Ponizej odniose sie w punktach do niektérych kwestii podjetych przez Autoréw w rozdziale Implikacje
dla projektowania i ewaluacji dziatan publicznych”w kontekscie mozliwych dziatan wdrozeniowych
i ewaluacyjnych na terenie Polski.

1. Zgadzam sie z Autorami, ze nie istniejg rozwigzania uniwersalne, ktére sprawia, ze behawioralne
interwencje publiczne skuteczne w Singapurze lub Wielkiej Brytanii, przetozone mechanicznie
na grunt Polski przyniosa rownie spektakularne skutki. W powyzszym swietle mowa raczej
o inspiracjach, jakie moga wynies¢ przedstawiciele organéw witadzy publicznej po lekturze
przyktadéw zastosowan BIP. Stanowi¢ one beda punkt wyjscia do kreowania lokalnych/
regionalnych/centralnych pomystow, pilotazy, eksperymentdw.

2. Przy projektowaniu ww. pomystéw i pilotazy proponuje, aby zwrdécic sie z prosba o konsultacje
nie tylko do osrodkéw akademickich, ale do przedsiebiorcéw z krajowych i miedzynarodowych
korporacji swiadczacych ustugi w sektorze handlowym, ktérych wiedza na temat Polakéw, ich
zwyczajow, nawykow i postaw jest ogromna i nieustannie aktualizowana. Trafnosc ich wiedzy
jest bezwzglednie weryfikowana wynikiem rynkowym firm, ktére reprezentujg. Dodatkowa
korzyscig ze wspotpracy z miedzynarodowymi korporacjami jest mozliwo$¢ odnalezienia
miedzykulturowych analogii i réznic w percepcji i nawykach Polakéw na tle innych nacji (np.
firma P&G dysponuje wiedzg o tym, czym dla Polakéw i innych narodow jest czystosé, o jakiej
naukowcy uniwersyteccy i ich doktoranci mogg jedynie pomarzy¢). Tego typu refleksja pomoze
w oszacowaniu, ktére z behawioralnych interwencji realizowanych w innych panstwach moga by¢
tatwiej przeniesione na grunt rodzimy.

3. Konieczne jest zgromadzenie jeszcze wiekszej liczby przyktaddw BIP — pomoze to w podchwyceniu
(na drodze nieuswiadamianego nabywania kowariancji) samej istoty podejscia behawioralnego
i stanie sie nieograniczonym zrodtem inspiracji (patrz punkt 1).

4. Proponuje stworzenie Think Tank BIP, ktérego celem bytoby (4.1) edukowanie oraz (4.2)
organizowanie kreatywnych warsztatéw. (Ad 4.1) Podczas tradycyjnych szkoler, wideokonferencji
badZ webinariéw przedstawiciele organow wiadzy publicznej posigda wiedze o tym, czym sg
znieksztatcenia poznawcze i jak nimi zarzadza¢ w konstruowaniu interwencji publicznych. Jako
literature uzupetniajgcg do monografii opisanej w punkcie 3 polecam nastepujace pozycje
dostepne w jezyku polskim: Kto tu rzqdzi - ja czy mdéj mézg?, Michael Gazzaniga (Smak Stowa,
2013); Prowizorka w mdzgu, Gary Marcus (Smak Stowa, 2009); Bigdzq wszyscy (ale nie ja). Dlaczego
usprawiedliwiamy gtupie poglqdy, zte decyzje i szkodliwe dziatania, Carol Tavris, Elliot Aronson (Smak
Stowa, 2008); Btysk, Malcolm Gladwell (Znak, 2007). (Ad 4.2) Think Tank BIP organizowatby warsztaty
dla przedstawicieli organéw wiadzy publicznej z zaproszonymi przedstawicielami nauki i biznesu
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(patrz punkt 2). Celem warsztatdow bytoby generowanie lokalnych/regionalnych/centralnych
rozwigzan BIP adresujacych specyficzne, biezace potrzeby.

Rekomenduje, aby do ewaluacji roznych wariantéw rozwiazan BIP wygenerowanych podczas
warsztatéw opisanych w punkcie 4.2 wykorzysta¢ najnowsze neurotechnologie badawcze,
ktore z powodzeniem moga uzupetnic¢ i wzbogaci¢ tradycyjne metody oceniania. Mam na
mysli neurofizjologiczne analizy emodji na podstawie fal mézgowych (EEG), pobudzenia organizmu
na podstawie reakcji skornych (GSR), uwagi wzrokowej poprzez sledzenie ruchu oczu za pomoca
podczerwieni (ET) oraz pewnosci deklarowanych opinii dzieki analizie czaséw reakcji (RT). Uzyskane
wyniki wskaza, ktdre warianty generujg najwyzszy poziom neurofizjologicznego zaangazowania
emocjonalnego (emotional enagagement). Moje ponaddziesiecioletnie do$wiadczenie w dziedzinie
neuronauki konsumenckiej oraz badania prowadzone w 30 paristwach na blisko 28 tysigcach
respondentdw wskazujg, ze brak specyficznych zmian w aktywnosci Centralnego i Peryferycznego
Uktadu Nerwowego w odpowiedzi na naptywajaca stymulacje (tutaj: rézne warianty BIP) istotnie
obniza szanse przetozenia postawy na dziatanie (tutaj: spotecznej opinii i wiedzy na pozadane
zachowanie prospoteczne).

Jesliby to ode mnie zalezato, to Think Tank BIP (patrz punkt 4.2) w pierwszej kolejnosci zajatby
sie poszukiwaniem rozwigzan zwiekszajacych: (6.1) bezpieczeristwo na drogach (dla pieszych
i zmotoryzowanych); (6.2) czestotliwos¢ poddawania sie badaniom okresowym oraz (6.3)
frekwencje wyborcza.

prof. Rafat Ohme - jest jednym z pionieréw consumer neuroscience na Swiecie. Jest profesorem
nadzwyczajnym, ekspertem w dziedzinie psychologii emocji i badar nad mdzgiem. Byt stypendysta
Fulbrighta w Kellogg School of Management, jako postdoc na Stanford University prowadzit
badania nad podswiadomymi emocjami. Jest wyktadowca na SWPS we Wroctawiu oraz na Renmin
University w Pekinie. Zatozyciel NEUROHM - firmy naukowej tworzgcej innowacyjne metody badan
konsumenckich, ktére licencjonuje na catym $wiecie. Jest cztonkiem wiodgcych asocjacji, publikuje
w prestizowych czasopismach naukowych i branzowych. Jest w Zarzadzie Neuromarketing Science

and Business Association, organizacji zrzeszajacej przedstawicieli Swiata nauki i biznesu z 55+ panstw.
Byt méwcg podczas konferencji i seminariow w ponad 30 panstwach na pieciu kontynentach. Jest
laureatem Nagrody Premiera RP, Prezydenta RP, Fundacji Nauki Polskiej, Stypendium Fulbrighta.
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Krzysztof Motyk

Zarzadzanie publiczne jest dynamicznie rozwijajaca sie dyscypling wiedzy. Wynika to z potrzeb
i wyzwan, przed jakimi staje zarowno administracja, jak i wszystkie inne podmioty zaangazowane
w proces decyzyjny dotyczacy spraw publicznych. Swiat jest dzi$ bardziej ztozony niz kiedykolwiek,
a przy tym — m.in. dzieki rozwojowi technik teleinformatycznych — obywatele majg niespotykane
wczesniej mozliwosci docierania do wiedzy i informacji Zrédtowych oraz w konsekwencji
kontrolowania wtadzy. Jesli bowiem w nowoczesnym, demokratycznym spoteczenstwie
obywatel moze zapytac o (prawie) wszystko i uzyskac (prawie) kazda informacje dotyczaca
spraw publicznych nawet bez wychodzenia z domu, to stawia zarzgdzajacych sferg publiczng
w niezwykle wymagajacej sytuacji. Nowego znaczenia nabiera zaréwno kwestia rozliczalnosci
wiadzy, jak i zagadnienie zaangazowania obywateli w ksztattowanie polityki publicznej. Od tego,
co jeszcze niedawno byto jedynie postulatem, przechodzimy nagle do zaspokajania realnych
potrzeb:
- informacji po stronie obywatela i potrzeby racjonalnego uzasadnienia dziatania po stronie
administracji;
- wypowiedzenia sie obywateli;
- angazowania sie obywateli — w ramach aktywnego dialogu dotyczacego konkretnych interwencji
czy polityki publicznej.

W powyzszych uwarunkowaniach trzeba upatrywac przyczyn, dla ktérych tak wiele mowi sie
o tworzeniu polityk publicznych. Jest to bowiem sposdb na to, aby dziatania panstwa miaty
charakter nalezycie uporzadkowany, wymierny w sensie produktu i mierzalny co do efektywnosci.
Wykorzystywanie przez administracje zweryfikowanej naukowo wiedzy staje sie jednym z niezbednych
warunkéw powodzenia tych polityk.

Podejmujac probe odpowiedzi na pytanie, na ile stosowanie behawioralnych narzedzi
w politykach publicznych moze okazac sie przydatne w polskich warunkach, nalezy przedstawic
szerszy kontekst zmian, jakie dokonuja sie w mysleniu o politykach publicznych w ostatnich latach
w Polsce. Nie pretendujac do sformutowania jednoznacznej i ostatecznej oceny w tym obszarze,
warto odwotac sie do dorobku organizacji pozarzagdowych, ktére opisujg stan zarzadzania
publicznego w krajach OECD. Na szczegdlng uwage zastuguje tu badanie SGI (Sustainable
Governance Indicators) przygotowywane przez Fundacje Bertelsmanna'é, a w nim zgodnie
Z ponizszym zestawieniem:

16 Opracowanie wiasne na podstawie: http://www.sgi-network.org/2014/
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Polska w rankingu SGI1.2014

SGl.2014 SGL.2011 SGI.2009
[41 krajow] [31 krajow] [30 krajow]
Kategoria
Srednia miejsce w rankingu
dla 41 krajow (pkt [max 101)
I Efektywnos¢ polityk publicznych 6,02 24 (5,86) 26 (5,35) 27 (4,22)
1) polityki budzetowo-gospodarcze 5,86 26 (5,6)
2) polityki spoteczne 6,24 24 (6,1)
3) zréwnowazone polityki srodowiskowe 597 23(5,9)
II. Jakos¢ demokracji 7,29 8(8,37) 21 (7,31)
IlI. Jakos¢ zarzadzania publicznego (governance) 6,35 13(6,71) 26 (5,79) 29 (4,06)
1) potencja% administrgcji rzadoyvej do realizadji polityk 584 97,2 22 (6,26)
publicznych (executive capacity)

2) warunki rozliczalnosci polityk publicznych rzadu 6,32 22 (6,2) 25 (5,32)

uwage zwraca awans naszego kraju w kategorii potencjat administracji rzqdowej do realizacji
polityk publicznych. | cho¢ nie ulega watpliwosci, ze koniecznos¢ stanowienia trafnych, nalezycie
uzasadnionych polityk publicznych oraz budowania potencjatu do ich realizacji wydaje sie by¢
w Polsce coraz lepiej rozumiana, to jednak nadal jest wiele obszaréw, ktére mozna rozwijac.
Postulowane Behawioralne Interwencje Publiczne (BIP) nalezy rozpatrywac jako jedno z mozliwych
narzedzi mogacych nie tylko korzystnie wptyna¢ na skutecznosc i efektywnos¢ realizacji przedsiewziec¢
publicznych, ale rowniez umozliwiajgce wypracowanie rozwigzan lepiej odpowiadajacych na
wspotczesne wyzwania spoteczno-gospodarcze i bardziej dopasowanych do rzeczywistych
mechanizmow decyzyjnych obywateli.

Odnoszac sie do postulowanego przez K. Olejniczaka oraz P. Sliwowskiego przeskalowania zatozers
polityk publicznych z abstrakcyjnych proceséw spotecznych na konkretne perspektywy uzytkownikéw
i dgzenia do modyfikacji narzedzi projektowania i ewaluacji interwencji, w tym szerokie zastosowanie
pilotazy i testow dziatari publicznych nalezy zwréci¢ uwage na kilka zagadnien.

Po pierwsze nalezy zauwazy¢, ze behawioralne podejscie do polityk publicznych jako sposéb
na wzmochnienie skutecznosci i rozliczalnosci dziatan wtadz publicznych wpisuje sie w realizacje
postulatéw formutowanych w programach operacyjnych Unii Europejskiej, w tym w szczegdInosci
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL) w latach 2007-2013 wspdtfinansowanego
7 Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS). Wskazano m.in. na koniecznosc¢ skoncentrowania wsparcia
na priorytetowych wyzwaniach dla podniesienia potencjatu administracyjnego, jakimi sq: wzmocnienie
zdolnosci do tworzenia wysokiej jakosci prawa oraz opracowywania dtugofalowych programdw i strategii
(...) oraz wzrost jakosci ustug publicznych, w szczegélnosci swiadczonych na rzecz przedsiebiorcéw (.. .)".
Wsréd wielu przedsiewzied realizowanych w celu wzmocnienia potencjatu administracji rzadowej
znalazty sie takze projekty innowacyjne, testujace efektywnos¢ nowych rozwigzan. W ich szczegétowym
zakresie mozna dostrzec systemowa zachete do wykorzystania elementéw Behawioralnych Interwencji
Publicznych. Te szczegodlne projekty zaktadaty bowiem wypracowanie produktow uzytecznych

7 http://www.efs.gov.pl/Dokumenty/Lists/Dokumenty%20programowe/Attachments/87/POKL_
KWIECIEN_2014.pdf, str. 127
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w praktyce dziatania administracji oraz weryfikacje trafnosci i uzytecznosci wypracowanego produktu
finalnego'®.

Po drugie intensywnie wdrazana w polskiej administracji kultura ewaluacyjna z coraz szerzej
stosowanymi kontrfaktycznymi metodami ustalania efektywnos$ci ocenianych przedsiewziec
(projektow czy programéw) — jak dotad — dosc incydentalnie siegata po behawioralne metody badan,
a jezeli juz, to czes¢ istotnych projektow realizowanych w tym zakresie jeszcze trwa i — uwzgledniajac
fakt, ze w cyklu zycia projektu najistotniejsze rezultaty osiggane sa pod koniec jego realizacji — nie
sposdb doraZznie oceni¢ ich wptywu na jakos¢ dziatania administracji. Inng przyczyna jest to, ze
bardzo czesto efekt ztozonych dziatart majacych na celu podniesienie skutecznosci dziatania instytudji
publicznych jest odsuniety w czasie.

Po trzecie nalezy zwroci¢ uwage na fakt, ze podejscie BIP to rodzaj polityk publicznych budowanych
w oparciu o dowody (evidence — based policies). Projektowanie tego typu interwencji, a nastepnie
poddawanie tych dziatan krytycznej ocenie i wycigganie wnioskow na przysztos¢ wymaga istnienia
odpowiednich narzedzi oraz wiasciwie przygotowanych kadr. Trzeba z satysfakcja odnotowac, ze podjeto
juz szereg krokow w celu stworzenia w polskiej administracji odpowiednich warunkéw niezbednych
do podejmowania tego typu dziatar. Odnosi sie to zardwno do budowy oprzyrzadowania na poziomie
proceduralnym, jak wzmacniania potencjatu analitycznego administracji poprzez opracowanie
standardowego mechanizmu budowania i rozwijania kadry analitycznej w urzedach administracji rzadowe.
Dotyczy to nie tylko programéw szkoleniowych, ale takze specjalistycznych sciezek rozwoju dla analitykdw!'®.

Na koniec nalezy zwréci¢ uwage na kwestie zwigzane z zaufaniem do administracji i etyka
stosowania podejscia BIP. W Polsce, wobec kryzysu zaufania spotecznego dostrzegalnego takze,
albo przede wszystkim, w relacjach panstwo-obywatel, podejmowanie przez instytucje
publiczne inicjatyw bazujacych na idei BIP moze okazac sie utrudnione. Nie mozna bowiem
abstrahowac od przyjetego w naszym kraju modelu relacji pafistwo—obywatel, odmiennego
od anglosaskiego kontekstu spoteczno-ekonomicznego i kultury prawnej. Stad, rozpatrujac
skutecznos$¢ realizowania w naszych warunkach polityk publicznych na poziomie mikro-,
nalezy wzig¢ pod uwage dyrektywe, ktérg ustawodawca wyraza w przepisach art. 8
i art. 9 Kodeksu postepowania administracyjnego i adresuje do organdw administracji:

Art. 8. Organy administracji publicznej prowadzq postepowanie w sposéb budzqcy zaufanie jego
uczestnikéw do wtadzy publicznej.

Art. 9. Organy administracji publicznej sq obowigzane do nalezytego i wyczerpujgcego informowania stron
o okolicznosciach faktycznych i prawnych, ktére mogq mie¢ wptyw na ustalenie ich praw i obowiqzkdw

'8 Przykfadem takiego podejscia, wykorzystujacego elementy BIP juz na etapie samego konstruowania narzedzi
zwiekszajacych efektywnos¢ polityk publicznych, byt (i) innowacyjny projekt testujacy zrealizowany przez
Fundacje Naukowg Instytut Badan Strukturalnych, w ramach ktérego powstato m.in. oprogramowanie
wspomagajace ocene zasadnosci podejmowania konkretnych drogowych decyzji inwestycyjnych na
poziomach krajowym, regionalnym i powiatowym oraz efektywnosci kampanii promocyjnych w obszarze
zdrowia publicznego oraz (i) projekt Uniwersytetu Warszawskiego (EUROREG) wdrozony w partnerstwie
z Uniwersytetem Ekonomicznym w Krakowie (Matopolskg Szkotg Administracji Publicznej), ktéry dostarczyt
sprawdzonych w szerokim pilotazu narzedzi aktywizujacych mechanizmy organizacyjnego uczenia sie
dostosowane do specyfiki zarzgdczej polskiej administracji publicznej.

19 Wspotfinansowany z EFS projekt realizowany przez Departament Stuzby Cywilnej KPRM pn. Wzmocnienie
potencjatu analitycznego administracji publicznej strona internetowa: http://dsc.kprm.gov.pl/sites/default/files/
ogolna_informacja_o_projekcie_0.pdf (06.12.14.)
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bedqcych przedmiotem postepowania administracyjnego. Organy czuwajq nad tym, aby strony i inne osoby
uczestniczqce w postepowaniu nie poniosty szkody z powodu nieznajomosci prawa i w tym celu udzielajg
im niezbednych wyjasnieri i wskazowek.

W praktyce naktada to na organy administracji publicznej obowigzek czuwania, aby obywatel
nie ponidst uszczerbku wskutek nieznajomosci prawa, a niewypetnienie tego obowigzku moze
spowodowac niewaznos¢ indywidualnego aktu administracyjnego?®.

Wydaje sie, ze stosowanie narzedzi behawioralnych w zarzadzaniu publicznym moze przynies¢
obopdlne (tj. z punku widzenia obywatela-konsumenta ustug publicznych oraz parnstwa-dostarczyciela
tychze ustug) korzysci. Naleza do nich: obnizenie kosztéw interwencji publicznych, skrécenie terminu
realizacji zadan oraz ograniczenie koniecznosci stosowania przymusu przez panstwo. Realizacja BIP nie
powinna jednak — z uwagi na mozliwos¢ utraty zaufania obywateli przez wtadze publiczne — odbywac
sie w sposéb podprogowy, zblizony do praktyk marketingowych stosowanych przez podmioty
dziafajace na rynku. Inaczej mowiac, stosowanie BIP powinno zaktada¢ swiadomos¢ uczestnikow
procesu co do jego charakteru i by¢ przedmiotem pewnej umowy. Ma to szczegdlne znaczenie
w naszym kraju, gdzie poziom zaufania do organdw panstwa jest daleko nizszy niz w Europie
Zachodniej, podobnie jak rzadsze jest przekonanie o tym, ze warto jest osobiscie angazowac sie
w sprawy publiczne.

Dla przysztosci i rozwoju BIP niebagatelne znaczenie wydaje sie mie¢ fakt, ze budowa sprawnie

dziatajacego, odpowiedzialnego, otwartego i przyjaznego dla obywateli paristwa jest jednym z main

topics kolejnej perspektywy finansowej UE (2010-2014). W ramach Programu Operacyjnego Wiedza

Edukacja Rozwoj?! wspodtfinansowanego ze srodkdéw wspomnianego wyzej EFS zaplanowano m.in.

wsparcie w zakresie:

a) Wzmocnienia potencjatu administracji publicznej w zakresie technik legislacyjnych i analitycznych
oraz

b) Wzmocnienia potencjatu partnerdw spoteczno-gospodarczych i organizacji pozarzagdowych
w zakresie legislacji i procesu stanowienia prawa.

Dlatego tez w nadchodzacych latach przy konstruowaniu przedsiewzie¢ wspoétfinansowanych
ze zrédet unijnych znaczaca uwaga poswiecona zostanie poprawie systemu oceny
spodziewanych skutkow wprowadzanych przepiséw prawnych, w tym finansowych,
gospodarczych i spotecznych (OSR). Szczegdlnie wazne bedzie zapewnienie systematycznego
monitorowania i oceny funkcjonowania prawa i ograniczenie rozbiezno$ci stosowania
przepisow. Rozwijane beda rowniez nowoczesne narzedzia debaty publiczne]
w procesie stanowienia prawa. W celu zwiekszania stopnia jej partycypacyjnosci, wspierane
bedzie budowanie ptaszczyzny wspdtpracy pomiedzy administracja publiczng i partnerami
spoteczno-gospodarczymi.

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze choc¢ samo podejscie BIP wydaje sie bardzo obiecujace, to
praktyka w tym obszarze zaréwno krajowa, jak i w krajach anglosaskich jest jak dotad do$¢ ograniczona.
Na odpowiedzZ czy jest to tylko kolejna moda, jakich byto wiele, czy faktycznie efektywne narzedzie
— empirycznego wyjasnienia skutecznosci interwencji przez pryzmaty zachowan ich odbiorcow

2 Por. np. wyrok Naczelnego Sadu Administracyjnego w Warszawie z dnia 12 wrzesnia 2013 1. [l OSK 919/12 oraz
Wojewddzkiego Sadu Administracyjnego w Gdarisku z dnia 6 czerwca 2013 . [l SA/Gd 243/13.
21 http//www.mirgov.pl/fundusze/Fundusze_Europejskie_2014_2020/Documents/PO_WER_08012014.pdf
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(szczegolnie na polu regulacji prawnych) — ktére wniesie istotny wktad w nurt dyscypliny zarzadzania
i analizy polityk publicznych, jest za wczesnie. Nie ulega natomiast watpliwosci, ze w polskich
warunkach naturalng konsekwencja zwiekszania zaangazowania obywateli w zycie publiczne bedzie
koniecznos$¢ wykazania przez administracje, ze podejmowane przez nig dziatania s3 autentycznie
potrzebne i korzystne, przez co sa lepiej dostosowane do wyzwan i oczekiwan rynkowych.

Krzysztof Motyk - absolwent Wydziatu Prawa i Administracji Uniwersytetu Szczecinskiego, Krajowej
Szkoty Administracji Publicznej oraz licznych studiéw podyplomowych, w tym Akademii Ewaluacji
na Uniwersytecie Warszawskim. Od 2007 r. zwigzany zawodowo z Kancelarig Prezesa Rady Ministrow,
odpowiadat za programowanie i wydatkowanie srodkow z Europejskiego Funduszu Spotecznego na
rzecz wzmacniania potencjatu polskiej administracji rzadowej w latach 2007-2013. Obecnie kieruje
Departamentem Kontroli i Nadzoru KPRM.






Rozdziat Il

Brokerzy wiedzy w systemie ewaluacji
polityk publicznych






Karol Olejniczak, Tomasz Kupiec, Estelle Raimondo
Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role
jednostek ewaluacyjnych??

Wprowadzenie

Przesyt badan - niedosyt wiedzy

Ponad dziesie¢ lat wysitkdw w rozwijaniu kultury ewaluacyjnej w Polsce zaowocowato bogactwem raportow
(ponad 900 badan ewaluacyjnych), rozwinieciem metodyki badan i oceny interwencji publicznych,
Zbudowaniem zaplecza eksperckiego oraz siecig dynamicznych jednostek ewaluacyjnych zaangazowanych
w rozwdj kultury zarzadzania publicznego opartego na dowodach. Dzieki tym osiggnieciom Polska stawiana
jest za europejski wzor ewaluadji Polityki Spéjnosci (Ferry, 2009; Olejniczak et al,, 2011).

Jednocze$nie dynamika rozwoju i skala systemu polskiej ewaluacji sprawiajg, ze duzo ostrzej
dostrzegamy ograniczenia biezacej praktyki. Zarowno powszechne odczucia uczestnikdw systemu,
jak i wyniki usystematyzowanych analiz wskazuja, ze produkcja badan nie przektada sie na ich
wykorzystanie w procesie tworzenia i zarzadzania interwencjami publicznymi (Olejniczak, 2013; Kupiec,
2014). W skrocie, badania ewaluacyjne w bardzo ograniczonym stopniu buduja wsréd ich odbiorcow
wiedze o skutecznym prowadzeniu dziatan publicznych. Chodzi o lepsze zrozumienie mechanizmdw
rozwojowych, czynnikdw sukcesu i zmieniajacych sie uwarunkowan.

Praktycznym problemem, przed ktorym dzisiaj stajemy, jest wiec to, jak pokierowac szerokimi
strumieniami wiedzy, w tym bogatym potokiem badan ewaluacyjnych, by mogty one skutecznie
wspiera¢ decydentéw i menedzeréw w prowadzeniu racjonalnych dziatan publicznych.

W rozdziale stawiamy teze, ze spojrzenie na jednostki ewaluacyjne jako ,brokeréw wiedzy” moze by¢
szansa rozwigzania tego problemu. Myslenie w kategoriach ,brokeringu wiedzy” pozwala lepiej opisa¢,
zorganizowac i wzmocnic role jednostek ewaluacyjnych w dostarczaniu rzetelnej, przydatnej wiedzy
jej uzytkownikom — decydentom, tworcom interwencji, menedzerom publicznym?,

22 Serdecznie dziekujemy Panu Piotrowi Strzeboszewskiemu z KJE MIR oraz Pani Agnieszce Haber z PARP za pomoc
w przeprowadzeniu badan. Dziekujemy réwniez pracownikom polskich jednostek ewaluacyjnych za udziat
w badaniu. Szczegdlne podziekowania kierujemy do oséb, ktére zaangazowaty sie w dyskusje nad pomystem
brokeréw wiedzy. Dziekujemy Tomaszowi Gapskiemu, Agnieszce Haber, Przemystawowi Hermanowi,
Jakubowi Jakalskiemu, Tomaszowi Kacperskiemu, Tomaszowi Kotowi, Tomaszowi Kuli, Katarzynie Lotko-
Czech, Profesorowi Stanistawowi Mazurowi, Elzbiecie Opatce oraz Piotrowi Strzeboszewskiemu. Seria naszych
wspdlnych dyskusji na temat roli jednostek ewaluacyjnych w systemie zarzadzania Funduszami Europejskimi
byta wyjatkowo cenng inspiracja dla tego rozdziatu.

2 Propozycje przedstawione w tym rozdziale opieraja sie na czterech filarach merytorycznych.

— Pierwszym s3 wyniki badania polskich jednostek ewaluacyjnych (badanie ankietowe 46 jednostek oraz seria
paneli dyskusyjnych i wywiadow) przeprowadzonego w 2013 roku. Miato ono na celu analize dziatart jednostek
ewaluacyjnych przez pryzmat brokeringu wiedzy — wspierania wymiany i wykorzystania wiedzy pomiedzy
jej producentami a uzytkownikami. Badanie pokazato, ze dominujaca funkcja jednostek ewaluacyjnych jest
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W dalszej cze$ci Wprowadzenia prezentujemy definicje i model logiczny dziatania brokera wiedzy.
Bloki tego modelu tworzg strukture narracji kolejnych czesci rozdziatu. Sa to: (1) potrzeby wiedzy
i uzytkownicy wiedzy, (2) spektrum dziatart brokerow wiedzy, (3) produkty — jakos¢ swiadczonych
ustug, (4) reakcja odbiorcéw i ostateczny efekt.

W podsumowaniu podkreslamy, na czym polegaja nowatorstwo i wartos¢ ujecia jednostek
ewaluacyjnych w formie brokeréw wiedzy. Wskazujemy tez na dalsze implikacje dla krajowej praktyki.

Broker wiedzy - ramy koncepcyjne

Zaréwno tradycyjne dziatania ewaluacyjne, jak i proponowany przez nas brokering wiedzy opieraja sie
na wspolnym fundamencie. Jest nim zatozenie, ze uzycie rzetelnej wiedzy opartej na wynikach badan
przez osoby kierujace i wdrazajace interwencje publiczne zwieksza szanse sukcesu tych interwencji.
Tak wiec wiedza oparta na dowodach podnosi skuteczno$¢ dziatan publicznych, a co za tym idzie,
przyczynia sie do lepszego rozwoju naszego kraju®’. Te kwestie w ostatnich latach mocno akcentuja
zarowno badacze, jak i praktycy administracji publicznej. Do powszechnego uzycia wszedt termin
«polityk publicznych opartych na dowodach» (ang. Evidence-Based Policies) (Banks, 2009; Cartwright,
Hardie, 2012; KJE, 2012, MRR, 2011; Rieper et al,, 2010; Shillabeer et al,, 2011)%.

W tym konteks$cie pojawiajg sie jednak dwa bardzo powazne wyzwania, na ktére wskazuje zarowno
literatura naukowa, jak i praktyka. Pierwszym jest rozproszenie wiedzy pomiedzy aktorami procesu
decyzyjnego i szerzej, zalew zréznicowanych informacji. Drugim problemem jest przepas¢ miedzy
Swiatem nauki a s$wiatem praktyki (Booth, 2011; Wehrens et al,, 2011). Wynika ona z odmiennych
priorytetéw, nieprzystajacych do siebie cykli pracy (praktycy potrzebuja wiedzy ,na juz’, naukowcy
prowadza badania w kilkuletniej perspektywie), innych rutyn i odmiennych instytucjonalnych zachet
do dziatania (Wehrens et al,, 2010). Ta luka miedzy wiedzg a dziataniem (ang. a know-do gap) jest
wspolna dla roznych dziedzin i pol (stuzby zdrowia, ochrony srodowiska, biznesu, edukacji etc.).

Potrzebni sg wiec tacznicy miedzy tymi odmiennymi swiatami, ktorzy beda zbierac rozne Zrédfa wiedzy,
wprowadzac je do swiata praktyki i pomagac w ich adaptacji do zmieniajacej sie rzeczywistosci. Role te
petnig brokerzy wiedzy (Mavoa et al; Willems et al,, 2013). Z jednej strony wspierajg wdrazanie interwencjj,

produkcja nowej wiedzy w formie pojedynczych badan i jej transfer do odbiorcéw w formie najprostszych dziatan
upowszechniajacych (patrz: Aneks 1).

— Drugim zZrédtem sg wyniki wywiadow prowadzonych z piecioma jednostkami ewaluacyjnymi federalnych
instytucji amerykanskich i agencji miedzynarodowych. W zatozeniu badanie miato przynies¢ inspiracje dla
Polski. W praktyce pokazato jednak, ze poza pojedynczymi przypadkami, praktyki amerykariskich jednostek
nie odbiegaja znaczaco od polskich (patrz: Aneks 2).

— Trzecim Zrédfem jest usystematyzowany przeglad literatury naukowej (ponad 900 artykutow z 10 dziedzin
naukowych). Jego celem byto zaczerpniecie szerokich inspiracji na temat brokeringu wiedzy z réznych pél
polityk publicznych. Wyniki tego przegladu pozwolity nam zbudowa¢ warstwe definicyjna i wypetnic trescia
funkcje brokerow wiedzy (patrz: Aneks 3).

- Ostatnim materiatem wykorzystanym w naszych rozwazaniach sa wyniki wczesniejszych badan poswieconych
problematyce wykorzystania ewaluacji (Kupiec, 2014; Olejniczak, 2008, 2012b), zarzadzania wiedza
i organizacyjnego uczenia sie (Dalkir, 2005; Mazur, Ptoszaj, 2013; Olejniczak, 2012b) oraz zrédfa z zakresu
metodyki badan ewaluacyjnych i szerzej, spotecznych.

2 Poprawa funkcjonowania spoteczenstwa (ang. social betterment) jako raison detre ewaluacji jest wskazywane
przez caty rzesze autordw (Henry, Mark, 2003; Christie, 2007; Mark, Henry, 2004; Scheirer, 2012; Lawrenz,
Gullickson, Toal, 2007; Mohan, Sullivan, 2003).

% Niektore zrodta ujmujg te kwestie nawet szerzej, wskazujac, ze w spoteczenstwie rosnie potrzeba posiadania
naukowych dowoddw skutecznosci i efektywnosci dziatart podejmowanych we wszystkich dziedzinach zycia
spotecznego (np. Kardorff, 2004).
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wzmacniajac baze dowoddw naukowych, na ktérych opiera sie praktyka (CHSRF, 2003). Z drugiej, inicjujac
ewaluacje procesu wdrazania i efektéw interwendji, budujg baze dowoddw (Armstrong et al.).

Gros definicji,brokera wiedzy” akcentuje czynnik procesowy i ludzki:
BROKERING to proces taczenia ludzi, budowania relacji, ktére ujawniajg wspdlne potrzeby wiedzy
i dzielenie sie wiedza, dowodami i doswiadczeniami, ktére poprawiajg skutecznos¢ i pozwalaja
wykonywac lepiej zadania, prace (Lin, 2012).
BROKER to osoba lub instytucja -,czynnik ludzki’, nigdy automatyczny system czy baza danych
(McAneney et al.,, 2010).
DZIALANIA BROKERA to nie tylko tgczenie ludzi i dostarczanie wiedzy. To takze ,ttumaczenie”
pomiedzy jezykami trzech réznych Swiatow — nauki, polityki i interesow spotecznych (Gutierrez,
2010; Fischer, 2003, s. 230).

Niektorzy autorzy, szczegdlnie w polu praktyki ochrony srodowiska, podkreslaja bardziej interaktywna
role uczciwego brokera, ktory faczy interesariuszy, zarysowuje zakres mozliwych opcji rozwigzan,
uswiadamiajac alternatywy i mozliwe kompromisy (McAllister et al,, 2014).

Rézne profile dziatan brokera wiedzy (czy jak kto woli role) sg wyraZnie powigzane z polami praktyki.
Jak zauwaza Cooper (2013):
w biznesie broker to diler, posrednik, ktéry kupuje i sprzedaje;
w polityce broker to dyplomata, mediator, negocjator;
w dziedzinie technologii informacji broker to ktos, kto potrafi pozyskiwac informacje i ma dostep
do zrédet;
w edukadji to facylitator, ktory taczy ludzi, organizacje i zasoby, stwarzajac warunki do rozwoju
lub nadania nowej wartosci i znaczenia juz istniejacym rzeczom;
w polu stuzby zdrowia to ttumacz, mentor, doswiadczony, aktywny praktyk, ktory budzi
Swiadomos¢ wsrod wspodtpracownikow, przenosi najnowsze praktyki ze $wiata laboratoriow
i periodykéw naukowych do $wiata placowek stuzby zdrowia.

Koncepcje brokera wiedzy", rozwijang w réznych polach, mozna przetozy¢ na dziatalnos¢ jednostek
ewaluacyjnych i analitycznych polskiej administracji.

Celem brokeréw wiedzy jest pomaganie aktorom polityki publicznej w zdobyciu i wykorzystaniu
rzetelnej wiedzy do lepszego zaprojektowania i poprowadzenia interwencji publicznych. Innymi
stowy, im lepsze dziatania brokera wiedzy, tym wyzsze prawdopodobieristwo, ze decydenci wtasciwie
pokierujg interwencjg i ze bedzie ona dobrze stuzy¢ obywatelom, zaspokajajac ich potrzeby.

Zatozenie na temat tego jak broker wiedzy miatby wptywac na rzeczywistosc dziatan publicznych
mozemy zapisa¢ w formie ciggu logicznego — tzw. teorii zmiany”. Jest to narzedzie powszechnie
stosowane do analizy i ewaluacji interwencji publicznych. W korncu dziatania brokerow wiedzy tez sg
interwencja — celujg w zmiane obecnego stanu rzeczy.

»Teoria Zmiany” dziatan brokeréw wiedzy

Odpowiadajac na potrzeby wiedzy twércédw i menedzerdw interwencji publicznych...
JESLI brokerzy wiedzy zrealizuja dziatania pozwalajace przekaza¢ uzyteczng wiedze odbiorcom...

TO odbiorcy przyswajajac te wiedze pogtebig swoje zrozumienie kwestii bedgcych przedmiotem interwengji
publicznych...

| DZIEKI TEMU tak poprowadzg interwencje, ze bedg one bardziej skuteczne w stuzeniu obywatelom.

Zrédto: opracowanie wtasne
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To syntetyczne ujecie logiki dziatania brokera wiedzy mozna oczywiscie uszczegétowic, co uczyniono
na rycinie 1.

Ujecie jednostek ewaluacyjnych jako brokerow wiedzy diametralnie zmienia perspektywe. Po pierwsze
punktem wyjscia dla dziatart brokera wiedzy sa potrzeby informacyjne zwigzane z konkretnymi
kwestiami — interwencjami.

Po drugie te potrzeby wiedzy s artykutowane przez konkretnych aktoréw systemu polityki publicznej
— tworcow, projektantéw lub menedzerow interwencji publicznych. Mamy wiec wyrazng grupe
odbiorcow — uzytkownikow, klientéw obstugiwanych przez brokeréw wiedzy.

Po trzecie brokerzy dziataja na rzecz zmiany w mysleniu i zachowaniach swoich klientéw — aktorow
polityki publicznej. Chca, by klienci wykorzystali rzetelng wiedze przy podejmowaniu decyzji
dotyczacych konkretnych interwencji publicznych.

PrzejdZzmy teraz do rozpakowania kazdego z pudetek przedstawionych na powyzszym modelu
logicznym, tzn. do omdéwienia dziatarh, mechanizmu i efektéw pracy brokeréw wiedzy.

1. Potrzeby wiedzy i uzytkownicy wiedzy

Interwencje publiczne - przedmiot analiz

Instytucje naszego panstwa — administracja rzadowa i samorzadowa — w stuzbie obywatelom
podejmujg we wspotpracy z rzeszg interesariuszy dziatania nazywane interwencjami publicznymi”.
Sa to projekty, programy, polityki i requlacje prawne (Tucker, 2005; Howlett, 2011). Celem tych
przedsiewziec jest rozwigzywanie istotnych kwestii spoteczno-gospodarczych — stwarzanie szans
rozwojowych i poprawianie jakosci zycia.

Poziom skomplikowania dzisiejszego $wiata, dynamika i sita wspotzaleznosci sprawiaja, ze wdrazanie
interwencji publicznych to swego rodzaju ,eksperymentowanie” (Olejniczak, 2012a). Troska o dobro
obywateli, presja na wyniki i poszanowanie grosza publicznego wymagaja, by nie zdawac sie na przypadek,
a zadbac o skutecznos¢ eksperymentow” i unikac¢ powtarzania tych nieudanych. Szanse powodzenia
znaczaco zwieksza podejscie,budowania na wiedzy”: opieranie pomystow interwendji na istniejacych juz
doswiadczeniach krajowych i miedzynarodowych, korzystanie z wnioskdw ptyngcych z badan spotecznych
na temat mechanizmow zachowan ludzkich, regularna refleksja nad skutecznoscia dotychczasowych
dziatar\ (np. w formie badan ewaluacyjnych). Prowadzenie skutecznych interwencji publicznych — projektéw,
programow, regulacji czy catych polityk publicznych — wymaga wiec bardzo szerokich zasobdw wiedzy.

Interwencje publiczne, niezaleznie od tematyki, ktéra podejmuja, maja swojg wewnetrzng sekwencje.

Opierajac sie na literaturze i praktyce analizy polityki publicznej, mozemy wyréznic¢ pie¢ etapdw

procesu decyzyjnego (Bardach, 2008; Clar et al,, 2013; Howlett, 2011):

1) zainicjowanie debaty politycznej na temat konkretnej kwestii, ktéra miataby by¢ przedmiotem
interwencji publicznej (ang. agenda setting);

% Terminu ,interwencje publiczne” uzywamy do okreslenia zarowno: (1) projektow (np. budowa oczyszczalni
w gminie X), (2) programoéw i ich czesci (np. Program Operacyjny Kapitat Ludzki i jego Priorytet 1 — Zatrudnienie
i Integracja Spoteczna), (3) regulagji (ustawy, rozporzadzenia, ale takze lokalne regulacje wydawane przez
samorzad, jak chocby ostatnia walka toczona przez miasto £6dz o poprawienie estetyki przestrzeni miejskiej);
a nawet (4) catej polityki (np. polityka badan i rozwoju).
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2) analiza problemu i identyfikacja rozwigzan, w tym alternatyw;

3) projektowanie interwencji (ang. design) — ksztattu konkretnej regulacji, celu, zasad i sposobu
wdrazania programu lub projektéw bedgcych odpowiedzig na zidentyfikowany problem;

4) wdrazanie interwencji — realizowanie dziata przez instytucje wyznaczone do implementacji
interwencji;

5) ocena efektow interwencji, czyli tego, jaki jest rzeczywisty wptyw wprowadzonych rozwigzarn na
grupe docelowa i kwestie, ktéra byta przedmiotem troski aktoréw polityki publicznej.

Oczywiscie kazdy z tych etapdw interwencji wymaga od brokera zasilenia innym rodzajem wiedzy.
Powrdcimy do tego watku za chwile, dyskutujac o aktorach zaangazowanych w etapy interwendji i ich
potrzebach informacyjnych.

Na kazdym z etapow interwencji publicznej funkcjonuja rézne rezimy decyzyjne (Lindquist, 2001).
Rezimy rutynowe i inkrementalne cechujg sie powtarzalnoscig dziatan, oparciem na danych ptynacych
z monitoringu i stopniowymi modyfikacjami. Funkcjonujg przy tematach, ktére sa dobrze rozpoznane
i od dawna sg przedmiotem standardowych dziatart publicznych, a w ich obstuge zaangazowane jest
relatywnie waskie grono tych samych aktoréw polityki (np. bezpieczernstwo transportowe). S tez rezimy
decyzyjne cechujace sie fundamentalng zmiang. W tym wypadku dotychczasowe myslenie o danym
problemie jest poddawane krytyce, stare sposoby adresowania problemu sg kontestowane, co oznacza,
ze wielu aktoréw angazuje sie w debate o alternatywnych rozwigzaniach i fundamentalnych zasadach
ksztattu interwencji, ktére miatyby rozwiaza¢ zidentyfikowany problem. Przyktadem takiego rezimu
decyzyjnego moze by¢ ostatnia polska debata i radykalna zmiana w polityce emerytalnej. Wreszcie mamy
tzw. tematy wschodzace. Dotycza one tych kwestii, ktére z uwagi na zmiany technologiczno-spoteczne
nagle pojawiaja sie jako kwestia spoteczna. W takim wypadku cykl interwencji jest duzo bardziej
deliberatywny. Wiedza jest wykorzystywana do zrozumienia problemu i wypracowania konsensusu
miedzy réznymi aktorami. Przyktadem moze by¢ temat ochrony prywatnosci w dobie internetu.

Michaels (2009) wskazuje, ze poziom deliberatywnosci procesdw w kazdym z rezimow jest inny, a co za
tym idzie, potrzeby artykutowania przestanek i charakter wykorzystywanych dowoddw sg odmienne.
To z kolei wymaga innych dziatarh od brokera wiedzy — od prostego docierania z wynikami badan,
prezentowania danych, poprzez animacje dyskusji i wymiany punktow widzenia, po budowanie
wspolnego rozumienia i wypracowywania wspolnej ptaszczyzny wartosci.

Aktorzy - typy uzytkownikow wiedzy

W kazdy z etapdw interwencji angazuja sie nieco inni aktorzy polityki publicznej. Podstawowe grupy,
ktére mozemy wyrdéznic, to:
decydenci polityczni — ministrowie, marszatkowie, decydenci zasiadajgcy w kierownictwie
politycznym instytucji publicznych;
wysokiej rangi urzednicy i projektanci interwencji — kierownictwo departamentow ministerstw czy
wydziatow w urzedach marszatkowskich, doswiadczeni urzednicy odpowiedzialni za opracowanie
zatozen i ksztattu interwencji publicznych (w funduszach UE okreslani mianem ,programujacych”);
menedzerowie interwencji — osoby pracujace w instytucjach i agencjach wdrazajgcych dany
projekt, program czy regulacje prawng;
akademicy i eksperci tematyczni specjalizujgcy sie w danej kwestii bedacej przedmiotem
przedsiewziecia publicznego;
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interesariusze — lobbysci, grupy interesu zainteresowane dang kwestig bedaca przedmiotem
interwencji publicznej, takze beneficjenci tych interwencji;
media i opinia publiczna.

Kazdy z tych typdw aktoréw polityki publicznej przejawia rézng aktywnos¢ na réznych etapach interwendji.
Aktorzy réznia sie tez sitg swojego wptywu. Zaleznos¢ miedzy etapami ksztattowania interwencji
a zaangazowaniem aktoréw mozna, w uproszczeniu, przedstawi¢ w formie nastepujacej matrycy.

Tabela 1. Cykl interwencji a zaangazowanie aktoréw polityki publicznej

Decydenci Wysokiej rangi | Menedzerowie | Akademicy Interesariusze Media i opinia
polityczni urzednicy interwencji i eksperci publiczna
Inicjowanie +++ + - ++ +++ +++
debaty
Analiza
problemu 4+ ++ - 4+ +++ ++
i rozwigzan
Projektowanie
X " + +++ ++ +++ ++ -
interwendji
Wdrazame“ - + +++ + ++ -
interwendji
Ocena efektéw ++ +++ ++ ++ ++ +++

"+++" 0znacza bardzo duze zaangazowanie, ,-” 0znacza brak zaangazowania
Zrédto: opracowanie wtasne.

Clariinni (2013, s. 13-14) pokazujg, ze decydenci polityczni i inni aktorzy zaangazowani w kazdy
z etapdw interwencji staja przed réznymi ograniczeniami w adaptowaniu dziatari do potrzeb
spoteczno-ekonomicznych. Wiekszos¢ z tych wyzwan jest zwigzanych z brakiem odpowiednich
informadji i bazy wiedzy do podejmowania decyzji. Aktorzy sg wiec odbiorcami wiedzy. Angazujac sie
w dyskusje i dziatania zwigzane z interwencja publiczng beda artykutowac rézne potrzeby informacyjne
i poszukiwac roznych typdw wiedzy. Na przyktad menedzerowie beda poszukiwac wiedzy operacyjno-
-zarzadczej, politycy — wiedzy o tym, jakie interwencje dziataja. Rolg brokera wiedzy jest zrozumienie
tych potrzeb i dostarczenie wiasciwych informacji dla réznych grup odbiorcéw.

Potrzeby wiedzy*’

Aktorzy polityki publicznej, angazujac sie w proces projektowania i wdrazania interwencji, stajg przed
roznymi dylematami i poszukuja wiarygodnej wiedzy, ktéra pomogtaby im dokonac rozstrzygniec
i podjac skuteczne dziatania. Innymi stowy — majg potrzeby wiedzy, czyli stawiajg pytania, na ktére
potrzebuja rzetelnej odpowiedzi.

Pytan — potrzeb wiedzy moga rodzi¢ sie setki, bo kontekst, jak rowniez zakres tematyczny polityk
publicznych, jest bardzo szeroki. Jednak, niezaleznie od tematu, mozna wyréznic kilka uniwersalnych
typow wiedzy potrzebnej do prowadzenia dziatan publicznych. Opierajac sie na rozwazaniach
przedstawionych w kolejnym rozdziale ksigzki (patrz: Davies et. al.) oraz w innych zrédtach z zakresu
polityk publicznych (Ekblom, 2002; Nutley et al., 2003; Olejniczak, 2012a, 5.181-182; Yeager, 2008)
proponujemy nastepujaca typologie (tabela 2).

2" Postugujac sie terminem,wiedza’, mamy na mysli wiedze pochodzaca z rzetelnych badar naukowych i analiz.
Tym samym uwazamy, ze gtownym przedmiotem dziatania brokeréw powinno by¢ pozyskiwanie, synteza
i przekazywanie wiedzy osadzonej w dowodach naukowych.
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Tabela 2. Potrzeby wiedzy

Rodzaj potrzeby wiedzy Opis
Potrzeba wiedzy kontekstowej Jaka jest sytuacja w otoczeniu interwencji, jaka jest natura i skala problemu, co sie dzieje
(ang. Know about) w danym uktadzie przestrzennym, grupie odbiorcéw, jakie zmiany nastepujg w czasie.
Potrzeba wiedzy o efektach Jakie rozwiazanie dato dotychczas najlepsze efekty, pozwolito najlepiej rozwiazac ad-
(ang. Know what) resowana kwestie, przynosi efekty najblizsze zaktadanym.
Potrzeba wiedzy o mechanizmach | Dlaczego interwencja dziata, jaki jest mechanizm zmiany wywotanej przez dziatania
(ang. Know why) programu czy regulacji, jakie sg rzeczywiste reakcje odbiorcédw interwencji.
Potrzeba wiedzy operacyjnej Jak wdraza¢ interwencje, jak zaplanowac dziatania, by wszystko byto ptynne i zgodne
(ang. Know how) z planem, a dostarczane ustugi i produkty byty wysokiej jakosci.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nalezy podkresli¢, ze badania i analizy sg tylko jednym ze Zrédet zaspokajajacych powyzsze potrzeby
wiedzy. Inne Zrédta brane pod uwage w procesie podejmowania decyzji to: wiedza ptynaca
z doswiadczen wtasnych i intuicja aktoréw politycznych, wartosci i przekonania, powszechne opinie
etc. (szerzej patrz: Cze$¢ Ill w niniejszej ksigzce). Sam proces podejmowania decyzji opiera sie na
retoryce, wartosciach, negocjacjach, interpretowaniu wiedzy. Ostateczny ksztatt interwencji jest
wypadkowa réznych czynnikow. Nie ma wiec jasnej, liniowej zaleznosci miedzy wiedza naukowa
dostarczang w formie pojedynczych raportéw z badan, a ksztattem danej interwencji publicznej.
To oznacza, ze wykorzystanie wiedzy badawczej w polityce publicznej ma charakter inkrementalny
i kumulatywny. Argumenty budowane sg stopniowo i czesto dopiero po dtuzszym czasie objawiajg
sie w formie interwencji (Heiskanen et al.,, 2014).

To niesie ze sobg trzy implikacje dla brokerow wiedzy. Po pierwsze brokerzy wiedzy musza zaspokajac
rozne potrzeby wiedzy réznych aktoréw polityki publicznej angazujacych sie w dang interwencje.
Po drugie brokerzy musza doskonali¢ umiejetnos¢ budowania argumentadji, tagczenia réznych zrodet
wiedzy, w tym wprowadzania wynikéw badan w jedna narracje wokot konkretnej kwestii spoteczno-
ekonomicznej bedacej przedmiotem interwencji. Po trzecie powinni by¢ realistami i zdawa¢ sobie
sprawe, ze sytuacje, w ktérych jedno badanie wywota wyrazng, bezposrednia reakcje, beda wyjatkowo
rzadkie.

2. Spektrum dziatan brokerow wiedzy

Broker odpowiada na potrzeby wiedzy aktorow polityki publicznej, podejmujac szereg dziatan.
Opierajac sie na polskich do$wiadczeniach, zmodyfikowanych o wnioski ptynace z przegladu literatury
i doswiadczert miedzynarodowych, zidentyfikowalismy w sumie szes¢ grup dziatan. Sa to:

Okreslenie potrzeb i luk w wiedzy.

Pozyskiwanie rzetelnej wiedzy.

Skuteczne przekazywanie wiedzy jej uzytkownikom.

Budowanie powigzan z producentami i uzytkownikami.

Akumulacja i organizowanie wiedzy w czasie.

o vk wN =

Wspieranie rozwigzan wzmacniajgcych uzycie wiedzy.

Pierwsze trzy grupy dziatan majag charakter procesowy. To znaczy, ze sa przypisane do konkretnych
potrzeb informacyjnych zwigzanych z dang interwencja publiczng i majg charakter sekwencyjny, tzn.
uktadaja sie w ciag — jedna po drugiej. Broker wiedzy w tym przypadku opiekuje sie interwencja,
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dostarczajgc decydentom wtasciwej wiedzy na wtasciwym etapie. Pozostate trzy funkcje sa
horyzontalne. To oznacza, ze nie sg przypisane do konkretnej interwencji czy potrzeby informacyjnej,
lecz maja charakter ciggty.

Okreslenie potrzeb i luk w wiedzy

W badaniach ewaluacyjnych, tak jak w badaniach naukowych, wszystko zaczyna sie od postawienia
pytania (Alkin, 2010; Olejniczak, 2008; White, 2009; Yeager, 2008). Podczas gdy w badaniach naukowych
tym, co napedza jest pasja odkrywania, w ewaluacji impulsem jest brak wiedzy, niepewnos¢,
watpliwos¢ lub problem. Stowem -, potrzeba wiedzy "%,

Punktem wyjscia dla aktywnosci brokera wiedzy jest identyfikowanie potrzeb informacyjnych i luk
w istniejagcym stanie wiedzy o danym programie, kwestii spotecznej, kontekscie, w ktérym sg one
realizowane, by nastepnie moc ten niedobdr uzupetnic.

"

Kluczowym dla powodzenia tego dziatania brokera wiedzy jest postawienie trafnych pytan. ,Trafnos¢’
oznacza wybranie tych pytan, ktére korespondujg z potrzebami informacyjnymi aktoréw polityki
publicznej aktywnych na danym etapie cyklu interwencji. Sygnalizowalismy juz, ze na kazdym
z etapdw interwencji rozne typy aktoréw polityki publicznej przejawiajg rézny stopieri zaangazowania.

Potrzebuja tez innych typow wiedzy, bo ich potrzeby informacyjne s odmienne.

Kompetentny broker wiedzy powinien w ramach tej funkgji: (1) zidentyfikowac etap, na ktérym
znajduje sie interwencja i aktoréw zaangazowanych w ten etap, (2) poznac potrzeby informacyjne
tych aktoréw i okresli¢ istniejace luki w wiedzy, (3) pomoc w wyartykutowaniu tych, czesto szerokich,
potrzeb w formie konkretnych pytar badawczych.

Praktyczne dziatania podejmowane przez jednostki ewaluacyjne w ramach tej funkcji moga miec
pasywny lub bardziej proaktywny charakter. Jednostki ewaluacyjne moga po prostu czekac na
moment, w ktorym dany aktor procesu decyzyjnego zgtosi sie do nich z potrzebg informacyjna,
albo by¢ bardziej proaktywne i wypracowywac, wspdlnie z odbiorcami ich potrzeby informacyjne.
Moga takze uzupetniac¢ instrumentalne potrzeby zgtaszane przez menedzeréw o szerszy kontekst,
ktéry pozwoli generalizowac wiedze i wykorzystac ja koncepcyjnie. Wreszcie jednostki ewaluacyjne
moga antycypowac potrzeby i luki informacyjne. Robig to: (1) zbierajgc od aktoréw zaangazowanych
w interwencje informacje o tym, jakie pomysty na badania s warte realizacji w przysztosci, (2)
prowadzac wiasne analizy sytuacji danej interwendiji, (3) obserwujac trendy w debatach politycznych
i naukowych, a takze (4) sledzac zmiany rynku.

Niezaleznie od przyjetej pasywnej lub proaktywnej taktyki okredlania potrzeb wiedzy, wszystkie
jednostki ewaluacyjne, budujac role brokera, przektadaja potrzeby odbiorcéw na jezyk pytan
badawczych (gtéwnie tworzac zamowienia na ewaluacje). W przypadku znacznej liczby potrzeb
zgtaszanych z réznych Zrédet zadaniem jednostek jest synteza i agregowanie potrzeb réznych
odbiorcéw, a takze ich priorytetyzacja, tzn. spojrzenie przez pryzmat cyklu interwencji publicznej na
to, ktére pytania warto zadac¢ na obecnym etapie i potrzeby ktérych odbiorcéw sg najwazniejsze.

% Potrzeba wiedzy"napedza zaréwno ewaluacje, jak i badanie naukowe. Rozréznienie ma miejsce na poziomie
celu wykorzystania wiedzy. Badanie naukowe robi sie, by lepiej pozna¢, odkry¢, zrozumie¢ dang kwestie.
W ewaluacji potrzeba wiedzy ma charakter utylitarny — chodzi o rozwigzanie problemu, wykorzystanie szansy,
podjecie odpowiedniej decyzji.
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Pozyskiwanie rzetelnej wiedzy

Drugim krokiem, jaki podejmujg brokerzy wiedzy po zidentyfikowaniu potrzeb odbiorcow, jest
pozyskanie rzetelnej wiedzy. Istniejg cztery mozliwosci dziatania.

Pierwsza sg krotkie zapytania do ekspertow w formie ekspertyz lub paneli dyskusyjnych. Jest to wiec
sieganie po juz istniejaca wiedze. Zblizonym do tego rozwigzaniem, cho¢ bardziej rozciagnietym w czasie,
jest szwedzka praktyka powotywania komitetéw badawczych majacych dac wsparcie dla opracowania
konkretnej polityki czy regulacji. W ich sktad wchodza przedstawiciele szczebla politycznego, urzednicy
ministerialni i eksperci wewnetrzni. Zaletg takich komitetéw jest nie tylko fakt, Ze zbieraja istniejaca wiedze
z danego pola, ale takze to, ze wypracowujg wspdlne rozumienie danej problematyki i buduja koalicje
politykow, urzednikdw i ekspertow wokdt sposobu rozwigzania problemu (Szescito, 2013).

Sposéb drugi to pozyskiwanie wiedzy z juz istniejgcych silosow danych, a wiec robienie analiz
ilosciowych w réznych przekrojach, najczesciej w oparciu o dane monitoringowe lub inne dane
zbierane przez organizacje. Te dziatania w zasadzie pokrywaja sie z terminem data mining, uzywanym
gtownie w biznesie.

Trzecia mozliwos¢ to synteza juz istniejgcej wiedzy dostepnej w formie tekstowej (a wiec danych
jakosciowych) — wczesniejszych ewaluacji, innych badan i ekspertyz z danego pola czy tematu.
Moze mie¢ ona charakter mapowania zrédet (pobiezne zidentyfikowanie i przeglad najwazniejszych,
najczesciej cytowanych zrédet), szybkich przegladow (tzw. rapid fire reviews), przegladow zawezajacych
(szerokie pytanie wyjsciowe stuzy do zakreslenia ram tematu, lepszego zdefiniowania kwestii
problemowej), realistycznej syntezy, usystematyzowanego badania zrodet (ang. systematic reviews)
(Cooper, 2009; Pawson, 2002; Rajic et al,, 2013, s. 403-404). Te ostatnie wymagajg dostepu do baz
danych, a takze odpowiedniej jakosci samych badan bedacych przedmiotem przegladu. Muszg one
by¢ budowane w oparciu o podobna metodyke, tak by wyniki byty porownywalne”.

Wreszcie ostatni, najczesciej stosowany w polskiej ewaluacji sposdb, to realizacja nowych badan.
Oznacza to zaprojektowanie badania (pytania, plan badawczy, metody zbierania, analizy i oceny),
zebranie i analize danych, sformutowanie wnioskéw i oceny. W tym miejscu warto podkresli¢
wyzwanie zwigzane ze zlecaniem nowych badan. W przypadku badan dotyczacych wiedzy o efektach
i mechanizmach powinny by¢ one projektowane w taki sposéb, by wyprodukowana wiedza mogta
byc wykorzystana wiecej niz raz, tzn. nadawata sie do syntezy.

Wszystkie wyrdznione powyzej dziatania moga by¢ prowadzone przez brokera wiedzy samodzielnie
lub tez zlecane i nadzorowane. Dziatania moga by¢ oczywiscie taczone. Warto tez zwroci¢ uwage,
7e wiekszos¢ z nich opiera sie na dostepie do wiedzy skodyfikowanej (juz istniejace raporty, spisane
doswiadczenia, wnioski). W uchwyceniu wiedzy ukrytej (tzw. tacit knowledge) moga pomac eksperckie
panele dyskusyjne lub badania zkomponentem jakosciowym.

Swego rodzaju metadziataniem w tej funkcji brokera wiedzy jest weryfikowanie wiarygodnosci
Zrodet. Brokerzy niezaleznie od wybranego sposobu pozyskiwania wiedzy, sg odpowiedzialni za jej
,certyfikacje” — oceniajg na ile jest ona rzetelna, a co za tym idzie, wiarygodna i warta wykorzystania

2 Zaproponowane tu roztaczenie syntez i nowych badari ma nieco sztuczny charakter. W ramach syntezy
powstaje przeciez nowa wiedza, synteza jest wiec rodzajem nowego badania.Rézni sie ono jedynie podejsciem,
metodami. Dalismy jednak to rozréznienie, by uwypuklic mozliwos¢ tworzenia syntez, ktérych jest wcigz mato
w polskiej praktyce ewaluacyjnej, a ktére przy juz istniejacym zasobie badan wydaja sie obiecujaca i relatywnie
tania opcjg pozyskiwania wiedzy.
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przy podejmowaniu decyzji. W tym celu brokerzy moga, w przypadku zlecania badan, angazowac
recenzentow zewnetrznych (zwykle uznane autorytety naukowe), ktorzy weryfikuja stusznos¢ dobranej
metodyki, wiarygodno$¢ wnioskéw i potwierdzajg zasadnosc ich wykorzystania. Taka ,certyfikacja”
powinna dotyczy¢ nie tylko wtasnych nowych badan, ktérych realizacje broker nadzoruje, ale rowniez

wiedzy juz istniejacej, ktdrg wykorzystuje na potrzeby syntez.
Przekazywanie wiedzy jej uzytkownikom

Funkcja przekazywania wiedzy uzytkownikom obejmuje trzy elementy: forme przekazu, kanaty
komunikacji oraz wtasciwy moment i grupe odbiorcéw. Piszac o skutecznosci przekazywania wiedzy,
mamy wiec na mysli nie tylko dostarczenie informacji do witasciwych odbiorcéw, ale tez dziatania na
rzecz jej jasnej prezentadji i zwiekszenia szans jej wiasciwego zrozumienia i przyswojenia.

Forma przekazu dotyczy syntetycznosci komunikatu i jego jasnosci. Chodzi o postugiwanie sie jasnym
jezykiem, unikanie zargonu technicznego (Broda et al,, 2011). To takze zwiekszanie komunikatywnosci
poprzez uzywanie metafor, przyktaddw, ilustrowanie wynikéw historiami (Heath, Heath, 2007).

Kluczem komunikacji jest jasna narracja. Autorzy z pola badan czesto podkreslaja, ze artykut naukowy
jest argumentacja (Booth et al,, 2008). Uzywajac wynikow badan, analizujemy teze i przedstawiamy
czytelnikowi argumenty za i przeciw jej odrzuceniu, ostatecznie dajac rozstrzygniecie we wnioskach.
Typowa struktura artykutu to (Furman, Kinn, 2011): (1) przedstawienie problemu i kluczowego pytania,
(2) wyjasnienie dlaczego jest on wazny dla Czytelnika, (3) wyjasnienie (krétkie) metodyki odpowiadania
na pytanie, (4) jasna odpowiedZ na pytanie — analiza, wnioski i konkluzje. Wydaje sie, Ze to podejicie,
standard artykutéw naukowych, mozna przenie$¢ do pola ewaluacji, ktére przeciez jest jednym
z obszaréw badan spotecznych. Jest to standard o tyle wazny, ze umozliwia syntezy wiedzy.

Forma przekazu obejmuje nie tylko jezyk, ale takze warstwe wizualng. Dobry broker wiedzy dba
zarowno o kwestie zwigzane z wizualng syntezg tresci, jak rowniez o forme wizualng przekazu
wzmacniajaca lub utatwiajacg absorpcje tresci, site przekazu (np. ikonografiki, schematy, streszczenia,
komunikaty na marginesie itp.)*".

Propozycje kanatow transferu wiedzy do jej potencjalnych uzytkownikdéw mozna oprze¢ o ogolng
taksonomie aktywnosci w ramach transferu wiedzy autorstwa J. Lomasa (1993), ktéra wyrdznia trzy
koncepcyjnie odrebne typy dziatan: dyfuzje, upowszechnianie (ang. dissemination) i implementacje.

Dyfuzja obejmuje dziatania raczej pasywne, a przy tym nieplanowane i niekontrolowalne. Nalezg do
nich publikacje w recenzowanych czasopismach i prezentacje na konferencjach naukowych. W tej
kategorii dziatan ciezar poszukiwania wiedzy spoczywa w duzej mierze na odbiorcy, ktorym zwykle
jest naukowiec, akademik.

Upowszechnianie obejmuje aktywnosci zorientowane na konkretnego odbiorce i dostosowane do
jego potrzeb. Dziatania te moga przyja¢ nastepujace formy?":
Strona www i komunikacja e-mailowa. W oparciu o strone internetowa funkcjonowac¢ moze
newsletter, repozytorium, interaktywne forum.

30 Literatura z zakresu ewaluacji przynosi jasne wskazéwki na temat optymalnych zasad uzycia grafik, czcionek,

koloréw i rozplanowania tekstow i prezentacji (Evergreen, 2013). Wspodtczesny broker wiedzy moze tez siegac
po bogatg literature z zakresu technik wizualizacji danych (Stowers, 2013; Yau, 2011).

31 Inspiracjg dla proponowanej listy dziatari byta w duzej mierze klasyfikacja metod transferu i translacji wiedzy
opracowana przez Raji¢ i wspétpracownikéw (2013).
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Policy briefs — zwarte, krotkie opracowania, wskazujgce problem, mozliwe opcje dziatania
i rekomendujace preferowana. Powinny odnosic sie jedynie do kwestii istotnych i prezentowac je
w kontekscie konkretnej polityki.

Podsumowania dowodéw — kierowane w wiekszej mierze do praktykdw, a nie decydentow (jak
policy briefs)®.

Materiaty drukowane — artykuty prasowe, newslettery, broszury. Moga dosiegnac szerszego
odbiorcy, skutkowac wywotaniem debaty badZ edukowac w okreslonym temacie.

Multimedia — materiaty wideo i audio (np. spoty telewizyjne i radiowe) prezentujace przekaz
w szybki i tatwy w odbiorze sposob.

Media spotecznosciowe — blogi, witryny sieciujgce (np. Facebook, Twitter, LinkedIn) pozwalajg na
szybkie dotarcie do wzglednie okreslonego odbiorcy i otrzymanie informacji zwrotne).

Przyktad aktywnosci Niezaleznej Grupy Ewaluacyjnej w ramach Grupy Banku Swiatowego
w mediach spotecznosciowych

IEG prowadzi bloga what works (http://ieg.worldbank.org/blogs), na ktérym publikowane sa ciekawe do$wiad-
czenia, lekcje, ktérych nauczono sie poprzez ewaluacje. IEG jest aktywna w mediach spotecznosciowych (Twitter
/ Facebook), gdzie w bardzo krotkiej i przystepnej formie prezentowane sg wnioski z prowadzonych badan.

Im

plementacja to zdaniem Lomasa systematyczny wysitek na rzecz adaptowania wynikéw. S to

aktywnosci zaktadajace bezposredni kontakt i wymiane pogladéw, produkcje wiedzy w dziataniu.

Przyktady dziatarh w ramach tej grupy zaprezentowano ponizej:

Warsztaty, seminaria, spotkania edukacyjne — pozwalajace przekazac¢ wnioski z badania odbiorcom,
ale dodatkowo przedyskutowac ich praktyczne implikacje, mozliwosci i bariery wykorzystania.
Wspolnoty praktykow, kluby dyskusyjne, dialog polityczny — kazda z tych aktywnosci ma nieco
inng charakterystyke i uczestnikow, jednak taczy je idea wymiany informacji o pojawiajacych sie
badaniach, raportach, artykutach i dyskusji o ich implikacjach dla praktyki polityk publicznych.
W rzeczywistosci JE to ich przedstawiciele mogg by¢ inicjatorami i animatorami takich dziatar.
Podsumowanie dziatar, czyli animowana przez brokera zespotowa refleksja nad zakonczonymi
etapami procesu wdrazania interwencji (USAID, 2006); przeglady oparte na danych (ang. data-driven
reviews), czyli ustrukturyzowana dyskusja oparta na danych monitoringowych (Hatry, Davies, 2011)
i inne formy animacji zespotowe;j refleksji w organizacjach (Ledzion et al,, 2014).

Konsulting — broker moze stuzy¢ pomoca, porada w odpowiedzi na indywidualne zapytania
i potrzeby ze strony pracownikow swojej instytucji. Potrzeby te mogg dotyczy¢ np. oceny
wiarygodnosci wiedzy (artykutu, raportu), ktérg pracownicy chca sie postuzy¢, a nastepnie
wypracowania sposobu jej wykorzystania.

Mentoring — w sytuacji gdy pracownicy JE poza transferem wiedzy wykonuja rowniez inne
zadania w ramach swojej instytucji, przekazanie wiedzy moze nastapi¢ na zasadzie przykfadu,
dobrej praktyki, tzn. broker wykorzystuje zdobyta wiedze w swoich dziataniach, a inni pracownicy
przejmuja te praktyke od niego. Zjawiska takie majg miejsce gtéwnie w sytuacjach, gdy zarowno
broker, jak i inni praktycy, od ktérych oczekuje sie wdrozenia pewnego dziatania, sg indywidualnymi
osobami (np. pielegniarki [Gerrish et al. 2011]), ale mozna znaleZ¢ przykfady podobnych zachowan
rowniez w bardziej ztozonych organizacyjnie sytuacjach.
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Przykfady narzedzia komunikowania wynikéw badania dostosowanego do potrzeb decydentéw znalezé
mozna w wielu jednostkach ewaluacyjnych. Cho¢ réznia sie nazwami (management briefing — EPA, brief,
executive summary — IEG, memo — OMB) to s3 to zawsze zwiezte przekazy dtugosci maksymalnie 3 stron,
a czasami skiadajace sie z dostownie kilku podpunktéw, wskazujace problem i propozycje konkretnych
dziatan, decyzji.



Przyktad z Millennium Challenge Corporation

Struktura macierzowa MCC powoduje, ze pracownicy wydziatu ewaluacji s réwnocze$nie cztonkami zespo-
fow odpowiadajacych za poszczegdlne programy pomocy, wiec swojg obecnoscia automatycznie wnosza
wiedze zdobyta w jednostce ewaluacyjnej w proces podejmowania decyzji.

Zaangazowanie uzytkownikéw — to zaplanowana jeszcze przed realizacjg badania i mogaca miec
miejsce przed (na etapie tworzenia koncepdji), w trakcie i po realizacji badania interakcja pomiedzy
producentami i odbiorcami wiedzy (za posrednictwem i z aktywnym udziatem brokera), ktéra
powinna prowadzi¢ do zwiekszenia trafnosci badania i Swiadomosci rezultatéw wsréd odbiorcéw.

Ostatnim elementem przekazywania wiedzy uzytkownikom jest kwestia momentu dotarcia
z wiedza do wtasciwych odbiorcéw. Jak pokazuje praktyka, window of opportunity dla ewaluacji,
aby mogta wptynac na myslenie i decyzje dotyczace planowanych czy trwajacych interwencji, jest
bardzo waskie. Rolg brokera jest wiec zidentyfikowanie we wspoétpracy z decydentami i praktykami
w swojej organizacji owych okien, a nastepnie takie kierowanie strumieniem wiedzy (planowaniem
badan), by dowody pojawiaty sie w odpowiednim momencie, tzn. kiedy dany odbiorca bedzie nimi
zainteresowany i bedzie miat mozliwosci ich wykorzystania.

Wszystkie omawiane elementy (forma i kanaty komunikacji oraz moment i grupa odbiorcéw) powinny
by¢ przez brokera wiedzy zaplanowane juz na etapie identyfikowania potrzeby wiedzy. Nawet
najprostsza forma — mailing raportu, powinien by¢ przemyslany, z jasno okreslong i uzasadniong grupg
odbiorcéw. Pamietajmy, ze problemem wspodtczesnej administracji i, szerzej, catego spoteczenstwa
jest nadmiar informacji (Spira, 2011). Odbiorcy doceniajg wiec informacje precyzyjng i odfiltrowana.
Zalewanie réznych odbiorcéw informacjami drugorzednymi z perspektywy ich roli w danej interwencji
(na zasadzie: warto, by oni tez wiedzieli, moze ich zainteresuje) moze prowadzi¢ do ostabienia pozycji
brokera wiedzy i wyrobienia wsréd odbiorcow odruchu ignorowania kazdej kolejnej wiadomosci.
W realizacji powyzszego zadania, w ustrukturyzowaniu pomystéw, pomagac moga szablony strategii
upowszechniania wynikéw (Torres et al,, 2005).

Budowanie powiazan z producentami i uzytkownikami

Posredniczenie miedzy producentami i uzytkownikami wiedzy, ktére jest jednym z najbardziej
0golnych wyjasnien roli brokera wiedzy, w oczywisty sposéb wymaga inicjowania, utrzymywania
i dyskontowania kontaktow z oboma tymi srodowiskami oraz pomiedzy podmiotami wewnatrz tych
srodowisk. Od jakosci tych kontaktow zalezy skutecznos¢ transferu wiedzy, czyli cel funkcjonowania
brokera. Jednym z podstawowych podejs¢ do analizy brokera wiedzy jest traktowanie go jako linking
agent, interfejs pomiedzy producentami i uzytkownikami wiedzy.

Dziatania brokera na rzecz budowania relacji ze swiatem producentéw wiedzy moga obejmowac
aktywny udziat w konferencjach naukowych i tematycznych, w tym nawigzywanie bezposrednich
kontaktow z akademikami, ekspertami, praktykami z dziedzin, w ktérych dana instytucja realizuje
interwencje publiczne. Cho¢ moze brzmiec to trywialnie, to droga do sukcesu czesto bedg wiasnie
takie osobiste relacje z kluczowymi przedstawicielami srodowiska producentow wiedzy rozwijane
m.in. podczas konferencji. Broker powinien dbac o uczestnictwo przedstawicieli swojej instytugji
w stowarzyszeniach tematycznych. Na wszelkich forach oraz w kontaktach indywidualnych
7 przedstawicielami srodowiska producentéw wiedzy powinien artykutowac ogolne zatozenia potrzeb
badawczych swojej instytucji, sugerowac, w jaki sposéb badania prowadzone przez poszczegolne
instytucje mogtyby wesprze¢ jej dziatania, szuka¢ przestrzeni wspélnych intereséw. Elementem
dbania o relacje z producentami jest zapraszanie ich w miare mozliwosci na wydarzenia (konferencje,
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seminaria) organizowane przez dang instytucje. Korzystne dla utrzymania kontaktu ze swiatem
producentéw wiedzy bytoby rowniez zadbanie o dostep do baz danych, periodykéw branzowych,
najnowszej literatury.

Kolejnym pomystem na zbudowanie relacji ze Swiatem nauki jest zatrudnianie (czesto na utamek etatu)
0s50b z tytutem naukowym/doswiadczeniem w sferze nauki, a najlepiej pracujacych rownoczesnie na
uczelni, w instytucji badawczej. Osoba taka sama petni role gatekeepera, wnosi do instytucji publicznej sie¢
swoich kontaktow naukowych. Znajac specyfike obu srodowisk (decydentdw, praktykow z jednej strony
i naukowcow z drugiej), moze nauczyc ich przedstawicieli komunikowania sie ze sobg i tatwiej znajdowac
przestrzen do wspotpracy. Podobnym rozwigzaniem jest umozliwienie odbywania stazéw w instytudji
publicznej studentom studiéw doktoranckich. Studenci tacy réwniez wnosza do instytucji swoje pasje
badawcze i umiejetnosci, kontakty, dostep do baz periodykdw, wiedzy o realizowanych badaniach. Ich
rozwojowi naukowemu towarzyszy rozwaj Swiadomosci potrzeb informacyjnych sektora publicznego, co
moze skutkowac dtugofalowymi korzysciami w zakresie interakcji producent— odbiorca wiedzy.

Przyktad stazy ze Szkogcji

The Economic and Social Research Council (ESRC) we wspdtpracy z m.in. szkockim rzadem realizuje od 2006
roku staze dla studentow studiow doktoranckich w administracji rzadowej. Staze te przygotowuja studentow
do pracy w obu $rodowiskach (administracji i uczelni) badZ operowania na ich pograniczu. Staze te pozwalajg
doktorantom zrozumie¢ potrzeby obu srodowisk oraz zdoby¢ praktyczne doswiadczenie w dostarczaniu do-
woddw na potrzeby procesu podejmowania decyzji w sektorze publicznym.

Zrédto: Reid, McCormick (2010).

Skuteczny broker musi mie¢ mozliwie bezposrednie kontakty z kluczowymi aktorami,
decydentami we wtasnej instytucji — potencjalnymi uzytkownikami wiedzy. Te réwniez moga
by¢ oparte o indywidualne relacje (w tym przede wszystkim z kierownictwem jednostek
organizacyjnych — departamentéw i wydziatow). Dobrg praktyka jest tez budowanie kontaktow
z tzw. liderami opinii — osobami opiniotwdrczymi (ze Swiata ekspertdw), ktdérzy maja dobry
kontakt z decydentami. Wtgczeni w proces badawczy w roli recenzentdw, stajg sie pdzniej
czesto promotorami wynikdéw badan. Mozliwa recepta jest réwniez odpowiednie usytuowanie
jednostki ewaluacyjnej w strukturze organizacyjnej instytucji. Bezposrednie powigzanie jednostki
ewaluacyjnej z kierownictwem urzedu podnosi range ewaluacji, transferu wiedzy, zapewnia
wiekszg niezaleznosc¢ i swobode dziatania. Rozwigzanie takie jest praktykowane w najwazniejszych
instytucjach miedzynarodowych.

Przyktady powiazania jednostki ewaluacyjnej z kierownictwem instytucji

Sekcja ewaluacji UNESCO razem z sekcjami audytu wewnetrznego i nieprawidtowosci skfada sie na jednostke Stuzb
Nadzoru Wewnetrznego, powofang w 2001 roku i podlegajacg bezposrednio Dyrektorowi Generalnemu UNESCO.
Niezalezna Grupa Ewaluacyjna w ramach Grupy Banku Swiatowego podlega bezposrednio radzie dyrektoréw WBG.

Ciekawym rozwigzaniem jest wspomniana wyzej struktura macierzowa w MCC, w ramach ktérej
pracownicy wydziatu ewaluacji s rownoczes$nie cztonkami zespotéw odpowiadajacych za
poszczegdlne programy pomocy. W efekcie zapewniony jest staty nieformalny przeptyw informacji
miedzy jednostkg ewaluacyjna i komdérkami merytorycznymi, co z jednej strony zapewnia transfer
wiedzy zdobytej w ramach badan, a z drugiej informuje jednostke ewaluacyjng o potrzebach
badawczych organizacji.
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Na zakonczenie warto dodac, ze poza utrzymywaniem kontaktow z producentami i uzytkownikami
wiedzy broker — jednostka ewaluacyjna — powinna réwniez utrzymywac kontakty z innymi jednostkami
ewaluacyjnymi zaréwno w ramach formalnych sieci, jak i kontakty biezace, a takze stymulowac
wymiane informacji, doswiadczert pomiedzy komodrkami merytorycznymi wewnatrz swojej organizacji.
Jak zauwaza bowiem Hargadon (2002), brokering wiedzy to czesto zastosowanie starej wiedzy,
doswiadczen (ktore juz sa w organizacji) w nowym kontekscie (innym dziale, departamencie, do
innego problemu). Wymaga to jednak swiadomosci istnienia takiej wiedzy, jej wymiany i umiejetnosci
whnioskowania na zasadzie analogii.

Akumulacja i organizowanie wiedzy

Zdolnos¢ instytucji do akumulacji wiedzy, stopniowego gromadzenia dowodéw, budowania
argumentacji w czasie jest jednym z czynnikow wptywajacych na wykorzystanie wiedzy w procesach
decyzyjnych (Mazur & Olejniczak 2012). Wptyw badan, w tym ewaluacji, jest bowiem procesem
kumulatywnym, wnioski rzadko sa rozpatrywane w oderwaniu od innych Zrodet wiedzy i bezposrednio
po przedstawieniu raportu (Weiss 1976). Zatem tym, co jest wykorzystywane w praktyce (co wptywa
na decyzje), jest czesto nie rekomendacja/wniosek z pojedynczego badania, ale zbiér dowodow,
argumentow dowodzgcych stusznosci jakiejs tezy (Leviton 2003).

Rolg brokera w zwigzku z powyzszym jest wiec podtrzymywanie pamieci instytucjonalnej, budowanie
pakietow dowodow i argumentéw. Zadanie to nie oznacza jedynie prostego gromadzenia raportow,
ale tez organizowanie wiedzy w sposéb utatwiajgcy dostep do niej. Konieczno$¢ zapamietywania
dotyczy zardwno wiedzy jawnej, jak i ukrytej, ulotnej, know-how kryjacego sie w gtowach
pracownikow.

Ten pierwszy rodzaj wiedzy — wiedza jawna — jest relatywnie tatwy do kodyfikacji w formie baz
raportow, wspoélnego dysku, szablondw zestawiajacych wyniki, gtéwne wnioski. Niemniej nalezatoby
wymagac od brokera czego$ wiecej niz praktykowane obecnie umieszczanie raportéw na stronie
internetowej. Bazy powinny umozliwia¢ wyszukiwanie kontekstowe (wskazywac Zrédta, w ktérych
mozna znalez¢ odpowiedz na zadane pytanie) i stanowic narzedzie do prowadzenia analiz danych
w dowolnych przekrojach. Wskazane bytoby rowniez integrowanie w ramach baz wiedzy wtasnej ze
Zrédtami z innych instytudji.

Przyktad bazy danych federalnej Agencji Ochrony Srodowiska (USA)

Tworzona baza ma byc¢ zorganizowania w formie knowledge clearing house. Poza repozytorium i oprogramo-
waniem utatwiajagcym dostep ma zaktadac rdwniez wspotprace réznych instytucji. Wstepnie zainteresowanie
wspotpraca wyrazity UNEP i Rockefellers Foundation. Baza ma by¢ narzedziem pozwalajagcym znajdowac od-
powiedzi na pytania réwniez w tych zakresach, w ktorych EPA nie robita badania. Ma wiec wszedzie tam, gdzie
to mozliwe, doprowadzi¢ do wykorzystania istniejgcej wiedzy zamiast generowania kolejnych badan.

Uzytecznos¢ baz wiedzy zalezy w duzej mierze od wktadu — raportow, wnioskow, ktére sg generowane
i moga by¢ w bazie gromadzone. Akumulacja wiedzy bedzie mozliwa, jezeli aspekt ten bedzie brany
pod uwage juz na etapie przygotowania koncepcji badan. Wskazanym jest, by wszystkie badania
(a szczegolnie te dotyczace efektdw) zawieraty opis dotychczasowego stanu wiedzy w danym obszarze
oraz jasno wskazywaty teorie programu, ktéra jest danym badaniem testowana. Takie podejscie
pozwoli na,oderwanie” wnioskdw z badania od waskiego kontekstu jednego programu operacyjnego
czy problemu z nim zwigzanego.

81



Zapamietywanie wiedzy ukrytej wymaga innych dziatan. Wiedza ta moze by¢ identyfikowana
i przekazywana gtownie w formie ustnej — podczas sesji podsumowujacych dziatania, przy
zespotowym omawianiu wnioskdéw z procesu, ktéry JE nadzorowaty. Rolg brokera powinno by¢
wiec przygotowanie i realizacja procedur badZ nieformalne inicjowanie organizacyjnej refleksji nad
prowadzonymi dziataniami, ich efektami, wymiany pogladow, doswiadczen w zakresie realizowanych
dziatan, interwencji publicznych. Mamy tu na myséli szereg narzedzi organizacyjnego uczenia sie
(Olejniczak, 2012b, Aneks II; Ledzion et al.,, 2014; Senge, 1990). W tym sensie akumulacja wiedzy
jest bliska dziataniom wskazanym w funkcji przekazywania wiedzy, tzn. np. budowaniu wspolnot
praktykéw w ramach instytucji badz grupy instytucji.

Wspieranie rozwigzan wzmacniajacych uzycie wiedzy

Ostatnie proponowane pole aktywnosci brokera wiedzy gromadzi dziatania majace na celu
wzmacnianie wykorzystania wiedzy w politykach publicznych, m.in. poprzez wspieranie potencjatu
i kultury Evidence-based policies.

Rola brokera jest budowanie swiadomosci znaczenia ewaluacji czy, szerzej, wiedzy jako narzedzia
zarzadzania interwencjg publiczng. Stuzy¢ temu moga szkolenia organizowane dla pracownikéw
merytorycznych swojej instytucji, jak i decydentéw, prezentujgce mozliwosci wykorzystania ewaluadji
w procesie podejmowania decyzji i korzysci ptyngcych z tego tytutu. Produktem dla szerszej publiki
(np. praktykow, decydentdw z innych instytucji, takze z obszaréw innych polityk publicznych) moga
by¢ konferencje ewaluacyjne traktujgce o dobrych praktykach, ale i wyzwaniach w realizacji polityk
opartych na wiedzy. Powyzsze dziatania uzupetnia¢ moga publikacje zaréwno specjalistyczne, jak
i promujace dobre praktyki dziatart opartych na wiedzy. W tej funkcji uwzgledni¢ mozemy takze
pomysty organizowania konkurséw na najlepsze badania, granty badawcze (np. konkursy dotacji
organizowane w Polsce), rankingi jednostek ewaluacyjnych, a wiec wszelkie motywatory budujgce
nowy sposéb myslenia w polityce publicznej.

Przyktad promowania dziatan opartych na dowodach

Ciekawym przyktadem promowania podejmowania dziatari publicznych w oparciu o dowody jest inicja-
tywa Moneyball for Government (http.//moneyballforgov.com). Gromadzi ona osoby i instytucje popierajgce
wykorzystanie dowoddéw przy podejmowaniu decyzji w sektorze publicznych, wskazuje dobre praktyki ko-
rzystania z wiedzy na réznych szczeblach administracji.

Poza budowaniem kultury i klimatu wykorzystania wiedzy broker moze podjac szereg bardziej
operacyjnych dziatary mogacych wzmocnic to wykorzystanie. Nalezy do nich rozwijanie lokalnego systemu
zarzadzania wnioskami i rekomendacjami z badan, w ramach ktérego powinny funkcjonowac przejrzyste
procedury uzgadniania, ktére rekomendacje powinny prowadzi¢ do decyzji, zmian dziatania, a nastepnie
monitorowania tych zmian (wdrozenia rekomendaciji). Broker powinien aktywnie uczestniczy¢ w pracach
nad systemem monitorowania realizowanych interwencji publicznych (np. programow operacyjnych)
i zadbac, by system ten stanowit dobrg podstawe badania efektow interwencji. Podobne wysitki broker
powinien podejmowac w trakcie tworzenia koncepdji interwencji (programu), tzn. by¢ oredownikiem takiej
konstrukgji programow, by dawaty one mozliwo$¢ nauki w trakcie realizacji i wprowadzania zmian.

Wreszcie broker moze dziata¢ na rzecz wzmacniania czynnikéw waznych dla uczenia sie organizacji.
Polskie badania pokazuja, ze w ministerstwach najwazniejszymi elementami budujacymi skuteczny
mechanizm uczenia sie sg: wsrdd kadr — systemowe myslenie, myslenie w kategoriach efektow

82



i myslenie krytyczne, zas na poziomie zespotéw — stworzenie systemow referencyjnych i rutyny
organizacyjnej refleksji (Mozdzen et al,, 2014; Olejniczak, Sliwowski, 2014).

3. Produkty - jakos¢ swiadczonych ustug

W tradycyjnym modelu logicznym po opisie dziatarh przedstawiany jest produkt. Takie ujecie
zastosowane do naszej narracji brokeringu wiedzy zawezitoby nasze myslenie do fizycznego produktu
— raportow z badan. My zdecydowalismy sie, by pisa¢ o produkcie jako formie konkretnych ustug, bo
takie ujecie koncentruje nasza uwage na klientach — odbiorcach wiedzy. Tak wiec w naszym modelu
dostarczenie konkretnej ustugi jest produktem dziatan brokera wiedzy™.

Na ustugi patrzymy przez pryzmat ich jakosci. Proponujemy trzy mierniki jakosci ustug brokera. Sg one

jednoczesnie wskazdwka dla jednostki ewaluacyjnej odnosnie do tego, co zwieksza szanse wptywu

na myslenie i zachowania uzytkownikow wiedzy. Jako$¢ ustug oceniamy przez pryzmat dopasowania

elementow dziatan, a konkretnie:

1) dopasowanie wiedzy do etapu interwendji i potrzeb wiedzy pojawiajacych sie na danym etapie;

2) rzetelno$¢ wiedzy mierzona dopasowaniem metodyki badania do pytart badawczych - potrzeb
wiedzy, ktore miatyby byc zaspokojone;

3) przystepnosc¢ wiedzy mierzona dopasowaniem formy i sposobu transferu wiedzy do typu
uzytkownika — odbiorcy tej wiedzy.

W skrocie, broker wiedzy, ktory chce zmaksymalizowac szanse sukcesu, przekazuje we wiasciwym
momencie rzetelng wiedze wiasciwym uzytkownikom we wiasciwy sposéb.

Potrzeby wiedzy zaspokojone we wiasciwym momencie

Na poszczegdlnych etapach tworzenia i realizacji interwencji odmienne pytania nabieraja znaczenia,
bo inne typy wiedzy sg na nich potrzebne. Analizowalismy to zagadnienie w poprzednich czesciach
rozdziatu. W tym miejscu chcemy zaproponowac podsumowanie relacji pomiedzy pytaniami-typami
wiedzy a etapami cyklu interwencji. Przedstawia je ponizsza tabela.

Tabela 3. Typy wiedzy a cykl interwencji publicznej

Wiedza kontekstowa Wiedza
A N Wiedza o efektach o mechanizmach Wiedza operacyjna
- jaka jest sytuacja, dziata nailepiei dl iak wdrazaé phvnni
otrzeby - co dziata najlepiej ~ —dlaczego - jak wdrazac ptynnie
P interwencja dziata
Inicjowanie
debaty A *
Ana!lza pr_oblel— et m N
mu i rozwigzan
_PrOJektovvga_me ++ +++ +++ +
interwendji
Wdrazame__ - - ++ +++
interwendji
Ocena efektow ++ +++ +++ -

"+++" 0znacza bardzo wysokq uzytecznosc, .- oznacza brak uzytecznosci danej wiedzy na danym etapie.

33 Takie ujecie, cho¢ duzo rzadziej, jest rowniez stosowane w modelach logicznych (Mc Laughlin, Jordan, 2010).
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Podczas inicjowania debaty na temat polityki publicznej decydentom politycznym, interesariuszom
i opinii publicznej potrzebna jest gtéwnie wiedza na temat problemu bedacego przedmiotem debaty
oraz zrozumienie kontekstu — trendu zmian i uwarunkowan, w ktérych funkcjonuja. Projektowanie
interwencji spoczywa gtéwnie na urzednikach i ekspertach. Tu potrzebna jest wiedza o mechanizmie,
ktéry miafaby uruchomic interwencja, a takze wiedza o tym, jakie rozwigzania juz sie sprawdzity, a jakie
nie. Dla menedZzerdw i interesariuszy wdrazajacych interwencje liczy sie natomiast know how — wiedza
operacyjna. Wreszcie aby politycy, wysocy ranga urzednicy i opinia publiczna mogli zrozumiec i ocenic
efekty interwencji, potrzebujg dowoddw na dziatanie interwencji i wyjasnienia dlaczego nastgpit
sukces lub niepowodzenie.

Dostarczona rzetelna wiedza

Przez lata w Srodowisku ewaluacyjnym, a nawet szerzej badan spotecznych toczyt sie wyciericzajacy
spor o to, co jest wiarygodnym dowodem. De facto byta to dyskusja o tym, jaka metodyka badan
moze by¢ uznana za rzetelng przy odpowiedzi na pytania badawcze o efekty, przyczyny i przebieg
interwencji. U podstaw konfliktu lezaty roznice filozoficzne miedzy tymi, ktorzy uznawali paradygmat
pozytywistyczny, a konstruktywistami (Donaldson et al., 2008). Pierwsi uwazali, ze najlepszym
podejsciem do analizy i oceny interwencji sq eksperymenty. Drudzy wskazywali na podejscia
deliberatywne i uczestniczace (wtaczajace uczestnikéw interwencji w dialog).

W ostatnich latach, w polu praktyki wypracowano bardziej pragmatyczne podejscie. Za rzetelne
badanie dostarczajagce mocnych dowoddéw uznaje sie takie, w ktorych plan badawczy i metody sg
dobrze dopasowane do pytart badawczych. Jest to tzw. platynowy standard (Sanjeev, Craig, 2010).
W praktyce oznacza on podejscie macierzowe, pokazujace optymalne konfiguracje pytan i planéw
badawczych (Petticrew, Roberts, 2003; Stern et al., 2012). Propozycje takiego podejicia przedstawiamy
w kolejnej tabeli (nr 11). Dodatkowego wyjasnienia wymaga jednak pojecie planu badawczego (ang.
research design). Plan badawczy to logiczne ramy do zbierania i analizy danych?®*. Uzywajac metafory
budowalnej — plan badawczy to projekt budynku. Wiedzac, jaki budynek chcemy zbudowac (szkote,
budynek mieszkalny, centrum ustugowe), wiemy, jakie materiaty i techniki beda odpowiednie.

Spektrum planéw badawczych omawianych w literaturze badar spotecznych jest bardzo szerokie
i dos¢ zréznicowane. Niektorzy autorzy eksponuja aspekt porownar i momentéw czasowych badania
(Bamberger et al, 2011, 5. 31; Bryman, 2004; de Vaus, 2006), inni kwestie kontroli zmiennych i mozliwosci
manipulacji przedmiotem badania lub wytacznie obserwacji (DeFroge, 2010), jeszcze inni skupiaja
sie na faczeniu metod ilosciowych z jakosciowymi (Creswell, 2013) lub koncentruja sie na planach
badajacych oddziatywanie (Bamberger et al,, 2011; Stern et al,, 2012). Tak wiec na razie ani teoria,
ani praktyka ewaluacji nie wypracowaty ujednoliconego rozumienia a tym bardziej powszechnych
standardow uzytecznosci planéw badawczych.

3 Plan badawczy okresla: (1) kto lub co jest przedmiotem badania (podstawowa jednostka analizy), (2) w jakim
momencie czasowym (lub kilku momentach) przedmiot bedzie zbadany, (3) jakimi metodami i technikami
zamierzamy zebrac¢ i przeanalizowac¢ dane. Dodatkowo w przypadku pytart oceniajacych (normatywnych)
powinnismy okresli¢ takze (4) jaka logike oceny (punkt odniesienia) zamierzamy zastosowac — spektrum
mozliwosci poréwnan jest dos¢ szerokie. To: (a) poréwnanie historyczne (w czasie, np. przed-po interwencji),
(b) poréwnanie z grupa kontrolng lub poréwnawcza, (c) zestawienie ze standardowymi wartosciami, (d)
odniesienie do zatozonego wskaznika (targetu), (e) poréwnanie z oczekiwaniami grupy bezposrednich
odbiorcow, (f) poréwnanie z oczekiwaniami réznych grup interesariuszy, (g) poréwnanie do standardu (albo
najlepszego przypadky, lidera), (h) odniesienie do zaktadanego minimum lub (i) odniesienie do optimum
(opracowanie wiasne w oparciu o Dror, 1973).
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Upraszczajac te skomplikowana tematyke, mozna przedstawi¢ matryce relacji pomiedzy typami
pytar a optymalnymi planami badawczymi. Zastrzegamy jednak, ze lista planéw badawczych nie jest

wyczerpujaca.

Tabela 4. Wiarygodnos¢ badania - relacja miedzy pytaniami badawczymi a metodyka

kor\wl\t/leigtzgwa Wiedza o efektach \ivfz(ilzian?ef\ifg;i?: Wiedza Wiedza
o . - czy interwencja . o o mechanizmach ) '
— jaka jest sytuadja, moze zadziata¢ operacyjna — jak
jakie problemy, data efekt? w innym - dlaczego wdrazac ptynnie?
trend zmian? ’ kontekscie? wystapity zmiany? '
Metaanaliza
(systematyczny ++ - +++ + -
przeglad)
Eksperyment,
quasi- - +++ - - -
-eksperyment
Studium n . i - -
statystyczne
Cra ) - - + +++ +
symulacyjna
Ewaluacja
oparta na - ++ ++ +++ +
teorii (TDE)
Studium
przypadku .
(w tym badania + + AR A
etnograficzne)
Podejicie
partycypacyjne ++ + + ++ +++
(uczestniczace)
Opisowy plan S ; _ + ++
badawczy

"+++" 0znacza bardzo wysokq uzytecznosc, ,-” oznacza brak uzytecznosci danego planu badawczego przy poszuki-
waniu wiedzy danego typu.

Zrédto: Olejniczak, Wojtowicz (w druku) w oparciu o: Bamberger et al, 2011, s. 31, 394-420; de Vaus, 2006; Petticrew,
Roberts, 2003; Stern et al,, 2012, 5. 24, 48.

W uproszczeniu pytania badajace relacje przyczynowo-skutkowe (czyli przekfadajac na pole ewaluacji
—oceniajace wptyw interwencji na dang grupe docelowg) sg najlepiej adresowane podejsciami
eksperymentalnymi i ilosciowymi opartymi na analizie kontrfaktycznej. Badania wyjasniajace
mechanizm — dlaczego dziata interwencja — opierajg sie na mieszanych jakosciowo-ilosciowych
podejéciach badawczych. Odpowiedzi na pytania zarzadcze wymagajg interakgji i studiéw przypadkow.

Wiedza przekazana odbiorcom w przystepny sposéb

Kwestia wtasciwego przekazania wiedzy odbiorcom jest przedmiotem, ktéry doczekat sie wielu
obszernych opracowan zaréwno w polu edukacji, marketingu i komunikacji, a takze kognitywistyki.
Formuta i ramy tego rozdziatu nie pozwalaja nam na szczegdtowe omawianie réznych strategii
komunikacji. Bardzo upraszczajac temat, warto jednak zasygnalizowa¢, ze skuteczny przekaz wiedzy
7 jednostek ewaluacyjnych mozna rozpatrywac na dwdéch poziomach.
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Poziom pierwszy to wiasciwe przekazanie komunikatu kluczowym odbiorcom. Najnowsze badania
z pola kognitywistyki i psychologii proceséw decyzyjnych dajg nam kilka jasnych wskazéwek na temat
tego, jakie cechy powinna miec informacja, by ludzie mogli ja fatwiej przyswoic bez znieksztatcenia
tresci (Kahneman, 2013; Lupia, 2013; Evergreen, 2013):
stuchacze musza powiaza¢ nowa wiedze z czyms, co jest juz im znane i bliskie — przekazujac
informacje trzeba sie odnies¢ do ich potrzeb, problemow, aktualnej sytuacji, osadzi¢ narracje w ich
kontekscie, przykfadach;
ludzie majg ograniczong pamiec krotkookresowg (biezacg), to znaczy, ze trudno im zapamietac
dtugie, skomplikowane listy; przekazywany argument powinien by¢ wiec jasny i zbudowany
z maksymalnie 7 kwestii (+/- 2);
specjalisci z roznych dziedzin postuguja sie réznymi jezykami, to znaczy, ze moga nadawac tym
samym pojeciom nieco odmienne znaczenia — jezyk prezentacji musi by¢ wiec konkretny, definicje
jasne tak, by nie byto nieporozumien w interpretacji; co wiecej nalezy unikac abstrakcji — teoria jest
dobra, ale najpierw nalezy wyjs¢ od problemu, konkretu i dopiero na nim budowac¢ uogdlnienia;
stykajgc sie ze skomplikowanymi danymi ludzie majg tendencje do myslenia szybkiego -
stosowania upraszczajacych regut,pi razy drzwi’, prezentujac nalezy wiec unikac niepewnosci,
jasno interpretowac statystyki lub jasno informowac, czego dane nie zawieraja.

Wyzwaniem dla brokeréw wiedzy jest tez fakt, ze na perspektywe psychologii pojedynczych oséb
naktada sie dynamika zespotow i instytucji — a wiec cykle zaleznosci, rézne role i funkcje petnione
przez poszczegodlne osoby w organizacji, odmienne zakresy kompetencji, odpowiedzialnosci, a co za
tym idzie odmienne potrzeby informacyjne (cos$, co wazne dla X, jest zupetnie bezuzyteczne dla’Y).
| tu przechodzimy na drugi poziom - poziom organizacji. Ten temat jest przedmiotem rowniez
kolejnego rozdziatu tej ksigzki, dlatego tu ograniczmy sie do przypomnienia trzech gtéwnych zasad
skutecznej strategii przekazywania wiedzy w polityce publicznej:

zbudowac silng baze dowododw; pojedyncze badanie czesto moze by¢ mylace; kilka badar i Zrodet

dajacych zbiezne konkluzje jest bardziej przekonujace;

komunikacja wynikéw opiera sie na kontaktach i rozmowie; podejscia interaktywne umozliwiajace

dialog, dyskusje na temat wynikéw, wymiane pogladdéw sg bardziej skuteczne niz wytacznie

przekazywanie wiedzy w formie pisemnej;

promujac konkretne rozwigzania lub wnioski, trzeba budowac wokot nich koalicje; anagzowanie

tzw. liderow opinii (autorytety opiniotwadrcze) w promocje i dyskusje o wynikach badan przektada

sie na oddziatywanie wiedzy wsréd odbiorcow.

4. Reakcja odbiorcow i ostateczny efekt

Ztozonos¢ reakcji odbiorcow

Na podstawowym, kognitywnym poziomie nasze poznanie $wiata opiera sie na mapach mentalnych
(nazywanych tez modelami mentalnymi), ktére budujemy w naszym umysle (Johnson-Laird, 2009b).
Aktorzy polityk publicznych takze postuguja sie takimi mapami, porzadkujac i organizujac swoje
myslenie o interwencji publicznej. Ich mapy mentalne obejmuja zatozenia o relacjach przyczynowo-
skutkowych, przestanki w oparciu o ktére budowali swoje prze$wiadczenie o wartosci interwencji,
swoje wyobrazenia o tym, jak beda wygladaty pozytywne efekty, kiedy odniesie ona sukces i dlaczego
oraz w jaki sposéb interwencja miataby zadziatac.
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Nowa wiedza dostarczana przez brokera wiedzy jest wiec zestawiana, a czesto wrecz konfrontowana,
z dotychczasowg mapa mentalng interwencji. Tak wiec luka miedzy momentem przekazania wiedzy
przez brokera a zmiang w mysleniu odbiorcy jest pierwszym wyzwaniem, ktére trzeba uwzglednic.

Drugim wyzwaniem jest przejscie od zrozumienia do dziatania. Korekta mapy mentalnej
indywidualnego odbiorcy, nawet bardzo wptywowego aktora danej interwencji, nie oznacza jeszcze
zmian w dziafaniu catej organizacji. | tu wigcza sie dynamika organizacyjnego podejmowania decyzji.
Interwencje publiczne to efekt pracy, kompromiséw wielu aktoréw. Tu takze dziatajg mapy mentalne
— bardziej skomplikowane, bo budowane przez wielu aktoréw. Zmiany i dziatania zalezg wiec nie
tylko od nowej wiedzy, ktéra zmienita rozumienie interwencji, ale tez od dynamiki relacji aktorow
instytucjonalnych, ich motywadji, sity poszczegdlnych zespotdéw w ramach organizacji, po prostu
polityki.

Proces modyfikowania map mentalnych to po prostu uczenie sie — na poziomie pojedynczych oséb
i na poziomie organizacji (zespotéw oséb). Mechanizm organizacyjnego uczenia sie jest z jednej
strony analogiczny do indywidualnego procesu uczenia sie (dostajemy impulsy, podejmujemy
refleksje, przyswajamy wiedze, podejmujemy adaptacje). Z drugiej bardziej skomplikowany, bo bedacy
wypadkowg wielu czynnikéw (na uczenie sie w organizacji publicznej wptyw maja kadry, zespoty,
liderzy, zasoby, procedury i rutyny, relacje z otoczeniem) (Olejniczak, Sliwowski, 2014, s. 20-32).

W literaturze wyrdzniane sg dwie podstawowe petle uczenia sie (Argyris, 1977). Pojedyncza petla
uczenia sie to inspirowana wiedzg drobna korekta zachowar, modyfikacja sposobu dziatania. Podwdjna
petla uczenia sie to radykalna zmiana zatozen, sposobu definiowania, strategii dziatania i wspdlnego
postrzegania sprawy przez cztonkéw organizacji (Ortenblad, 2007).

Co ciekawe, sifa argumentoéw i dtuga lista dowododw wcale nie przektadajg sie wprost na korekte
map mentalnych. Wrecz przeciwnie, mogg prowadzi¢ do radykalizacji opinii i utwierdzania sie
w dotychczasowym mysleniu. Badania wskazujga, ze dobrym sposobem odmrazania i modyfikowania
map mentalnych jest zadawanie pytania,dlaczego” (Sunstein, 2013). Czyli uczenie sie jest wejsciem
w dialog z osobami i zespotami, uruchomienie, za pomocga dostarczonej wiedzy, refleksji w organizacji.
Ta refleksja jest centralnym elementem mechanizmu uczenia sie zdiagnozowanego w rzeczywistosci
naszej administracji rzadowej (Olejniczak, Sliwowski, 2014).

Rola brokera wiedzy, co juz podkreslalismy w podrozdziale 2.3, nie jest wytacznie zarzucanie odbiorcéw
dowodami, ale wejscie z nimi w dialog i uruchomienie wiasnie procesu uczenia sie — modyfikacji ich
map mentalnych.

Miary sukcesu pracy brokera wiedzy

Peter Drucker — nestor wspdétczesnego zarzadzania, krotkim What gets measured gets done zwrdcit
uwage na koniecznos¢ kwantyfikacji dziatan, ktére podejmujemy w biznesie. Ta myél jest tez silnie
eksploatowana w zarzadzaniu publicznym (Osborne, Gaebler, 1992). Aby zarzadza¢ procesami
brokeringu wiedzy, potrzebujemy wiec, oprécz przedstawionej w poprzednich podrozdziatach listy
dziatari brokera, takze mierzalnego wskaznika efektu tych dziatan.

Gtownym wskaznikiem sukcesu jest poprawa skutecznosci interwencji publicznych. Oznacza
to, ze zarzadzanie interwencja poprawia sie dzieki dostarczonej wiedzy, a kolejne analogiczne
przedsiewziecia sg lepiej sprofilowane i przynosza lepsze efekty. We wstepie podkreslalismy jednak,
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ze zmiany w ksztafcie i wdrazaniu dziatan publicznych s3 procesem inkrementalnym i wypadkowa
wielu czynnikow i decyzji wielu aktoréw. Trudno jest wiec uchwyci¢ zmiane rozciggnietg w czasie
i jednoznacznie przypisac sukces wytacznie dziataniu brokera wiedzy.

Swiadomos¢, ze efekty pracy brokera sg trudno mierzalne, a co za tym idzie trudno zauwazalne,
moze by¢ demobilizujgca i tym samym moze wptywad na mniejsza motywacje pracy. Dlatego tez
proponujemy trzy dodatkowe wskazniki. Cho¢ nie opisujg one ostatecznej, pozytywnej zmiany
zatozonej w modelu logicznym, to jednak sygnalizuja wiasciwy kierunek i dobre dziatanie brokera.
Tymi trzema wskaZnikami brokerzy moga mierzy¢ poziom sukcesu swojej pracy.

WskaZnik pierwszy to informacja o tym, jak wiele z podejmowanych przez odbiorcoéw wiedzy dziatan
odwotywalo sie do dostarczonej wiedzy. Zrédtami mogg tu by¢ dokumenty zawierajgce decyzje (czy
zawieraja cytowania i odwotania do przekazanych raportow), system wdrazania rekomendacji czy tez
deklaracje odbiorcéw.

Drugim, powigzanym z tym, wskaznikiem jest zadowolenie klientéw brokera wiedzy. Osoby i instytucje,
ktére otrzymaty wiedze deklaruja: czy ich potrzeba wiedzy zostata zaspokojona, czy czas poswiecony
brokerowi wiedzy i jego produktom byt (z ich perspektywy) dobrg inwestycjg. Zrodtem danych
mogtaby byc¢ krotka ankieta klienta lub krétki wywiad po zakonczeniu dziatarh brokera wiedzy. Za
dodatkowy, werbalny wskaznik satysfakcji klienta mozna tez uznac sytuacje, gdy zadowolony klient
zwraca sie do brokera po kolejng porcje wiedzy.

Ostatnim, bardziej rozbudowanym, wskaznikiem skutecznosci pracy brokera wiedzy moze by¢
poprawa mechanizmu uczenia sie organizacji, w ktérej dziata broker. Zaktadamy wiec, ze broker jest
odpowiedzialny za zasilanie wiedzg organizacji, w ktérej pracuje, a jego skuteczna praca przynosi
pozytywne zmiany widoczne zardwno w procesach uczenia sie, jak i determinantach uczenia sie
departamentéw i zespotéw. W tym wypadku caty system pomiaru, narzedzia, jak i benchmarki dla
polskiej administracji publicznej zostaty opracowane w ramach projektu Ministerstwa Uczace Sie
(Olejniczak, Sliwowski, 2014; Mozdzen et al.,, 2014; patrz tez: www.mus.edu.pl).

5. Podsumowanie - od kropel do strumieni wiedzy

Nasze rozwazania poswiecone jednostkom ewaluacyjnym jako brokerom wiedzy mozna strescic
w trzech zdaniach. Rézni aktorzy zaangazowani w polityke publiczng majg rézne potrzeby wiedzy
na réznych etapach tworzenia i wdrazania interwencji publicznych. Rolg brokera wiedzy jest
dostarczy¢ we wtasciwym momencie, wtasciwym odbiorcom rzetelng wiedze w przystepny
sposéb. Jednostki ewaluacyjne powinny wiec odejs¢ od dziatan zorientowanych na produkcje
pojedynczych raportéw, na rzecz sterowania strumieniami wiedzy potrzebnymi do skutecznego
zarzadzania dziataniami publicznymi.

Taka propozycja brokeringu wiedzy, mimo iz nawiazujaca do biezacych dziatan jednostek, znaczaco
zmienia jednak optyke systemu ewaluacyjnego w Polsce co najmniej w trzech aspektach.

Po pierwsze przenosi akcent z produkgji pojedynczych raportéw — pojedynczych kropli wiedzy, na
zarzadzanie strumieniami wiedzy. Brokerem nie sg te jednostki, ktére wytacznie produkuja kolejne
badania, ale te, ktére taczg zrodta wiedzy ptyngce z badan, analiz, ekspertyz w pakiet argumentow
zaspokajajacy potrzebe wiedzy odbiorcoéw zaangazowanych w tworzenie i wdrazanie interwencji
publicznych.

88



Po drugie koncentruje uwage na uzytkownikach wiedzy. Odbiorcami ustug brokera, czyli
uzytkownikami wiedzy, sa aktorzy polityki publicznej tworzacy i prowadzacy interwencje publiczne.
Takie ujecie wymaga zrozumienia potrzeb odbiorcow, uwarunkowan, w ktérych dziataja, a takze
dostosowania formuty i formy do ich sposobow przyjmowania wiedzy.

Po trzecie nacisk postawiony jest na rozumienie interwencji, mechanizmu jej dziatania. Przedmiotem,
wokét ktérego koncentruja sie dziatania brokera, nie sa wiec pojedyncze badania, ale konkretne kwestie
spoteczno-gospodarcze, do rozwigzania ktorych aktorzy publiczni wykorzystujg konkretne interwencje
publiczne. Poszukiwana przez decydentéw wiedza jest wiec przypisana do konkretnego problemu.
Innymi stowy, badania petnia role stuzebng wzgledem konkretnej kwestii spoteczno-gospodarczej. To
ona jest punktem wyjscia i powinna pozostawac przez caty czas centralnym elementem organizujgcym
myslenie i ukierunkowujacym dziatania brokera.

Ta zamiana optyki ma co najmniej trzy praktyczne implikacje dla plandw rozwijania naszego systemu
ewaluacyjnego, a nawet szerzej systemu jednostek analitycznych w administracji publicznej.

Kwestig pierwsza jest potrzeba rozwijania zasobow i kompetencji, dzieki ktorym jednostki ewaluacyjne
mogtyby poszerzy¢ swoje dziatania. Na pewno brokering wiedzy wymagac bedzie rozwijania
umiejetnosci komunikadcji, nawigzywania kontaktéw, animowania proceséw organizacyjnego uczenia
sie (w tym prowadzenia dyskusji w oparciu o dowody). Po stronie zasobdw niezbedny jest dostep do
literatury branzowej i baz danych naukowych umozliwiajacych systematyczne przeglady badan. Broker
powinien takze miec¢ wysokie kompetencje w polu metodyki i oceny rzetelnosci badan publicznych.
Z kolei patrzac na kwestie instytucjonalne istotnym zasobem brokera jest jego lokalizacja w instytucji
prowadzacej interwencje. Jednostki brokeringu zlokalizowane np. w ramach departamentéw
zarzadzania strategicznego beda miaty wieksze mozliwosci transferu wiedzy do kluczowych odbiorcow.

Implikacja druga jest zmiana logiki zamawiania badan. Tematy badan i pytania badawcze powinny
by¢ formutowane tak, by pozyskang wiedze mozna byto potem generalizowac. Chodzi o pytania
badajace mechanizm zmiany identyfikujacy typowe determinanty. Na przyktad standardowa lista
czynnikow sprawczych, ktére mozna identyfikowac we wszystkich badaniach mechanizmaéw i efektéow
to: kontekst, profil beneficjentéw, reakcje beneficjentdw, sposdb dostarczenia interwencji. Bez takich
badan nie ma mozliwosci syntezy wiedzy.

Trzecia kwestig, juz sygnalizowang przy okazji omawiania spektrum dziatan brokera, jest mozliwosc
rozwijania réznych strategii brokeringu. W rozdziale wyréznilismy sze$¢ grup dziatan: (1) okreslenie
potrzeb i luk w wiedzy, (2) pozyskiwanie wiarygodnej wiedzy, (3) przekazywanie jej uzytkownikom,
(4) budowanie powigzan z producentami i odbiorcami wiedzy, (5) akumulacja i organizowanie wiedzy
oraz (6) wspieranie rozwigzan wzmacniajgcych kulture racjonalnej polityki publicznej. Konkretne
jednostki ewaluacyjne bedga réznie rozktadac akcenty i swojg aktywnos¢ pomiedzy wyrdznionymi
przez nas grupami dziatar brokera. A z tego wynikac bedga rézne ich role i profile. Naszym zdaniem, na
obecnym wstepnym etapie rozwazan mozna zatozy¢ co najmniej cztery mozliwe strategie brokerdw:
Kolekcjoner wiedzy — jednostka brokeringu skoncentrowania gtéwnie na pozyskiwaniu wiedzy
(w formie nowych badan i ekspertyz) i prostej akumulacji wiedzy w formie bazy danych bez
mozliwosci zaawansowanego wyszukiwania i grupowania zrodet.
Sprzedawca wiedzy - jednostka brokeringu zorientowana na biezace potrzeby klienta,
koncentrujaca sie na procesie okreslania potrzeb informacyjnych, pozyskiwania i przekazywania
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wiedzy; stawia mocny akcent na techniki prezentacji wynikow i docierania z wiedzg do
bezposrednich klientéw.

Architekt argumentow — broker, ktory po zdefiniowaniu potrzeb wiedzy stara sie je zaspokoic
gtéwnie w oparciu o synteze juz istniejacych Zzrédet; przekazuje nie pojedyncze badania, ale
ustrukturyzowang argumentacje, oparta na syntezie i interpretacji dowodow ptynacych z wielu
Zrédet i badan; pomaga odbiorcy podjac decyzje w oparciu o dowody.

Animator uczenia sie — broker wspierajacy rozwigzania wzmacniajace kulture dziatari opartych
na dowodach, budujacy mechanizm uczenia sie we wiasnej instytucji; stawia akcent na dyskusje
i wspolng interpretacje wynikéw badan, a takze na stopniowa akumulacje i synteze wiedzy,
organizujac wiedze, wokot konkretnych tematow (np. typdw interwencji) zamiast pojedynczych
badan.

Roztozenie akcentdw oczywiscie wynikac bedzie ze specyfiki instytucji, w ktérej znajduje sie jednostka
oraz typow aktorow i interwencji, ktérych realizacja ma by¢ wspierana wiedza. Warto jednak
w przysztosci zwracac¢ uwage na to, ktére z rél brokera wiedzy sg rozwijane, by zweryfikowac, ktére
z nich lepiej sie sprawdzajg w polskiej rzeczywistosci.

Mamy Swiadomos¢, ze szereg zadan zawartych w naszej propozycji ram brokeringu wiedzy to dziatania
juz realizowane przez jednostki ewaluacyjne. Mamy jednak nadzieje, ze udato nam sie zaproponowac
ciekawe, nowe spojrzenie i zwrdci¢ uwage na szereg dodatkowych mozliwosci dziatania. Moze
stanowic to przyczynek do dyskusji na temat zwiekszenia roli jednostek ewaluacyjnych w prowadzeniu
polityki publicznej opartej na dowodach.



Aneks 1: Wyniki badania polskich jednostek ewaluacyjnych

W aneksie przedstawiono wyniki badania zrealizowanego na przetomie lat 2013-2014%. Jego celem
byt opis obecnie realizowanych przez polskie jednostki ewaluacyjne dziatan. Opis ten dokonany
jest przez pryzmat idei brokera wiedzy, zoperacjonalizowanej w formie mozliwie kompletnych ram,
zawierajacych siedem potencjalnych pol dziatania brokera, z ktérych kazde moze by¢ wypetnione
réoznego rodzaju narzedziami, dziataniami. Pola te to:

Identyfikacja potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy.

Synteza istniejacej wiedzy.

Produkcja nowej wiedzy.

Rozpowszechnianie wiedzy.

Akumulacja wiedzy.

Rozwijanie kanatéw i platform komunikacji.

N O s W

Wspieranie rozwigzan wzmacniajgcych uzycie wiedzy (ujecie funkcjonalne)®.

Uzyskane w badaniu polskich jednostek ewaluacyjnych odpowiedzi pozwolity sformutowac kilka
0gdlnych wnioskow (wykres 1). Jednostki koncentruja sie w najwiekszym stopniu na dwdch zadaniach
— identyfikacji potrzeb badawczych i zlecaniu realizacji badan. Jednostki skupiajg sie bardziej na produkdji
(raportéw, wiedzy), a mniej na ich rozpowszechnianiu. Jednostki czesciej zamawiajg nowe studia/badania,
niz staraja sie znalez¢ odpowiedzi na nurtujace pytania w juz istniejacych zasobach wiedzy

Najpowszechniejszym sposobem identyfikowania potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy przez
przedstawicieli JE jest bazowanie na wiasnych obserwacjach procesu wdrazania programu

operacyjnego. Niemniej trudno ustali¢, co kryje sie w ogdlnym stwierdzeniu ,wtasne obserwacje”.
Inspiracji do badan dostarcza rowniez czesto uczestnictwo w réznego rodzaju spotkaniach
w ramach systemu wdrazania NSRO. Dopiero trzecim w kolejnosci Zzrodtem sg zapytania
kierowane do komorek merytorycznych instytucji. Najrzadziej spotyka sie za$ inspiracje toczaca
sie debata publiczna i polityczng oraz dziataniami innych jednostek ewaluacyjnych. Przewazajace
sciste orientowanie sie na potrzeby oséb wdrazajgcych dany program moze by¢ czynnikiem
zwiekszajacym ryzyko, iz generowana wiedza bedzie uzyteczna tylko w waskim kontekscie
jednego programu, przez co traci szybko aktualnosc i nie przyczynia sie do budowania wiedzy
0gdlne;j.

% Dane o dziafaniach polskich jednostek ewaluacyjnych zebrane zostaty z wykorzystaniem ankiety CAWI
zrealizowanej na petnej populacji jednostek dziatajacych winstytucjach zaangazowanych we wdrazanie NSRO
2007-2013 (N=57, stopa zwrotu = 80%). Prosbe o wypetnienie kwestionariusza kierowano do kierownikéw
jednostek. W kazdym ze wskazanych powyzej 7 pél aktywnosci brokera sformutowano szereg mozliwych
dziatan, proszac respondentow, by wskazali, jak czesto ich jednostka je realizuje (zastosowano pieciostopniowg
skale ze skrajnymi odpowiedziami,nigdy”i,bardzo czesto”).

Katalog mozliwych dziatar brokera wiedzy powstat w oparciu o przeglad literatury — artykutow o brokeringu
wiedzy zidentyfikowanych w ramach Web of Knowledge [n=115]; ksiazek z zakresu uzywania dowodow
w politykach publicznych [n=20]; literatury na temat wykorzystania ewaluacji. Nastepnie przeprowadzono
cykl dyskusji z pracownikami wybranych polskich jednostek ewaluacyjnych (centralnych i regionalnych) na
temat ksztattu systemu, obecnych dziatan JE i planowanej ich roli w kolejnym okresie programowania.
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Wykres 1. Aktywnosc jednostek ewaluacyjnych w poszczegéinych polach

Identyfikacja potrzeb Synteza istniejacej Produkcja nowej Rozpowszechnianie
informacyjnych i luk wiedzy wiedzy wiedzy
w wiedzy?®’

44%
Akumulacja Rozwijanie kanatow Wspieranie rozwigzan
wiedzy i platform komunikacji wzmacniajacych uzycie wiedzy

48%

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

Wykres 2.1dentyfikacja potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy - Tematy badan zlecane/realizowane
przez nasza jednostke sa efektem...

100% —
86%
80% —
63% 67%
60% — 54%
46%
40% — 36%
20% —
0% | | | | | J
zapytan $ledzenia przez nas naszego sledzenia przez  naszej wiasnej inspiracji
kierowanych biezacych debat uczestnictwa nas debat obserwacji  badaniamiinnych
przez nas do naukowych lub w spotkaniach politycznych  programu/danej jednostek
komorek eksperckich réznych instytucji i publicznych polityki ewaluacyjnych
merytorycznych zwigzanych systemu funduszy
z tematyka naszych UE
programow polityk i krajowej
publicznych administracji

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

¥ Wartosci procentowe stanowia skumulowany wskaznik zbudowany na podstawie $redniej odpowiedzi na
wszystkie pytania z danego pola. 100% odpowiadatoby sytuacji, w ktérej wszyscy respondenci na wszystkie
pytania danego pola odpowiedzieli,bardzo czesto"
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Wykres 3. Identyfikacja potrzeb informacyjnych i luk w wiedzy

100% —
80% | 74% 75% 76%
60%
60% —
40% —
20% —
0% T T ) — |
Aktywnie Staramy sie przekona¢  Jzupetniamy propozycje © w przypadku znacznej
wspotpracujemy pracownikéw komarek ~ badan zgtaszanych przez liczby potrzeb
z pracownikami komérek  merytorycznych do komorki merytoryczne zgtaszanych z réznych
merytorycznych, tematéw badawczych 0 dodatkowe obszary Zrodet dokonujemy
wspdlnie wypracowujgc - wymyslonych przez nasza badawcze i przekfadamy je selekgji najwazniejszych,
tematy badawcze jednostke na jezyk zrozumiaty dla naszym zdaniem, pytan

badaczy/wykonawcow

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

Zdecydowana wiekszo$¢ przedstawicieli jednostek ewaluacyjnych (JE) deklaruje, iz wspotpracuje
z komdrkami merytorycznymi w procesie wypracowywania tematéw badawczych, cho¢ réwnoczesnie
uzupetnia zakresy badan o dodatkowe obszary. Najczesciej rolg jednostek jest rowniez priorytetyzacja
pytan badawczych, tzn. wybor najistotniejszych w przypadku nadmiaru propozydji.

Jak wskazano wyzej, synteza istniejacej wiedzy jest najbardziej,zaniedbywanym” polem aktywnosci

JE. Cho¢ jednostki deklarujg, iz weryfikujg zgtaszane w instytucji potrzeby badawcze pod katem
dostepnych Zrodet wiedzy, to nie wiadomo, na czym ta weryfikacja polega (i jakie Zrédfa obejmuije),

bowiem réownoczesnie wiekszos¢ respondentdw przyznaje, iz nie przygotowuje przegladow
podsumowujgcych dostepna wiedze w tematach zainteresowania instytucji, nie przygotowuje
samodzielnie ani nie zleca na zewnatrz wykonania podsumowan wiedzy, wnioskéw ze zrealizowanych

juz badan (zarowno wiasnych, jak i innych instytucji).

Wykres 4. Synteza istniejacej wiedzy

100% —
80% — 76%
60% —
44%
40% — 34%
23%
20% —
0% | | ) | |
W odpowiedzi na Zgtaszane w instytudji Przygotowujemy Zamawiamy wykonanie
potrzeby zgtaszane potrzeby badawcze samodzielne podsumowari
przez pracownikow weryfikujemy pod podsumowania whnioskéw z réznych
komorek katem dostepnych juz wnioskow z réznych badar dotyczacych
merytorycznych/ Zrédet wiedzy badar dotyczace obszaru dziatania naszej
przetozonych obszaru dziatalnosci instytucji
politycznych naszej instytudji
przygotowujemy krotkie
przeglady

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Realizacja badan wiasnymi sitami jednostek ewaluacyjnych jest w polskiej rzeczywistosci zjawiskiem
niezwykle rzadkim. JE natomiast zwykle samodzielnie podejmujg sie weryfikacji wiarygodnosci
whnioskow prezentowanych w raportach. Prawie zawsze w proces badania i komentowania wstepnych
wynikéw wigczani sg interesariusze — przedstawiciele innych komorek IZ.

Wykres 5. Produkcja nowej wiedzy

100% — 92%
80% — /8% 7o
61%
60% —
40% —
21% 23%
20% —
0% | | | | | J
Zlecamy realizacje  Samodzielnie Informujemy Wiaczmy Zlecane przez nas W naszej jednostce
badan realizujemy badania  interesariuszy  interesariuszy badania samodzielnie
ewaluacyjnych / ewaluacyjne / badan badan w proces  oddajemy do weryfikujemy
analiz analizy o postepach  komentowania recenzji wiarygodnos¢
zewnetrznym w trakcie catego wstepnych zewnetrznym whnioskow
wykonawcom procesu realizacji wynikéw badan ekspertom  w prezentowanych
badan nam raportach
Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
Wykres 6. Rozpowszechnianie wiedzy
100% —
80%
80% —
62%
60% —
509
45% ’ 46%
40% —| 39%
20% —
10%

0% | | | | | | J
Wyniki badan  Wyniki badan Woparciu  Wspdtpracuje- Organizujemy  Wykonawcédw — Uczestniczac
przekazujemy rozpowszech- 0 raporty my iaktywnie  zachecamydo w dyskusjach

e-mailem niamy koricowe zWydziatem  animujemy przeksztatca- na réznych
zidentyfiko- w formie przygotowu- Prasowym dyskusje nia wynikow forach,
wanym przez  wydanych jemy rézne naszej poswiecone raportéw odwotujemy
nas (wersja materiaty instytucji, refleksjinad ~ w publikacje siedo
odbiorcom papierowa) informacyjne, tworzac wynikami naukowe wynikow
raportéw dostosowuja- materiaty badan naszych
koncowych ce pod informacyjne badan,
wzgledem bazujace wspierajac
formyijezyka inawiazujace dyskusje
do specyfiki do wynikow dowodami
réznych badan naukowymi
typow
odbiorcéw

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Najpopularniejszym sposobem rozpowszechniania wiedzy powstatej w wyniku realizacji badan jest
przekazanie raportu poczta elektroniczng do okreslonych odbiorcédw. Wszystkie pozostate sposoby sa

jedynie umiarkowanie (odwotywanie sie do wynikow badan w dyskusjach, przygotowanie materiatow
informacyjnych) lub mato popularne. W zasadzie niespotykang praktyka jest zachecanie wykonawcow
do rozpowszechniania wnioskéw w formie publikacji naukowych.

Akumulacja wiedzy przez jednostki ewaluacyjne ogranicza sie najczesciej do gromadzenia raportow
w bazie na ogélnodostepnej stronie internetowej. Wiekszos¢ JE deklaruje rowniez, ze wyniki badan sg

analizowane wewnatrz instytucji. Natomiast przygotowanie podsumowan wnioskow z roznych badan
jest juz rzadziej spotykane.

Jednostki ewaluacyjne sg stosunkowo aktywne w zakresie rozwijania i utrzymywania kanatow
komunikacji wiasnej instytucji z innymi podmiotami. Najczestszym dziataniem jest wymiana
doswiadczen JE z innymi jednostkami w systemie realizacji NSRO. Stosunkowo czesto jednak
podejmowane sg rowniez wysitki na rzecz posredniczenia w wymianie wiedzy miedzy komorkami
merytorycznymi we wiasnej instytucji oraz z innymi instytucjami. Najrzadziej podejmowane sg
kontakty ze Swiatem nauki, w tym praktyka zatrudniania pracownikéw naukowych w jednostkach
ewaluacyjnych.

Aktywno$¢ JE na polu wzmacniania wykorzystania wiedzy w politykach publicznych nie jest bardzo
wysoka. Niemniej relatywnie najczesciej jednostki deklaruja, iz monitoruja wykorzystanie rekomendadji

oraz dbajg o powigzanie systemu monitoringu z systemem ewaluacji. Najrzadziej JE podejmujg sie
zas organizacji konferencji, przygotowania publikacji majacych na celu zwiekszenie swiadomosci
przydatnosci ewaluacji w zarzadzaniu publicznym.

Wykres 7. Akumulacja wiedzy

100% — 9%
80% — 77%
67%
609 60%
b —|
40% — 9
30% 34%
20% — 16%
0% | | | | | | J
Raporty Raporty Raporty Przygotowuj-  Po zakoricze- W naszej Planujac
gromadzimy  gromadzimy gromadzimy  my samodziel-  niu badar / jednostce dziafania
wbazie/na  wbazie/na w otwartej nie podsumo-  projektéw pracownicy majace na
platformie platformie bazie / na wania W naszej dzielg sie celu zdobycie
dostepnej dostepnej stronie whnioskow jednostce wiedzg wiedzy,
wytacznie dla  wytacznie dla internetowej z réznych wspdlnie i zdobywanym  staramy sie
pracownikow  pracownikéw  dostepnej dla badan, analizujemy  doswiadcze-  zaprojektowac
naszej jednostek wszystkich dotyczace  cosie udato, a niem je tak, by
instytucji administragji (np. instytudcji, obszaru co moglismy W przysztosci
w ramach obywateli, dziatania zrobic lepiej mozna byfo je
systemu mediéw) naszej poréwnywac
funduszy UE instytugji

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
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Wykres 8. Rozwijanie kanatéw i platform komunikacji

100% —
80% 70%
0
0y
65% 61%
60% —
42%
40% —
20% 20%
b -
0% '
Nasza jednostka Nasza jednostka Nasza jednostka Wspieramy W naszej jednostce
posredniczy w posredniczy wymienia jednostki sq zatrudnione
wymianie wiedzy w wymianie wiedzy doswiadczenia merytoryczne, (etat, umowa

i doswiadczen

i doswiadczen

7 jednostkami

kontaktujac ich

0 prace) osoby ze

pomiedzy pomiedzy réznymi ewaluacyjnymi przedstawicieli stopniem lub
poszczegdlnymi instytucjami w innych z naukowcami tytutem naukowym
komaorkami instytucjach i ekspertami
merytorycznymi zajmujacymi sie
naszej instytugji dang tematyka
Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).
Wykres 9. Wspieranie rozwigzan wzmacniajacych uzycie wiedzy
100% —
80% —
61%
60% — 56% 57%
40% — 36% 31%
20% |
0% '
Organizujemy Organizujemy Niezaleznie od Promujemy Aktywnie
dziatania (szkolenia,  dziatania (szkolenia, ~ wymogow ZSZWiR, i nagtasniamy angazujemy sie
konferencje) dla konferencje, dodatkowo dobre praktyki w modyfikacje
pracownikow naszej  publikacje) otwarte wspieramy wykorzystania systemu monitorin-
instytucji majagce na  dla innych instytudji wykorzystanie wiedzy i badan gu programow,
celu podniesienie i szerokiej publiki whnioskow w procesach dostosowujac go
Swiadomosci majace na celu i wdrozenie zarzadzania do potrzeb
0 przydatnosci podniesienie rekomendadji programami lub przysztych badan
badan w zarzadzaniu Swiadomosci z badan w naszej politykami
publicznym 0 przydatnosci badan instytucji

w zarzadzaniu
publicznym

Zrédto: badanie CAWI na populacji jednostek ewaluacyjnych (n=46).

96



Aneks 2: Wyniki badania zagranicznych jednostek ewaluacyjnych

Praktyka dziatania jednostek ewaluacyjnych poza granicami Polski, jej porownanie z do$wiadczeniami
krajowymi i ewentualne inspiracje dla polskich JE jako brokeréw wiedzy przedstawione zostaty
w oparciu o pie¢ przypadkéw jednostek dziatajacych w ramach administracji federalnej USA
i organizacji miedzynarodowych:
Wydziat Ewaluacji Agendji Ochrony Srodowiska (ang. Environmental Protection Agency — EPA), agendji
federalnej Stanéw Zjednoczonych,
Niezalezna Grupa Ewaluacyjna (ang. Independent Evaluation Group — IEG), dziatajaca w ramach Grupy
Banku Swiatowego,
Wydziat Ewaluacji i Monitoringu (Millennium Challenge Corporation — MCC), agencji federalnej
Stanow Zjednoczonych, wspierajgcej walke z biedg poza granicami USA,
Biuro Zarzadzania i Budzetu (ang. Office of Management and Budget — OMB), stanowigce element
Biura Wykonawczego Prezydenta Stanow Zjednoczonych (ang. Executive Office of the President
- EOP),
Sekcja Ewaluacji Organizacji Narodow Zjednoczonych do Spraw Oswiaty, Nauki i Kultury (ang.
United Nations Educational, Scientific and Cultural Organization — UNESCO).

Wydziat Ewaluacji Agencji Ochrony Srodowiska

Wydziat w obecnym ksztatcie zostat utworzony w 2000 roku (poprzednio dziatajgca jednostka
ewaluacyjna zostata zlikwidowana w 1995 r.) z zatozeniem koncentracji na innowacyjnych
interwencjach prowadzonych przez agencje — testowania ich efektéw i wspierania decyzji o wdrozeniu
w duzej skali. W kolejnych latach wydziat ewaluacji zajmowat sie réwniez tradycyjnymi ewaluacjami
pozostatych aktywnosci agencji oraz innymi dziataniami, m.in. wspieraniem pozostatych wydziatow
agencji we wdrazaniu wprowadzanej w catej administracji federalnej USA inicjatywy PART (Program
Assessment Rating Tool) i co sie z tym wigzato rozwijaniem podejscia RCT (Randomized Controlled Trial)
w ocenie programow rzadowych. W zesztym roku (2013) zasoby wydziatu ewaluacji zostaty znacznie
ograniczone, co doprowadzito w zasadzie do zaprzestania realizacji badan. Do tego momentu badania
realizowane byty przede wszystkim wiasnymi sitami.

W dziataniach jednostki ewaluacyjnej EPA mozna wyrézni¢ nastepujace elementy, mogace stanowic
inspiracje dla polskiej administracji:
Wewnetrzna sie¢ ewaluacji programow — zrzeszajaca przedstawicieli centrali agencji i jej 10 biur
regionalnych. Siec¢ stanowi forum wymiany dobrych praktyk w zakresie metodyki realizowanych
badan, jak i dyskusji ich wynikow.
Management briefing, krétkie, jednostronicowe wyciagi informacji przygotowywane po kazdym
badaniu dla decydentéw.
Zgoda i zacheta dla ewaluatoréw do prezentowania wynikow na zewnetrznych forach (wskazane
Environmental Evaluators Network i American Evaluation Association).

Obecnym priorytetem jest uruchomienie bazy badarn ewaluacyjnych, w ktérej miatoby sie znalez¢
ok. 70 raportéw wykonanych przez jednostke EPA, jak i szereg innych badarn w dziedzinie srodowiska
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realizowanych przez inne podmioty. Baza ma by¢ zorganizowania w formie knowledge clearing house
i poza repozytorium i oprogramowaniem utatwiajgcym dostep ma zaktadac¢ réwniez wspdtprace
roznych instytucji. Wstepnie zainteresowanie wspotpracg wyrazity UNEP i Rockefellers Foundation.
Baza ma by¢ narzedziem pozwalajacym znajdowac odpowiedzi na pytania réwniez w tych zakresach,
w ktérych EPA nie robita badania. Ma wiec wszedzie tam, gdzie to mozliwe, doprowadzi¢ do
wykorzystania istniejacej wiedzy, zamiast generowania kolejnych badan.

Kolejnym, realizowanym obecnie dziataniem jest przygotowanie raportéw identyfikujgcych
i syntezujacych przekrojowe zagadnienia wynikajace z 70 badan zrealizowanych wcze$niej przez EPA.
Znamiennym jest fakt, ze dwa ostatnie opisane dziatania podejmowane s dopiero obecnie, kiedy
jednostka ewaluacyjna nie ma srodkéw na realizacje nowych badar i tym samym zyskata czas na
analize i nauke z tego materiatu, ktéry juz zgromadzono.

Niezalezna Grupa Ewaluacyjna w ramach Grupy Banku Swiatowego

IEG odpowiada za ewaluacje dziatalnosci Miedzynarodowego Banku Odbudowy i Rozwoju, Banku
Swiatowego, Miedzynarodowej Korporacji Finansowej i Agencji Wielostronnych Gwarancji Inwestycji.
Szef IEG podlega bezposrednio radzie dyrektorow WBG. I[EG w obecnym ksztatcie dziata od 2006 roku,
kiedy potaczono kilka dziatajgcych odrebnie jednostek w ramach WBG. Jednak historia ewaluacji
w ramach Banku Swiatowego siega 1970 .

Dla projektéw i programow realizowanych przez WBG przygotowywane sg tzw. raporty konczace
wdrazanie (implementation completion report). Dokumenty te opracowywane sg przez menedzeréw
danych projektéw/programdw, zas rolg IEG jest ich zatwierdzenie i przygotowanie recenzji raportu
koriczacego wdrazanie (implementation completion report review). Procedurze tej podlegajg wszystkie
projekty/programy. Natomiast dla ok. 25% dodatkowo IEG realizuje petng ewaluacje (project performance
assessment report). Bardziej ztozone ewaluacje realizowane s3 takze dla programéw krajowych
i globalnych oraz strategii krajowych. IEG podejmuje sie réwniez realizacji przegladdw systematycznych
(systematic reviews), za$ raporty korczace wdrazanie programdw sg nastepnie wykorzystywane jako wkiad
do ogdlniejszych makroanaliz. Zdecydowana wiekszos¢ wiedzy produkowana jest wewnetrznie przez
zespot IEG. Eksperci zewnetrzni sg wykorzystywani, ale jedynie jako uzupetnienie wiasnego zespotu.

Dziatalno$¢ ewaluacyjna IEG przeorientowywana jest obecnie coraz bardziej w kierunku organizacyjnego

uczenia sie, lecz historycznie stuzyta gtéwnie rozliczaniu i wzmacnianiu odpowiedzialnosci. Obie te

orientacje znajdujg odbicie w istniejgcych rozwiazaniach i podejmowanych aktywnosciach:
Po kazdej ewaluacji IEG przygotowywany jest tzw. management response osoby/zespotu
zarzadzajacego ewaluanda, wskazujacy, wraz z uzasadnieniem, czy rekomendacje sg akceptowane.
Nastepnie powstaje action plan wskazujacy konkretne dziatania, konieczne zmiany, ktore
doprowadza do wdrozenia rekomendacji. Menedzer projektu/programu zobowigzany jest
corocznie raportowac postep we wdrazaniu rekomendacji, za$ IEG wydaje opinie o efektach
wdrazania rekomendacji w cyklu 4-letnim. Wszystkie opisane kroki i powstate dokumenty s
gromadzone i udostepnianie publicznie w bazie zwanej Management Action Record.
IEG agreguje wnioski i rekomendacje wynikajgce z badan w raporty przedstawiane radzie
dyrektoréw WBG. Dodatkowo tworzone sg briefy i executive summaries w przyjaznej decydentom
formie. Przygotowywany jest rowniez roczny raport z dziatalnosci WBG, w ktérym wykorzystywane
sg dowody z realizowanych w danym okresie ewaluacji.
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Badania, dane, raporty ewaluacyjne udostepniane sg online w bazie umozliwiajacej wyszukiwanie
w oparciu o rozbudowany zestaw kryteriéw i kategorii. [EG dodatkowo prowadzi bloga what
works, na ktérym publikowane s3 ciekawe doswiadczenia, lekcje, ktérych nauczono sie poprzez
ewaluacje. IEG jest aktywna w mediach spotecznosciowych (Twitter/Facebook), gdzie w bardzo
krétkiej i przystepnej formie prezentowane sg wnioski z prowadzonych badan.

IEG prowadzi rowniez,metarefleksje” na bazie zrealizowanych ewaluacji i opracowuje je w formie
Jlessons notes” Jednostka organizuje réwniez szereg eventéw, konferencji, ktorych celem jest
rozpowszechnianie wiedzy i nauka.

IEG udziela sie jako cztonek sieci ewaluacyjnych, m.in. Evaluation Cooperation Group.

W odpowiedzi na pytanie o czynniki sukcesu ewaluacji i jej wptywu na istotne decyzje przedstawiciel
IEG zwrdcit uwage m.in. na koniecznos$¢ jak najwczesniejszego i skutecznego zaangazowania odbiorcow
w badanie. Jednym z dziatan podejmowanych w tym celu jest przygotowywanie kazdorazowo materiatu
wprowadzajgcego do badania tzw. approach paper, ktéry zawiera opis badania, intencje, cele, opis
ewaluowanej interwencji. Materiat ten jest rozprowadzany wsrdd zainteresowanych stron i udostepniany
online.

IEG zwraca uwage réwniez na szereg wyzwan, ktore stanowi¢ moga wskazéwki odnosnie do tego, jak
jednostka ewaluacyjna — broker wiedzy powinien dziatac. Problemem ewaluacji IEG jest mozliwos¢
generalizowania wiedzy. Wnioski osadzone sg $cisle w konteksécie badanego programu i trudne do
wykorzystania w innych warunkach na potrzeby innych interwengiji, co tez nie jest robione. Problem ten
poteguje fakt, iz raporty, np. recenzje raportéw konczacych wdrazanie s bardzo zwiezte i nie odnoszg sie
do lokalnych uwarunkowan, kontekstu i ich wptywu na obserwowane zjawiska. Kolejnym wyzwaniem
jest organizacyjne wydzielenie IEG i przez to wytaczenie z codziennych dziatart WBG. To powoduje, ze
0soba majgca problem, pytanie, nie przyjdzie z nim do IEG, ale do kolegow, przetozonych. Problem ten
pokazuje, ze niezaleznos¢ i odrebnosc jednostki ewaluacyjnej niesie ze soba pewne ograniczenia.

Wydziat Ewaluacji i Monitoringu Millennium Challenge Corporation (MCC)

MCC - agencja rzadu federalnego USA zaangazowana w udzielanie pomocy zagranicznej — zostata
powotana w 2004 r. Na tle innych podmiotéw prowadzacych podobng dziatalnos¢ wyrdznia ja
konkurencyjny tryb selekcji tematow i miejsc pomocy, a nastepnie partnerski sposoéb realizacji
pomocy zakfadajgcy powotanie w kraju odbiorcy niezaleznego podmiotu zarzadzajagcego interwencja.
W MCC istnieje wyrazne rozréznienie na ewaluacje wptywu prowadzonych interwencji — te wymagaja
podejscia eksperymentalnego badz quasi-eksperymentalnego i sg prawie wszystkie realizowane
zewnetrznie przez niezalezne podmioty oraz ewaluacje wdrazania interwencji — te, podobnie
jak biezacy monitoring, czesciej sg realizowane wewnetrznie. Istotnym wyréznikiem MCC jest jej
macierzowa struktura organizacyjna. Powoduje to, ze pracownicy wydziatu ewaluacji sa réwnoczesnie
cztonkami zespotéw odpowiadajacych za poszczegdlne programy pomocy, co zapewnia staty
nieformalny przeptyw informacji do uzytkownikdw zaréwno w trakcie realizacji badania, jak i potem na
etapie rozpowszechniania wynikéw. Ciekawym faktem jest réwniez to, ze polityka MCC nie dopuszcza
mozliwosci powtarzania tego samego typu interwendji (np. rozbudowy drdg) w tym samym miejscu.
Zatem wykorzystanie wynikdw badan wplywu jest w pewnym stopniu ograniczone.

Interesujace dziatania MCC, ktdre mogg stanowic inspiracje dla polskich jednostek ewaluacyjnych sg
nastepujace:
Powotywanie dla kazdego badania komitetu zarzadzania — w jego sktad wchodzg przestawicie
wydziatu ewaluacji, wydziatu tematycznego (np. rolnictwo), osoby zajmujace sie tematami
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horyzontalnymi (np. rdwnos¢ ptci). Komitet spotyka sie kazdorazowo, gdy istnieje koniecznos¢
podjecia istotnych decyzji zwigzanych z badaniem. Jego funkcjonowanie zwieksza poczucie
wiasnosci wynikdw i pozwala je dostosowac do potrzeb.

Przygotowywanie przegladow (zwanych peer reviews) syntezujgcych i generalizujgcych
wiedze wynikajaca z szeregu ewaluacji wptywu interwencji w wybranej dziedzinie (dotychczas
zrealizowano dwa dotyczace rolnictwa i wsparcia rozwoju drog).

W<rdd wyzwan zauwazanych przez przedstawiciela MCC jest konieczno$¢ znalezienia czasu na
zdobywanie wiedzy z zewnatrz, np. zapoznawanie sie z literaturg przedmiotu, $ledzenie debaty
naukowej i skuteczne wiaczanie wnioskéw z nich wynikajacych do swoich dziatart ewaluacyjnych.
Druga ciekawa kwestia dotyczy komunikacji efektow programéw i komunikacji wewnatrz organizacji.
Rygorystyczne podejicie ewaluatoréw do zagadnienia,dowodow” wptywu interwencji, wykazywania
zwigzkdw przyczynowo-skutkowych jest niezrozumiate przez menedzeréw programoéw i buduje
w nich poczucie ograniczenia, jesli chodzi o to, co mozna powiedzie¢ o pozytywnych efektach
interwendji, jej sukcesie. Kwestia ta wydaje sie by¢ blisko zwigzana ze zdolnoscig wiaczania (uznawania
przez decydentéw) dowododw wynikajacych z ewaluacji w cykl podejmowania decyzji.

Biuro Zarzadzania i Budzetu

OMB jest najwiekszym urzedem Biura Wykonawczego prezydenta USA. OMB powstato w 1970 r.
a w obecnej formie dziata od 1990 r. Gtéwnym zadaniem OMB jest wsparcie prezydenta w nadzorze
nad przygotowaniem budzetu federalnego i zarzgdzaniu agencjami sktadajagcymi sie na gataz
wykonawcza rzadu federalnego. W praktyce zadaniem OMB jest ocena skutecznosci i efektywnosci
wdrazanych przez agencje federalne programow, polityk, procedur, ocena zapotrzebowania na
finansowanie i ustalanie priorytetéw finansowych rzadu.

OMB nie uwaza sie za producenta, lecz uzytkownika wiedzy produkowanej przez agencje federalne
i uniwersytety. Wiedza ta jest jednak wykorzystywana na potrzeby tworzenia rekomendacji w zakresie
polityk publicznych dla Biatego Domu. Dziatanie OMB wpisuje sie zatem w petni w koncepcje
brokera, ktory posredniczy w transferze wiedzy: pozyskuje ja, przetwarza i przekazuje dalej do urzedu
prezydenta. Wéréd dziatart OMB na rzecz transferu wiedzy sa:
Stymulowanie realizacji badan przez agencje federalne, np. poprzez wprowadzanie regulacji
wspierajacych programy z komponentem eksperymentalnym i badawczym, dzieki czemu np.
departament zdrowia i ustug spotecznych wyprodukowat wiele ewaluacji i badan informujgcych
polityki w tym zakresie.
Scista wspotpraca z agencjami federalnymi zapewniajgca, ze w ewaluacjach realizowanych przez
nie zadawane sa odpowiednie pytania, tzn. takie, na ktére teraz lub w przysztosci moze by¢
potrzebna odpowiedZ w Biatym Domu.
Tworzenie komunikatéw dostosowanych do potrzeb decydentéw wysokiego szczebla. OMB
gromadzi informacje z roznych Zrédet (ewaluacje agencji, think tanki, akademicy, dane rzadowe)
i przygotowuje bardzo zwiezte materiaty — memos, 2-3 strony tekstu, czasami jedynie kilka
podpunktow, sugerujace konkretne dziatania.

W przeciwienstwie do IEG przetwarzanie wiedzy w OMB ma wiekszosci na celu uczenie sie, a nie
rozliczanie®. Konsekwencja jest brak wsrdd powyzszych dobrych praktyk rozwinietych procedur
sledzenia wdrozenia rekomendacji.

3 Rozliczanie jest domeng audytéw wykonania (ang. performance audit) realizowanych przez Biuro Inspektora
Generalnego.
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Przedstawiciel OMB identyfikuje szereg wyzwar na drodze do celu, jakim jest zasilenie decyzji
dowodami z ewaluacji/analiz. Jednym z nich jest fakt, iz decydenci najczesciej chca widzie¢ jedynie
dowody wspierajgce decyzje, ktére i tak zamierzali podjgc. Problemem jest rowniez trudny dostep
przynajmniej do czesci z produkowanej poza OMB wiedzy. Stad zadaniem brokera jest aktywne
poszukiwanie, wspodtpraca z innymi podmiotami umozliwiajaca dostep do ich zasobdw. Jeszcze
jednym wyzwaniem stojagcym przed brokerem dziatajgcym w ramach administracji jest czesto ztozona
i rozbudowana struktura administracyjna. Powoduje ona, ze nawet najlepiej sformutowany komunikat
—memo przechodzi przez kilka szczebli (na ktérych ulega¢ moze modyfikacji, znieksztatceniu zgodnie
z interesami posrednikdw), zanim dotrze do ostatecznego odbiorcy — decydenta. To uwarunkowanie
musi by¢ brane pod uwage przez brokera.

Sekcja Ewaluacji UNESCO

Sekcja ewaluacji razem z sekcjami audytu wewnetrznego i nieprawidtowosci sktada sie na jednostke
Stuzb Nadzoru Wewnetrznego, powotang w 2001 roku i podlegajaca bezposrednio Dyrektorowi
Generalnemu UNESCO.

Wiekszos¢ ewaluacji UNESCO realizowana jest wewnetrznie. Nawet jesli badanie zlecane jest na
zewnatrz, to w zespole badawczym zawsze znajduje przynajmniej jeden przedstawiciel sekcji ewaluadji.
Obok badan wykonywanych przez sekcje ewaluacji, drugim istotnym zrodtem wiedzy sg ewaluacje
programow/projektéw realizowane przez tychze menedzeréw. Te badania rowniez wykonywane sg
najczesciej wewnetrznie.

Realizowane ewaluacje maja rozne zrédta potrzeb. Podstawowym sg oczekiwania zarzadu
ukierunkowane na kwestie rozliczania prowadzonych dziatari i ich efektow. Potrzeby zgtaszaja tez
przedstawiciele sektoréw tematycznych UNESCO (edukacja, nauki przyrodnicze, nauki spoteczne
i humanistyczne, kultura, komunikacja i informacja). Luki w wiedzy identyfikowane sg réwniez
samodzielnie przez sekcje ewaluacji. UNESCO prowadzi nastepujgce dziatania na rzecz transferu
wiedzy:
Formalny proces raportowania do zarzadu — przygotowanie rocznego raportu prezentujacego
w syntetycznej formie zrealizowane badania.
Zwiazany z rozliczeniowg funkcjg badan formalny proces sledzenia rekomendacji, uwzgledniajacy
management response zarzadzajacego ewaluacja i zawierajacy akceptacje badZ odrzucenie
rekomendacji oraz action plan pokazujacy sciezke wdrozenia rekomendacji. Realizacja planu
dziatania jest raportowana dwa razy rocznie®.
Gromadzenie ewaluacji programow realizowanych na zasadzie autoewaluacji przez zespoty
programowe. Jak przyznaje respondent, okazato sie to ogromnym zastrzykiem informacji.
Informacje te byly analizowane, agregowane i opracowywane w formie przegladow. Konsekwencja
byto tez przygotowanie wytycznych do realizacji ewaluacji, by ujednolici¢ standardy. To
doswiadczenie uswiadomito sekcji ewaluacji, jak wiele wiedzy juz jest — czeka ona jedynie na
zebranie, synteze, przeglad.
Uczestniczenie w grupie ewaluacyjnej ONZ (UNEG). Obecnym priorytetem grupy jest partnerstwo,
dzielenie sie wiedzg generowang przez jednostki w catym systemie ONZ.

3% Rozwigzanie bardzo podobne do opisywanego juz w IEG.
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Podobnie jak w przypadku OMB, przedstawiciel UNESCO zauwaza, ze problemem czy tez wyzwaniem
w procesie transferu wiedzy jest dotarcie z komunikatem do ostatecznego odbiorcy. Na drodze do
odbiorcy jest wiele szczebli posrednich, co wydtuza proces i rodzi ryzyko znieksztatcenia przekazu.
Obserwowanym zjawiskiem jest réwniez zniechecenie badaniami wystepujace w sytuacji, gdy dany
podmiot, zespdt jest zbyt czesto poddawany badaniu. Kwestia ta powinna by¢ ujmowana przez jednostke
ewaluacyjna przy planowaniu harmonogramu badarn w takim samym stopniu jak cykl zarzadzania
i planowania w organizacji warunkujacy momenty, w ktérych wnioski z badan maja realna szanse
wptynac na decyzje. Jeszcze jednym zadaniem — wyzwaniem dla brokera wiedzy jest integrowanie
wiedzy wynikajacej z ewaluacji z wiedzg juz dostepna w organizacji m.in. danymi monitoringowymi.

Powyzszy przeglad praktyk zagranicznych jednostek ewaluacyjnych mozna podsumowac w kilku

punktach.

1. Wszystkie przedstawione instytucje angazujg sie w wykorzystanie, synteze istniejacej wiedzy.
Dziatania te i ich produkty sg réznie nazywane, np.: synthesis papers w EPA, systematic reviews
w IEG czy peer reviews w MCC. Jednak ich celem jest zawsze gromadzenie i analiza informacji
wynikajacych z badan wiasnych i cudzych, szukanie odpowiedzi na zadawane pytania w Zrédtach
juz dostepnych, generowanie na ich podstawie nowej wiedzy, bez koniecznosci realizacji nowego
badania.

2. Takze wszystkie badane instytucje w duzym stopniu bazujg na wiasnych zespotach, realizujac
badania i jedynie niewielka ich czes¢ zlecaja zewnetrznym wykonawcom. Jesli nawet w badaniu
biorg udziat zewnetrzni eksperci, to uzupetniajg oni jedynie wiasny zespoét badawczy (IEG), bad?
w sktad zespotu zewnetrznego wigczany jest przynajmniej jeden przedstawiciel zamawiajgcego
(UNESCO). Realizacja badarn zewnetrznych, jezeli juz ma miejsce, to wynika z checi zapewnienia
niezaleznosci i przejrzystosci, a nie braku zasobow wiasnych (przypadek ewaluacji oddziatywania
interwencji MCC).

3. Badane instytucje posiadaja wypracowane narzedzia komunikowania wynikdw badania w sposob
dostosowany do potrzeb decydentdw. S3 to we wszystkich przypadkach zwiezte przekazy dtugosci
maksymalnie 3 stron, a czasami sktadajace sie z dostownie kilku podpunktéw (management briefing —
EPA, brief, executive summary — IEG, memo — OMB), wskazujgce propozycje konkretnych dziatar, decyzji.

4. Podobnie jak w przypadku polskich jednostek, wyniki badari gromadzone sg i udostepnianie
w formie baz. Niemniej bazy te nie sg prostym repozytorium, a umozliwiajg wyszukiwanie
kontekstowe i stanowig dobre narzedzie do prowadzenia analiz danych w dowolnych przekrojach.
Ponadto przynajmniej niektdre z tych baz (EPA, UNESCO) integrujg wiedze witasng ze Zrodtami
innych instytudji.

5. Ciekawym rozwigzaniem jest rowniez umozliwienie i zachecanie wykonawcoéw badan do
prezentowania wnioskow z nich wynikajgcych w formie publikacji i wystapiert konferencyjnych (EPA).

6. W dziataniach analizowanych instytucji zauwazy¢ mozna $wiadomosc réznych funkcji, jakie
petni ewaluacja i odpowiedniego dostosowywania podejscia do transferu wiedzy. W przypadku
gdy dominujaca funkcja ewaluadji jest rozliczanie i wzmacnianie odpowiedzialnosci, instytucje
uruchamiajg mocno sformalizowany proces monitorowania stanu wdrozenia rekomendacji
z badania (IEG, UNESCO). Rygory takie nie sg stosowane, gdy funkcjg gromadzonej wiedzy jest
nauka, uczenie organizacyjne (OMB, MCC).

Badane instytucje podkreslaja rowniez korzysci sieciowania, budowania kontaktéw i partnerstw na
rzecz transferu wiedzy. Angazujg sie zatem w funkcjonowanie szeregu sieci ewaluacji.
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Aneks 3: Praktyki brokeringu wiedzy - literatura miedzynarodowa

Celem przegladu literatury byto zidentyfikowanie praktyk brokeringu wiedzy w innych polach
i dziedzinach niz ewaluacja. Przyjeto zatozenie, ze problem luki miedzy nauka a praktyka jest
uniwersalny i dlatego tez wartosciowym bedzie sprawdzenie, jak inne pola i dziedziny radza sobie
z pokonaniem tego wyzwania.

Przeglad literatury objat przede wszystkim artykuty z recenzowanych periodykéw naukowych.
W przegladzie wykorzystano baze SCOPUS (najwieksza baza naukowa obejmujgca ponad 21 tysiecy
periodykéw zaréwno z nauk spotecznych, jak i nauk scistych). Procedure analizy przedstawilismy
w ramce.

Uzupetnieniem przegladu artykutdw byt przeglad dokumentéw rzadowych dotyczacych brokeringu
wiedzy. Do kwerendy wykorzystano zaawansowane opcje przeszukiwania stron internetowych
(DevonAgent pro). Poszukiwany termin to:,knowledge broker*”

Procedura systematycznego przegladu literatury - baza SCOPUS

Krok 1: wstepne, automatyczne przeszukiwanie w bazie SCOPUS dokumentodw, ktdre zawieraja w tytule, abs-
trakcie lub stowach kluczowych takie terminy jak: ,knowledge broker*, broker* knowledge, boundary orga-
nization, bridging organization”. Krok ten pozwolit zidentyfikowac 1963 dokumenty.

Krok 2: nastepnie dokonano selekcji dokumentow do tych, ktére w swojej gtéwnej tresci zawieraty stowo:
Lknowledge”. Zostato 1668 dokumentow.

Krok 3: po wstepnym przegladzie abstraktow w poszczegdlnych polach tematycznych zawezono analize
do 10 dziedzin (wg nazw bazy SCOPUS byty to: (1) Social Sciences, (2) Environmental Science, (3) Business,
Management and Accounting, (4) Economics, Econometric and Finance, (5) Medicine, (6) Decision Science, (7)
Psychology, (8) Multidisciplinary, (9) Nursing, (10) Health Professions). To dato 1062 dokumenty.

Krok 4: w zidentyfikowanej populacji dokumentéw skoncentrowano sie na 6 typach dokumentow (artykutach
opublikowanych, artykutach w druku, ksiazkach, rozdziatach ksigzek, referatach konferencyjnych i sondazach).
W sumie dato to 931 dokumentéw.

Krok 5: ostatecznie do szczegdtowej analizy zakwalifikowano 931 abstraktéw. Przedmiotem analizy byto wy-
fonienie studiéw ktore: (a) sa empiryczne, (b) koncentruja sie na transferze wiedzy majagcym na celu przeko-
nywanie odbiorcow, a nie na zwyktym transferze informacji i danych. Analiza pozwolita wyselekcjonowac 254
artykuty spetniajace powyzsze zatozenia.

Krok 6: analiza tresci dokumentéw obejmowata uzycie trzech gtownych koddw: (a) jak definiowany jest bro-
ker, (b) co robi broker, (c) przyktady dziatan, (d) inne ciekawe kwestie.

Szczegotowe wyniki przegladu literatury zostaty wigczone w tekst tego rozdziatu. W tym miejscu warto
wskazac trzy gtéwne obserwacje ptynace z przegladu literatury.

Po pierwsze widac¢ wyrazny trend wzrostowy w zainteresowaniu tematem brokeringu wiedzy. Na
wykresie ponizej widzimy, ze badania na ten temat pojawiaja sie w potowie lat 90, a ich liczba rosnie
dynamicznie od 2002 roku.
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Rycina 2. Liczba artykutéw naukowych na temat brokeringu wiedzy (baza SCOPUS)
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Zrédto: baza SCOPUS, sierpiert 2014 .
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Po drugie interesujacym jest roztozenie miedzy dziedzinami. Na kolejnym wykresie przedstawiono

dyscypliny, w ktorych najczesciej pojawia sie brokering wiedzy. Z perspektywy analizy zawartosci
tekstow warto zwrdci¢ uwage na trzy dziedziny — nauki spoteczne, studia nad $rodowiskiem

naturalnym i pole medycyny. Te artykuty, w naszych dalszych analizach okazaty sie najciekawsze
i najblizsze problemom pola ewaluacji. W studiach spotecznych znalazty sie artykuty moéwiace
o ewaluacji i procesie ksztattowania polityki publicznej. W studiach z ochrony srodowiska wiele byto
przypadkdw brokeringu rozumianego jako fgczenie perspektyw réznych interesariuszy i wprowadzanie
wynikéw badan naukowych w dyskurs publiczny o kwestiach ochrony srodowiska i zarzadzania
zasobami naturalnymi. W przypadku medycyny ciekawy byt aspekt transferu dobrych praktyk

i najnowszej wiedzy naukowej do codziennej praktyki placéwek stuzby zdrowia.

Rycina 3. Artykuly naukowe na temat brokeringu wiedzy - podziat wg dziedzin
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Uwaga: czes¢ artykutdw jest interdyscyplinarnych — przypisanych do kilku dziedzin jednocze$nie

Trzeci wniosek dotyczy szerokiego spojrzenia na rézne podejscia do brokeringu wiedzy. Z bogatej

literatury wytaniaja sie trzy podejscia:

1. Broker jako menedzer — zarzgdza wiedzg, utatwia kontakty, transferuje informacje, ale czesto nie
jest specjalista w temacie, ktéry wspiera (najczestsze przypadki pochodzity z pola biznesu);

2. Broker jako nauczyciel i ttumacz — buduje kompetencje wsréd wspdtpracownikow, budzi
swiadomos¢, ttumaczac wiedze ze swiata nauki do swiata praktyki, buduje organizacje
i kompetencje zespotow (tu typowym polem byty edukacja i stuzba zdrowia);

3. Broker jako negocjator i facylitator dialogu pomiedzy réznymi interesariuszami, ttumaczy rézne
perspektywy (przyktady pochodzity najczesciej z pola zarzadzania zasobami naturalnymi.

Karol Olejniczak — jest doktorem nauk o zarzadzaniu, stypendysta seminarium prof. Elinor Ostrom
- Indiana University (2006 r.) oraz stypendysta Fundacji Kosciuszkowskiej na George Washington
University (2011-2012). Jego gtéwnymi polami zainteresowan naukowych sa: rozwdj regionalny,
organizacyjne uczenie sie w sektorze publicznym oraz behawioralne interwencje publiczne. Dr
Olejniczak realizowat szereg ewaluacji funduszy strukturalnych. W 2014 roku zostat nagrodzony tytutem
polskiego Lidera Ewaluacji. Jest autorem kilkudziesieciu publikacji i ekspertyz na temat ewaluacji
interwencji publicznych.

Karol Olejniczak pracuje jako adiunkt w Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych
(EUROREG) na Uniwersytecie Warszawskim. Jest takze dyrektorem ds. Strategii i Rozwoju w firmie
ewaluacyjnej EGO s.c. Od 2008 roku jest kierownikiem merytorycznym Akademii Ewaluacji - elitarnych
studiow podyplomowych dla urzednikéw administracji publicznej.

Tomasz Kupiec — Absolwent Akademii Ekonomicznej w Katowicach (2004) oraz podyplomowych
studiow ,Akademia Rozwoju Regionalnego”i,Akademia Ewaluacji” Uniwersytetu Warszawskiego,
doktorant Akademii Leona Kozminskiego w Warszawie. W latach 2004-2010 pracowat w Wydziale
Rozwoju Regionalnego Urzedu Marszatkowskiego Wojewddztwa Slaskiego. Jako kierownik
referatu programowania, a nastepnie zastepca dyrektora wydziatu (od 2008) odpowiadat m.in.
za przygotowanie, negocjacje i zarzadzanie Regionalnym Programem Operacyjnym 2007-2013.
Stworzyt rowniez i kierowat jednostka ewaluacyjng RPO. Od 2010 r. pracuje jako niezalezny
ewaluator gtéwnie programow i systemu realizacji polityki spdjnosci w Polsce. Autor kilku
publikacji poswieconych monitoringowi i ewaluacji programow polityki spéjnosci, planowaniu
strategicznemu, rozwojowi regionalnemu. Wyktadat na podyplomowych studiach ,Zarzadzanie
projektem w ramach funduszy strukturalnych UE" SGH oraz ,Akademii Ewaluacji” Uniwersytetu
Warszawskiego.

Estelle Raimondo — doktorantka The Trachtenberg School of Public Policy and Public Administration
Uniwersytetu George'a Waszyngtona. Przedmiotem jej pracy naukowej jest ewaluacja programow.
Jednoczesnie pracuje jako asystentka badawcza w uniwersyteckim Biurze Badan i Analiz (ang. Office
of Survey Research and Analysis), gdzie zajmuje sie projektowaniem, realizacjg oraz analizami wynikow
badan prowadzonych na duzg skale na populacji studentéw i kadry naukowej uniwersytetu.
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Posiada tytuty magistra spraw miedzynarodowych Wydziatu Nauk Politycznych w Paryzu, gdzie
skoriczyta studia z najlepszym wynikiem na roku oraz Uniwersytetu Columbia w Nowym Jorku, gdzie
studiowata jako Stypendystka Fulbrighta.

Przed rozpoczeciem pracy na Uniwersytecie Waszyngtona, pracowata jako Specjalista ds. Ewaluacji
w wewnetrznej jednostce ewaluacyjnej UNESCO, gdzie przeprowadzita szereg ewaluadji i przegladéw
polityk szczegdlnie w Afryce. Brata réwniez udziat w realizacji licznych projektéw w ramach
UNEG (United Nations Evaluation Group). Obecnie zajmuje sie kwestiami dotyczacymi tego, jak
ewaluacja moze przyczynic¢ sie do zmiany organizacyjnej oraz wydajnosci programu w ramach
miedzynarodowych organizacji wspierajacych rozwoj.
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Komentarze ekspertéw do rozdziatu

Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie
na role jednostek ewaluacyjnych






Przemystaw Herman

Czytajac rozdziat pt. Brokerzy wiedzy — Nowe spojrzenie na role jednostek ewaluacyjnych, doszedtem
do wniosku, ze autorzy przygotowali na tyle kompleksowg i wyczerpujaca analize tematyki
wspomnianego brokeringu, ze trudno pokusic sie o jej dodatkowe rozwiniecie czy nawet szersze
komentowanie. Jednakze, przyjmujgc zatozenie o utylitarnym charakterze tego przedsiewziecia
mozna, a by¢ moze nawet nalezy, podja¢ prébe ,zderzenia” tej ciekawie opisanej i zasadniczo nie
oderwanej od rzeczywistosci koncepdji — z tg wiasnie rzeczywistoscig (a wiasciwie pewnym zaledwie
jej wycinkiem, ktéry znany jest autorowi). Oczywiscie sitg rzeczy w niniejszym komentarzu, bazujac na
wiasnym doswiadczeniu i obserwacjach funkcjonowania jednostek ewaluacyjnych, dokonuje pewnych
uproszczen czy uogolnien, dlatego tez zastrzegam, ze jest to moja indywidualna i subiektywna opinia,
nie zawsze majgca odzwierciedlenie w poszczegolnych przypadkach.

Artykut dotyczacy brokerow wiedzy jest moim zdaniem dobrg okazja do refleksyjnego spojrzenia na
codzienng praktyke funkcjonowania jednostek ewaluacyjnych i zastanowienia sie nad mozliwosciami
wprowadzenia pewnych jej modyfikacji (a moze nawet usprawnien). Sprébuje zatem spojrzec
na artykut o brokeringu wiedzy jak na pomyst przedstawiany nam przez dobrego, sprawdzonego
przyjaciela, ktory zna nas dos¢ dobrze, potrafi nas ocenic, a nierzadko nawet zrozumie¢, niemniej
jednak przyjechat do nas z innej miejscowosci.

Na wstepie musze przyznac, ze koncepcja brokeringu wiedzy juz na pierwszy rzut oka wydaje mi
sie interesujgca i atrakcyjna. Pomimo mozliwych zastrzezen zwigzanych z do$¢ obco brzmigcym
terminem (skojarzenia gtéwnie o charakterze developerskim lub finansowym), trudno oprze¢ sie
wrazeniu, ze jest dzis zapotrzebowanie na jakies dziatania w przedmiotowym zakresie — a mianowicie
na zarzadzanie wiedzg i informacjami. Nie od dzi$ bowiem wiadomo, ze we wspdtczesnym swiecie,
w dobie gospodarki opartej na wiedzy (mniejsza z tym, czy rzeczywiscie mamy juz z nig do czynienia,
czy tez znajduje sie ona dopiero w fazie budowy), informacja i wiedza sg wartosciami istotnymi,
ale z kolei ich nadmiar wywotuje skutki wrecz przeciwne do oczekiwanych, wprowadzajac chaos,
ambiwalencje i poczucie decyzyjnego zagubienia. Jak wskazuje Piotr Sienkiewicz w artykule Wartos¢
informacji w systemach zarzqdzania organizacjq, zalezno$¢ uzytecznej wiedzy od ilosci informacji ma
dos¢ czesto postac krzywej jednomodalnej — tzn. jej wartos$c¢ wzrasta w funkcji ilosci informacji tylko
do pewnego stopnia. Po przekroczeniu danego maksimum wykazuje tendencje malejaca — co wprost
wynika z ograniczonych mozliwosci przyswajania informacji przez uzytkownika. Dlatego tez - jak
stusznie zauwazaja autorzy komentowanego rozdziatu — zadaniem brokera powinno by¢ zwiekszenie
wartosci i uzytecznosci informacji nie tylko poprzez utatwianie dostepu do niej (dostarczanie), ale takze
nierzadko poprzez dziatanie wrecz odwrotne, czyli jej ograniczenie (selekcja). Produkowane na szeroka
skale raporty z badan ewaluacyjnych czy innych projektéw badawczych, liczace srednio okoto 150-200
stron, sg dobrym przyktadem na potwierdzenie wystepujacego zapotrzebowania w przedmiotowym
zakresie.

Autorzy artykutu dosc skrupulatnie i metodycznie rozktadaja na czynniki pierwsze caty proces zwigzany
z profesjg brokera wiedzy. Poczynajgc od identyfikacji potrzeb (kluczowe), poprzez gromadzenie
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wiedzy i uzupetnianie jej brakdéw, az po przekazywanie informacji i monitoring jej wykorzystania.
Pomimo dos¢ rozbudowanego opisu poszczegdlnych elementdw catej koncepcji wydaje sie, ze
catos¢ kieruje nas ku nastepujacej tezie — obecnie istnieje nadwyzka podazy badan ewaluacyjnych,
przy jednoczesnie niewystarczajgco wykorzystanym potencjale zaréwno tresci istniejacych Zrodet
wiedzy, jak i potencjale samych jednostek ewaluacyjnych do samodzielnego zdobywania informacji
i dokonywania ocen. Autorzy podkreslaja, ze produkcja nowej wiedzy jest funkcjg dominujaca
w praktyce dziatania jednostek ewaluacyjnych, a z kolei zarzagdzanie wynikami badan i szersze
wykorzystanie danych zastanych pozostaje na poziomie niewystarczajgcym, manifestujac jednakze
w tym obszarze pewien potencjat rozwojowy. | tu wiasnie pojawia sie rola dla brokera wiedzy jako
potencjalnie uzytecznej funkcji (osoby) w procesie dokonywania analizy czy oceny interwencji
publicznych.

Zasadniczo trudno sie z tak postawiong teza nie zgodzic. Patrzac na ponad 1000 réznego rodzaju
badan ewaluacyjnych zrealizowanych w ramach polityki spdjnosci od poczatku wstapienia Polski
do Unii Europejskiej, a jednoczednie dostrzegajac kolejne setki (jesli nie tysigce) analiz, ekspertyz,
opracowan czy mikrobadan (realizowanych w zakresie i z poziomu pojedynczych projektow, a nie
programoéw), dostrzegamy istnienie poteznego kompendium wiedzy (body of knowledge) — wiedzy
rozproszonej, niesymetrycznej, czesto nieporéwnywalnej, dotyczacej roznych aspektdw, wymiardw
czy horyzontéw, ale jednak skoncentrowanej wokét tematéw bedacych przedmiotem tych samych
interwencji publicznych (np. wsparcie sektora MSP, przeciwdziatanie bezrobociu, rozwdj szkolnictwa
wyzszego). Istnieje wiec niewatpliwie przedmiot czy tez srodowisko, na ktérym brokerzy wiedzy juz
dzi$ moga trenowac i rozwija¢ swoje umiejetnosci — chociazby w takim ujeciu i takimi metodami, jak
proponuja to autorzy artykutu.

W tym kontekscie nasuwajg mi sie jednak pewne podstawowe pytania: Dlaczego jednostki ewaluacyjne
tak nie dziatajq? A moze dziatajq, tylko o tym nie wiemy? A moze one same nawet nie sq tego swiadome?
Ale jednoczesnie, jezeli juz dziatajq w ten sposdb, to dlaczego to nie zmienia rzeczywistosci i opinia
o wykorzystaniu wynikéw ewaluacji wciqz pozostaje dos¢ mato optymistyczna?

Ot6z sprébujmy blizej przyjrze¢ sie poszczegdlnym elementom brokeringu opisywanym przez
autoréw artykutu. Na pierwszy plan wysuwa sie nastepujace zatozenie koncepcyjne — uzycie rzetelnej
wiedzy opartej na wynikach badan zwieksza szanse sukcesu kolejnych interwencji, a wiedza oparta
na dowodach podnosi skuteczno$¢ dziatan publicznych. Zasadniczo tak. Ale wtasnie zasadniczo.
W praktyce bowiem o skutecznosci interwencji decyduje tyle elementow, ze wydaje sie, iz zwrot
,Zwieksza szanse” ma tutaj charakter kluczowy. A wiasciwie, dla wiekszej precyzji, nalezatoby go
dodatkowo poprzedzic¢ stowem ,moze”. Zwtaszcza w naukach spotecznych (i interwencjach w tym
obszarze), gdzie o sukcesie decyduje nie tylko charakter bodZca stanowigcego przedmiot interwencji
publicznej, ale rowniez (a moze nawet przede wszystkim) rodzaj i zachowanie jego odbiorcy, jego
mozliwosci, postawy, przekonania, motywacje itp. Mozna wiec powiedzie¢, ze ilu ludzi, tyle reakcji.
Oczywiscie, jezeli mowimy o zgeneralizowanym efekcie w postaci pewnego okreslonego zachowania
(np. podjeciu zatrudnienia, zatozeniu firmy), to przynajmniej w warstwie obserwowalnej jestesmy
w stanie takie sukcesy identyfikowac. Trudniej jesli chcemy jeszcze mierzy¢ i przewidywac np. ich
trwatos¢, jakosc czy atrakcyjnos¢ — w zaleznosci od typu i charakteru zastosowanej interwencji
(przyktadowo wszyscy zatozq firme za 20 tys. zt dotadji, ale nie kazdy bedzie chciat i potrafit jq prowadzi¢
lub rozwija¢ po okresie karencji). Wtedy czynniki osobowosciowe oferujg nam znacznie bogatsza
game mozliwosci. Wré¢my jednak do meritum. Nalezy w zwigzku z tym zauwazy¢, ze samo zatozenie
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o powtarzalnosci sukcesu interwencji w pewnych warunkach oparte jest na dos¢ chwiejnych
(cho¢ aktualnie brak lepszych) podstawach metodologicznych i empirycznych. Stad dostarczenie
odpowiedniej wiedzy (nawet we wiasciwym czasie, we wiasciwy sposéb i wiasciwym osobom — jak
stusznie proponuja autorzy) oczywiscie moze, ale niekoniecznie musi skutkowac poprawa interwencji
publicznych, a to, co sprawdzito sie kiedys gdzies’, niekoniecznie zadziata,tu i teraz”. Jedng z przyczyn
takiego stanu rzeczy jest w mojej opinii fakt, iz niewystarczajaco czesto w toku badarn ewaluacyjnych
identyfikowane sg rzeczywiste mechanizmy, ktore spowodowaty oczekiwang reakcje (lub jej brak).
Automatyczne przypisywanie zaistniatych zmian prowadzonej interwencji w danym obszarze jest
bowiem znacznym uproszczeniem rzeczywistosci i moze prowadzi¢ do uzyskania artefaktéw zamiast
wyjasnienia przyczyn i sposobu dziatania okreslonych czynnikéw zmiany. Stad nie majac o nich
precyzyjnej wiedzy, stosujemy znane informacje w odniesieniu do nowego kontekstu i poruszamy sie
niejako,po omacku’, oczekujac podobnego jak wczesniej efektu. Mozna zmierzy¢ sie z tym wyzwaniem
zardwno poprzez bardziej precyzyjne identyfikowanie uzyskanych efektéw/rezultatow (np. poprzez
stosowanie rygorystycznych metod kontrfaktycznych i quasi-eksperymentalnych), jak i czesciej
stawiajac pytania o przyczyny i procesy prowadzace do uzyskania okreslonych efektéw (Dlaczego
uzyskano okreslony wynik? Co zdecydowato o uzyskaniu takiego efektu? Jak reagujq odbiorcy na propozycje
takiego wsparcia?).

W tym kontekscie chciatbym takze zwrdci¢ uwage na szczegdlnie, moim zdaniem, niedoceniang
w polityce spotecznej role pilotazy i eksperymentow spotecznych. Wielu wydatkdw publicznych mozna
bytoby z pewnoscig unikna¢, gdyby wczedniej zastosowano nowe rozwigzania w znacznie mniejszej
skali, przetestowano je w realnym srodowisku, ale na matych probach, co pozwolitoby na dokonywanie
waznych obserwacji (a nastepnie korekt), przy zdecydowanie nizszych kosztach niz przeprowadzana ex
post ocena skutkow regulacji. Zrealizowana w ostatnim czasie ewaluacja pilotazowego zastosowania
w PO Kapitat Ludzki nomen omen brokeringu edukacyjnego dla oséb dorostych jest tego doskonatym
przyktadem.

Analizujac dalej koncepcje brokeringu, warto przyjrzec sie kolejnemu zagadnieniu, ktére jako jedno
z nielicznych pozostato (zaktadam, ze swiadomie) w omawianej koncepcji nierozstrzygniete —
a mianowicie pytaniu, gdzie wtasciwie konczy sie rola brokera wiedzy, a zaczyna rola kogos, kogo
okreslamy mianem decydenta (policymaker). Jest to jedno z pytan stale obecnych w praktyce jednostek
ewaluacyjnych, ktérych aspiracje moga by¢ wzmacniane lub ostabiane w zaleznosci od stopnia
wykorzystania wynikéw ich prac i poziomu ich zaangazowania w procesy decyzyjne i zarzgdcze.
Innymi stowy: Czy broker koriczy swoje dziatanie na przedstawieniu danych, informacji lub argumentdw,
czy tez powinien proponowac gotowe koncepcje i rozwiqzania, a moze nawet wspdtdecydowac o ich
zastosowaniu? Wydaje sie, ze autorzy w kilku miejscach sktaniaja sie ku temu drugiemu rozwigzaniu
(m.in. wspominajac o dialogu czy dyskusji z decydentami), co w mojej opinii jest na obecnym etapie
zadaniem w niewielkim stopniu wykonalnym. Wynika to z dwdch zasadniczych przyczyn. Po pierwsze
istnienia paradygmatu o niezaleznosci ewaluacji jako procesu oceny i wartosciowania interwencji,
o ktorej,by¢ albo nie by¢"decyduje kto$ inny niz ewaluator, po drugie za$ — z miejsca i roli jednostek
ewaluacyjnych w systemie zarzadzania interwencja publiczna, ktéra to rola nie ma charakteru
partnerskiego czy doradczego, ale najczesciej jest niejako,stuzebna”wobec funkcji zarzadczej i wynika
z umiejscowienia jednostek ewaluacyjnych wobec oséb/gremiow decydujacych o fakcie i ksztatcie
interwenciji. O ile w pierwszym przypadku mozna zatozy¢, ze niezalezno$¢ ewaluatora zapewniamy,
zlecajac badania podmiotom zewnetrznym wzgledem zarzadzajgcego interwencja (co zasadniczo

117



wyklucza analizy wewnetrzne), o tyle w drugim przypadku wptyw umiejscawiania jednostek na ich
,Site przekonywania” wydaje sie jednak znaczacy.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze autorzy artykutu podejmuja rowniez probe okreslenia warunkow,
jakie muszg zaistnie¢, aby informacja zostata skutecznie odebrana przez jej adresata. Chociaz zaden
z tych warunkéw nie budzi kontrowersji, to wydaje sie, ze aby zwiekszy¢ site wptywu przekazywanych
informacji i podja¢ prébe przekonania do stusznosci wynikajacych z nich argumentéw, niezbedny
jest jeszcze jeden czynnik — a mianowicie ,waznos¢” osoby brokera. Chodzi o czysto psychologiczny
mechanizm powodujacy, ze jako szczegdlnie istotne traktujemy informacje przekazywane nam przez
ludzi, ktérych traktujemy powaznie, ktérzy s dla nas wiarygodni, s3 w pewnym sensie autorytetem.
Takze te warunki musza zostac spetnione, aby dziatanie brokera miato szanse przynies¢ rzeczywiste
skutki. | tu ponownie pojawia sie kwestia umiejscowienia jednostek ewaluacyjnych w strukturze
instytucjonalnej. Albowiem szansa, ze broker wiedzy bedzie wchodzit w bezposrednia relacje
z najwazniejszymi decydentami (marszatek, minister, prezes), nie méwiac juz o podejmowaniu w tej
relacji dialogu czy prob przekonywania — jest raczej dos¢ niewielka. Oczywiscie sg od tej reguty wyjatki,
a nawet tam, gdzie one nie wystepuja, podejmowane sg zawsze proby docierania z wynikami badan
do decydentéw nizszego szczebla, jednak trzeba pamietac, ze im wiecej pojawia sie posrednikdw, tym
bardziej przekazywane informacje zostajg poddane pod wptyw innych czynnikdw, np. dodatkowych
informadiji, ktére moga zaréwno wzmocnic, jak i ostabic site argumentacji wynikajacej z prowadzonych
badan i analiz (evidence).

Wydaje sie wiec, ze rola brokera wiedzy (oczywiscie w dzisiejszej, generalnej praktyce) jest jednak
w pewien sposdb ograniczona do etapu dostarczenia okreslonej wiedzy, ewentualnie podejmowania
préb kreowania zapotrzebowania na nowa wiedze, np. poprzez przekazywanie ciekawych,
interesujacych danych, zestawien czy opiséw zjawisk, ktére moga (ale nie musza) wywotac okreslone
zainteresowanie ze strony odbiorcow. Z pewnoscig dobra identyfikacja zaréwno przedmiotu
zainteresowania, jak i czasu, w ktérym to zainteresowanie sie utrzymuije, jest dziataniem zwiekszajagcym
skutecznos$¢ pracy brokera — ale tu tez trudno oczekiwac¢ wystepowania relacji 1:1. Jest to o tyle
uzasadnione, ze nie zawsze broker dysponuje i operuje informacjami, ktore sa w petni wiarygodne,
aktualne czy tez,przektadalne” na inny kontekst, w ktérym mogtyby by¢ wykorzystane. Jakos¢ tego
typu informadji jest notabene tematem, ktdremu mozna bytoby poswieci¢ osobny artykut. Warto zatem
w tym miejscu jedynie podkresli¢, ze niejednokrotnie w dyskursie publicznym pojawia sie zjawisko
,szafowania” wynikami badan, ktére pokazujag czesto niespdjne (a niekiedy nawet sprzeczne) obrazy
zjawisk w odniesieniu do tej samej tematyki — w zaleznosci od wykorzystanego zrodta informacji
(klasyczny przyktad — ocena poziomu emigracji Polakdw po 2004 r.). Stad z pewnoscig do roli brokera
warto wigczyc (co tez autorzy w swoim artykule sugerujg) krytyczng analizg jakosci zbieranych danych,
umiejetnosc¢ oceny ich przydatnosci i mozliwego zakresu zastosowania, umiejetnosc syntezy danych
pochodzacych z réznych Zrédet, ale takze, co wazne — koniecznos¢ wskazywania ograniczen w ich
interpretacji. Z jednej strony moze to nieco ograniczy¢ uzytecznos¢ czy zakres zastosowania informadji
dostarczanych przez brokera, ale z drugiej — zapewni ich wyzszg jakos¢ i wiarygodnos¢, co powinno
sprzyjac¢ budowaniu szeroko pojetego zaufania do tzw. polityki prowadzonej w oparciu o dowody.

W mojej opinii, przy cato$ciowym spojrzeniu na przedstawiong koncepcje nalezatoby uznac, iz jest ona
bardziej ewolucyjna niz rewolucyjna. Otdz, jak wspomniatem wczesniej, wiele czynnosci przypisanych
do roli brokera juz dzi$ jest realizowanych przez jednostki ewaluacyjne — choc¢ nie w tak petnym zakresie
i z nieco innym roztozeniem akcentéw. Mysle, ze w praktyce jednostek ewaluacyjnych brokering
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wiedzy jest czynnoscig immanentng, wystepujaca samoistnie w toku wykonywanych przez te
jednostki (i z géry okreslonych odpowiednimi regulacjami) zadan i czynnosci, ale jednocze$nie
rzadko kiedy zaplanowanga i wykonywana w sposéb kompleksowy czy w petni Swiadomy. Nie
jest to w zadnym wypadku zarzut czy krytyka istniejgcego stanu rzeczy, ale raczej konstatacja faktu
wynikajgcego z oddziatywania szeregu czynnikow wystepujgcych w logice i praktyce funkcjonowania
administracji publicznej. Naleza do nich przede wszystkim:

akcyjnos¢ wystepujacych potrzeb powigzana z dziataniami ad hoc, podejmowanymi w odpowiedzi

na ich wystepowanie;

zmiennos$¢ priorytetow i kierunkéw interwencji publicznych, determinowana zaréwno przez

czynniki decyzyjne, jak i koniunkturalne;

niewystarczajgco rozwiniete mechanizmy autorefleksji instytucjonalnej — nawet wsréd jednostek

ewaluacyjnych, ktore taka role mogtyby petni¢ na poziomie catej instytucji;

brak koniecznosci (rozumianej zardwno jako regulacja = konsekwencja, jak i zacheta = korzys¢)

prowadzenia tego typu dziatarh w sposdb petny czy kompleksowy;

poczucie niewielkiego zainteresowania efektami dziatar brokera wiedzy.

Wydaje sie, ze szczegdlnie ten ostatni czynnik w wielu wypadkach ma znaczenie dominujace. Eksperci
zajmujacy sie ewaluacjg podkreslaja, ze maja poczucie niewielkiego zainteresowania decydentow
wynikami badan ewaluacyjnych (zwtaszcza takich, ktére konczg sie krytycznymi wnioskami), ale trzeba
podkresli¢, ze jest to wrazenie z doswiadczeri indywidualnych, zbieranych w pewnych momentach
czasowych, dotyczace indywidualnych raportéw czy analiz. Tymczasem jesli spojrzymy na to zjawisko
w sposob procesowy, to okazuje sie, ze wyniki badan w formie skumulowanej znajdujg swoje
odzwierciedlenie predzej czy pdZniej w postaci réznych polityk publicznych. Zapewne z punktu
widzenia brokeréw i ewaluatordw istnieje oczekiwanie wiekszego poczucia wptywu na rzeczywistosc,
jednakze nalezy pamietac, ze to wiasnie krople draza skaty, a od kropel informacji do strumieni wiedzy
zasadniczo nie jest wcale tak daleko.

Na zakonczenie chciatbym doda¢, ze pomimo pewnych (nielicznych) zastrzezen co do szczegdtow
omawianej koncepcji i krytycznego miejscami na nia spojrzenia (wrodzony sceptycyzm), jestem
gorgcym oredownikiem dziatar polegajacych na systematyzowaniu, upraszczaniu i zarzadzaniu wiedzg
wynikajaca z badan. Dlatego tez rola brokera ewaluacyjnego wydaje mi sie szczegdlnie bliska i godna
upowszechniania — chociazby ze wzgledu na zapotrzebowanie w tym zakresie, ktére z pewnoscig
bedzie rosto wraz z rozwojem Zrédet i strumieni komunikagji.

Przemystaw Herman — Naczelnik Wydziatu Ewaluacji w Departamencie Europejskiego Funduszu
Spotecznego w Ministerstwie Infrastruktury i Rozwoju. Ukoriczyt studia na Uniwersytecie Warszawskim
z dyplomem w dziedzinie nauk spotecznych i politycznych. Od 2005 r. jest zaangazowany we wdrazanie
programéw operacyjnych w Polsce w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (EQUAL, SPO
RZL, PO KL, PO WER). Brat udziat w projektowaniu, programowaniu i monitorowaniu dziatar na rzecz
integracji spotecznej i walki z dyskryminacjg wspotfinansowanych przez Europejski Fundusz Spoteczny.
Obecnie jest naczelnikiem jednostki koordynujacej system ewaluacji EFS w Polsce, wspodtpracuje
z rzgdowymi i samorzgdowymi instytucjami w zakresie oceny realizacji polityk publicznych i zasady
rownosci ptci. Od 2009 scisle wspdtpracuje z OECD, realizujac projekty badawcze w ramach programu
LEED dotyczace takich tematdw jak zielone umiejetnosci, demografia, ekonomia spoteczna oraz rozwdj
kapitatu ludzkiego w matych i srednich przedsiebiorstwach.
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Katarzyna Lotko-Czech

Utworzenie i wdrazanie (szczegdlnie od 2007 roku, kiedy to juz bardziej realnie mielismy wptyw na
zarzadzanie Srodkami pomocowymi UE) systemu ewaluacji polityk publicznych w Polsce stato sie
wielkim wyzwaniem dla administracji publicznej. W poréwnaniu z innymi krajami cztonkowskimi UE
Polska wypracowata najwiekszy potencjat w zakresie ewaluacji polityki spojnosci. Co nie oznacza,
ze nie musimy juz rozwija¢ i doskonali¢ tego systemu. Jednym z najwazniejszych wyzwan dla
polskiej administracji jest usprawnienie i udoskonalenie etapu identyfikacji potrzeb ewaluacyjnych
i systemu komunikowania sie pomiedzy wszystkimi interesariuszami ewaluacji. Stad niezwykle
ciekawe jest spojrzenie autorow opracowania pt:,Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek
ewaluacyjnych”na te potrzeby polskiej administracji publicznej.

Ponizej przedstawiam kilka komentarzy odnoszacych sie do zaproponowanego w artykule dra Karola
Olejniczaka, Tomasza Kupca oraz Estelle Raimondo, spojrzenia na role jednostek ewaluacyjnych jako
brokeréw wiedzy*.

«  Model logiczny dziatania brokera wiedzy — autorzy bardzo trafnie sformutowali model, rozpoczynajac
go od ,potrzeb wiedzy i uzytkownikéw wiedzy”, wydaje mi sie, Ze jest to najwazniejszy punkt
w procesie ewaluacji. Konieczne jest jednak mocniejsze zwrécenie uwagi, ze oprocz wiedzy
w zakresie interwencji, jaka posiada¢ powinni brokerzy, te potrzebe powinni odczuwac
i artykutowac aktorzy polityki publicznej. Moim zdaniem najrzadziej mamy do czynienia wiasnie
w pierwszym etapie procesu ewaluacji z artykutowaniem potrzeb wiedzy przez decydentéw,
tworcow, projektantdw lub menadzeréw interwencji publicznych. Etap przygotowania kazdej

ewaluadji nie powinien rozpoczynac sie od potrzeby uzyskania dowoddéw na podjete juz decyzje.

Niestety w naszej rzeczywistosci zbyt rzadko decydenci zwracaja uwage na koniecznos¢ najpierw
zbadania danego zagadnienia, okreslenia jego stanu, dokonania ewaluacji i dopiero na podstawie
obiektywnej diagnozy i ewaluacji podejmowania decyzji i projektowania interwencji.

Nawet jezeli najwiecej uwagi poswiecone zostanie zapewnieniu uzytecznych i trafnych
rekomendacji, a decydenci nie bedg chcieli z nich korzysta¢ (bo nie dostrzegajg potrzeby
poszerzenia swojej wiedzy) to nie zostanie osiaggniety prawdziwy cel procesu ewaluacyjnego.

- Brak zaakcentowania, jak wazne jest rozpoczecie procesu ewaluacji od dyskusji z decydentami czy
osobami zajmujacymi sie tworzeniem programoéw/strategii, jakie sg ich potrzeby, tylko skupienie
sie na koniecznosci spetnienia zapiséw programu czy strategii o obowiazku prowadzenia badan
ewaluacyjnych spowoduje, Ze zostang opracowane kolejne setki raportéw ewaluacyjnych.
Ewaluacje powinno sie przeprowadzac tylko pod warunkiem jej praktycznego oraz poznawczego
znaczenia.

0 Komentarz opieram na swoich ponad 11-letnich doswiadczeniach w pracy w Referatach zajmujacych
sie badaniami i analizami strategicznymi, w tym osmiu latach w kierowaniu jednostka ewaluacyjna
w wojewoddztwie opolskim.
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W zwigzku z tym wazny jest proces komunikacji i partycypacyjnos¢ na kazdym etapie
przygotowania i prowadzenia badan ewaluacyjnych, szczegdlnie na poczatkowych etapach.
Nie moze to by¢ jednak mechaniczne wprowadzanie wszystkich potrzeb, tylko rzetelne ich
przeanalizowanie i podjecie konstruktywnych decyzji o przeprowadzeniu badan ewaluacyjnych.
Jednoczesnie moim zdaniem nalezy coraz mocniej zwracac¢ uwage na badanie nie tylko dot. jednej
interwendji, ale analizowac wszystkie wptywy na sytuacje spoteczno-gospodarcza danego obszaru
lub na dane zagadnienie.

W procesie skutecznego wspierania decydentéw w prowadzeniu racjonalnych dziatan
publicznych nalezy wzmocnic¢ potencjat ewaluacyjny na poziomie samych instytucji. Wazne
w tym kontekscie jest samo umiejscowienie jednostki ewaluacyjnej w strukturze instytucji.
Odpowiednia struktura organizacyjna, powigzanie bezposrednie procesu ewaluacji z procesem
monitorowania i programowania (nie tylko programéw operacyjnych) wptywa na efektywng
komunikacje a tym samym powodzenie dziatarh brokera i samego procesu brokeringu. Autorzy
opracowania stwierdzajga, ze bezposrednie powigzanie jednostki ewaluacyjnej z kierownictwem
urzedu podnosi range ewaluacji, transferu wiedzy, zapewnienia wiekszej niezaleznosci i swobode
dziatania. Dodatabym jeszcze, ze pozwoli to na osiagniecie sukcesu pracy brokera, bedzie on miat
mozliwos¢ przekazania we wiasciwym momencie, we wiasciwy (bezposredni) sposéb rzetelnej
wiedzy wiasciwym uzytkownikom.

Trafne jest takze stwierdzenie autoréw opracowania, ze brokerzy moga czekac na zgtoszenie sie
interesariuszy z potrzebami wiedzy (rzadka zapewne jest to praktyka) lub aktywnie wypracowac
z nimi potrzeby. W czesci poswieconej ztozonosci reakcji odbiorcow autorzy zwracaja uwage
na koniecznos¢ prowadzenia dialogu z interesariuszami badan — decydentami, menedzerami.
W praktyce jest to bardzo trudne i uzaleznione od 1) sity/pozycji brokerdw, 2) dojrzatosci do dyskus;ji
decydentéw, bo moze by¢ to uzaleznione np. od pozycji w organizacji takiego brokera.

Wyniki ewaluacji nalezy faczy¢ z wiedza z innych Zrédet. Z punktu widzenia decydenta ewaluacja
jest informacja, ktéra moze pomdéc mu ograniczyc ryzyko podjecia btednej decyzji. Ryzyko to
mozna zminimalizowac w jeszcze wiekszym stopniu, gdy dokona sie potgczenia wiedzy pozyskanej
z ewaluacji z wiedzg pochodzaca z innych Zrédet (analiz spoteczno-ekonomicznych, wiedzy
eksperckiej itp). Do pewnego stopnia te informacje moga sie dopetniac i wyjasnia¢ wzajemnie —
pozwalajac na ujrzenie szerszego kontekstu. Takg szanse daja powotane we wszystkich urzedach
marszatkowskich obserwatoria regionalne, pod warunkiem ze w swoich kompetencjach zawierac
beda zarbwno zadania z zakresu monitorowania i ewaluacji sytuacji spoteczno-gospodarczej
wojewddztwa, w tym programow operacyjnych. A dodatkowo Obserwatoria bedg podlegac
bezposrednio cztonkowi Zarzadu Wojewddztwa, ktéry nadzoruje prace Wydziatu/Departamentu
petnigcego takze role instytucji zarzgdzajacych Regionalnymi Programami Operacyjnymi. Powyzszy
model moze sie wiasnie wpisywac w konkluzje autoréw opracowania zawarte w podsumowaniu.

Efektywne pozyskiwanie wiedzy przez decydentéw, menadzerdw interwencji — tak jak zapisano
w opracowaniu — powinno wykorzystywac wszystkie (cztery) mozliwosci dziatania (ekspertyzy,
analizy ilosciowe i jakosciowe, nowe badania). Pozyskanie takich umiejetnosci metadziatania i jego
stosowanie powinno sie wiasnie odbywac w silnych merytorycznie jednostkach ewaluacyjnych,
ktére najlepiej, aby byty gtéwnym trzonem obserwatoridw regionalnych.
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Duze tempo zmian, jakiego coraz czesciej doswiadczamy, powoduje, ze konieczne sg szybkie
badania, takze wewnetrzne metaanalizy, metaewaluacje, ktére dajg decydentom prawo do zmiany.

Michael Quinn Patton stwierdza, ze w kazdej ewaluacji wystepuje wiele potencjalnych interesariuszy
i cate spektrum mozliwych sposobéw wykorzystania badania. Ewaluacja skoncentrowana na
wykorzystaniu wymaga przejscia od elementéw ogdlnikowych i abstrakcyjnych, tj. mozliwych
odbiorcéw i potencjalnych sposobdw wykorzystania, do elementdw rzeczywistych i konkretnych:
faktycznych gtownych uzytkownikéw docelowych iich wyraznie sprecyzowanego zobowiazania do
przyjecia konkretnych, scisle okreslonych sposobéw wykorzystania. W ewaluacji skoncentrowanej
na wykorzystaniu nacisk ktadzie sie wiec na zamierzone wykorzystanie badan przez docelowych
uzytkownikow*'. Podstawowym zadaniem brokera staje sie wiec sprawna wspoétpraca z osobami
zaangazowanymi w programowanie i zarzadzanie polityka rozwoju oraz podmiotami finansujacymi
ja. Niezwykle istotne jest posiadanie najwyzszych kompetencji merytorycznych przez brokeréw
w zakresie catego spektrum ich dziatan, i, tak jak zauwazono w opracowaniu, wiedza nt. produktéw
powinna by¢ przekazana w jak najprzystepniejszy sposdb w zaleznosci od grupy odbiorcéw.
Ponownie jednak zwracam uwage, ze nawet najlepiej przekazana wiedza nie zostanie przyswojona
jesli wczesnigj interesariusze nie bedg przekonani, ze jej potrzebuja.

Podsumowujac, zaprezentowany materiat,Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek
ewaluacyjnych’, w sposob bardzo przejrzysty prezentuje kolejny etap rozwoju systemu ewaluacji, jaki
powinien by¢ wdrazany w polskiej administracji publicznej. Tworzenie i rozwijanie brokerow wiedzy
z jednej strony jest tylko kolejnym etapem w doskonaleniu procesu badan polityk publicznych, a z drugiej
strony wymaga niezwykle odwaznych decyzji, tak aby brokerzy rzeczywiscie mieli mozliwos¢ dziatania i to
uznaje za rewolucje. Zdecydowanie fatwiej bedzie dziata¢ brokerom stosujgcym strategie kolekcjonera
wiedzy"i,sprzedawcy wiedzy”, a trudniej,architekta argumentéw” czy ,animatora uczenia sie”.

dr Katarzyna Lotko-Czech — doktor nauk ekonomicznych, absolwentka Uniwersytetu Opolskiego oraz
podyplomowych studidw z zakresu ewaluacji programow spotecznych na Uniwersytecie Warszawskim.
Od 1999 roku pracuje w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa Opolskiego. W roku 2007 od
podstaw tworzyta Referat Ewaluacji w Departamencie Polityki Regionalnej i Przestrzennej, w ramach
ktérego takze przygotowata i koordynuje proces ewaluacji programéw operacyjnych zarzadzanych
i wdrazanych na poziomie regionalnym. Jest wiceprzewodniczacg Grupy Sterujacej Ewaluacja
w wojewddztwie opolskim, uczestniczy takze w pracach Zespotu sterujgcego ewaluacja polityki
spojnosci oraz Grupy Sterujacej Ewaluacjg Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki w Ministerstwie
Infrastruktury i Rozwoju. Uczestniczyta w opracowaniu Strategii Rozwoju Wojewddztwa Opolskiego do
2020 roku, Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Opolskiego na lata 2007-2013 oraz
uczestniczy w przygotowaniu Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa Opolskiego na
lata 2014-2020. Autorka i wspdfautorka artykutéw naukowych, m.in. z zakresu rozwoju regionalnego,
polityki regionalnej, polityki spéjnosci Unii Europejskiej, finanséw publicznych, sytuacji spoteczno-
gospodarczej wojewddztwa opolskiego. Jest cztonkiem Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego.

4 Michael Quinn Patton, Ewaluacja skoncentrowana na wykorzystaniu, W: (R)ewaluacja Poszukiwanie nowych
metod oceny efektdw, red. A. Haber, Z. Popis, Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2013, s.
17-34.
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Agnieszka Haber

Jak wskazuja autorzy rozdziatu ,Brokerzy wiedzy..." ewaluacje (wéréd decydentédw, managerow
sektora publicznego), jak dotad w bardzo ograniczonym stopniu, budujg wiedze o skutecznym
prowadzeniu dziatari publicznych. Dlaczego tak sie dzieje? Przeciez aktorzy polityki publicznej,
angazujac sie w procesy projektowania czy wdrazania interwencji, staja przed réznymi problemami

w adaptowaniu swoich rozwigzart do zmieniajacej sie sytuacji spoteczno-gospodarczej. Co wiecej,

jest to zwykle zwigzane z brakiem odpowiedniej wiedzy koniecznej do podejmowania optymalnych

w danych warunkach decyzji. Z drugiej strony dysponujemy przeciez coraz wieksza liczba badan

realizowanych na wysokim poziomie merytorycznym oraz dostarczajgcych wartosciowych wynikow.

Co zatem robimy Zle? Dlaczego tak trudno dotrze¢ nam do odbiorcéw i uzyskac ich zainteresowanie?

Dlaczego wiedza, ktérg dostarczamy, nie jest wykorzystywana w zadowalajgcym stopniu? Czemu jest

marginalizowana? Powoddw jest wiele. Tych, ktére lezg po stronie podazy badan — a wiec bedacej

w naszym?* obszarze odziatywania — moim zdaniem - jest kilka:

Po pierwsze mamy stosunkowo stabe rozpoznanie (kluczowych) odbiorcéw. Philip Kotler,
wskazywat, iz klientéw mozna klasyfikowac w rézny sposéb. Jednym z takich sposobdw jest
podziat na klientéw najbardziej optacalnych, bardziej rozwojowych®. Nie jest wiec prawda, ze
kazdy klient jest tak samo wazny. My natomiast (realizujac ewaluacje) mamy tzw. ,odbiorcow
ewaluacji”— wsrod ktérych znajduja sie wszyscy: od ministra, marszatka, prezesa, dyrektoréw
po menedzeréw operacyjnych, beneficjentow, opinie publiczng lub jeszcze bardziej
enigmatycznie 1Z-ki, IP* itp. To powoduje, ze zbyt czesto oferujemy ten sam — identyczny,
rozmyty produkt wszystkim — zbyt rzadko zadajac sobie pytanie po co i dla kogo tak naprawde
robimy ewaluacje.

- Podrugie - tak naprawde niewiele wiemy o odbiorcach wynikéw ewaluacji lub wrecz nie
znamy swoich odbiorcéw. Jak czesto, projektujac czy realizujac ewaluacje, zadajemy pytanie:
Kim jest odbiorca wynikéw? Jak dziata? W jakich warunkach dziata? Co robi, by osiggnac
zamierzone cele? Jakie sg ryzyka dla jego projektu? Jakie sg jego wyniki? Jak definiuje sukces?
W koricu - jakich informacji poszukuje? Do czego potrzebne mu sga te informacje? Jakiego
produktu (raportu) potrzebuje? Czy bedzie w stanie wykorzysta¢ wnioski i rekomendacje?
Jesli pomijamy tak elementarne kwestie, czy mozemy powiedzie¢, ze rozumiemy potrzeby
odbiorcéw ewaluacji? Czy mozemy dostarczy¢ im to, czego potrzebuja, to, co bedzie dla nich
uzyteczne?

Po trzecie — nasz produkt (jakim jest ewaluacja lub jej wynik) zawiera szereg defektéw, przez
ktére docelowym lub potencjalnym odbiorcom nie chce sie przedziera¢ lub wrecz go odrzucaja.
Nie mam tu oczywiscie na mysli btedéw formalnych, metodologicznych czy tez zwigzanych

42 W komentarzu do artykutu Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek ewaluacyjnych Karola Olejniczaka,
Tomasza Kupca, Estelle Raimondo — pozwolitam sobie przyja¢ perspektywe komorki ewaluacyjnej, realizujacej
oraz dostarczajacej wyniki badan ewaluacyjnych i tym samym pozwole sobie w dalszej czesci komentarza
postugiwac sie retoryka wiasciwa dla tej perspektywy.

* Por. Philip Kotler, Marketing od A do Z, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004, s. 64.

“ Bedace z kolei strukturg zarzadzania.
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z wadliwymi wynikami lub nietrafionymi rekomendacjami — gdyz taki produkt w ogole nie
powinien trafi¢ do odbiorcy. Chodzi o to co, jak oraz w jakiej formie przekazujemy odbiorcom.
Wiekszos¢ raportéw ewaluacyjnych (ale tez prezentacji, podsumowan):

v" Postuguje sie jezykiem technicznym, skomplikowanym, wymagajgcym od ,uzytkownika”
wysokich kwalifikacji oraz umiejetnosci. Parafrazujac stowa Hansa Roslinga, niewielu ludzi
doceni urok muzyki, jesli bedg mieli sgdzi¢ sam zapis nutowy. Aby pojac piekno utworuy,
wiekszo$¢ z nas musi go wystuchac. My jednak uparcie postugujemy sie zapisami w postaci
cyfr, procentdw, wykresow oraz duzych ilosci statystyk pozostawianych bez interpretaciji.

v" Przybiera posta¢ rozbudowanych tomisk — gdzie przedarcie sie do sedna wymaga od odbiorcy
czasu i determinacji.

V' Jest czesciej opowiescig,o badaniu”lub ewentualnie wynikach tegoz niz przekazem konkretnej
wiedzy czy konkretnych rozwigzan. A przeciez, jak pokazuje badanie PTBRIO, to, czego oczekuja
odbiorcy badan, to nie jedynie wysokiej jakosci dane i uzyteczne informacje, ale gtownie
wsparcie w podejmowaniu decyzji oraz rekomendacje i jeszcze raz rekomendacje®.

A to jedynie krétka lista jego licznych stabosci i barier uzycia.

Po czwarte — mamy problem z komunikowaniem, dotarciem do odbiorcy oraz promocja

wiedzy i rozwigzan, jakimi dysponujemy. Ale tez skoro nie do korica wiemy, do kogo moéwimy i nie

zadajemy sobie pytan, po co méwimy i dlaczego potencjalni odbiorcy majg w ogole nas stuchac
oraz nie zastanawiamy sie jakie, wnosimy korzysci i jaka jest sita wnioskéw i implikacji dla procesu
decyzyjnego dla odbiorcy - trudno sie dziwic.

Projektujac ewaluacje oraz zamawiajac ewaluacje, na 0got proces implementacji wynikow

sprowadzamy do jednorazowej prezentacji wynikéw, niekiedy potgczonej z jakims warsztatem.

Celowo uzywam stowa jakis", gdyz rzadko jest to profesjonalny warsztat implementacyjny, ktéry

obejmuije takie kwestie: jak zwroci¢ uwage odbiorcow, by skoncentrowali sie na (naszym) przekazie:

wyniku, rozwigzaniu czy rekomendadji oraz jak przedstawi¢ proponowane rozwigzania, by odbiorca
je zrozumiat, dostrzegt korzysci, przyjat za swoje oraz ...wdrozyt.

Trudno zatem oczekiwac, ze ten jednorazowy akt w postaci prezentacji (na ogot serwowany

w dos¢ nudnej formie) potaczony z przekazaniem raportu/opracowania po pierwsze przyczyni

sie do przyswojenia wiedzy (odbiorca zrozumie przekaz, dostrzeze korzysci i ewentualnie

przyjmie za rozwigzania dla niego przydatne lub wazne), po drugie wywota skomplikowany
proces przetozenia wiedzy na dziatanie, a w konsekwencji na zmiane. Czy nie jest to absurdem?

A przeciez tak sie zachowujemy. Znakomita czes¢ badan nie tylko nie obejmuje innych dziatan

niz prezentacja i upublicznienie raportu, ale réwniez nie ma przeznaczonego budzetu i czasu

niezbednego na dopracowanie produktu korncowego, prace z réznymi grupami odbiorcéw,
prace z uzyciem réznych kanatow komunikacji oraz komunikacje bedaca interakcja z odbiorcami,

a nie jednostronnym komunikatem. Innymi stowy mamy ewaluacje (produkt), ale nie mamy

przemyslanej i zaplanowane;j strategii jego komunikacji, promocgji i sprzedazy.

Czy broker wiedzy moze by¢ odpowiedzig na powyzsze problemy zwigzane z projektowaniem
ewaluacji oraz z wykorzystaniem jej wynikéw? Zdecydowanie TAK (x5):
tak — zwtaszcza w zakresie czterech z szesciu dziatari (wskazanych przez autoréw artykutu), gdzie
deficyty sg najwieksze:
V' skutecznego przekazywania wiedzy jej uzytkownikom,
v" budowania powigzan z producentami i uzytkownikami,

4 Wizerunek branzy badawczej 2013, PTBRIO, luty 2014 rok.
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V' wspierania rozwigzan wzmacniajgcych uzycie wiedzy,

v" akumulacji i organizowania wiedzy w czasie;

tak — poniewaz decydentom oraz menadzerom sektora publicznego coraz czesciej potrzebny
jest researcher, ttumacz badar’, facylitator, ktory w dobie zalewu informacjami oraz réznego typu
danymi bedzie weryfikowat i dostarczat wysokiej jakosci wiedzy dopasowanej do konkretnego
problemu i ich potrzeb informacyjnych.

tak — poniewaz wykorzystanie wiedzy pochodzacej z badan ma charakter inkrementalny
i kumulatywny. Niezbedna jest wiec osoba (lub grupa oséb), ktéra bedzie:

v" budzita Swiadomos¢ decydentdw oraz menadzerdw sektora publicznego,

dostarczata wiedze kontekstowa, najnowsze praktyki i rozwigzania ze $wiata,

dostarczata argumentow za i przeciw dla dyskutowanych rozwigzan,

stymulowata procesy podejmowania decyzji w oparciu o najlepsza wiedze i dotychczasowg
praktyke;

tak — poniewaz promujgc konkretne rozwigzania lub wnioski — jak wskazujg Olejniczak, Kupiec,

NN

Raimodno - istnieje potrzeba budowy wokoét nich koalicji (tj. angazowania liderow opinii
w promocje i dyskusje o wynikach badan). Te jednak opierac sie musza na dialogu, ktérego
obecnie jest za mato (o ile w ogdle istnigje);

tak — jezeli chcemy, by ewaluacja wspierata racjonalnosc¢ dziatarh publicznych i przyczyniata sie
do rozwoju gospodarczego i spotecznego, konieczny jest rozwéj kompetencji i umiejetnosci
komarek ewaluacyjnych, nie tylko w zakresie realizacji badan i skutecznego przekazywania
wiedzy, ale réwniez potrzebnych do tworzenia powigzan (pomiedzy badaczami a odpowiednimi
interesariuszami na poziomie ksztattowania i wdrazania polityki) oraz budowania pozycji w systemie

polityk publicznych.

Broker wiedzy wydaje sie by¢ bez watpienia brakujagcym ogniwem procesu ewaluacji — zwifaszcza
w wymiarze implementacji wynikéw. Jednak czy jest on nowq rolq jednostek ewaluacyjnych — jak
wskazuja autorzy artykutu?

Jako sposéb dziatania — brokering wiedzy - jest jedynie pewnego rodzaju ewolucjg proceséw
ewaluacji. Jako rodzaj nowej filozofii dziatania - wymaga od jednostek ewaluacyjnych wprowadzenia
matej rewolucji — zmiany sposobu myslenia (o celu realizacji badan) oraz przyjecia na siebie nowych
odpowiedzialnosci. Jednak jako nowa rola obejmujaca sterowanie strumieniami wiedzy potrzebnymi do
skutecznego zarzqdzania dziataniami publicznymi — brokering wymaga szeregu zmian systemowych, tj.:
lepszego wykorzystania istniejgcych zasobow wiedzy i zasobdw sieci komorek ewaluacyjnych, czasu,
pieniedzy oraz catego sztabu ludzi o wysokich (czesto zupetnie nowych) kwalifikacjach, rolach i zadaniach.

Autorzy bardzo wysoko stawiaja poprzeczke jednostkom ewaluacyjnym. Wejscie w nowag role
budowania ,rezimu wiedzy” wydaje sie by¢ bardzo trudne, ale nieuniknione, jezeli wspdlnie
z decydentami i politykami naprawde chcemy budowa¢ konkurencyjna gospodarke, spdjne
spoteczenistwo, ktére bedzie w centrum a nie na peryferiach proceséw rozwojowych. Jak powiedziat
amerykanski baseballista Tommy Lasorda ,réznica miedzy niemozliwym a mozliwym lezy w ludzkiej
determinacji”

Agnieszka Haber — absolwentka Instytutu Socjologii UW, Wydziatu Stosowanych Nauk Spotecznych
UW, Katedry Zarzadzania Projektami SGH w Warszawie oraz Politechniki Warszawskiej. Od 2004 roku
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kieruje Sekcja Ewaluacji w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci. Jest odpowiedzialna za realizacje
ewaluacji programow wdrazanych przez PARP (programy przedakcesyjne oraz strukturalne w okresie
2004-2006 i 2007-2013) w obszarach rozwoju: sektora MSP, Kapitatu Ludzkiego oraz Infrastruktury.
Problematyka badan spoteczno-gospodarczych zajmuje sie od ponad 15 lat, za$ obszarem ewaluacji
i zarzadzania interwencjami publicznymi od 12 lat. Od 2005 roku organizator cyklicznej Konferencji
Ewaluacyjnej odbywajacej sie pod auspicjami PARP i MiR (www.konferencja-ewaluacja.pl).
Od 2005 roku wyktadowca studiéw podyplomowych, trener oraz autorka szeregu publikacji
i opracowan z dziedziny ewaluacji programow sektora publicznego.



Rozdziat Il

Wykorzystanie wynikéw badan
ewaluacyjnych






Huw Davies, Sandra Nutley, Isabel Walter
Korzystanie z wiedzy: jak mozna lepiej
wykorzysta¢ badania do poprawy
efektywnosci ustug publicznych*

Wprowadzenie

Badania moga stanowi¢ wazny wktad w rozwoj ustug publicznych i programéw realizowanych
w ramach polityk publicznych, a takze wiele wnies¢ do debat na temat charakteru problemdéw
spotecznych oraz ich rozwiazan. Jednakze taki pozytywny wptyw nie jest wcale reguta i nie zawsze
jest pozytywny. Skutki negatywne moga pojawic sie na przyktad w sytuacjach, w ktérych wstepne lub
czastkowe wyniki badan sg zbyt szybko wykorzystywane lub zbyt szeroko aplikowane.

Mimo to nadgorliwe stosowanie wynikow badan naukowych nie jest zazwyczaj uwazane za problem;
wrecz przeciwnie — badacze (i nie tylko) sg czesto zawiedzeni, ze przy podejmowaniu decyzji
o ukierunkowaniu i realizacji ustug nie zauwaza sie jednoznacznych ustalen, a wrecz sie je ignoruje.
Poglad ten znajduje potwierdzenie w wielu badaniach, w ktérych stwierdzono, ze praktyka czesto
pozostaje w tyle za dostepna opartg na dowodach wiedza na temat skutecznych rozwiazan i moze
tak zostac jeszcze przez jakis czas.

Z kolei decydenci i dostawcy ustug publicznych sg rozczarowani tym, co postrzegajg jako brak
przydatnych badan — niewystarczajacg iloscig badan stosowanych w wielu obszarach, publikowanymi
zbyt pdzno wynikami, ktore zawierajg zbyt wiele informacji, rezultatami badan, ktére dostarczajg
niewielu praktycznych wskazowek. Nie jest zatem zaskoczeniem rosnace zapotrzebowanie z jednej
strony na przydatne badania, a z drugiej strony na wykorzystanie tych badan przy ksztattowaniu
i wdrazaniu polityk publicznych.

Badania powinny przynies¢ wartosciowa wiedze osobom zainteresowanym skutecznosciag dziatan
sektora publicznego niezaleznie od tego, czy wykorzystuje sie je przy tworzeniu struktur systemowych
i procesow z perspektywy polityk publicznych, czy organizuje realizacje ustug na poziomie lokalnym.
Podstawowe badania spoteczne moga naswietli¢ charakter zapotrzebowania spotecznego, ktoére
ustugi publiczne maja zaspokoi¢; badania ewaluacyjne moga wskazac, jakie interwencje maja szanse
przynies¢ korzysci (i przy jakich kosztach); badania organizacji/zarzadcze moga pokaza¢, w jaki sposéb
mozna zaprojektowac i skorygowac ustugi oraz jak nimi zarzadzac tak, aby osiggniete zostaty cele danej
organizacji. Bez doktadnego zrozumienia tych kwestii — dzieki badaniom — trudno oczekiwac, ze nasze
ustugi publiczne beda mogty odpowiedziec¢ na postawione przed nimi wyzwania w zakresie skutecznosci.

W niniejszym rozdziale chcemy jednak wskaza¢, ze zwiekszenie wykorzystania badan nie jest fatwym
zadaniem. Istniejgce analizy wykorzystywania wiedzy opartej na badaniach w kontekscie polityk

6 Niniejszy tekst zostat przettumaczony i przedrukowany za zgoda Cambridge University Press z: Huw Davies,
Sandra Nutley and Isabel Walter, "Using evidence: how social research could be better used to improve public
service performance’, pp. 199-225, in Kieran Walshe, Gill Harvey, Pauline Jas (eds), Connecting Knowledge and
Performance in Public Services. From Knowing to Doing, (2010).
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i ustug publicznych pokazujg, ze jest to proces ztozony i uzalezniony od wielu warunkéw (Nutley
iin., 2007). Wynika to z wielopfaszczyznowego charakteru badan, zréznicowania sposobdw, w jakie
mozna je wykorzystywac, a takze wielosci czynnikdw majacych wptyw na to, czy i w jaki sposdb
sie je wykorzystuje. Aby przedstawi¢ dobrze uzasadnione wskazowki dotyczace zwiekszenia
wykorzystywania badan, w niniejszym rozdziale najpierw poswiecimy uwage tym kwestiom.

Rozdziat podzielony zostat na trzy gtowne czesci*:

«  Réznorodnos¢ badari i ich zastosowan — w czesci tej omowione zostang: przyczyny, dla ktérych
wiedza wynikajaca z badan naukowych zastuguje na specjalng uwage; rézne formy badan
i dostarczane przez nie informacje, a takze rézne sposoby wykorzystywania badan.

- ZlozZony i niejednoznaczny charakter zastosowari badar — czes¢ ta podsumuije to, co wiemy obecnie
o charakterze wykorzystania badan, w szczegolnosci o przeptywie wynikéw badan réznymi
kanatami przez srodowiska zajmujace sie ksztattowaniem i wdrazaniem polityk publicznych oraz
o tym, jakim przeksztatceniom wiedza pochodzaca z badan ulega po drodze.

« Wskazdwki dla zwiekszenia wykorzystania badari — ztozono$¢ sposobdw wykorzystania badan
i zapotrzebowanie na szersze analizy dotyczace zastosowania badan pokazuja, ze nie da sie
sformutowac prostego przepisu na sukces. Pojawiajg sie jednak pewne praktyczne wskazdwki
i zasady dotyczace tego, co mozna zrobi¢, aby zwiekszy¢ wykorzystanie badan.

1. Roéznorodnoscé badan i ich zastosowan

W rozwazaniach dotyczacych sposobu, w jaki badania mogg zosta¢ wykorzystane do ulepszenia ustug
publicznych, interesuja nas gtownie badania spoteczne — badania, ktérych celem jest zrozumienie
spoteczenstwa. Skupienie na tej dziedzinie jest istotne, poniewaz badania spoteczne sg czesto
bardziej dyskusyjne niz badania w naukach przyrodniczych. Badania spoteczne bazuja nierzadko na
kontrowersyjnych teoriach, wykorzystuja liczne i czasem kwestionowane metody, co sprawia, ze ich
wyniki s3 podawane w watpliwos¢. Znacznie czesciej zdarza sie tez, ze kilka badan daje zréznicowane
i konkurencyjne wyniki, zamiast przedstawiac spojng wiedze. Czasem tez niedookreslony i czesto
podwazany charakter badan spotecznych stawia konkretne wyzwania, zwifaszcza wtedy, gdy osoby
pragnace wykorzysta¢ wyniki badan naukowych probujg interpretowac je jako,dowody” lub ,wiedze”

W tej czesci oméwimy, co rozumiemy przez pojecie ,badania’, jakie sg ich relacje z innymi sposobami
zdobywania wiedzy i w jaki sposob najlepiej oceniac ich jakos¢. Zidentyfikujemy gtéwny sposob
wykorzystywania badan oraz pokazemy réwniez, ze warto docenia¢ posrednie i strategiczne
zastosowania badan, a nie tylko ich bezposrednie wykorzystanie w procesach decyzyjnych.

/" Baza dowodowa, na ktorej opiera sie niniejszy tekst, jest synteza duzej ilosci materiatu z badan pierwotnych
i wtornych zawartych w ksigzce ,Using Evidence” (Nutley i in., 2007). Publikacja ta prezentuje najwazniejsze
rezultaty prac prowadzonych od 2001 r. przez Research Unit for Research Utilisation (RURU — www.ruru.
ac.uk). RURU to jednostka dziatajaca na skrzyzowaniu réznych ptaszczyzn, zajmujaca sie dokumentowaniem
i syntetyzowaniem wielu réznych aspektéw wiedzy konceptualnej, empirycznej i praktycznej dotyczacej
zastosowania badan. Wspdtpracuje z duza liczbg interesariuszy ze srodowisk akademickich, podmiotow
ksztattujacych i wdrazajacych polityki publiczne, a takze z innymi jednostkami zainteresowanymi
wykorzystywaniem badarn, takimi jak organizacje finansujgce badania naukowe, posrednicy oraz organizacje
charytatywne. RURU wydaje liczne artykuty i publikacje majace na celu szerzenie wiedzy na temat zastosowan
wynikow badan naukowych; wiele tych materiatow znalez¢ mozna na stronie internetowej RURU. Praca RURU
opiera sie na analizie badan z czterech gtoéwnych ptaszczyzn — opieki zdrowotnej, opieki spotecznej, edukacji
i systemu prawa karnego.
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2. Badania, dowody iinne sposoby zdobywania wiedzy

Za badania uwazamy kazdy systematyczny proces krytycznego badania i oceniania, formutowania teorii,
gromadzenia danych, analizowania i kodyfikowania. Dowody z badarn maja réznorakie formy i obejmuja
wyniki empiryczne badan relacyjnych i eksperymentalnych, analiz jakosciowych i ilo$ciowych, badan
ewaluacyjnych, metaanaliz i analiz efektywnosci kosztowej. Dowody mogga by¢ réwniez rozumiane szerzej
i obejmowac dane z regularnego monitorowania, konsultacji z interesariuszami oraz opinii ekspertow.

Badania tym sie r6znig od innych sposobdw zdobywania wiedzy, ze sg bardziej ostrozne i zaktadaja
wiekszy namyst przy prowadzeniu obserwacji i wycigganiu wnioskow poprzez uznanie koniecznosci
utrzymania pewnego poziomu solidnosci danych i powtarzalnosci. To wtasnie te wtasciwosci
powodujg, ze zdaniem wielu 0séb dane pochodzace z badan warte s3 szczegdlnej uwagi. Jednak
skupianie sie na wiedzy pochodzacej z badan nie oznacza odrzucenia innych sposobéw zdobywania
informacji. Powaznym wyzwaniem dla wykorzystania badan - co zostanie pokazane w dalszych
czesciach tekstu — jest zrozumienie relacji pomiedzy trzema roznymi sposobami pozyskiwania wiedzy
(Brechin i Siddell, 2000):

wiedzq empiryczng — najbardziej wyrazistg postacia wiedzy, oparta czesto na badaniach ilosciowych

badz jakosciowych;

wiedzq teoretycznqg — ktora korzysta z réoznych ram analizowania problemu, czasem opartych

0 badania, ale czesto formutowanych w sposéb intuicyjny i nieformalny;

wiedzq wynikajgcq z doswiadczenia — umiejetnosciami lub wiedza praktyczna zdobytymi przez lata

praktycznych doswiadczen.

3. Ocena jakosci dowodoéw naukowych - dopasowanie do celu

Znaczna czes¢ debaty nad rozwojem polityk publicznych (na poziomie ksztattowania i wdrazania)
opartych na dowodach, ktérej przebieg bywa bardzo goracy, koncentruje sie wokdt wzglednej
wartosci réznego rodzaju dowodow pochodzacych z badan. W przypadku opieki zdrowotnej mamy
do czynienia z ogdlnie przyjeta hierarchig dowodow, oparta na aspekcie skutecznosci (na jej szczycie
znajduja sie randomizowane eksperymenty, zas badania obserwacyjne i poglady specjalistow — na
dole). Jednak w innych obszarach brakuje zgody co do takiej hierarchii (zob. Davies i in., 2000).

Na pierwszy rzut oka moze sie wydawac, ze kwestia tego, co zalicza sie do dowoddw, ma charakter
techniczny i wymaga ostroznosci w ocenie metodologicznej. W praktyce jednak okazuje sie, ze
tego rodzaju oceny sg w nieunikniony sposob tak samo polityczne, jak i techniczne. Wynika to
z faktu, ze okreslenie pewnych typdéw wiedzy jako,dowoddédw” uzaleznione jest nie tylko od wiedzy
technicznej, ale réwniez od pozycji wtadzy i mozna je przedstawic jako dziatanie tych, ktorzy maja
wystarczajaco wysoka pozycje, by zapewnic taka a nie inng identyfikacje. To sugeruje, ze nie istnieja
tatwe i pozbawione wartosciowania sposoby definiowania dowoddéw w izolacji od kontekstu ich
wykorzystania.

Naszym zdaniem dla osiagniecia jakiegos porozumienia co do tego, czym sg,dobre” dowody na
potrzeby udzielenia odpowiedzi na konkretne pytania w konkretnych kontekstach, mozna przyjac
raczej pozyteczna forme matryc ,sposobéw i srodkéw” (sposobdw zrozumienia powigzanych
z najodpowiedniejszymi srodkami osiggniecia kazdego rodzaju zrozumienia) niz sztywnych hierarchii
dowoddw. (Davies iin., 2000; Nutley i in., 2003).
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Takie matryce stajg sie szczegdlnie wazne, kiedy uswiadomimy sobie, ze badania spoteczne moga
przynies¢ znacznie wiecej niz tylko odpowiedZ na pytanie ,co dziata” Badania moga pomdc nam
zrozumiec charakter probleméw spotecznych, jak rowniez ich Zrédta i wzajemne powigzania. Moga
takze poprawi¢ nasze rozumienie tego, jak nalezy wdrazac programy spoteczne, jakie sg do$wiadczenia
klientow tych programow, a takze jakie sg zrodta i przyczyny niepowodzenia ich wdrazania. Wymogi
dotyczace wiedzy stosowanej w kontekscie polityki spotecznej sa wiec zréznicowane (zob. ramka 1)
i majg znacznie szerszy zasieg niz rodzaje dowododw, jakie moga zostac¢ dostarczone przez badania
eksperymentalne. Ponadto tego rodzaju wymogi dotyczace wiedzy odnosza sie nie tylko do
empirycznych badarn naukowych, ale rowniez do szerszego zakresu idei, pojec i teorii badawczych.

Wreszcie, badania odgrywaja wazna i pozytywna role jako Zrédto informacji, a nawet wsparcia procesu
podejmowania decyzji dotyczacych polityk, choc nie zawsze jest to ich celem. Badania moga rowniez
krytykowac¢ aktualng polityke i podwazac ustalone schematy.

Ramka 1: Wymogi dotyczqce wiedzy na uzytek skutecznej polityki spotecznej

Wiedza o problemach: na przyktad obecne wysitki polityk majacych na celu integracje spoteczna oparte sa na znaczacym
zasobie wiedzy na temat nieréwnosci w obszarze zdrowia, zamoznosci i nieréwnosci spotecznych.

Wiedza o tym, co dziata: to znaczy o tym, jakie polityki, strategie lub konkretne interwencje przyniosa oczekiwane rezultaty
przy mozliwych do zaakceptowania kosztach i minimalnej liczbie niepozadanych konsekwencji.

Wiedza o sposobach (realizacji w praktyce): Swiadomosc tego, co nalezy zrobi¢, to nie to samo co méc to osiggnac skutecz-
nie; potrzebna jest réwniez wiedza na temat skutecznego wdrazania programow.

Wiedza o podmiotach (ktdre trzeba zaangazowad): taka wiedza obejmuje oszacowanie potrzeb klientéw oraz informacje na
temat kluczowych interesariuszy potrzebnych do wdrozenia potencjalnych rozwiazan.

Wiedza o przyczynach: Swiadomosc tego, dlaczego konieczne jest podjecie dziatar, np. o relacjach pomiedzy wartosciami
a kierunkami strategicznymi.

Zrédfo: zaadaptowano na podstawie Ekblom, 2002 i przedrukowano za zgodq z Nutley i in., 2007.

4. Identyfikacja réznych rodzajow wykorzystania badan

Moéwigc o wykorzystaniu badan, najczesciej mysli sie o bezposrednim stosowaniu badan do
ksztattowania lub wdrazania polityk — problem zostaje zidentyfikowany, a badania stuzg do podjecia
decyzji na temat jego rozwigzania. Jednak przeprowadzane analizy nieustajgco pokazujg, ze badania
spoteczne czestokro¢ nie sa wykorzystywane w taki bezposredni i instrumentalny sposéb, czesciowo
dlatego, ze rzadko oferujg one jednoznaczng odpowiedz na wiele pytan dotyczacych ksztattowania
i wdrazania polityk. Zamiast tego pojawiaja sie w debatach dotyczacych ksztattowania i wdrazania
polityk bardziej posrednio, na przykfad ksztattujgc rozumienie problemu, destabilizujac aktualne ramy
postrzegania problemu lub podwazajac tradycyjne odpowiedzi na problem (zob. ramka 2).

Ten posredni wptyw badar okredlany jest czesto jako ,zastosowanie konceptualne” Reprezentuje
on znacznie szerszg definicje wykorzystania badan i obejmuje sposoby, w jakie badania moga
wplywac na wiedze, zrozumienie i podejscia decydentow i wdrazajacych polityki. Cho¢ konceptualne
zastosowanie badan moze by¢ trudniejsze do zademonstrowania niz zastosowania bardziej
instrumentalne, jest nie mniej istotne. Przyktadowo badania nad osobami zazywajacymi narkotyki
dozylnie w kontekscie choréb zakaznych, takich jak zakazenie wirusem HIV i zéttaczka, doprowadzito
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do zmiany w postrzeganiu problemu zazywania narkotykéw w wielu krajach i przejscia od podejscia
kryminalno-karnego do podejicia skupionego na redukcji szkéd.

Badania mozna réwniez wykorzystywac w sposob strategiczny badz taktyczny. Moga by¢ one stosowane
jako narzedzie perswazji, dla politycznego poparcia lub podwazenia stanowisk opozycyjnych. Mozna
je takze zastosowac do legitymizacji decyzji lub dziatania. Zlecanie lub przeprowadzanie badar mozna
rowniez wykorzystywac w celu przeforsowania decyzji — skfadajac jednoczesnie obietnice dokonania
ewaluadji rezultatow — lub aby powstrzymac podejmowanie jakichkolwiek dziatan. Takie strategiczne
sposoby wykorzystania badarn wydaja sie bardziej rozpowszechnione niz zastosowania instrumentalne
skoncentrowane na rozwigzywaniu problemdéw, choc¢ te same badania moga by¢ postrzegane
i wykorzystywane na rézne sposoby przez rézne grupy ksztattujgce i wdrazajace polityki.

Wreszcie, mozemy zidentyfikowac korzysci z zaangazowania w sam proces badawczy, czesto okreslane
jako procesowe wykorzystywanie badan. Ten typ wykorzystania podkresla, ze decydenci i ci, ktérzy
zajmujg sie wdrazaniem polityk moga wykorzystywac sam schemat i realizacje badania, a nie tylko
jego wyniki. Samo zaangazowanie w projekt badawczy lub ewaluacyjny moze doprowadzi¢ do zmiany
w sposobach myslenia i dziatania. Zmiany te sg skutkiem procesu uczenia sie, ktory pojawia sie wraz
7 zaangazowaniem w proces badawczy.

Ramka 2: Typy wykorzystania badar naukowych

Wykorzystanie instrumentalne
Badania wykorzystywane sa bezposrednio w procesie decyzyjnym na etapie ksztattowania i wdrazania polityki.
Wykorzystanie konceptualne

Nawet jesli decydenci i praktycy nie maja mozliwosci wykorzystania wynikéw, badania moga zmieni¢ ich postrzeganie
sytuadji i dostarczy¢ nowych sposobéw myslenia. Nowe konceptualne postrzeganie moze czasami zosta¢ wykorzystane
w sposéb instrumentalny.

Wykorzystanie strategiczne i taktyczne

W tym przypadku badania stajg sie narzedziem perswazji. Wyniki badan — lub sam fakt prowadzenia badania — moga by¢
wykorzystywane jako narzedzie polityczne i legitymizowac konkretny sposéb dziatania lub zaniechanie dziafania.

Wykorzystanie procesowe

Wykorzystywane s3 nie tylko wyniki badan. Sam schemat i realizacja badania moga przynies¢ nowe sposoby myslenia
i zmiany w zachowaniu.

Zrédto: zaadaptowano z: Weiss, 1979 i Patton, 1997.

5. Wartosciowanie roznych zastosowan

Istnieje pokusa przypisywania wiekszej wartosci niektérym formom wykorzystania badan (zazwyczaj
wykorzystaniu instrumentalnemu) i postrzegania innych (na przyktad strategicznych bad? taktycznych)
jako mniej wartosciowych. Wykorzystanie strategiczne lub taktyczne moze by¢ wrecz uznane za
wykorzystanie niewtasciwe. Jednakze etykietki nadane réznym formom wykorzystania badar nie
powinny sugerowac ocen normatywnych — wszystkie formy sg wazne dla zrozumienia ztozonosci
procesu wykorzystania badan. Przyktadowo jednym z gtéwnych sposobdw zapoznania kregow
decydentéw z dowodami pochodzacymi z badan jest lobbing (Sabatier i Jenkins-Smith, 1993). Wokaot
wielu kwestii w ramach polityk skupiaja sie grupy intereséw, ktore sa waznymi dostarczycielami danych
i analiz. Moga one wykorzystywac badania na sposob strategiczny, ale, na co zwrdcita uwage Carol
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Weiss, ,kiedy badania naukowe sg dostepne dla wszystkich uczestnikow procesu ksztattowania polityki,
przydatnym modelem zastosowania wiedzy moze by¢ wykorzystanie badan jako broni politycznej”
(Weiss, 1979). Strategiczne wykorzystanie badan naukowych moze sie wiec sta¢ wazng czescig
demokratycznej debaty.

Nie oznacza to, ze jakakolwiek forma wykorzystania badar powinna by¢ chroniona przed krytyka —
krytyka jest tak naprawde waznga czescig demokratycznej debaty. Powinnismy by¢ szczegdlinie czujni
na okolicznosci, w jakich badania naukowe sg znieksztatcane badz nadinterpretowane w celu wsparcia
konkretnego stanowiska lub gdy wstepne ustalenia badzZ idee s3 przedwczesnie podejmowane
i rozpowszechniane. To, jak bedziemy definiowali,,niewtasciwe wykorzystanie badan’, bedzie jednak
zalezato od sytuacji. Wydaje sie oczywiste, ze nie nalezy wykorzystywac stabej jakosci wynikéw badan,
jednak (jak wskazujemy powyzej) na réznych ptaszczyznach i w réznych dyscyplinach trwa debata na
temat tego, co stanowi o tym, ze dowody sg,dobre” czy choc¢by,,odpowiednie”.

Tak wiec badania maja rézng postac i moga by¢ wykorzystywane na rézne sposoby. W stosunku
do innych sposobéw pozyskiwania wiedzy petnig one funkcje uzupetniajaca, choc¢ to interakcje,
w jakie wchodza badania z innymi formami wiedzy, moga okazac sie zrodtem napiec i dyskusji.
Zidentyfikowanie roznych typdw wykorzystania badan rodzi pytania o to, jakie rodzaje wykorzystania
mozna uznac za uzasadnione. Jednak identyfikowanie niewfasciwego wykorzystania badan
zazwyczaj powigzane jest scisle z tym, co uwazane jest za dobre lub odpowiednie dowody naukowe
w okreslonym kontekscie, a to prowadzi nas do refleksji nad procesem wykorzystania badan.

6. Zlozony i uwarunkowany charakter wykorzystywania badan

Pomimo uzytecznosci rozroznienia pomiedzy poszczegdlnymi rodzajami wykorzystywania
badan, proces ich wykorzystywania w praktyce jest czesto o wiele bardziej ptynny i iteracyjny niz
sugerowataby tego typu klasyfikacja. Wykorzystywanie badan rzadko jest pojedynczym zdarzeniem,
samym uwzglednieniem najnowszych wynikéw badan albo przyjeciem nowej interwencji opartej na
badaniach.

Istniejgcy obszerny korpus prac o charakterze empirycznym prezentuje liczne drogi i kanaty, jakimi
badania moga przenikac do polityki i praktyki wdrazania (patrz Nutley i in. 2007, szczegdlInie rozdziat
3). Formalne rozpowszechnianie raportéw badawczych i streszczen wynikéw badan odgrywa tu
pewng role, jednak czesciej badania rozpowszechniane sg pocztg pantoflowg i za posrednictwem
sieci o nieformalnym lub formalnym charakterze.

Ponizej przedstawiono cztery podstawowe elementy procesu wykorzystywania badan, majace istotne
konsekwencje dla staran na rzecz ulepszania tego procesu:
Wykorzystywanie badarn obejmuje nie tylko jednostki majace dostep do badan i stosujace ich
wyniki.
Kontekst ma kluczowe znaczenie.
Badania najczesciej sg dostosowywane, a nie przyjmowane jako takie.
Iteracyjne i spoteczne modele procesu wykorzystywania badan oferujg najpetniejszy wglad
w badania i ich rozumienie.

Kazdy z tych elementéw zostat ponizej szerzej omowiony. Wnioski, jakie nalezy z nich wyciagna¢,
zostaty omoéwione w ostatniej czesci rozdziatu.
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Wykorzystanie badan obejmuje nie tylko jednostki

Dominujacy model wykorzystywania badan obejmuje pojedynczych decydentow i jednostki wdrazajace
polityki swiadomie, poszukujace wynikéw badan i $ledzace je na biezaco, a nastepnie stosujace
zebrane dowody w codziennej pracy. To zindywidualizowane ujecie procesu wykorzystywania badan
wplywa na sposob, w jaki badacze studiujg kwestie wykorzystywania badan. Wiele z tego, co wiemy
0 wykorzystywaniu badan — w jaki sposéb sie odbywa oraz jakie sg bariery i czynniki umozliwiajace
ten proces — dotyczy samych proceséw na poziomie jednostki.

Zatozenie indywidualnego wykorzystania badan ma swoéj poczatek w koncepcji medycyny opartej na
dowodach, ktéra opisuje praktyke wykorzystujaca badania jako:
swiadome, metodyczne i roztropne wykorzystywanie najlepszych dostepnych dowoddéw
w podejmowaniu decyzji dotyczqcych pacjentéw... Wymaga to podejscia oddolnego, ktdre integruje
najlepsze zewnetrzne dowody z indywidualnym doswiadczeniem klinicznym i wyborem pacjentéw
(Sackett iin., 1996: 71, podkreslenie dodano).

Mozna jednak kwestionowac realizm takiego podejscia, nawet w dziedzinie medycyny, a z pewnoscia
w wielu innych dziedzinach. Osoby zajmujace sie wdrazaniem zwykle zgtaszaja, ze maja niewiele czasu
na uzyskanie dostepu do badan oraz zapoznanie sie z nimi, i podchodza do nich sceptycznie, nie
majac pewnosci, czy bedzie to w ogodle pozyteczne wykorzystanie ich czasu. Zauwazaja rowniez, ze
ich autonomia w zakresie zmiany praktyki w $wietle dowodow badawczych jest czesto ograniczona
ze wzgledu na srodowisko zarzadcze i regulacyjne w ich pracy (zob. ramka 3).

Ramka 3: Bariery w wykorzystywaniu badar w kontekstach praktycznych

W praktyce, lokalne kwestie organizacyjne, strukturalne i kulturowe moga ograniczac¢ wykorzystywanie badan, na przyktad:
brak czasu na zapoznanie sie z badaniami;
brak autonomii we wdrazaniu wynikéw badar;

brak wsparcia: finansowego, administracyjnego i osobistego — przy opracowywaniu zmian praktyki opartych na
badaniach;

lokalny opér kulturowy wzgledem badan i ich wykorzystywania.

Zrédto: na podstawie Nutley i in. 2007.

Niemniej praktyka tak zwanej,pierwszej linii” moze ulegac¢ przeformutowaniu w swietle wynikdw
badan. Jest to mozliwe wowczas, gdy decydenci i praktycy dowiaduja sie o badaniach i interwencjach
opartych na badaniach poprzez interakcje ze swoimi kolegami, organami zawodowymi i innymi
grupami intereséw. Mogg nie mie¢ bezposredniego dostepu do badan, lecz pozostawac pod wptywem
czyjejs interpretacji wynikow badan dla zastosowan praktycznych. Dlatego nalezy poswieci¢ wiecej
uwagi interpersonalnym drogom, jakimi przemieszczaja sie badania i w jaki sposéb w trakcie tej drogi
zostaja przeformutowane, przettumaczone, a nawet przeksztatcone.

Posredni wptyw badan na praktykéw dziatajagcych na,pierwszej linii” moze rowniez materializowac
sie poprzez kodyfikacje wynikow badar w postaci narzedzi lub programow interwencji majacych na
celu ulepszenie praktyki. Kiedy narzedzia takie sg przyjmowane przez organizacje, wykorzystywanie
badan nie jest zindywidualizowanym procesem polegajacym na dostepie do badan iich stosowaniu
- wdrazajacy na ,pierwszej linii” mogg nie by¢ swiadomi, na jakich dowodach badawczych
narzedzia te bazuja — lecz jest procesem osadzania badan w systemach organizacyjnych. Ten proces
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osadzania w systemie jest zazwyczaj wykorzystywany w niewystarczajagcym stopniu, lecz mozna
go przeprowadzi¢ jedynie dla niektorych typow badan i w okreslonych celach, przede wszystkim
zwigzanych z instrumentalnym wykorzystywaniem badan.

Kontekst ma kluczowe znaczenie

Na to, czy badania zostang wykorzystane i w jaki sposéb, wptyw maja liczne czynniki. Sa to: charakter
samych badan — w szczegoélnosci zakres, w jakim badania sg istotne, wiarygodne i odpowiadajg na
potrzeby uzytkownikéw; cechy podmiotdw faktycznie wykorzystujgcych badania — w szczegdlinosci
ich wola i zdolno$¢ do wykorzystywania badan oraz stopien powigzania pomiedzy badaczami
a odpowiednimi interesariuszami na poziomie ksztattowania i wdrazania polityki. Jednak to kontekst
wykorzystywania badar jawi sie jako gtowny czynnik potrzebny do zrozumienia, kiedy zostang one
wykorzystane i w jaki sposéb (zob. np. Oh, 1997; Landry iin., 2001).

Weiss (1999) dostarcza ramy ,czterech i”dla badania, w jaki sposéb konteksty polityczne moga
ksztattowac absorpcje badan:
Interesy sa po pierwsze i przede wszystkim interesami wtasnymi podmiotéw zaangazowanych
w proces ksztattowania polityk, bez wzgledu na to, czy interesy te majg charakter polityczny
(dziatanie na rzecz okreslonej sprawy) czy osobisty (dziatanie na rzecz wiasnej kariery).
Ideologia oznacza systemy przekonan, wartosci moralnych i etycznych oraz orientacje polityczne,
ktére kieruja dziataniami decydentow.
Informacje reprezentujg réznorodnos¢ wiedzy i idei pochodzgcych z wielu zrodet, domagajacych
sie uwagi w danej dziedzinie polityki i ktdre sg wykorzystywane przez decydentow do naswietlania
biezgcych kwestii i problemow.
Instytucje sg organizacjami, w obrebie ktérych dziatajag decydenci, z wtasng historia, kultura
i ograniczeniami; organizacje te bedg z kolei ksztattowac sposoby, w jakie decydenci definiujg
wiasne interesy, ideologie i informacje oraz sposoby, w jakie podejmowane sg decyzje.

Kazdy z tych czynnikdw bedzie obecny w ksztattowaniu kontekstu polityki. Na przyktad informacje
beda wykorzystywane do ksztattowania intereséw i ideologii i moga zmieniac praktyki i kulture
w obrebie instytucji (Weiss, 1999). Kontekst wytworzony w drodze tych interakcji bedzie z kolei
ksztattowat absorpcje badan.

Z prac Weiss i innych (np. Weiss, 1998; Innvaer i in,, 2002; Greenberg i in. 2003) wiemy, ze w kontekstach
polityki bardziej prawdopodobne jest, ze badania zostang wykorzystane, jezeli:
sg zgodne z biezacg ideologia i interesami jednostki i instytucji;
ich wyniki pasuja do istniejacych sposobdw myslenia lub dziatania lub do innych informacji
w obrebie srodowiska politycznego;
istniejg otwarte systemy polityczne;
instytucje i struktury zapewniaja nawigzywanie kontaktow miedzy badaczami a decydentami;
na poziomie lokalnym istnieje kultura organizacyjna, ktéra szeroko wspiera wykorzystywanie
dowoddw.

Wiemy réwniez, ze wykorzystywanie badan jest rézne na poszczegolnych etapach ksztattowania
polityki i chociaz moze nie mie¢ szczegdlnie znaczacego wptywu na ostateczny ksztatt dziatan
w ramach polityki, moze odegrac istotng role na wczesnym etapie okresélania programu.
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Wiele badan i debat wokét roli, jakg odgrywaja konteksty polityk w absorpcji badar, skupia sie na
ksztattowaniu polityk na szczeblu makro. Mniej uwagi poswieca sie wptywowi, jaki kontekst wywiera
na poziomie mezo lub na poziomie organizacyjnym polityki. Oczywiscie rodzaj kwestii, ktére beda
ksztattowac wykorzystywanie badan wsréd decydentdw i menedzerdw systemu na szczeblu
lokalnym, beda czesto zblizone do istniejacych na szczeblu krajowym. Kwestie intereséw, ideologii,
informadji i instytucji nadal maja zastosowanie, jednak bedg koncentrowac sie wokot spraw lokalnych
probleméw i interesariuszy. Jedng z kluczowych kwestii na poziomie mezo ksztattowania polityki sg
jednak potencjalne napiecia miedzy politykami i ustawodawstwem na szczeblu krajowym a lokalnymi
potrzebami, priorytetami i programami. Absorpcja badan bedzie ksztattowana poprzez wzajemne
oddziatywanie kwestii lokalnych i krajowych. Na przyktad w opracowaniu Percy-Smith i in. (2002)
poswieconym wykorzystywaniu badan w samorzadzie terytorialnym Wielkiej Brytanii stwierdzono,
ze ogotem badania, ktére byty w szerokim zakresie zgodne z lokalnymi politykami, miaty wieksze
szanse na absorpcje. Jednak tam, gdzie lokalne wyniki badan staty w sprzecznosci z polityka krajowa,
wykorzystanie ich nastreczato trudnosci.

Mocno upolitycznione srodowisko, w ktorym nadaje sie ksztatt polityce oznacza, ze kontekst jest
szczegolnie istotny dla wykorzystania badan na potrzeby polityki. Niemniej lokalny kontekst zostat
rowniez zidentyfikowany jako czynnik wptywajacy na absorpcje badan wérdd oséb odpowiedzialnych
za wdrazanie. Wiele ze zgtaszanych przez nich barier wykorzystywania badan jest powigzanych
z szerszymi kontekstami organizacyjnymi, w ktérych pracuja. Na przyktad brak czasu na poszukiwanie
i lekture badan jest powszechnie odnotowywang barierg na drodze do wykorzystywania badan
wsrod praktykéw dziatajacych w szerokim zakresie srodowisk i zawodow. W bardziej ogdlnym
ujeciu praktycy czesto opisuja swoj kontekst jako nacechowany istotnym obcigzeniem praca, presja
wspoizawodnictwa i nieustannymi wymogami wprowadzania zmian, zatem wykorzystywanie
badar posiada w takich okolicznosciach niski priorytet albo postrzegane jest raczej jako obcigzenie
niz jako korzys¢ (np. Sheldon i Chilvers, 2000; Wilson i in., 2003). Ponadto ograniczenia budzetowe
moga powodowac limitowanie projektow do wdrazania badan, a rezultaty badan moga otrzymywac
mniejszy priorytet niz oczekiwania i preferencje uzytkownika ustugi (np. Granados i in., 1997).

Badania czesciej sa dostosowywane, a nie przyjmowane jako takie

Zalezny od kontekstu charakter wykorzystywania badan oznacza, ze poszczegdlne kultury,
struktury i polityki nie tylko wptywaja na to, czy badania zostaja wykorzystane, ale takze na sposéb
ich wykorzystania. Stosunkowo rzadko dowody badawcze generujg przejrzyste przestania, ktére
decydenci i praktycy moga po prostu przyjac i wdraza¢ w szerokim wyborze kontekstéw. O wiele
czesciej dowody badawcze sugerujg przebieg dziafania, jednak konkretne dziatania sg negocjowane
na szczeblu lokalnym i w tym procesie przestania i zalecenia wynikajace z badar sa dostosowywane
tak, aby pasowaty do lokalnych problemow i potrzeb.

Oznacza to, ze ramy wspierajace rozpowszechnianie i przyjmowanie badan poprzez opracowywanie
i wierne powielanie programow opartych na badaniach moga by¢ pomocne jedynie w ograniczonych
okolicznosciach. Aspekt ten moze wydac sie kontrowersyjny szczegdlnie czytelnikom w Stanach
Zjednoczonych, gdzie poscig za ,tym, co dziata” wydaje sie skupia¢ na identyfikacji i wiernym
powielaniu programow opartych na badaniach.

Wierne powielanie jest przede wszystkim troska tych, ktérzy daza do instrumentalnego
wykorzystywania badan. Ma to kluczowe znaczenie tam, gdzie przyjmuje sie, ze efektywnos¢
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interwencji jest zalezna od rygoru, z jakim zostata wdrozona. Istnieje jednak szereg potencjalnych
zagrozen na drodze do zachowania wiernosci wzgledem oryginalnych wnioskéw z badan. Na
przykfad trudno jest zachowac scistg wiernos¢ poza srodowiskami, w ktérych — programy oparte na
badaniach - zostaty opracowane, dlatego prawdopodobne jest, ze programy zostang zmodyfikowane
juz w procesie ich rozpowszechniania. Ponadto podmioty wdrazajace program czesto chca
dostosowywac go w sposob, ktory wspiera potrzeby lokalnej spotecznosci i pomaga zaszczepic
poczucie odpowiedzialnosci.

W praktyce wykorzystywanie badan oznacza przewaznie znalezienie réwnowagi pomiedzy $cistymi
formami powielania a potrzeba zaadaptowania wiedzy opartej na badaniach i programoéw do
konkretnych kontekstéw. W ramce 4 przedstawiono sposéb, w jaki inicjatywa Communities that
Care odzwierciedla to podejscie, gdzie obszerne dowody na,to, co dziata” potaczone sg z lokalnymi
dowodami w zakresie opracowywania efektywnych interwencji dostosowanych do lokalnych potrzeb.

Ramka 4: Inicjatywa Communities that Care: zorientowane na spofecznos¢ podejscie do wdrazania badari

Opracowanie Crow iin. (2004) opisuje serie projektéw pokazowych w Wielkiej Brytanii powstatych w oparciu o Communities
that Care (CTC), miedzynarodows inicjatywe zapewniajaca program wczesnej interwendji dla dzieci uznawanych za nara-
zone na ryzyko problemoéw spotecznych. U podstaw podejscia CTC znajdujg sie wyniki badan, ktére pokazuja, ze zrédta
pewnych przysztych problematycznych zachowari mozna odnies¢ do konkretnych czynnikéw ryzyka w lokalnych spotecz-
nosciach, w ktérych zyja dzieci. Podejscie to skupia sie na aktywizacji spotecznosci lokalnych na rzecz opracowywania ustug,
ktore uwzgledniaja kluczowe czynniki ryzyka. W rozwigzywaniu problemu tych zagrozen, inicjatywa ktadzie silny nacisk na
podejscie oparte na badaniach. Narzedzia badawcze sa wykorzystywane do identyfikowania poziomoéw lokalnego ryzyka;
inicjatywa zapewnia wyniki badan dotyczacych obiecujacych interwencji na rzecz zmniejszania ryzyka; w ramach wszyst-
kich projektow zacheca sie do prowadzenia ewaluadji, ktérych wyniki stanowia wktad w proces.

CTC nie zajmuje sie bezposrednim swiadczeniem ustug, lecz ma na celu spowodowanie zmian i ufatwienie ich przeprowa-
dzania. Stymuluje zaangazowanie spotecznosci lokalnej jako partneréw lokalnych specjalistéw w procesie identyfikowania
czynnikéw ryzyka i ochrony oraz opracowywania programéw na rzecz ich eliminowania. Opracowywane s3 plany dziatania,
ktére odpowiadaja lokalnym rodzajom zagrozen i zasobom, przy pomocy ktérych maja zosta¢ opracowane ustugi. Moze to
obejmowac dostosowanie wczesniej istniejacych ustug, a takze programoéw wdrazania, ktérych skutecznos¢ zostata gdzie
indziej potwierdzona. Pomimo Ze lokalne projekty stosuja 0gding, szeroko zakrojong metodologie CTC, réznig sie pod wzgle-
dem sposobdéw uczestnictwa w procesie i sposobow interpretowania jego wytycznych i wskazéwek. Zamiast domagac sie
$cistego dostosowania sie do programoéw opartych na badaniach, nacisk ktadzie sie na dostosowanie wynikéw badan do
lokalnych okolicznosci.

Zrédto: Nutley iin., 2007.

Sciste przestrzeganie wiernosci wdrazania moze spowodowa¢ powstrzymanie innowacji opartej na
badaniach, a takze zahamowanie szerszego ogladu rdl, jakie badania moga odgrywac w kontekstach
ksztattowania i wdrazania polityk. Opowiadanie sie za wiernym przyjmowaniem badan zazwyczaj
oznacza rowniez ignorowanie lub umniejszanie roli innych form wiedzy — lokalnych i implikowanych
—w wykorzystywaniu badan. Jak zobaczymy w dalszej czesci, rozwdj lokalnej odpowiedzialnosci za
badania jest istotnym aspektem prowadzacym do ich wykorzystywania, a czynne dostosowywanie
wynikéw badan do lokalnego kontekstu, czasem okreslanego jako,majstrowanie” przy wynikach badan
(Hargreaves, 1998) odgrywa tu istotng role.

7. Wykorzystywanie badan jest powtarzalnym i spotecznym procesem
Jak jasno wynika z powyzszego, wykorzystywanie badan rzadko jest prostym, linearnym i racjonalnym

procesem lub jednorazowym zdarzeniem, w ramach ktérego pakiety wiedzy (mozliwe do wyizolowania
Jfakty”) zostajg przekazane od badaczy do uzytkownikéw badan i wykorzystane w procesie
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podejmowania racjonalnych decyzji. Analizy wskazuja, ze wykorzystywanie badan jest procesem
o bardziej spotecznym, interaktywnym i powtarzalnym charakterze. Obejmuje osoby — jednostki
i zZbiorowosci — z czasem wspotpracujace przy badaniach, wnoszace do nich wtasne i organizacyjne
przekonania, wartosci, dyskursy i doswiadczenia. Powigzania i interakcje pomiedzy badaczami
i uzytkownikami badan sa wazne, lecz rowniez istotne s rozmaite role podmiotéw i spotecznosci

sytuujacych sie poza,badaniami’, ksztattowaniem i wdrazaniem polityki’, takich jak sponsorzy badan,
grupy intereséw i inne podmioty posredniczace.

Modele interaktywne zapewniajg adekwatne ramy dla zrozumienia skomplikowanego, dynamicznego
i zaleznego procesu wykorzystywania badan (zob. ramka 5). Akcentuja one fakt, ze wykorzystywanie
badan obejmuje liczne powiazania i dwukierunkowe przeptywy wiedzy empirycznej, teoretycznej
i wynikajacej z praktyki. , Wykorzystywanie badan” jawi sie jako proces o charakterze spotecznym
i zbiorowym, ktéry odbywa sie za posrednictwem powtarzalnego dialogu i debaty. Sens badan jest
negocjowany i rekonstruowany w procesie ich wykorzystywania.

Ramka 5: Interaktywne modele wykorzystywania badari

Interaktywne modele dostarczaja solidnych ram dla zrozumienia procesu, za posrednictwem ktérego dochodzi do wykorzy-
stywania badan (np. Crewe i Young, 2002; Huberman, 1994; Lomas, 1997).

Na przyktad Huberman twierdzi, ze powiazania pomiedzy badaczami a uzytkownikami badar stanowig klucz do zrozumie-
nia wykorzystywania badan, a najsolidniejsze powiazanie przybiera postac trwatej interaktywnosci” Trwata interaktywnosc¢
obejmuje biezace, interpersonalne i dwukierunkowe powigzania pomiedzy badaczami i praktykami wdrazania, ktére maja
miejsce podczas catego trwania projektu badawczego, a nie jedynie po jego zakoriczeniu. Dialog ten i wymiana wspierajg
wspdlne procesy negocjowania i przeformutowywania wynikow badan w kontekstach ich stosowania. Nacisk kfadzie sie
na wzajemna wymiane, nie zas jednokierunkowy przeptyw wiedzy przekazywanej praktykom przez badaczy. Osoby odpo-
wiedzialne za wdrazanie osadzajg wyniki i koncepcje badawcze w kontekscie wczesniejszych doswiadczen i rozumowania.
Zarazem sami badacze dokonujg przeformutowania wiasnej wiedzy, przyjetych ram i idei. Huberman twierdzi, ze tam, gdzie
podobne powiazania utrzymuja sie dtuzej niz okres trwania pojedynczego badania, mozliwe jest réwniez ulepszenie przy-
sztych zastosowan badan.

Podsumowujac, przeptyw badan w spotecznosciach decydentéw i osdb zajmujacych sie wdrazaniem
polityk obejmuje nie tylko jednostki majace dostep do badan i stosujace ich wyniki, lecz odbywa
sie wieloma réznymi kanatami i moze zosta¢ osadzony w systemach i narzedziach. Istnieje wiele
czynnikow majacych wptyw na to, czy i w jaki sposdb badania sa wykorzystywane. Wsrod tych
czynnikow kluczowe znaczenie ma kontekst — zarébwno na poziomie makro, jak i mikro. Badania
zostaja przefiltrowane przez wczesniej istniejace sposoby rozumowania i czesto bywajg dostosowane
w taki sposob, aby odpowiada¢ lokalnym problemom i potrzebom. W ten sposéb wiedza
pochodzaca z badan w procesie wykorzystania zostaje nie tylko przekazana, ale takze przettumaczona
i przeksztatcona. Interakcje jednostek, grup i organizacji maja kluczowe znaczenie dla zrozumienia
przeptywu badan, jako ze wykorzystywanie badan jest ostatecznie procesem interaktywnym
i spotecznym obejmujgcym staty dialog i debate. Te wtasnie wiasciwosci nalezy wzig¢ pod uwage
w naszych dazeniach do ulepszania wykorzystywania badan.

8. Wskazowki dla zwiekszenia wykorzystania badan

Strategie zwiekszenia wykorzystania badart moga by¢ opracowywane przez samodzielne jednostki lub
organizacje zajmujace sie ksztattowaniem polityk, badaniami lub dostarczaniem ustug. Moga réwniez
powstawac na poziomie sektorowym, w oparciu o dyskusje z udziatem oséb petnigcych rézne role.
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Niezaleznie od tego, na jakim poziomie strategie te sg formutowane, powinny opierac sie na coraz
wiekszej wiedzy na temat tego, jak wykorzystywac badania i jak to wykorzystanie zwiekszy¢. Celem
ponizszej czesci jest wskazanie kluczowych wskazowek, ktdre mozna wyciggnac z dostepnego obecnie
zasobu wiedzy w celu usprawnienia tego procesu.

Zacznijmy jednak od kilku uwag na temat istniejacych badan strategii i interwencji wspierajacych
wykorzystanie wynikow badan. Koncentrujg sie one raczej na praktyce niz na formutowaniu
kierunkow polityki, a dowody na to, co sprawdza sie jako metoda usprawniania wykorzystania badan
w kontekstach politycznych sg zarazem bardziej ograniczone i mniej solidne, zwfaszcza na poziomie
,mezo" polityki i poziomie zarzadczym. Ponadto, pomimo istnienia solidniejszych analiz na polu
wdrazania, wiele sposrdd najlepszych dowoddw pochodzi z jednej tylko dziedziny — stuzby zdrowia.
Chociaz bez watpienia wiele mozna sie z tych badan nauczy¢, nalezy zachowac ostroznos¢. Ewaluacje
strategii wykorzystania badan w dziedzinie ochrony zdrowia sg Zzrédtem szczegdlnego rodzaju
dowodow: skupiaja sie one na obiektywnych pomiarach procesu lub rezultatow opieki zdrowotnej,
pomijajac zazwyczaj bardziej konceptualne formy wykorzystania badan. Niemniej jednak stanowig
one cenne zrédto wiedzy na temat skutecznosci interwencji i w dziedzinie poprawy instrumentalnego
wykorzystania badan.

Skompresowalismy nasza wiedze, formutujac osiem kluczowych wskazéwek dla zwiekszenia
wykorzystania badan. Bioragc pod uwage, ze na biezgco pojawiajg sie nowe dowody, ponizsze wnioski
z koniecznosci maja charakter orientacyjny i stanowig raczej,przewodnik”i punkt wyjscia do dyskusji
niz szczegdtowe zalecenia dotyczace konkretnych dziatan. Co wiecej, wskazdweki te sg skierowane do
szerokiej grupy odbiorcow: badaczy, oséb zlecajacych badania, odpowiedzialnych za nawigzywanie
wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi, brokeréw wiedzy, decydentéw, oséb zarzadzajacych
organizacjami i szerokiego grona pracownikow sektora publicznego. Dla tych grup, z ktérych zadna
nie moze samodzielnie podja¢ dziatania, poszczegdlne wskazowki beda miaty rézng wage i rozny
wydzwiek. Moga one jednak postuzy¢ tym grupom jako punkty wyjscia do wspélnego myslenia
i dziatania.

Wskazowka 1: Usprawni¢ dostep do odpowiednich, wiarygodnych i przystepnych badan -
i nie poprzestac na tym

Strategie stuzace promowaniu wykorzystania badan czesto podkreslajg wage zwiekszenia
podazy badan: zapewnienie, ze odpowiednie kwestie sg badane przy wykorzystaniu solidnych
metod; rygorystyczne syntezy istniejacych badan; zapewnienie dostepnosci wynikéw badan — na
poziomie jezykowym i intelektualnym — poprzez ich odpowiedni przekfad. Wydaje sie, ze w Stanach
Zjednoczonych szczegdlny nacisk ktadzie sie na formutowanie list,,tego, co dziata” (np. What Works
Clearinghouse, ktéry dziata pod auspicjami Instytutu Nauk Edukacyjnych). Najlepsze z nich bazujg na
rygorystycznych i skrupulatnych syntezach istniejacych badan. Korzystajac z takich list nalezy jednak
zachowac ostroznos¢, poniewaz dowody, na ktérych sie opieraja, moga by¢ gromadzone wedtug
bardzo zréznicowanych standardow (Gandhi et al., 2007). Pojawia sie rowniez niebezpieczenstwo,
ze wkiad wnoszony przez badania w udzielanie odpowiedzi na pytania inne niz,co dziata” zostanie
niedoceniony.

Nacisk na zwiekszenie podazy badan niewatpliwie sprawit, ze wzrosta dostepnos¢ wiarygodnych
i przystepnych dowodoéw opartych na badaniach. Jednak przeptywem odpowiednich badan
mozna zarzadzac tylko w okre$lonym limicie czasowym, szczegdlnie Zze cykle badawcze i cykle
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polityk publicznych dziatajg w réznych ramach czasowych i czasami nieréwnolegle. Istnieje rowniez
niebezpieczenstwo, ze zbyt duzy nacisk na zarzadzanie podaza badan zagrozi ich niezaleznosci i roli,
jaka petnig w kontrolowaniu odpowiedzialnosci rzadzacych.

Innym ograniczeniem strategii podazowych jest to, ze zazwyczaj opieraja sie one na mechanizmach
rozpowszechniania zaktadajgcych jednokierunkowy przeptyw wynikéw badan do decydentéw
i wdrazajacych polityki. Ktoci sie to z nasza wiedzag dotyczacag znaczenia iteracyjnego, dwukierunkowego
dialogu i ciggtej interakcji spotecznej, jako czesci procesu, w ktérym badacze i osoby korzystajace
z badan wspdlnie nadaja sens ich wynikom w kontekscie lokalnym. Oczywiscie tego rodzaju lokalne
i iteracyjne nadawanie sensu badaniom moze sie z kolei wigza¢ z innymi wyzwaniami: lokalna
interpretacja, przektad i adaptacja niosa ze soba nieodtaczne ryzyko ostabiania wptywu badan, a nawet
ich btednej interpretacji. Niemniej jednak doswiadczenie wskazuje, ze bez zaangazowania w taki dialog
nacisk ze strony podazy zbyt czesto jest skazany na bycie przeoczonym.

Wskazéwka 2: Ksztattowad i reagowac na zapotrzebowanie na badania w srodowisku ksztat-
towania i wdrazania polityki

Obok podniesienia podazy, réwnolegle podejmowano proby zwiekszania popytu na badania. Proby
takie moga przyjmowac forme szkolert majacych zwiekszy¢ zrozumienie i uznanie dla badan wsréd
decydentow i praktykéw. Dziatania tego rodzaju moga rowniez obejmowac opracowanie ram
prawnych lub finansowych, wymagajacych stosowania praktyk opartych na dowodach. Opracowano
takze ramy akredytacyjne i kompetencyjne dla decydentéw i praktykow, podkreslajace potrzebe
wykazania, ze podejmowane dziafania sg oparte na dowodach. Przyktadem s opracowane przez rzad
Wielkiej Brytanii ramy kompetencji zwane umiejetnosciami zawodowymi w rzadzeniu (Professional
Skills for Government), w ktérych posrdd podstawowych umiejetnosci wymieniono umiejetnosc analizy
i wykorzystania dowodow (http://www.civilservice.gov.uk/iam/psg/).

Powyzsze inicjatywy koncentrujg sie na zwiekszaniu ogélnego zapotrzebowania na badania. Istniejg
oczywiscie sytuacje, w ktérych nacisk ktadzie sie na przeksztatcenia kontekstu popytu na konkretne
badanie. Na przyktad, omawiajac Wskazowke 6, wskazano sposoby szukania przez organizacje
lobbingowe mozliwosci aktywnego ksztattowania kontekstu politycznego w odniesieniu do swoich
konkretnych problemdw.

Pomimo iz takie inicjatywy przyczyniajg sie do tworzenia srodowiska bardziej sprzyjajacego
wykorzystaniu badan, proby zwiekszania popytu na badania, nawet kiedy idg w parze ze wzrostem
podazy, pozostajg rzadkoscig. Nie powinno nas to dziwi¢, bioragc pod uwage, ze jak podkreslono
w poprzedniej czesci tego rozdziatu, wazne jest wzajemne oddziatywanie podazy i popytu oraz
kontekst, w ktdbrym ma ono miejsce.

Wskazowka 3: Opracowac spdjne, zréznicowane strategie i inicjatywy ukierunkowane
na wspotdziatanie i wspétzaleznosci pomiedzy podaza a popytem na badania

Aby zwiekszy¢ wykorzystanie badan, w szczegdlnosci w warunkach praktycznych, wykorzystano
szeroki zakres dziatan i interwencji na styku podazy i popytu. Dziatania te obejmujg rézne formy
ukierunkowanego rozpowszechniania, mozliwosci bardziej interaktywnego zaangazowania w badania
decydentow i 0séb odpowiedzialnych za wdrazanie (np. poprzez warsztaty i wspotprace pomiedzy
badaczami a osobami wdrazajacymi), rekrutacje lokalnych rzecznikow badan, udzielanie wsparcia
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technicznego i spotecznego tym osobom, ktére pragna wdrazac dziatania i programy oparte na
wynikach badar oraz stosowanie finansowych zachet do korzystania z wynikdw badan.

Z opinii (pochodzacych gtéwnie z sektora stuzby zdrowia) jednoznacznie wynika, ze wieloaspektowe
strategie taczace w sobie kilka interwencji przedstawionych powyzej, sprawdzaja sie najlepiej (Bero i in.,
1998; Grimshaw i in., 2001). Tymczasem studia przypadku wielkoskalowych interwencji polegajacych
na wdrazaniu dziatart opartych na badaniach wskazujg na wieksze zréznicowanie rezultatow wdrazania
podejs¢ wieloaspektowych (Wye i McClenahan, 2000; Dopson i in., 2001). W szczegdInosci musimy
dowiedziec sie wiecej na temat tego, ktore potaczenia najlepiej sie sprawdzajg i w jakich kontekstach
oraz okredli¢, jak poszczegdine interwencje wplywaja na siebie nawzajem. Jesli nie sg starannie prze-
myslane, wieloaspektowe interwencje moga doprowadzi¢ do opracowania niespdjnej i niekonkretnej
strategii zwiekszenia wykorzystania badan.

Wskazowka 4: Opierac dziatania na osmiu zasadach przewodnich, zwigzanych ze skutecz-
nymi strategiami i inicjatywami

Przydatne wskazéwki dotyczace opracowania i wdrazania strategii wykorzystania badan sa pod reka.
Aktualny stan wiedzy na temat tego, co zapewnia skuteczne wykorzystanie badan zawiera niezwykle
spojne przestania co do kluczowych elementéw powigzanych z sukcesem przedsiewziecia (Walter i in.,
2005); przestania, ktére odzwierciedlajg takze bardziej wyrafinowane rozumienie wykorzystania badar,
do czego przyczynity sie analizy przedstawione w drugiej czesci tego rozdziatu. Pochodzg one z wielu
badar obejmujacych rézne konteksty i zawierajgacych rézne podejscia do realizacji dziatarh w oparciu

o dowody. Niezaleznie od tego, czy zadanie polega na nawiazaniu wspotpracy pomiedzy badaczami

a praktykami, czy tez wdrozeniu narzedzia opartego na badaniach, sukces warunkuje spetnienie bardzo

podobnych zasad. Sg one nastepujace:

1. Zapewni¢ mozliwosc przetozenia wynikéw badari — Aby badania zostaty wykorzystane, musza byc
dostosowane i odtworzone w ramach lokalnego kontekstu. Samo dostarczenie wynikow nie
wystarczy. Adaptacja moze przyjmowac rézne formy, m.in. dostosowanie wynikéw badarn do
grupy docelowej; umozliwienie debaty na temat ich skutkow; ,przeksztatcanie” wynikéw badan
z uwzglednieniem ich praktycznego zastosowania; opracowywanie programaow i narzedzi opartych
na badaniach.

2. Zapewni¢ lokalng wtasnos¢ — Wrasno$¢ samych badar, programoéw lub narzedzi opartych na
badaniach lub projektow wdrazania wynikéw jest warunkiem koniecznym dla zapewnienia
wykorzystania badan. Wyjatkami sg sytuacje, w ktorych wdrazanie jest odbierane lub postrzegane
jako przymusowe.

3. Wspierac lokalnych entuzjastéw — Indywidualni entuzjasci lub ,rzecznicy produktu” moga pomaoc
przeprowadzi¢ proces wykorzystywania wynikéw badan. Odgrywaja kluczowa role w promowaniu
nowych pomystéw i rozwigzan. Osobisty kontakt jest w tym przypadku najskuteczniejszy.

4. Przeprowadzi¢ analize kontekstowq — Inicjatywy, ktore odnosza sukces to te, w ramach ktérych
przeprowadzono analize kontekstu wdrazania badan i skoncentrowano sie zarazem na konkretnych
przeszkodach, jak i czynnikach umozliwiajacych wprowadzenie zmian.

5. Zapewnic wiarygodnos¢ — Popyt na badania i ich wykorzystanie wzrasta pod wptywem:
wiarygodnych dowoddw; wsparcia ze strony lideréw opinii — zardwno ekspertéw, jak i partneréw;
widocznego zaangazowania w proces podmiotdw wysokiego szczebla.
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6. Zapewnic przywddztwo — Silne i wyrazne przywodztwo zarowno na poziomie zarzadczym, jak
i projektowym moze pomaoc w zapewnieniu zaangazowania, autorytetu i integracji organizacyjnej.

7. Zapewnic¢ odpowiednie wsparcie — State wspieranie oséb wdrazajacych zmiany zwieksza szanse
na odniesienie sukcesu. Wazne s3 rézne rodzaje wsparcia: finansowe, techniczne, organizacyjne
i emocjonalne. Oddani sprawie koordynatorzy projektow odegrali kluczowa role w zapewnieniu
sukcesu wielu inicjatywom.

8. Zapewnic integracje — Aby wspierac i podtrzymywac wykorzystanie badan, nalezy zintegrowac
dziatania w ramach istniejacych systemow i praktyk organizacyjnych. Niezbedne jest
zaangazowanie wszystkich kluczowych interesariuszy. Na wykorzystanie badan pozytywnie
wplywa réwniez zgodnos¢ z wymogami polityk lokalnych i krajowych.

Chociaz osiem powyzszych wytycznych pochodzi przede wszystkim z analiz wykorzystania wynikow
badan w praktyce, wydaja sie one rowniez pomocne w kontekscie polityk publicznych i warto je
rozwazy¢ w kontekscie polityk poziomu mezo i zarzadczym.

Wskazéwka 5: Uwidocznic i zakwestionowac ukryte zatozenia dotyczace charakteru prakty-
ki opartej na dowodach i najlepszych sposobdow na jej osiagniecie, zwlaszcza powszechne
zalozenie, ze glownymi odbiorcami badan sq wdrazajacy i ze te badania powinny stuzy¢
dostarczaniu wiedzy instrumentalnej

Osiem przedstawionych powyzej wskazoéwek mozna zastosowac do catego zestawu podejs¢ do
wdrazania dziatart opartych na wynikach badan; niemniej jednak pozostaje pytanie o to, jakie najlepiej
przyjac podejscie ogdlne. Na przyktad czy nalezy potozy¢ nacisk na osadzenie badari w programie
lub narzedziu opartym na badaniach, czy raczej podejscie powinno dazy¢ do tego, aby potencjalni
uzytkownicy aktywnie zaangazowali sie w ich wyniki? W warunkach praktycznych projekt strategii
na rzecz poprawy wykorzystania badan musi by¢ ksztattowany na podstawie spdjnego modelu
okres$lajagcego czym jest lub czym powinna by¢ praktyka oparta na badaniach oraz jak najlepiej ja
osiggnac. Tymczasem, jezeli w ogdle istniejg, modele takie wydaja sie by¢ raczej ukryte niz wyraznie
sformutowane i waznym zadaniem jest ich uwidocznienie i ocena przydatnosci z punktu widzenia
przyjetego celu. Prébe takg podjeli Walter i in. (2004), analizujac dziatania majace na celu promowanie
wykorzystania badan w brytyjskim systemie opieki spotecznej. Zidentyfikowali trzy gtéwne sposoby
myslenia i budowania praktyki opartej na badaniach. Te poszczegdlne podejscia ujeto w trzech
modelach (ramka 6):

modelu praktyka dziatajgcego w oparciu o badania, w ktorym wykorzystanie badan jest obowigzkiem

poszczegodlnych praktykéw;

modelu badan wtgczonych, w ktérych wykorzystywanie badan zapewnia sie przez wiaczenie

badan w systemy i procesy swiadczenia ustug; dlatego w tym przypadku kluczowa role odgrywaja

zarzadzajacy i decydenci;

modelu doskonatosci organizacyjnej, w ktérym kluczem do udanego wykorzystania badan jest

stworzenie odpowiednich struktur, proceséw i kultur w ramach organizacji s$wiadczacych ustugi,

w celu wspierania aktywnego zaangazowania w badania i analizy.

Chociaz powyzsze trzy modele zostaty opracowane w kontekscie opieki spotecznej w Wielkiej Brytanii,
badania przeprowadzone przez nas w wielu sektorach wskazuja na to, ze majg one zastosowanie
rowniez w wielu podejsciach przyjetych w celu wspierania wykorzystania badan w sektorze stuzby
zdrowia, edukagji i wymiaru sprawiedliwosci.
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Ramka 6: Trzy modele wykorzystania badari w warunkach praktycznych

Model praktyka dziatajqcego w oparciu o badania opiera sie na zatozeniu, ze to osoba odpowiedzialna za wdrazanie pro-
gramu ma obowigzek sledzenia na biezaco tego, co dzieje sie w Swiecie badan. Zdobytymi w ten sposéb informacjami
postuguje sie nastepnie w swojej codziennej pracy. Wykorzystanie badar wspierane jest zapewnieniem dostepu do baz
danych i list ,tego, co dziata" Szkolenia maja na celu umozliwienie praktykom poszukiwania i oceny dowoddw. Pomimo
wielu przeszkéd utrudniajacych jego stosowanie (patrz: Ramka 3), nadal wydaje sie on by¢ dominujacym lub domysinym
modelem wykorzystania badan.

W modelu badar wigczonych praktycy rzadko angazuja sie bezposrednio w wyniki badan. Zamiast tego, badania przeno-
sza sie na pole praktyki posrednio; zostajg osadzone w systemach, procesach i standardach (np. ramy inspekgji, polityki,
procedur i narzedzi krajowych lub lokalnych). Takie osadzanie ma miejsce dzieki przetozeniu wynikdw badan i zwigzanych
z nimi ustalen na dziatania praktyczne oséb zarzadzajacych politykami na poziomie krajowym i/lub lokalnym. Wykorzystanie
badania zalezy od przyjecia wytycznych i narzedzi opartych na badaniach; finansowanie, szkolenia, zarzagdzanie wydajnoscia
i systemy regulacyjne stuzg zacheceniu lub zmuszeniu do korzystania z takich wytycznych lub narzedzi.

W modelu doskonatosci organizacyjnej organizacje nie sa jedynie kanatami, dzieki ktérym zewnetrznie generowane wyniki
badan wptywaja na praktyke, ale sa réwniez przestrzenia dla lokalnych eksperymentéw, oceny i rozwoju praktyk w oparciu
0 badania. Procesy te utatwia aktywna i partnerska wspdtpraca organizacji z uczelniami i innymi placoéwkami badawczymi.
Przyktadem takiego podejscia jest inicjatywa Communities that Care (Ramka 4), cho¢ w tym przypadku mamy do czynienia
z dziataniami prowadzonymi raczej na poziomie spotecznosci lokalnej niz na poziomie organizacyjnym.

Kluczowym pytaniem jest to, ktéry model sprawdza sie najlepiej — jezeli w ogdle ktdrykolwiek z nich jest
skuteczny. Jak mozna sie byto spodziewac, nie ma jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie. Dostepne
obecnie dowody wskazuja na to, ze zadne podejscie i zaden model nie sprawdzaja sie w kazdym
przypadku lepiej niz inne, co podtrzymuje nasze zaniepokojenie powszechnym stosowaniem modelu
praktyka dziatajacego w oparciu o badania.

Istnieje wiele przeszkéd dla stosowania modelu praktyka dziatajgcego w oparciu o badania i nie wydaje
sie on by¢ dobrym modelem, na ktorym mozna oprze¢ ogdlng strategie zwiekszenia wykorzystania
badan w praktyce. Niemniej jednak odpowiednio zmodyfikowana wersja tego modelu moze stanowic
bardziej odpowiednie podejscie do poprawy wykorzystania badan dla oséb zaangazowanych
w projektowanie ustug (na poziomie krajowym i lokalnym) lub tez by¢ moze na poziomie praktyki
model ten powinien zosta¢ umieszczony w bardziej przyjaznych kontekstach i kulturach, co
pozwolitoby zblizy¢ go do modelu doskonatosci organizacyjnej. Generalnie jednak strategie promujace
wykorzystanie wynikéw badan powinny by¢ skierowane do szerszego grona odbiorcéw, a nie
wytgcznie do indywidualnych uzytkownikéw badan.

Podejscie ujete w modelu badan wtaczonych odpowiada na to wyzwanie i, w konkretnych sytuacjach,
moze zaoferowac bardziej praktyczng alternatywe dla modelu praktyka dziatajgcego w oparciu
o badania. Takie podejscie wydaje sie by¢ odpowiednie, gdy dla konkretnych dziatari dysponujemy
silnymi dowodami lub gdy narzedzia mozna dostosowac do lokalnego kontekstu. Niemniej jednak,
jesli nie zarzadzimy starannie tym podejsciem, pojawia sie ryzyko hamowania innowacji i przyjecia
zatozenia, ze dane rozwiazanie sprawdza sie we wszystkich sytuacjach.

Model doskonatosci organizacyjnej jest atrakcyjny, poniewaz podkresla interakcje spoteczna i dwu-
stronne przeptywy wiedzy, co wpisuje sie doskonale w obecne rozumienie procesu wykorzystania
badan (jak zostato podkreslone wczesniej). Co wiecej, w modelu tym wiekszy nacisk ktadzie sie na
badania, ktérych cele wykraczajg poza cele instrumentalne, i zaczyna faczy¢ ,wykorzystywanie dowo-
dow”z innymi podejsciami do usprawnien organizacyjnych, takimi jak ciagte doskonalenie jakosci (CQI)
i usprawnianie procesow. Jak wskazuja liczne ewaluacje, podejécia polegajgce na wspdtpracy badaczy
z osobami odpowiedzialnymi za wdrazanie na ogdt odnoszg sukcesy (Walter iin., 2003). Jednakze two-
rzenie i podtrzymywanie tego rodzaju partnerstw, uosabiajacych model doskonatosci organizacyjnej,
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jest kosztowne i czasochtonne. Te, ktére powstaty, dziafajg z reguty na niewielka skale, majg ograniczony
zasieg i ramy czasowe.

Powyzsze modele pozostaja, oczywiscie, wytgcznie pewnymi wzorcami i w praktyce realizacja
konkretnych inicjatyw nie zawsze wyraZnie uwidacznia réznice pomiedzy nimi. Zdarza sie, ze jeden
z nich przechodzi w inny lub przejmuje niektére z jego kluczowych elementéw, a poszczegdlne
modele moga byc¢ wykorzystywane w réznych momentach i w odniesieniu do réznych grup oséb.
Istniejg przypadki taczenia modelu doskonatosci organizacyjnej i modelu badan wigczonych w cyklu
badan, rozwoju i wdrazania: model doskonatosci organizacyjnej oddaje podejscie do fazy badan
i rozwoju, natomiast model badan wigczonych charakteryzuje podejscie do wdrazania na szersza
skale. Nie ma jednak wystarczajacych dowoddw na to, ze modele te powinny zostac rozdzielone
i oznaczone odpowiednio jako model rozwoju i model wdrozeniowy. W praktyce relacje miedzy
modelem badan wigczonych i modelem doskonatosci organizacyjnej sa prawdopodobnie bardziej
iteracyjne.

A zatem przy opracowywaniu strategii wykorzystania badar w warunkach praktycznych trzeba miec
jasnos¢ co do rodzaju modeli, ktore lezg u podstaw wybranych przez nas sposobdw promowania
wykorzystania badan, takich jak trzy modele zaprezentowane powyzej. Chociaz realizowane w praktyce
inicjatywy nie zawsze w petni odzwierciedlajg powyzsze wzorce, modele te ufatwiajg wskazanie
kluczowych roznic w stosowanych podejsciach. Konstruktywne podejscie obejmuje doktadna analize
kontekstu realizacji i okreslenie, czy na poszczegdlnych etapach i w odniesieniu do poszczegdlnych
grup potrzebne beda rézne modele i podejscia.

Wskazowka 6: Uznag, ze specjalne organizacje lub sieci posredniczace, pelniagce role broke-
réow wiedzy*3, mogq odgrywac wazna role w promowaniu i ulatwianiu wykorzystania badan

Wczesniejsze wskazowki koncentrowaty sie sie na trzech czesciowo naktadajacych sie na siebie
spotecznosciach: badan, polityk publicznych i praktyk wdrazania. Nie mozemy jednak zapominac
o waznej grupie,posrednikéw’, ktdrzy takze zastuguja na uwage, poniewaz moga odgrywac kluczowg
role w promowaniu i utatwianiu wykorzystania badan. Zaréwno na polu ksztattowania, jak i wdrazania
polityk organizacje i sieci petnigce role brokeréw wiedzy stanowig istotne kanaty przeptywu informacji,
dzieki czemu badania moga dotrze¢ do osdb potencjalnie zainteresowanych ich wykorzystaniem.
W grupie tej znajduja sie fundacje, think tanki i stowarzyszenia zawodowe.

Tacy brokerzy wiedzy dziataja jako pomost pomiedzy spotecznosciami badaczy i uzytkownikdw. Na
przykfad przektadajg raporty z badan dla decydentéw politycznych i praktykéw, a takze zapewniajg, ze
wyniki badar sg skierowane do odpowiednich oséb we wiasciwym czasie. Organizacje tego rodzaju,
wspierajgce spotecznosci praktykdw w zakresie wykorzystania badan, moga rowniez dziatac w sposéb
znacznie bardziej interaktywny, poprzez warsztaty, szkolenia i zapewnienie statego wsparcia (patrz,
na przyktad Research in practice dziatajgca na rzecz praktyki opartej na dowodach w odniesieniu
do dzieci i rodzin w Wielkiej Brytanii — www.rip.org.uk). Nalezy przy tym wspomnie¢, ze w wielu
dziedzinach potencjat w zakresie brokeringu wiedzy rozwija sie w sposob przypadkowy, powodujac
brak konsekwencji i spéjnosci w Swiadczeniu ustug oraz ich fragmentaryczno$¢ (patrz, na przyktad
Ramka 7).

8 Przypis red. - zob. poprzedni rozdziat niniejszej publikacji: Brokerzy wiedzy. Nowe spojrzenie na role jednostek
ewaluacyjnych, K. Olejniczak, T. Kupiec, E. Raimondo.
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Ramka 7: Brokerzy wiedzy

Badajac polityke Stanow Zjednoczonych w zakresie opieki dtugoterminowej na poziomie federalnym, Feldman i in. (2001)
trafili na bardzo liczna grupe brokeréw wiedzy, w tym fundacje charytatywne, réznego rodzaju think tanki, agencje rzadowe,
organizacje pomostowe, organizacje zawodowe i indywidualnych naukowcéw. Charakteryzowato ich ogromne zréznicowa-
nie w zakresie spotecznosci, w ktérych dziataja, odbiorcow, kwestii, jakimi sie zajmuja, rodzajow badar oraz innych informadji,
ktore sg przedmiotem ich dziatar, dostepnych srodkéw i dziatar stuzacych informowaniu decydentéw o wynikach badar.
Prowadzone przez nich dziatania zwykle obejmuja opracowywanie szerokiej gamy materiatéw drukowanych, a takze stron
internetowych, komunikacje bezposrednia i kontakty za posrednictwem poczty elektronicznej. Co najwazniejsze, Feldman
iin. (2001) stwierdzili, ze srodowisko to jest bardzo chaotyczne i ze zaréwno sama dziatalnos¢ brokeréw wiedzy, jak i jej finan-
sowanie przebiegaja w sposéb nieuporzadkowany i niespdjny.

Zrédlo: Przedruk za zgodq Nutley i in., 2007.

Niektore organizacje posredniczace, takie jak organizacje charytatywne i think tanki, moga byc¢
silnymi grupami intereséw. Moga korzystac z istniejacych badan w celu opracowywania analiz polityk
publicznych, przeprowadzania wiasnych badan lub zlecania ich na zewnatrz. W poréwnaniu z innymi
podmiotami zlecajacymi badania zazwyczaj sg one bardziej elastyczne i innowacyjne i czesto staraja
sie doprowadzi¢ do nawigzania w ramach procesu wspdtpracy pomiedzy badaczami a uzytkownikami
badan. Bardzo czesto bazuja na doswiadczeniach uzytkownikéw ustug, klientéw i pracownikéw, aby
zapewnic¢ w ten sposob, ze réwniez ich punkty widzenia (a nie wytacznie opinie specjalistow i innych
Lekspertéw”) znajdujg odzwierciedlenie w dziataniach (Commission on Social Sciences, 2003).

Analiza nieformalna wskazuje, ze aby promowac dowody pochodzace ze swoich badar, partnerzy
spoteczni wykorzystujg co najmniej trzy kluczowe formy dziatania. Po pierwsze organizacje tego
rodzaju rzadko traktuja kontekst polityczny jako z goéry ustalony i niezmienny stan; wrecz przeciwnie,
aktywnie dazg do przeksztatcenia istniejgcego kontekstu. Kampanie reklamowe z przekonujgcymi,
profesjonalnymi materiatami, czesto wykorzystujace media gtéwnego nurtu, moga ksztattowac
opinie publiczng i zmieniac klimat, w ktérym podejmuje sie decyzje polityczne. Bardziej bezposredni
kontakt z ministrami i decydentami zapewnia im wspotpraca z wyspecjalizowanymi doradcami
oraz dziatania lobbingowe. Te ostatnie s3 czesto prowadzone bardzo aktywnie, energicznie i z duzg
dozg kreatywnosci przez ,przedsiebiorcéw politycznych” Strategie sg kazdorazowo doszlifowywane,
co pozwala na wykorzystanie mozliwosci pojawiajgcych sie w cyklach polityk publicznych lub
sprzyjajacych okolicznosciach.

Po drugie buduje sie sojusze lub sieci z innymi osobami lub podmiotami prezentujagcymi podobny
punkt widzenia. Poszukuje sie synergii, ktore sg czasem dosc¢ szerokie, cho¢ ptytkie (np. zdobywanie
poparcia jak najwiekszej grupy osob dla jednej wspolnej kwestii), a w innych przypadkach dos¢
waskie, ale gtebokie, a zarazem bardziej strategiczne i trwate. Wreszcie, niektore z tych organizacji
majg do dyspozycji srodki pozwalajace im na realizacje projektow pokazowych demonstrujacych
,dowody w akgji" Takie projekty robocze sg Zrédtem konkretnych wzorcéw, ktére mozna wykorzystac
do wywarcia wptywu na osoby zaangazowane w szerszy proces ksztattowania polityki. Projekty tego
rodzaju pomagaja rozwiewac obawy o,fiasko realizacji"i dostarczajg cennej wiedzy na temat procesow
wdrazania, ktore sie sprawdzaja.

Brokerzy wiedzy moga i odgrywaja pozytywna role w promowaniu i umozliwianiu wykorzystania
badan - rola ta moze byc¢ petiej rozwinieta i wspierana na wielu polach dziatania. Warto przypomniec
przy tej okazji, ze kiedy brokerzy staja sie rzecznikami konkretnych badan, ich dziatania marketingowe
i lobbingowe mogga by¢ traktowane z podejrzliwoscig, co w konsekwencji podwaza wiarygodnosc¢
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danych badan. Aby tego unikna¢, bardzo istotne jest, aby brokerzy wiedzy mogli wykazac sie
referencjami,uczciwych brokeréw”.

Wskazéwka 7: Ukierunkowac dziatania na osoby dzialajace na wielu poziomach formutowa-
nia polityk, co zwieksza szanse na to, aby badania staty sie czescig dyskursu politycznego

Rola posrednikow (takich jak fundacje charytatywne, think tanki i stowarzyszenia branzowe)
w ksztattowaniu polityki zostata dobrze opisana w analizach polityk publicznych. Oprécz instytucji
rzadowych istnieje caty szereg formalnych i nieformalnych relacji (sieci spoteczne taczace wiele
organizacji i podmiotow), ktdre ksztattuja programy polityk, procesy podejmowania decyzji i wdrazania
polityk. Analizy decyzji politycznych czesto podkreslajg znaczenie identyfikacji najistotniejszych sieci
podmiotdw i organizacji zaangazowanych w polityke, ze wzgledu na ich wptyw na podejmowane

decyzje.

Strategie wykorzystania badan, ktore opierajg sie na tym przekonaniu poprzez identyfikacje
i ukierunkowanie dziatart na gtbwne podmioty i organizacje dziatajace na danym polu, oferujg o wiele
wiecej mozliwosci pozwalajacych badaniom na to, by staty sie czescig dyskursu dotyczacego polityk,
niz te strategie, ktdre koncentrujg sie gtdwnie na organach rzadowych. Wiaze sie to z angazowaniem
wielu 0séb w proces ksztattowania polityk oraz w kwestie zwigzane z praktyka wdrazania, co mimo
przynoszenia korzysci w zakresie zasiegu i wptywu, moze réwniez wymagac wiekszego wysitku od
badaczy i,rzecznikéw badan”

Kiedy badania staja sie czescia dyskursu politycznego, spory i debaty, ktére sg tego nieodtaczna
konsekwencjg, stawiaja bardziej wymagajace zadania przed badaczami. Ich rola wykracza juz poza
wspieranie zmian w obowigzujgcych paradygmatach polityk i ustug publicznych, prowadzac do
kwestionowania i podwazania tych paradygmatéw. Chociaz otwarte i oparte o badania sieci spoteczne
s pod wieloma wzgledami do$¢ wymagajace, oferuja niezwykte mozliwosci i maja ogromny potencjat
demokratyzacyjny.

Oto wizja zywych i integracyjnych proceséw politycznych: proceséw angazujacych aktywne
sieci spoteczne, obejmujacych liczne organy i posrednikdw, opierajacych sie na réznych Zrédtach
wiedzy, posrod ktérych dowody wynikajace z badan stanowig zaledwie niewielkg czesc. Wizja ta jest
najwiekszym wyzwaniem dla osoéb dazacych do utworzenia centralnie zarzadzanego zbioru strategii na
rzecz rozwoju polityki opartej na badaniach, poniewaz wymaga rezygnacji z debat dotyczacych polityk
i ksztattujgacych je dowodoéw. Konsekwencjg moga by¢ przeciggajace sie debaty i spory niemajace
nic wspdlnego z naukowa dyskusjg, ale przynoszace prawdziwe mozliwosci na cho¢by czesciowe,
Jprzewietrzenie”badan naukowych.

Wskazowka 8: Ewaluowac skutecznos¢ strategii i interwencji w celu lepszego wykorzystania
badan i nieustannie wyciagac wnioski z tych ewaluacji

Powyzsze wnioski zostaty opracowane na podstawie tego, co juz wiemy na temat wykorzystania badar,
ale nadal pozostato wiele do ustalenia. Istniejace analizy na temat wykorzystania badar koncentruja
sie raczej na praktycznym zastosowaniu niz na tworzeniu polityk, a z kolei w praktyce — na zrozumieniu
i usprawnieniu bezposredniego wykorzystania badan przez pojedynczych uzytkownikéw. Oznacza
to, ze wiemy mniej na temat szerszych form wykorzystania badan na poszczegdlnych poziomach
(poziomie grupy, organizacji i systemu). Prowadzenie dalszych badan w tej dziedzinie stanowi szanse
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na poszerzenie naszej wiedzy na temat proceséw wykorzystania badan, jak rowniez udostepnienie
bogatszej, bardziej zréznicowanej puli dowoddw, w oparciu o ktérg mozna formutowac strategie
lepszego wykorzystania badan.

Whioski

Stwierdzilismy, ze badania moga odegrac waznga role w procesie rozwoju ustug i polityk publicznych.
Badania przybieraja rozne formy i mogg by¢ wykorzystane na wiele sposoboéw. Procesy wykorzystania
badan czesto wymykaja sie prostej charakterystyce i jednoznacznym wyjasnieniom. Wiemy, ze wymagaja
zaangazowania nie tylko pojedynczych oséb majacych dostep do wynikéw badan i stosujacych je
w praktyce, ze kluczowy jest ich kontekst, ze czesciej zostajg dostosowane niz po prostu zastosowane,
i ze w ich zgtebieniu i zrozumieniu najlepiej pomagaja modele spoteczne procesu wykorzystania badan.

Wszystko to oznacza, ze w opracowywaniu strategii na rzecz poprawy wykorzystania badan musimy
docenic réznorodnosc i zrobic z niej uzytek. Konieczne jest réwniez odejscie od prostych, racjonalnych
i liniowych zatozen dotyczacych procesu wykorzystania badan. Strategie musza wyjs¢ poza sktonnos¢
do méwienia o wykorzystaniu badan jako procesie rozgrywajgcym sie na poziomie jednostek, a takze
zwréci¢ wieksza uwage na organizacje, systemy i szerszy kontekst spoteczny. Wazne jest takze uznanie
roli innych rodzajow wiedzy, a przez to otwarcie na interakcje pomiedzy wiedzg oparta na badaniach
i innymi rodzajami wiedzy.

Zgodnie z powyzszym sformutowalismy osiem wskazdwek dla tych, ktérym zalezy na zwiekszeniu

wykorzystania badan:

1. Usprawni¢ dostep do odpowiednich, wiarygodnych i przystepnych badari — i nie poprzesta¢ na tym.

2. Ksztaftowac i reagowac na zapotrzebowanie na badania w srodowisku ksztattowania i wdrazania
polityki.

3. Opracowac spéjne, zréznicowane strategie i inicjatywy ukierunkowane na wspétdziatanie
iwspdtzaleznosci pomiedzy podazq a popytem na badania.

4. Oprzec dziatania na osmiu zasad przewodnich, wtasciwych skutecznym strategiom i inicjatywom:

Zapewni¢ moZliwos¢ przetozenia wynikéw badan.
Zapewnic¢ lokalng wtasnosc.

Przeprowadzi¢ analize kontekstowq.

Zapewnic wiarygodnos¢.

Zapewnic przywodztwo.

Zapewni¢ odpowiednie wsparcie.

Zapewnic integracje.

5. Uwidoczni¢ i zakwestionowac ukryte zatozenia dotyczqce charakteru praktyki opartej na dowodach
i najlepszych sposobdw na jej osiqgniecie, zwtaszcza powszechne zatozZenie, Zze gtdwnymi odbiorcami
badari sq wdrazajqcy, i ze te badania powinny stuzy¢ dostarczaniu wiedzy instrumentalnej.

6. Uznac, Ze specjalne organizacje lub sieci posredniczqce, petnigce role brokeréw wiedzy, mogq odgrywac
waznq role w promowaniu i utatwianiu wykorzystania badan.

/. Ukierunkowac dziatania na osoby dziatajgce na wielu poziomach formutowania polityk, co zwieksza
szanse na to, aby badania staty sie czesciq dyskursu politycznego.

8. Ewaluowac skutecznosc strategii i interwencji w celu lepszego wykorzystania badari i nieustannie
wyciqgac wnioski z tych ewaluacji.
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Zastosowane razem powyzsze praktyczne zasady sg w stanie ksztattowac nowe, innowacyjne podejscie
do wiekszego siegania po wiedze w ustugach publicznych.

prof. Huw Davies - jest profesorem Polityk w zakresie opieki zdrowotnej oraz zarzadzania na
Uniwersytecie St. Andrews w Szkocji oraz wspodtzarzadza Social Dimensions Instytutu Zdrowia —
wielodyscyplinarnym porozumieniem badawczym pomiedzy Uniwersytetami Dundee oraz St.
Andrews. Jego zainteresowania badawcze dotyczg swiadczenia ustug i obejmuja: polityke i praktyke
oparte na dowodach, pomiar i zarzadzanie wydajnoscig, odpowiedzialnos¢, zarzadzanie i zaufanie
w kontekscie sektora publicznego. Publikowat pozycje dotyczace kazdego z tych obszardw, m.in.
Cultures for performance in healthcare (Open University Press, 2005), A systematic narrative review of
quality improvement models in healthcare (QIS, 2009) and Using Evidence: how research can inform

public services (Policy Press, 2007).

prof. Sandra Nutley — profesor Polityk Publicznych i Zarzadzania na Uniwersytecie St Andrews
w Szkocji. Ma na koncie liczne publikacje dotyczace wykorzystania badan, polityki i praktyk opartych
na dowodach oraz oceny i zarzgdzania wydajnosciag. W 2011 r. otrzymata nagrode Roberta Borucha
przyznawang przez Campbell Collaboration za wyrézniajacy sie wktad w badania na potrzeby polityk
publicznych. Pracowata dla wtadz lokalnych w Wielkiej Brytanii, a odkad zaczeta rozwijac¢ kariere
akademicka, wspotpracowata z réznymi organizacjami sektora publicznego, w tym National Health
Service oraz z wtadzami Szkocji. Jest réwniez cztonkiem wielu komitetdw, zarzaddéw oraz grup
doradczych. Jest dyrektorem Research Unit for Research Utilisation — jednostki badawczej badajacej
wykorzystanie badan spotczenych w politykach publicznych.

Isabel Walter — byta pracownikiem naukowym Research Unit for Research Utilisation Uniwersytetu of St
Andrews w Szkocji oraz Social Dimensions w Instytucie Zdrowia — wielodyscyplinarnego porozumienia
badawczego pomiedzy Uniwersytetami Dundee oraz St. Andrews. Nadal wspétpracuje z obiema
powyzszymi jednostkami. Jej publikacje skupiajac sie na wykorzystaniu badan oraz polityce i praktyce
opartych na dowodach. Przed rozpoczeciem pracy na Uniwersytecie St. Andrews pracowata jako
badaczka dla rzadu brytyjskiego (w departamencie Home Office).
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Komentarze ekspertéow do rozdziatu

Korzystanie z wiedzy: jak mozna lepiej
wykorzystacé badania do poprawy
efektywnosci ustug publicznych






Stanistaw Mazur

Dowody naukowe w zarzadzaniu publicznym

Komentarz ten jest wyrazem checi podzielenia sie spostrzezeniami na temat roli dowodéw naukowych
w zarzadzaniu publicznym. Nie jest moja intencja wyczerpujaca eksploracja tego zagadnienia.
Ograniczam sie jedynie do namystu nad dwoma wybranymi zagadnieniami z tej rozlegtej problematyki,
tj. powodami popularnosci oraz ograniczeniami podejscia eksponujacego znaczenie wiedzy naukowej
w zarzadzaniu publicznym® oraz recepcjq i aplikacjg tego podejscia w Polsce. Zrodtem inspiracji dla
tych spostrzezen stat sie artykut H. Davies, S. Nutley, |. Walter zatytutowany Korzystanie z wiedzy: jak
mozna lepiej wykorzystac¢ badania do poprawy efektywnosci ustug publicznych.

Tekst ten to pochwata umiaru i ztotego srodka. Jego autorzy prezentuja aprobatywne, ale zarazem
wywazone stanowisko wobec mozliwosci wykorzystania wynikdw badan na potrzeby zarzadzania
publicznego. Dostrzegajac oczywiste korzysci wyptywajace z ich zastosowania, zauwazaja takze
immanentne ograniczenia z tym zwigzane. To, co wydaje sie by¢ szczegdlnie wazne w ich sposobie
pojmowania relacji miedzy dowodami naukowymi a podejmowaniem decyzji w sferze spraw publicznych
to postulat zastosowania formuty interakcyjnej. Jej istotg jest integrowanie réznych typdw wiedzy
(np. naukowej, potocznej, proceduralnej) celem zbudowania wiarygodnej podstawy dla uzgadniania
stanowisk i podejmowania decyzji przez aktoréw o zréznicowanych systemach aksjologicznych,
odmiennych perspektywach poznawczych, réznych pogladach i nierzadko sprzecznych interesach. W tej
logice dowody naukowe stanowig bardzo wazng, ale nie wylgczng przestanke decyzyjna.

H. Davies, S. Nutley, |. Walter w swoim artykule wskazujg réwniez na potrzebe doskonalenia
instrumentalnej racjonalnosci proceséw decyzyjnych poprzez ich oparcie na dowodach wytwarzanych
poprzez zastosowanie procedur wiasciwych dla badan naukowych. Konsekwencja przyjecia tej
perspektywy jest zawezenie refleksji do sfery rozwazan wiasciwych dla racjonalnosci instrumentalnej,
a zarazem marginalne potraktowanie problemu refleksyjnosci systemowej. Podejscie takie zdaje sie
mocno wspotgrac z paradygmatem Nowego Zarzagdzania Publicznego, a tylko w niewielkim stopniu
koresponduje z paradygmatem wspdtzarzadzania bedacym po czedci proba wyjscia poza instrumentalng
logike wiasciwg dla tego pierwszego. Solidaryzujac sie zasadniczo z przekazem ptynacym z tego artykutu,
a zarazem dostrzegajac potrzebe systemowego spojrzenia na miejsce dowoddw naukowych w sferze
zarzadzania publicznego, skoncentruje sie w dalszej cze$ci komentarza na tym ostatnim.

Zalozenia i ograniczenia podejécia eksponujacego znaczenie wiedzy naukowej
w zarzadzaniu publicznym

W ostatnich dziesiecioleciach obserwujemy w systemach zarzadzania sprawami publicznymi panstw
anglosaskich renesans znaczenia nauki®®. Motywem do dziatan na rzecz systemowej instytucjonalizacji

- Wymiennie postuguje sie terminem polityki opartej na dowodach.
%0 Spekulacje nad wykorzystaniem wiedzy na potrzeby rzadzenia towarzysza ludzkosci od jej zarania. Zagadnienie
to zaprzatato uwage tak filozoféw, jak i wiadcéw. Jednym z pierwszych, ktorzy uczynili z niego przedmiot
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tego podejscia staty sie przede wszystkim reformy zwigzane z Nowym Zarzadzaniem Publicznym.
Waznga role w promowaniu tego racjonalno-pozytywistycznego i parametrycznego podejscia do
zarzadzania sprawami publicznymi odgrywajg instytucje miedzynarodowe (OECD, Bank Swiatowy),
ktdre upatruja w nim sposobu na wzrost jakosci zarzadzania publicznego.

Podejscie eksponujgce wykorzystanie wiedzy na potrzeby zarzadzania publicznego zdaje sie by¢
atrakcyjne. W zracjonalizowanym spoteczenstwie podejmowanie przez wtadze publiczne decyzji
w oparciu o dowody naukowe jest postrzegane jako wyraz profesjonalizmu oraz troski o sprawy
publiczne. Popularnosc¢ tego podejscia wynika z kilku przestanek, tj.:

1. Koniecznosci zerwania z nonszalancjg wiadzy publicznej sktonnej, w zamian za poparcie wyborcow,
realizowac polityki i programy publiczne zagrazajace z jednej strony stabilnosci finansow
publicznych, z drugiej zas wzmacniajace paternalistyczne uzaleznienie obywateli od panstwa;

2. Dazenia do zachowania réwnowagi miedzy kosztami uprawiania polityk publicznych a efektami
spoteczno-ekonomicznymi z nich wynikajacymi;

3. Nowego Zarzadzania Publicznego i eksponowanego przez niego parametrycznego podejscia do
zarzadzania sprawami publicznymi (menedzeryzm, urynkowienie, audyt efektywnosciowy, pomiar
jakosci ustug publicznych);

4. Wzrostu policentrycznosci i kompleksowosci zycia spotecznego i wynikajacych z tego problemdéw
(ryzyko i niepewnosc), ktérych rozwigzanie wymaga oparcia decyzji i dziatarh o wiarygodna
i uzyteczng wiedze;

5. Zabiegania przez wtadze publiczng o spotecznga legitymizacje ze strony obywateli dla
podejmowanych przez nig decyzji i prowadzonych dziatan;

6. Renesansu pozytywistycznej wiary w istnienie deterministycznych mechanizméw spotecznych,
mozliwos¢ ich odkrycia oraz sterowania nimi>".

Procesy zarzadzania publicznego z wykorzystaniem dowoddw naukowych w ptynnym, dynamicznym
i kompleksowym swiecie spotecznym, nasyconym normatywnymi i funkcjonalnymi sprzecznosciami,
rzadko przebiegaja w sposob, w jaki przedstawiaja to protagonisci polityki opartej na dowodach. Wiaza
sie z tym dwojakiego rodzaju immanentne ograniczenia. Umownie okreslam je mianem ograniczen
aksjologicznych i metodologicznych.

Ograniczenia aksjologiczne:

1. Problem racjonalnosci — klasyczne zatozenie o absolutnej racjonalnosci dziatania ludzkiego, na
ktérym to opiera sie polityka oparta na dowodach, w sposéb przekonywajacy zakwestionowane
zostato przez H. Simona. W krytyce racjonalnego cztowieka jeszcze dalej posunat sie Ch. Lindblom
w koncepcji inkrementalnosci proceséow decyzyjnych, a przyktad skrajnie ,anarchistyczne;j
perspektywy” postrzegania procesu decyzyjnego oferuje model ,kosza na $mieci®®” wypracowany
przez M.D. Cohena, J.G. Marcha i J.P. Olsena.

usystematyzowanej refleksji filozoficznej byt Platon. Wspdtczesna tradycja ,wiedzy naukowej” uksztattowata
sie XVII wieku, a zyskata na znaczeniu za sprawa ,wtadcéw oswieconych” Wiek XIX i XX to intensywne, tak
w krajach demokratycznych, jak i totalitarnych, poszukiwanie sposobu wykorzystania nauki i tworzonych
przez nig dowodow na potrzeby rzadzenia. Poczawszy od lat czterdziestych XX wieku, za sprawa H. Lasswella
intelektualnego fundatora nauk o polityce publicznej, wiedze naukowa zaczeto postrzegac jako kluczowy
czynnik w procesie podejmowania decyzji dotyczacych spraw publicznych.

1 Szerzej zob. J. Gorniak, S. Mazur (red.), W kierunku polityki rynku pracy opartej na dowodach, Pracodawcy
Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2010.

52 Garbage can model (‘model kosza na smieci”) — model rozumowania w ekonomii, stuzy do podejmowania
decyzji w sytuacji duzej presji czasu oraz wysokiej ztozonosci sytuacji. Nazwa modelu sugerujaca nieporzadek,

156



Problem neutralnosci dowoddw — wystepuja tutaj dwojakiego rodzaju problemy. Pierwszy zwigzany
jest z orientacjami normatywnymi (jak sie zdaje zawsze predefiniowanymi) badaczy. Drugi problem
powiazany jest z tzw.,polityka naukowa panstwa’ Poprzez ten typ polityki publicznej panstwo moze
preferowac okreslone dyscypliny nauki, wybrane podejscia badawcze i metodologiczne lub wrecz
okreslone o$rodki badawcze. W konsekwencji prowadzi¢ moze to do sytuadji, w ktdrej wyniki badan
naukowych, stanowigce podstawe podejmowania decyzji, s3 nieobiektywne, niereprezentatywne
lub wrecz stronnicze w sposéb odpowiadajacy przekonaniom i interesom decydentéw publicznych.
Problem rozstrzygania o waznosci dowodéw naukowych — kluczowe w tym przypadku sg pytania
0 to: kto ustala kryteria weryfikacji waznosci dowoddw wykorzystywanych w procesie decyzyjnym?
kto zleca przygotowanie tych dowodéw? na jakim szczeblu hierarchii systemu zarzadzania
podejmuje sie rozstrzygniecia o waznosci danego dowodu? Problem ten zwigzany jest z szerszym
pytaniem o relacje miedzy systemem demokratycznej reprezentadji a technokratycznym sposobem
zarzadzania sprawami publicznymi.

Problem kompleksowosci spraw publicznych — sterowanie procesami spotecznymi i koordynacja
dziatant zbiorowych w swiecie kompleksowych, wspotzaleznych i emergentnych interakcji
spotecznych wymaga integracji réznych perspektyw, wartosci i intereséw. To z kolei zwigzane jest
z reguta,przektadalnosci perspektyw”. Z tego punku widzenia dowody naukowe sg jednymi z wielu
mozliwych wykorzystywanych w decyzjach dotyczacych spraw publicznych.

Problem napiecia miedzy dowodami a ideologiq — napiecie to moze wystepowac w sytuacji,
w ktorej interpretacja dowodow naukowych jest niespdjna lub sprzeczna z ideologia dominujaca
w danej grupie decydentow. W takich okolicznosciach nierzadko dowody wykorzystywane sg dla
uprawomocnienia ideologii.

Problem erozji wtadztwa monocentrycznego — zmiany konwencji zarzadzania sprawami
publicznymi, odchodzenie od monocentrycznej i hierarchicznej wtadzy publicznej w kierunku
jej rozpraszania, w ktérym centralnym zasobem wtadzy a zarazem medium porozumiewania sie
aktoréw spofecznych sg informacje i rézne typy wiedzy, w tym wiedza naukowa (tej ostatniej nie
przyznaje sie jednak mocy rozstrzygajacej). Decyzje sg wynikiem kompromisu respektujacego
argumenty o zréznicowanym charakterze.

Ograniczenia metodologiczne

1.

Problemy z okre$laniem celow polityk publicznych, konstruowaniem powigzanych z nimi
miernikdw oraz wysokie koszty monitorowania i ewaluacji tych polityk;

Niedoskonato$¢ metodologii badan spotecznych;

Dominacja rozwiazan instytucjonalnych i organizacyjnych stanowigcych bariere dla inkorporowania
do procesu tworzenia polityk publicznych wynikdw badan naukowych;

Silny wptyw grup interesu preferujgcych selektywne wykorzystanie informacji i danych dla
osiggniecia sekcjonalnych intereséw;

brak jasnych regut i przypadkowos¢ (chaos) nawiazuje do ww. kosza na smieci. W modelu tym definiuje sie 4
zmienne okreslajace:

1) mozliwe ilosci wybordw,

2) ilosci problemdéw do rozwigzania,

3) mozliwe rozwigzania,

4) poziom energii decydentow, ktéra jest wktadana w podjecie decyzji.

Wartos¢ tych zmiennych ulega wahaniom wraz z uptywem czasu. W praktyce oznacza to, ze poziom energii
potrzeby do podjecia okreslonej decyzji w réznym czasie nie jest staty.

Zrodto: httpy/pl.wikipedia.org/wiki/Garbage_can_model
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5. Dominujaca kultura stuzby cywilnej — nieufnos¢ wobec informacji generowanych na zewnatrz
systemu administracyjnego oraz dazenie do zachowania status quo;

6. Problemy z zastosowaniem modeli parametrycznych dla analizowania, interpretowania
i prognozowania zjawisk i proceséw spotecznych w kompleksowej rzeczywistosci spotecznej®.

Stosowanie polityk publicznych opartych na dowodach jest trudne, co wiecej czesto nie przynosi
zadowalajacych efektéw. Nierzadko podejmowanie decyzji opartych na subiektywnych sadach,
doswiadczeniu, intuicji i zwyczajach pozwala osiggac lepsze efekty. Nie uniewaznia to jednak znaczenia
tego podejscia a jedynie oznacza konieczno$¢ rewizji jego zatozen i powigzanych z nim mechanizmow.

Jak zatem nalezatby sytuowac polityki oparte na dowodach w systemie zarzadzania sprawami

publicznymi. Za podstawowe uznaje:

a) odrzucenie zatozenia o mozliwosci parametrycznego, mechanicznego i deterministycznego
sterowania zjawiskami i procesami spotecznymi poprzez wykorzystanie wiedzy naukowe;j
(opowiadam sie za przyjeciem modelu stochastycznego i wykorzystywania abdukcji);

b) przyjecie zatozenia, ze dowody naukowe s3g bardzo waznym, ale nie jedynym i nie zawsze
rozstrzygajacym czynnikiem w procesie decydowania o sprawach publicznych;

c) ,wyciagniecie” polityki opartej na dowodach z nadmiernie instrumentalnego i parametrycznego
paradygmatu Nowego Zarzadzania Publicznego i jego usytuowanie w paradygmacie
wspotzarzadzania oraz jego osadzenie w mechanizmach budowania zasobdw wiedzy, jej
interpretacji i uzgadniania;

d) wprowadzenie jako reguty organizujacej proces interpretowania dowoddéw i wnioskowania
w oparciu o zasady przektadalnosci perspektyw;

e) uczynienie bardziej demokratycznymi proceséw decyzyjnych poprzez poszerzenie liczby
aktoréw (instytucji) uczestniczacych w procesach intepretowania dowoddw — mowa o aktorach
posiadajacych zdolnos¢ do wytwarzania wiedzy w oparciu o zréznicowane perspektywy
analityczne, metodologie i narzedzia;

f) wzmacnianie zdolnosci organizacyjnego i systemowego uczenia sie organizacji publicznych celem
budowania ich racjonalnosci refleksyjnej oraz zdolnosci do tworczej adaptacji.

Recepcja i aplikacja polityk opartych na dowodach w Polsce

Polityki publiczne oparte na dowodach to podejscie w coraz szerszym zakresie wykorzystywane
takze w polskiej administracji publicznej. Coraz czesciej decydenci w dowodach naukowych upatruja
mozliwosci podnoszenia efektywnosci i skutecznosci decyzji publicznych. Zapewne po czesci kryje
sie za tym takze dazenie do zapewnienia sobie poczucia bezpieczenstwa (szczegdlnie w sytuacji
wystepowania ztozonych problemow, w przypadku ktérych brak jest jednoznacznych rozstrzygniec).

Coraz intensywniejsze wykorzystanie tego podejscia postrzegac nalezy jako forpoczte dla zmiany

systemowej. Ta wciaz jest jednak przed nami. Wcigz zasoby, tak po stronie administracji, jak i osrodkow

badawczych, warunkujace intensywne i rozwazne wykorzystanie wynikdéw badan naukowych

w zarzadzaniu publicznym nie sg wystarczajace:

a) po pierwsze wcigz popyt na wiedze pochodzaca z badan naukowych po stronie decydentow
publicznych jest relatywnie niski (wynika to m.in. ze stabo ugruntowanych nawykow

>3 Szerzej zob. J. Gérniak, S. Mazur (red.), W kierunku polityki rynku pracy opartej na dowodach, Pracodawcy
Rzeczpospolitej Polskiej, Warszawa 2010.
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wykorzystywania dowoddéw naukowych w procesach decyzyjnych, jak i ograniczen finansowych
oraz przekonania decydentow o nieadekwatnosci wiedzy generowanej przez osrodki badawcze);
po drugie wystepuje niedostosowanie podazy do popytu (relatywnie niewielka jest zdolnos¢
osrodkéw naukowych do podejmowania wspoétpracy z administracjg publiczng, co wynika m.in.
z niedoskonatosci rozwigzan prawno-finansowych w tym zakresie. Zasoby wiedzy naukowej
dotyczacej programowania, realizacji i oceny polityk publicznych s wcigz niewielkie. Badacze zbyt
rzadko zajmujg sie tworzeniem uzytecznej wiedzy opartej na dowodach stuzacej rozwigzywaniu
istotnych problemdow spotecznych);

po trzecie dominujaca kultura polityczna i administracyjna (cechuje sie ona konserwatyzmem
i racjonalnoscig proceduralng oraz niechecig do podejmowania eksperymentdw i wprowadzania
innowadji organizacyjnych);

po czwarte niski potencjat transmisji wiedzy generowanej przez osrodki badawcze do systemu
podejmowania decyzji publicznych (istotg tego problemu jest nikfa zdolnos¢ przektadania
wiedzy wytwarzanej w tych osrodkach na dobro publiczne stuzace animacji debaty na temat
waznych spraw publicznych, a takze nieumiejetnosc jej wykorzystania w procesach decyzyjnych
dotyczacych polityk publicznych).

Zwyczajowo oczekuje sie, ze krytyczny osad, jesli nie chce sie by¢ posgdzonym o defetyzm
i malkontenctwo, powinien zosta¢ opatrzony postulatami dziatan pozytywnych. Dostrzegajac

argumenty stojace za owym zwyczajem, chciatbym wskazac¢ na cztery kwestie®:

a)

po pierwsze administracja — jako narzedzie panstwa dla realizacji polityk publicznych,
rozwigzywania problemdéw zbiorowych oraz zaspokajania potrzeb spotecznych — powinna sta¢
sie jednym z najwazniejszych konsumentow wiedzy;

po drugie kluczowego znaczenia nabiera budowanie refleksyjnosci instytucjonalnej organizacji
sktadajacych sie na system administracji publicznej (jej istotg jest rutynowe wiaczanie wiedzy do
regut, mechanizmow i praktyk dziatania celem ich rekonfiguracji stuzacej zdolnosci do twérczej
adaptadji, tak w wymiarze wewnetrznym, jak i zewnetrznym);

po trzecie aby administracja publiczna mogta by¢ konsumentem wiedzy, musi wiedzie¢: jakiego
typu wiedza jest jej potrzebna? i jak chce/moze ja wykorzysta¢? gdzie wiedza ta jest zlokalizowana?
oraz ocenic jako$¢ dostarczonej wiedzy i posiadac zdolnos¢ do jej wykorzystania;

po czwarte petniejsze wykorzystanie wiedzy naukowej przez administracje publiczng nie
bedzie mozliwe poprzez jednorazowe czy sporadyczne przedsiewziecia, ale poprzez podjecie
systemowych, dtugofalowych i instytucjonalnie zakorzenionych dziatarh. To dezyderat w tym
przypadku szczegdlnie uprawniony.

Uwagi koncowe

Wykorzystanie dowodow naukowych w dziataniach panstwa i jego administracji ma bogata, nie zawsze
poddajaca sie jednoznacznej ocenie, tradycje. W Swiecie intensywnie postepujacej racjonalizacji oraz
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Postulaty odnodnie do systemowego wkomponowania dowodéw naukowych w procesy zarzadzania
publicznego zarysowatem w poprzednim punkcie. Z kolei szczegétowe zalecenia dotyczace wykorzystania
tych dowoddw w sferze decyzji publicznych wytozone zostaty w tekscie Korzystanie z wiedzy: jak mozna lepiej
wykorzystac badania do poprawy efektywnosci ustug publicznych. W tej czesci koncentruje sie na kwestiach
0gdlnych dotyczacych polskiej administracji.
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rosnacych wspotzaleznosci i ryzyka, praktyczna aplikacja wynikow badan naukowych bedzie nabierac
znaczenia. To zardwno wielka szansa, jak i powazne zagrozenie dla zarzadzania sprawami publicznymi.

To ostatnie pojawi sie, kiedy dowody naukowe bedg postrzegane jako prawdy nieomylne i aksjomaty
zaopatrzone w moc deterministycznego rozstrzygania ztozonych problemow spotecznych.
Prowadzitoby to do wyrugowania tego, co stanowi o istocie demokratycznego systemu rzadzenia
- namystu, wazenia odmiennych racji, zestawiania réznych argumentdw, godzenia zréznicowanych
intereséw. W konsekwencji prowadzitoby to do budowania $wiata technokratycznej utopii i inzynierii
spofeczne;.

Podejscie to stanowi¢ moze nieoceniony wktad w prowadzenie racjonalnej ekonomicznie i spotecznie
legitymizowanej polityki, kiedy zostanie ono wkomponowane w mechanizmy wspdtzarzadzania
publicznego. Stanie sie ono wtedy waznym sposobem wytwarzania wiarygodnych dowodéw,
poszerzajgcych spektrum argumentéw stanowigcych podstawe decydowania o sprawach publicznych.

Reasumujac, polityki publiczne oparte na dowodach trzeba mocno i konsekwentnie promowac
jako sposéb na poszerzanie bazy argumentacyjnej, ktorej bogactwo i zréznicowanie warunkuje
jakos¢ decyzji publicznych (rzadzenie przy pomocy nauki). Trzeba natomiast wyraza¢ zdecydowang
dezaprobate wobec zakuséw wykorzystania dowoddéw naukowych jako argumentéw wyposazonych
W moc ostatecznego rozstrzygania (rzadzenie poprzez nauke). Bytoby to w réwnej mierze utopijne,
co i niebezpieczne.

prof. Stanistaw Mazur — prof. UEK dr hab. Absolwent Wydziatu Prawa Uniwersytetu Jagielloriskiego
(specjalnos¢ nauki polityczne). Kierownik Centrum Studiéw nad Gospodarka i Administracjg Publiczng
Akademii Ekonomicznej w Krakowie (1996-1997), dyrektor Matopolskiej Szkoty Administracji Publicznej
Akademii Ekonomicznej w Krakowie (1997-2004). Kierownik Katedry Gospodarki i Administracji
Publicznej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Cztonek Rady Stuzby Cywilnej. Redaktor naczelny
kwartalnika Zarzadzanie Publiczne. Brat udziat jako ekspert i koordynator w kilkudziesieciu projektach
krajowych i miedzynarodowych z zakresu polityk i programéw publicznych, jakosci rzadzenia,
zarzadzania strategicznego, organizacyjnego uczenia sie. Autor kilkudziesieciu publikacji naukowych.
Autor i wspofautor ponad 120 ekspertyz.
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Agnieszka Tokaj-Krzewska

Korzystanie z wiedzy: jak mozna wykorzystac¢ badania
do poprawy efektywnosci ustug publicznych

Postawione przez autoréw artykutu pytanie jest bardzo wazne, ale w moim przekonaniu pozostaje
bez klarownej odpowiedzi. Sformutowane wskazowki (osiem) sg tak enigmatyczne i nieoperacyjne,
ze wrecz niemozliwe do przetozenia na jezyk praktyki. Co to bowiem znaczy ,usprawnic¢ dostep
do odpowiednich, wiarygodnych i przystepnych badan”i jeszcze ,nie poprzestac¢ na tym"? Jakie
badania beda wiarygodne, a jakie odpowiednie i dla kogo (z czyjego punktu widzenia, kto bedzie
okreslat poziom odpowiedniosci i wiarygodnosci)? Trudno odmaowic stusznosci konstatacji, ze
,najlepsze (badania) bazuja na rygorystycznych i skrupulatnych syntezach istniejgcych badan” Jestem
zwolennikiem wykorzystywania dostepnych informacji, danych z istniejacych baz w tym m.in. wynikéw
badan. Problemem jest oczywiscie poréwnywalnos¢ wynikéw. Tu z kolei ktania sie niewykorzystana
do korica rola Krajowej Jednostki Ewaluacji (KJE), ktéra powinna w wiekszym niz dotychczas stopniu
nie tylko pilnowac, ale wyznaczac standardy badan i ujednolica¢ metodologie w odniesieniu do
poszczegdlnych obszarow badawczych. W tej chwili dokonanie metaewaluacji na podstawie
badan prowadzonych w réznych wojewddztwach np. w odniesieniu do promocji jest praktycznie
niewykonalne.

Nie zgadzam sie z autorami artykutu odnosnie do postulatu zwiekszenia podazy badar (generowanie
popytu na badania powinno is¢ w parze z podaza). W moim przekonaniu w Polsce mamy do czynienia
z nadmiarem badan ewaluacyjnych, ktérych wyniki: a) nie sg podawane do publicznej wiadomosci; b)
decydenci nie czytaja nawet ich streszczen. Znacznie lepszym rozwigzaniem w naszych warunkach
bytoby ograniczenie liczby badar, pilnowanie, aby sie nie dublowaty (powielaty) etc. To znowu zadanie
dla KJE.

Zgadzam sie natomiast ze stwierdzeniem autoréw, ze ,stosunkowo rzadko dowody badawcze generuja
przejrzyste przestania, ktére decydenci i praktycy moga po prostu przyjac i wdraza¢ w szerokim
wachlarzu kontaktéw’”. Powiem dobitniej, z moich doswiadczen wynika, Zze to sami badacze unikaja
wszelkich ,operacyjnych” rekomendacji, klarownych odpowiedzi na pytania badawcze, czy - co
wcale nierzadkie — w ogdle odpowiedzi na jakiekolwiek pytanie/zagadnienie. Wielu ewaluatorow
unika jednoznacznych stwierdzen, narzucajac sobie ograniczenia bez udziatu zamawiajgcego.
Nawet zamawiajacy poszukujacy rozwiazan i nieunikajacy ocen krytycznych wobec swoich dziatan
niekoniecznie musi osiggnac sukces. Otrzymywane raporty sa czesto tylko zlepkiem zestawien
statystycznych, tabelek, wykreséw etc. pozbawionych wnioskowania. Nieche¢ do przedstawienia
swoich pogladéw czesto wynika z przekonania (niestusznego) o tym, ze po wypowiedziach
krytycznych firma badawcza moze nie otrzymac kolejnych zlecen. Z drugiej strony np. w przypadku
tak specyficznych programow jakie realizuje NCBR wiedza ewaluatordw jest niewystarczajaca
do wyciggania wnioskow. Badacze nauczyli sie ewaluowac programy unijne, nie maja natomiast
wystarczajacych zasobdw (i pomystéw) na ocene efektow programdw niszowych, niestandardowych

161



lub wysoko specjalistycznych. W tej sytuacji szczegdlnie wazne wydaje sie szkolenie kadr po stronie
zamawiajgcych, tak by to oni mogli realizowac czes¢ prac badawczych. Z drugiej strony, ,bijac sie
w administracyjne piersi’, nalezy przyznac, iz postawa, zgodnie z ktérg moje dziatanie, moj program
rowna sie moje dziecko, a to, jak wiadomo jest najwspanialsze na swiecie, nie jest wyjatkiem nawet
dzis. Zupetnym kuriozum na tym gruncie sg proby zawtaszczenia ewaluatoréw i pozbawienia
ich niezaleznosci poprzez narzucanie wtasnych schematéw myslowych i ograniczenie zakresu
dokonywanych przez nich ocen (wszystko to oczywiscie pod hastem — znam sie na tym lepiej,
bo...). Nie jestem tez afirmatorkg wyrazanego przez niektérych kolegéw reprezentujacych jednostki
administracji publicznej przekonania o tym, ze badacze nic nowego nie s3 w stanie wymyslec,
maja waskie horyzonty myslowe, postuguja sie stereotypami, a ewaluacja jako taka,zjada swoj
wtasny ogon”. Faktem jest jednak, ze brakuje specjalistow ,dziedzinowych”. O ile ,branza ewaluacji
miekkich”zwigzanych z programami rozwoju kapitatu ludzkiego, rynku edukacyjnego itp. jest dos¢
dobrze reprezentowana, o tyle w zakresie ekspertéw np. z dziedziny prac badawczo-rozwojowych
zdecydowanie brakuje. Ptytki rynek ewaluacyjny w powigzaniu z deficytem specjalistéw prowadzi
w efekcie do sytuacji, w ktérej badacze stajg sie omnibusami, znawcami (powierzchownymi) kazdej,
zadanej przez zmawiajacego tematyki.

Sukces ewaluacji jest wtedy, gdy badanie zostanie przetozone na jezyk zmiany. Wyniki ewaluacji lezace
w szufladzie tak samo, jak te przeczytane i zapomniane sg bezuzyteczne. Kazdorazowy brak refleksji
nad uzyskanymi wynikami jest dla ewaluacji niebezpieczny. Prowadzone w NCBR ewaluacje - na
szczescie — w wielu przypadkach przetozyty sie na konkretne zmiany w programach, niekiedy nawet
tak bolesne, ze skutkowaty opdZnieniem ich rozpoczecia.

Sukcesem jest takze zrozumienie po stronie przedstawicieli administracji znaczenia ewaluacji jako
narzedzia podejmowania decyzji. Jesli osoby odpowiedzialne za dany instrument wsparcia zrozumieja,
ze korzystajac z wynikow badania mogg ,obudowac” swoje decyzje argumentami — chetniej beda
sie do nich odwotywac. Warunek jest jeden: rekomendacje musza by¢ przejrzyste, jasne i oparte na
dowodach.

Z drugiej strony warto wrzucic¢ kamyczek do wiasnego ogrédka, jezeli ewaluacja czy szerzej badaniami
bedg sie zajmowac pani Kasia, Zosia tudziez pan Jan na /3 czy ¥ etatu to nie liczmy na to, ze przekaza
wyzej, dalej, w swiat informacje o wadze i znaczeniu tych badan, ze beda mogli systematycznie
i refleksyjnie zarzadzac wiedza, ze bedg mogli petni¢ role brokeréw wiedzy w swoim otoczeniu. Dla
nich zawsze bedzie to jedna z wielu aktywnosci zawodowych, ktéra zniknie wraz ze zmiang zakresu
obowigzkéw czy innymi,bardziej priorytetowymi” zadaniami.

Jednak najwiekszym lub jednym z najwiekszych probleméw wykorzystania badar ewaluacyjnych
w Polsce sg,nieoperacyjne’, niewdrazalne (z punktu widzenia odbiorcy) rekomendacje. | nie chodzi
tu o nieche¢ do zmian, zachowanie status quo. Z niezrozumiatych dla mnie przyczyn ewaluatorzy,
formutujgc rekomendacje, dziatajg kompletnie w prézni, nie uwzgledniajac ani srodowiska
funkcjonowania danej instytucji, ani innych zmiennych majacych wptyw na jej dziatania. Nawet jesli
dostarczamy badaczom wszystkich niezbednych danych o podstawach prawnych funkcjonowania
instytucji, o jej zadaniach, priorytetach, miejscu w hierarchii instytucjonalnej, rzadko kiedy otrzymujemy
informacje zwrotna uwzgledniajgca te zmienne. W efekcie instytucja dziatajaca na szczeblu centralnym,
ktorej zadaniem jest wspieranie wspotpracy sektora nauki z sektorem prywatnym w zakresie B+R
dowiaduje sie, ze powinna bardziej reagowac na potrzeby regiondw i pod te potrzeby tworzy¢
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programy np. szkoleniowe. Trudno sie dziwi¢ odbiorcom badan, ze dostajac tego typu,rekomendacje’
pomijaja nie tylko je, ale i cate badanie — traktujac je jako bezuzyteczne.

Nawet renomowane firmy badawcze, firmy o $wiatowym zasiegu maja tendencje do,chodzenia na
skroty”. Kazde kolejne badanie jest kalka poprzedniego. Jesli zastonilibysmy tytuty, nie jestem pewna,
czy ktos z czytajacych potrafitby rozrézni¢ poszczegdlne projekty badawcze.

Rutyna, schematy, powtarzajace sie nazwiska ekspertéw ,od wszystkiego” - to nie nastraja dobrze
odbiorcy. Jesli ktos z rownym zacieciem pisze o szkolnictwie, za chwile o energetyce jagdrowej, a pdzniej
o Siédmym Programie Ramowym jest niestety mato wiarygodny.

Problemem jest tez komunikacja miedzy odbiorcami a wykonawcami ewaluacji. Bardzo czesto méwig
oni innym jezykiem, uzywajac kodéw niezrozumiatych dla drugiej strony. Sytuacja, w ktérej odbiorca
jest przekonany, ze ewaluator nie rozumie, co bedzie badat, a ewaluator wie (w swojej nieomylnosci),
ze jest madrzejszy od odbiorcy i moze mu,wcisnac” cokolwiek — nie nastraja optymistycznie i znacznie
ogranicza mozliwos¢ praktycznego wykorzystania badan. Od samego poczatku taka relacja jest
zaburzona, a badanie dotkniete,,grzechem pierworodnym”trudnym do zmazania.

Dodatkowym utrudnieniem jest,,miekki” charakter badan spotecznych czy trudno mierzalne efekty
w postaci innowacyjnych rozwiazan lub postepu naukowego (cokolwiek to znaczy).

Zjawiskiem coraz czesciej widocznym na polskim rynku ewaluacji jest korzystanie z ekspertow
zagranicznych. To dodatkowo, wbrew zamierzeniom zamawiajgcych, moze utrudniac korzystanie
z wynikéw badania. Firmy/ewaluatorzy zagraniczni sg bardziej niezalezni w swoich opiniach, nie
,zarazeni” polskim srodowiskiem, poza uktadami, ale bardzo schematyczni, przekonani, ze kazde
pozytywne doswiadczenie da sie przeniesc na polski grunt. Wida¢ to nawet w omawianym artykule.
Wiara w to, ze im bardziej cos bedzie ogdinikowe, tym bardziej mozliwe do zastosowania wszedzie,
niestety sie nie sprawdza. Brak wrazliwosci i zrozumienia tej kwestii to tez bariera utrudniajaca
Jwpuszczenie” wynikow badania do przestrzeni publicznej.

Trudno jest wskazac najwazniejsze z,zalecen” sformutowanych przez Huw Daviesa, Sandre Nutley,
Isabel Walter. Wysoki poziom abstrakgji, ogdlnikowosci i uciekania od konkretnych rozwigzan nie
pozwala na zanegowanie ktéregokolwiek z nich, bo kazde jest w pewnym sensie i poprawne i do
przyjecia i mozliwe i nie mozliwe do zastosowania. Jak zwykle w tego typu opracowaniach brakuje
przetozenia na jezyk praktyki. Czytajgc materiat, odnosze wrazenie, ze wszystko to juz robimy, a jednak
chyba nie robimy, skoro nie jest dobrze. Problem w tym, Ze tekst nie daje podstaw do wnioskowania,
co konkretnie robimy Zle, skoro nie osiggamy zapowiadanych efektow? Co powinnismy usprawnic¢?
I'w koricu najwazniejsze, jak to zrobic?

Nie ma jednej drogi. Rozwiazania przyjete przez jedna z instytucji nie musza sie przektadac na
rozwigzania optymalne dla drugiej. To, z czego warto jednak skorzystac to wiedza, jawna i ukryta
bedaca wynikiem doswiadczer poszczegolnych jednostek administracji, sSrodowisk badawczych,
samych ewaluatorow. Wiedza ta powinna by¢ dobrem powszechnym wszystkich zaangazowanych
w proces swiadczenia ustug publicznych, przedmiotem wymiany, dostepnym, otwartym zrodtem
tworzenia nowych, innowacyjnych rozwigzan. Nie nalezy jej ukrywac, zawtaszcza¢ tylko dla
wybranych. Bez dzielenia sie tym co wiemy, co potrafimy i czego sie nauczylismy, nie mamy szans
i$¢ do przodu.
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Tomasz Klimczak

Badania ewaluacyjne sa (lub powinny by¢) prowadzone cyklicznie, tak jak cykliczny jest proces
doskonalenia polityk publicznych, ktéremu powinny stuzy¢. Zaczynaja sie od projektowania badania
poprzez realizacje, az po wykorzystanie wynikéw badan w praktyce, ktére rozpoczyna kolejny cykl
ewaluacyjny. Wykonawca badan uczestniczy tylko w niewielkim fragmencie tego procesu, praktycznie
od etapu pozyskania zamoéwienia po oddanie raportu koncowego, stad wptyw wykonawcy na
wykorzystanie wynikow badan jest niewielki, a jego pole obserwacji bardzo ograniczone.

Mozna jednak z tej perspektywy wskazac na te tendencje w polskiej praktyce, ktore sie ujawniaja,
nawet na tym kroétkim odcinku styku wykonawcy (badan) z catym procesem wykorzystania badan
w praktyce politycznej. Z tej perspektywy mozna stwierdzi¢, ze najczeéciej obserwowang praktyka,
ktéra obniza wartos¢ wynikéw badan, a tym samym podwaza wiare decydentdw, ze badania moga
byc¢ przydatne w ksztattowaniu interwencji publicznych, jest fakt, ze otrzymujg wyniki, ktore sa:
permanentnie ,wstepne i czastkowe” — wykonawcy dtuzej dziatajacy na rynku, szczegodlnie
specjalizujacy sie w jakiejs tematyce, majg czesto wrazenie, ze ,robimy ciagle to samo badanie”.
Powtarza sie tematyka, powtarzaja sie obszary problemowe, powtarzaja sie pytania badawcze
(podobne wrazenie moga miec tez beneficjenci wsparcia uczestniczacy w kolejnych badaniach).
Prowadzi to do sytuacji, w ktorej wyniki (takich samych) badan ciagle sa niedojrzate, przedwczesne,
wycinkowe. Dodatkowo sprzyja temu wielo$¢ zamawiajacych, ale pracujgcych w tym samym
rezimie programowym zwigzanym z cyklem programowania (ex-ante, on-going, ex-post).
Paradoksalnie préby koordynacji badan ewaluacyjnych prowadzone przez Krajowa Jednostke
Ewaluacji wzmacniaja ten efekt (cykle tematyczne badan realizowane we wszystkich regionach
np. na temat skutecznosci dziatan informacyjno-promocyjnych). Brakuje wiec kontynuacji
prowadzonych badan, pogtebiania ich tematyki, cyklicznosci, wieloetapowosci;
permanentnie spoznione —wyniki badan pojawiaja sie zbyt pdZzno w cyklu programowania, aby mogty
by¢ wykorzystane w praktyce. Powody sg oczywiste. Po pierwsze sam cykl programowania nie sprzyja
wiasciwemu wykorzystaniu badan — kolejne cykle programowania zachodza na siebie, w zwigzku
z czym programowanie kolejnej perspektywy musi sie zacza¢, zanim dostepne beda wyniki badan
ex-post. Poza tym dtugi proces zatwierdzania projektow badawczych i przeprowadzenia procedury
zamowien publicznych powoduje, ze wyniki badar profilowane pod konkretne zapotrzebowanie na
wiedze spdznia sie i trafia w proznie — decyzje sa podjete niezaleznie lub wbrew spdznionej ekspertyzie.

Oproécz kwestii uzytecznosci wynikow badan mozna zaobserwowac rézne podejscia podmiotow
faktycznie wykorzystujacych badania — w szczegolnosci ich wole i zdolnos¢ do wykorzystywania badan.
Obserwuije sie silny efekt pierwszego z,czterech i” cytowanych za Weiss (1999)>> ram dla absorpcji
wynikéw badan przez zamawiajacych, a mianowicie: /nteresy s po pierwsze i przede wszystkim
interesami wiasnymi podmiotéw zaangazowanych w proces ksztattowania polityk” Czesto odnosi sie
wrazenie (lub jest sie wprost informowanym bezposrednim komunikatem), ze waznym celem badania

> CH. Weiss, (1999), ,The interface between evaluation and public policy’, Evaluation, t. 5, nr 4, s. 468-486, [w]
artykut Huw Davies, Sandra Nutley, Isabel Walter; Korzystanie z wiedzy: jak mozna lepiej wykorzysta¢ badania
do poprawy efektywnosci ustug publicznych; (R)ewaluacja 2, 5.129.
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jest miedzy innymi (jesli nie przede wszystkim) wykazanie oponentom, nadzorujgcym, kontrolujgcym
prawdziwosci pewnych racji zgodnych z interesem zamawiajagcego. W praktyce odbywa sie to na wielu
poziomach wzajemnych relacji: rézne departamenty w obrebie urzedu, urzad — wtadze samorzadowe/
ministerialne, samorzady — kraj, kraj — Unia Europejska. Zgadzam sie w ten sposob w petni z pogladem
wyrazonym w publikacji, ze bardziej prawdopodobne jest, ze badania zostang wykorzystane, jezeli:
,53 zgodne z biezaca ideologig i interesami jednostki i instytucji, a ich wyniki pasuja do istniejacych
sposobow myslenia lub dziatania lub do innych informacji w obrebie srodowiska politycznego”.

Nalezy tez wspomnie¢, ze pozytywne przykfady woli, checi i umiejetnosci wykorzystania wynikéw
badar ewaluacyjnych obserwujemy wsrdd zamawiajacych, ktérych dziatania zblizajg sie do modelu
okreslanego w publikacji, jako modelu doskonatosci organizacyjnej, w ktorym kluczem do udanego
wykorzystania badan jest stworzenie odpowiednich struktur, proceséw i kultur w ramach organizagji
$wiadczacych ustugi w celu wspierania aktywnego zaangazowania w badania i analizy.

Modelem ewaluadji, ktory daje wykonawcy badania najwieksze mozliwosci wptywania na faktyczne
wykorzystanie wynikdw badar jest model partycypacyjny, w ktérym badacze i zamawiajacy wspdlnie
uczestnicza w catym procesie badawczym i w kolejnych cyklach badania weryfikuja jego zatozenia
i podejscie, wspdlnie podejmujac decyzje i wspdlnie wyciggajac wnioski z uzyskanych wynikéw. Ten
model jest rzadko stosowany w badaniach ewaluacyjnych w Polsce. Sg nieliczne przyktady zamowien
tego typu (oprocz ewaluacji ex-ante w nowej perspektywie finansowej). Przyczyn jest kilka:

po pierwsze — trudnosci w zaadaptowaniu tej metodologii do sztywnych ram umaow zawieranych

w rezimie ustawy o zamowieniach publicznych,

po drugie — wyodrebnienie komorek ewaluacyjnych w instytucjach zamawiajacego, co

czesto izoluje ostatecznych odbiorcéw ewaluacji — zespdt merytoryczny zajmujacy sie danym

instrumentem — od zespotu badaczy,

po trzecie — traktowanie instrumentalne ,obowigzku” przeprowadzenia ewaluacji, czego

konsekwencja jest minimalizowanie kontaktéw z zespotem ewaluacyjnym (brak czasu),

po czwarte — zastosowanie modelu partycypacyjnego wymaga dodatkowego wysitku

i umiejetnosci po obu stronach — zamawiajgcego i wykonawcy.

Doswiadczenia w ewaluadcji ex-ante programow operacyjnych perspektywy 2014-2020 pokazato, ze
model partycypacyjny, niejako narzucony instytucjom programujacym przez jednostke koordynujaca
programowanie, moze funkcjonowac w praktyce, ale natrafia na te same bariery, ktére wskazano juz
wczedniej. W tym przypadku w szczegdlnosci ujawnity sie kwestie zwigzane z interpretacja wynikéw
badan zgodnie z interesami instytucji programujacej — badacze majg dostarczy¢ dowoddw na
przeforsowanie waznych z punktu widzenia programujacych koncepcji, a niekoniecznie majacych
charakter obiektywnych obserwacji badawczych.

dr Tomasz Klimczak — doktor nauk technicznych, absolwent Politechniki Warszawskiej. Posiada ponad
10-letnie do$wiadczenie (1994-2004) w programowaniu i zarzadzaniu programami publicznymi
dotyczacymi rozwoju spoteczno-gospodarczego. W latach 2002—-2004 zastepca prezesa Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci. Od 2005 r. cztonek zarzadu a od 2006 r. Prezes Zarzadu WYG PSDB, spoitki
specjalizujgcej sie w realizacji ustug skierowanych do sektora publicznego, dotyczgcych funkcjonowania
administracji i sfery ustug publicznych oraz polityki rozwoju, w tym wykorzystania srodkéw unijnych.
Kierowat wieloma duzymi projektami badawczymi i ewaluacyjnymi. Specjalizuje sie w obszarach:
innowacyjnos¢ gospodarki, dobre rzadzenie, rozwdj regionalny.
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Anna Swiebocka-Nerkowska

Probujac odpowiedzie¢ na pytanie postawione przez Huw Daviesa, Sandre Nutley, Isabel Walter, jak
mozna wykorzysta¢ badania do poprawy efektywnosci ustug publicznych — w praktyce rodzimych
instytucji, nalezy wskazac kilka kluczowych kwestii:

Po pierwsze — patrzac z perspektywy ostatnich 5 lat, interesariusze zardbwno w roku 2009, jak i teraz, nie
sg przyzwyczajeni do analizowania i zgtaszania zapotrzebowania na dane. Nie ma wiec tym samym
prawdziwych odbiorcéw danych wykorzystywanych do ksztattowania polityk publicznych. Sytuacja ta
skutkowata dotychczas tym, ze duza czes¢ badan byta realizowana z,ciekawosci badaczy”

Aby zaspokajac¢ rézne potrzeby wiedzy roznych aktorow polityki publicznej, konieczna jest:
a) identyfikacja kluczowych decydentow — a wiec oséb, do ktérych nalezy z wynikami badan
dotrze¢; osodb, ktére projektujac polityki publiczne, moga tych badan potrzebowac i powinny(!) z nich
korzystac, b) badanie potrzeb informacyjnych potencjalnych odbiorcéw. To wymaga od badaczy,
0s6b zarzadzajacych wiedzg i,kupujacych wiedze” (dla instytucji publicznych) lepszego niz dotychczas
budowania powigzan z producentami i uzytkownikami wiedzy. Jak rekomendujg autorzy artykutu,
powinni oni (,producenci wiedzy") wiecej uwagi poswiecic¢: 1) interpersonalnym kontaktom, w ramach
ktérych wiedza o badaniach jest przekazywana oraz 2) w jaki sposéb (w trakcie tych kontaktéw) wiedza
ta zostaje przeformutowana i przettumaczona, 3) powinni oni réwniez nie tylko ksztattowac (strona
podazowa), ale réwniez reagowac na zapotrzebowanie na badania w srodowisku ksztattowania
i wdrazania polityki (strona popytowa).

W tym kontekscie ciekawa i inspirujaca wskazéwka ze strony autoréw artykutu jest rekomendacja

powotania:

- ,ambasadora/ow wynikéw’ a wiec osoby, grupy osob, ktore beda miaty w swoich obowigzkach
biezacy, staty kontakt z decydentami zaréwno na poziomie centralnym, jak i regionalnym, tak
aby dostarczac im danych niezbednych w danym momencie przygotowania polityk publicznych
i jednoczesnie beda na biezaco monitorowac ich potrzeby informacyjne i modyfikowac stosowane
narzedzia badawcze;

- brokera/dw wiedzy", ktérzy moga odgrywac wazna role w promowaniu i utatwianiu wykorzystania
badan, zwtaszcza wsréd oséb dziatajgcych na wielu poziomach formutowania polityk.

Po drugie — obszarem, ktéry ma niebanalny wptyw na wykorzystywanie wynikdw badan, jest brak
przyzwyczajenia urzednikow czy decydentow do opierania dokumentow strategicznych czy
projektujacych dziatania wtadz publicznych na wynikach badan. Pojecie polityki opartej na wiedzy
(evidence-based policy) to idea, ktdra stata sie znana i wymagana w ostatnich dwdch-trzech latach.
Jej petne wdrozenie i skuteczne upowszechnienie wymaga podniesienia umiejetnosci oséb
projektujacych dokumenty programowe wnioskowania na podstawie dostepnych danych.

Trzecig kwestig jest dostepnos¢ danych i ich jakos$¢. Zyjemy w czasach, w ktorych jestesmy
bombardowani tysigcami informacji, a jednocze$nie informacje te sg bardzo powierzchowne. W tym
zgietku i nattoku komunikatéw czesto bardzo trudno odnalez¢ wiarygodne wyniki badan. To oznacza,
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ze zupetnie nowego znaczenia nabiera umiejetnos¢ skutecznego promowania i komunikowania
wynikow badan oraz umiejetnos¢ dostosowywania wiedzy (jaka wynika z badan) do szeroko pojetych
odbiorcéw. Odbiorcow, ktdorzy moga wptywac na polityke lub dang interwencje publiczng badz
pozostajg pod jej wptywem czy tez odbiorcéw, ktdrzy sg zainteresowani powodzeniem interwencji
lub konkretnych polityk publicznych.

Obecnie mozemy moéwic raczej o deficytach wiedzy, ktérej potrzebujg decydenci (zaréwno na
poziomie wiedzy kontekstowej — niezbednej do tworzenia polityk, interwencji, programaw, jak réwniez
operacyjnej czy tez odnoszacej sie do efektow lub mechanizmaow) niz o jej nadmiarze. Paradoksalnie,
sytuacja taka ma miejsce wcale nie dlatego, ze wiedzy nie ma (brak wiedzy), ale dlatego ze wiedza ta
jest rozproszona, trudno dostepna i trudna do aplikowania.

Dzieje sie tak miedzy innymi za sprawg samych raportow prezentujacych wyniki badan. Z jednej strony
juz sam jezyk raportéw jest bardzo hermetyczny, naukowy, wymagajacy od odbiorcy zaawansowane;]
wiedzy ekonomicznej i metodologicznej. Z drugiej strony, w raportach brak jest syntezy
najwazniejszych wnioskow, streszczen, a to nie zacheca czytelnika (niezaleznie czy jest to sam
decydent, czy menedzer sektora publicznego, dziennikarz, podatnik, za ktérego srodki interwencje
sg finansowane) do siegniecia po wyniki, nie méwiac juz o zrozumieniu czy wykorzystaniu tego,
co badacze i analitycy maja do przekazania. Jak pokazuje dotychczasowa praktyka, w kwestii tej jest
jeszcze wiele do zrobienia. Konieczne jest doskonalenie samego produktu, przekazu oraz umiejetnosc¢

badaczy i analitykow w zakresie budowania argumentadji.

W tym kontekscie pilnie potrzebujemy platformy, na ktérej bytyby dostepne usystematyzowane wyniki
badan zrealizowanych ze srodkéw publicznych.

Po czwarte — wptyw na to, czy badania zostang wykorzystane przez interesariuszy, ma charakter badan
— w szczegolnosci zakres, w jakim badania sg istotne i wiarygodne. Jak dotad, zbyt mata liczba badan,
analiz, ewaluacji (zlecanych przez administracje, jak rowniez tych realizowanych przez podmioty takie
jak osrodki akademickie czy think thanki) dostarcza wiedzy, ktéra generuje przejrzyste przestania,
wazne i aplikowalne rekomendacje — ktére decydenci czy menedzerowie sektora publicznego moga
po prostu przyjac i wdrazac¢ w szerokim wachlarzu kontekstow swoich dziafan.

Po pigte — prezentujac wyniki badar zbyt czesto zapominamy — a autorzy omawianego artykutu bardzo
to podkreslajg — ze wiekszos¢ proceséw spoteczno-gospodarczych zachodzi na poziomie lokalnym.
By¢ moze rzeczywiscie nalezy w wiekszym zakresie (wnioskujac na podstawie przeprowadzonych
przez RURU® badari) odnosi¢ sie nie tylko do skali makro czy skali ogélnopolskiej, ale takze probowac
wnioskowac na poziomie regionalnym i lokalnym. Potwierdzeniem praktycznego zastosowania tej
rekomendacji jest doswiadczenie PARP w zakresie projektu badawczego - Bilans Kapitatu Ludzkiego®’
(BKL). Z wieloletniego doswiadczenia realizacji BKL-u wynika, ze choc¢ réznice miedzy regionami
sg niewielkie, to raporty przyjmowane s bardzo dobrze zaréwno przez administracje, organizacje
przedsiebiorcow, jak i sSrodowiska akademickie, gdy zostang opracowane (czyt. dostosowane) dla
poszczegdlnych wojewddztw — dzieki czemu zyskuja charakter lokalnej wiasnosci.

Po szdste — nie mozna zapomniec o tym, ze powyzsze dziatania czy tez zastosowanie wskazowek
przedstawionych przez Huw Daviesa, Sandre Nutley, Isabel Walter nie sg jednorazowymi dziataniami.
Wizja zywych i integracyjnych proceséw politycznych, proceséw angazujacych aktywne sieci

°¢ RURU — www.ruru.ac.uk
°7 zob. http://bkl.parp.gov.pl/
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spoteczne, obejmujacych liczne organy i posrednikéw, opierajacych sie na roznych zrodtach
wiedzy, jest realna, jednak — po pierwsze wymaga ona zréznicowanej strategii zarzadzania wiedza
ukierunkowang na wspotdziatanie i wspoétzaleznosci pomiedzy podaza a popytem na badania, analizy,
ewaluacje, po drugie nie nalezy zapominac o rzeczywistym wptywie badan na ksztattowanie zmian
— dowody wynikajace z badan stanowia jeden z bardzo wielu elementdéw procesu tworzenia polityk.

Anna Swiebocka-Nerkowska — absolwentka Wydziatu Prawa i Administracji na Uniwersytecie
Warszawskim. Ukonczyta,Studium Integracji Europejskiej” w Krajowej Szkole Administracji Publicznej
we wspotpracy z Ecole Nationale d’Administration we Francji. Odbyta staze w Ministerstwie
Przemystu i Handlu Wielkiej Brytanii w Londynie, w Komisji Europejskiej w Dyrekcji Generalnej
ds. Polityki Regionalnej w Brukseli, a takze w Japonskiej Agencji Wspotpracy Miedzynarodowej
w sekcji Polityki wobec Matych i Srednich Przedsiebiorstw. Od 1998 pracowata w Departamencie
Koordynacji i Monitorowania Pomocy Zagranicznej w Urzedzie Komitetu Integracji Europejskiej.
Odpowiedzialna byta za programowanie PHARE Spojnos¢ Spoteczna i Gospodarcza. Od 2003 roku
zajmowata stanowisko Zastepcy Dyrektora Departamentu Wdrazania Europejskiego Funduszu
Spotecznego w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej, gdzie byta odpowiedzialna za koordynacje
dziatar finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Od 2006 roku petni funkcje Dyrektora
Departamentu Rozwoju Kapitatu Ludzkiego w Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci, gdzie
nadzoruje za wdrazanie projektow systemowych PARP stuzacych podnoszeniu adaptacyjnosci kadr
przedsiebiorstw oraz podnoszeniu jakosci ustug rozwojowych $wiadczonych przedsiebiorcom
i pracownikom.



tukasz Widta-Domaradzki

Artykut H. Daviesa, S. Nutley, |. Walter prezentuje rozpowszechniona w ostatnich latach opinie,
ktéra opiera sie na podejsciu, w ktérym na pierwszym miejscu stawia sie rozwigzanie praktycznych
problemow. W podejéciu tym naukowcy stanowig wazny, choc czesto pomijany element. Wazny, gdyz
sg w stanie dostarczy¢ wysokiej jakosci badan, pomijany, gdyz czesto ich diagnozy sa nieprzektadalne
na praktyke jak pisza:,(...) decydencii dostawcy ustug publicznych sg rozczarowani tym, co postrzegaja
jako brak przydatnych badan - niewystarczajaca iloscig badan stosowanych w wielu obszarach,
publikowanymi zbyt pdZzno wynikami, ktére zawierajg zbyt wiele informacji, rezultatami badan, ktére
dostarczajg niewielu praktycznych wskazéwek”.

Z podejsciem tym wigze sie kwestia pewnego rodzaju,przymusu badan” Cata kultura ewaluadji, ktéra
rozkwitta wraz z pojawieniem sie funduszy ptyngcych z Unii Europejskiej, procz niewatpliwych korzysdi,
przyniosta ze sobga réwniez koniecznos¢ ewaluowania tych dziatan. Wraz z nig pojawit sie obowigzek
dostarczania wynikow badar decydentom. Trudno proces ten uzna¢ za negatywny — badanie co
dziafa i w jakim stopniu jest pozytywne. Problem lezy w koniecznosci — gdy trzeba ewaluowa¢, kazde
dziatanie — wtedy rzeczywiste zainteresowanie wynikami sie rozmywa.

Z drugiej strony rowniez naukowcy podlegajg przymusowi: tworzenie nauk spotecznych to w duzej
mierze proces formutowania pytart badawczych, konstruowania narzedzi i analizowania wynikdw.
Dobry naukowiec bedzie badat zjawiska i prébowat je opisa¢, niezaleznie od tego, czy jego praca
znajdzie zastosowanie praktyczne. W paradygmacie, w ktorym nacisk ktadziony jest na praktyczne
zastosowanie wynikdw, zainteresowanie badacza zredukowane jest do tych elementéw, ktore dajg
sie przetozy¢ na praktyke. Oczywiscie, istnieje grono naukowcow, ktérzy dostrzegaja wartosc badan
0 wymiarze praktycznym — ta grupa jest szczegodlnie ceniona przez decydentdw: mamy tu wszak
do czynienia z obopdlng korzyscia. Ktopot zaczyna sie w momencie, gdy badania o charakterze
,niepraktycznym” zaczynaja by¢ dyskryminowane, a wytgcznym kryterium tej dyskryminacji jest brak
mozliwosci bezposredniego przetozenia wnioskow na decyzje. Badacze wspdtczesnego $Swiata, tacy
jak James Gleick (autor ksigzki ,Faster”) oraz Nicholas Carr (,The Shallows”) zauwazaja, ze szybkosc
i tatwos¢, z jaka podejmujemy decyzje, nie musi przektadac sie na ich jakos¢. Jak pisze Susan Greenfield
w recenzji wspomnianej ksigzki Nicholasa Carra, istnieje duza réznica pomiedzy informacja a wiedza.
| podczas gdy nie ma niczego ztego w przyspieszaniu proceséw myslowych, przyspieszanie to nie
moze by¢ utozsamiane z umiejetnoscig doceniania réznic oraz zrozumienia tresci.

Nakierowanie badan jedynie na aspekty praktycznego zastosowania wynika nie tylko z niecheci
decydentow do korzystania z badan nieodnoszacych sie bezposrednio do ich obszaru dziatania, ale
réwniez z niewielkiej umiejetnosci korzystania z badan o charakterze innowacyjnym. A przeciez to wiasnie
badania innowacyjne sg najciekawszym elementem wspdtczesnego swiata badan spotecznych. Problem
z innowadja jest taki, ze zwykle przetozenie jej na praktyke oznacza zbyt daleko idace zmiany, traktuje
sie je wiec w najlepszym razie jako ciekawostke. Dzieje sie tak w sytuacji, gdy swiat decydentéw oraz
$wiat badaczy nastawiony jest na badania dajace szybkie odpowiedzi na konkretne pytania, bedace
jednoczesnie w miare tatwo operacjonalizowane (,0s0by zajmujace sie wdrazaniem zwykle zgtaszaja,
7e majg niewiele czasu na uzyskanie dostepu do badan i zapoznanie sie z nimi i podchodza do nich
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sceptycznie, nie majac pewnosci, czy bedzie to w ogdle pozyteczne wykorzystanie ich czasu”). Mamy
wiec do czynienia z niemal patowa sytuacja, w ktorej z jednej strony wyniki badar powinny by¢
przektadalne na decyzje (gros badar ewaluacyjnych), z drugiej zas strony, gdy wyniki badar sugerujg zbyt
daleko idaca ingerencje (badania o charakterze innowacyjnym). W rezultacie postulat nakierowania badan
na praktyczne wykorzystanie ich wynikdw sprowadza sie do realizacji badan niezbyt skomplikowanych,
przynoszacych jedynie drobne korekty i usprawnienia, a nie zmiane.

Jest jeszcze jeden aspekt wynikajacy z,przymusu”korzystania z badan. Procz zamawiania opracowan,
ktére musza mie¢ wymiar praktyczny (,Mowiac o wykorzystaniu badan, najczesciej mysli sie
0 bezposrednim stosowaniu badan do ksztattowania lub wdrazania polityk”), czesto réwniez oczekuje
sie, ze otrzymane wyniki beda komplementarne wzgledem poprzednio wykonanych badan. W ten
sposdb z putapki ignotum per ignotus wpadamy w réwnie trywialna putapke notum per notus. Ma
to swoje zalety: dzieki temu poznajemy kontekst tego,jak jest” Ktopot w tym, ze o ile do tej pory
badacze précz kwestii,jak jest” zajmowali sie rowniez kwestig jak powinno by¢’, o tyle obecnie badania
o charakterze normatywnym sg marginalizowane. Nietrudno dociec, czemu tak sie dzieje: nikt nie chce
powrotu naukowcow, ktorzy przez lata rozwijajg nikomu nieprzydatne ani w krétszej, ani w dtuzszej
perspektywie przemyslenia o naturze $wiata spotecznego. Jednak namyst taki, mimo iz czasem
pozostaje luZzno powigzany z rzeczywistymi problemami, jest w dtuzszej perspektywie niezbednym
elementem dtugoterminowego rozwoju. Pomiedzy zastosowaniem praktycznym i teoretycznymi
przemysleniami jest cate kontinuum rozwiagzan.

Wskazdwki autordw artykutu sa nakierowane na praxis i trudno miec im to za zte. Powoduije to jednak, ze
zupetnie pomija sie kwestie szerszego spojrzenia na badania: pytanie z podtytutu,jak lepiej wykorzystac
badania do poprawy efektywnosci ustug publicznych” staje sie pytaniem ,jak lepiej w praktyce
wykorzysta¢ badania do poprawy efektywnosci ustug publicznych” Lezagcym u podstaw przekonaniem
jest tu zatozenie, w ktérym to swiat nauki musi zmieni¢ swoje podejscie po to, by dostarcza¢ dowoddw
decydentom. Problemy z silnie nakierowanego na efekty $wiata ustug badawczych przeniosty
sie do $wiata decyzji politycznych: zanika umiejetnos¢ korzystania z tekstow zrédtowych, wzrasta
zapotrzebowanie na elevator pitch” Podejscie, w ktérym podaz badan jest scisle zdeterminowana
przez ich popyt prowadzi do trywializacji samych badan. Badania o charakterze podstawowym s stabo
przekfadalne na praktyke, jednak to wiasnie dzieki nim dowiadujemy sie wiecej o naturze otaczajacej
nas rzeczywistosci. Naukowcy wykorzystujacy w swojej pracy teorie potrafig w dtuzszej perspektywie
wygenerowac odpowiedzi na nurtujgce nas praktyczne pytania — musi jednak ming¢ troche czasu.
Badania spoteczne nakierowane tylko na praktyke to badania instant: szybko zaspokoja gtod (wiedzy),
lecz wartosci odzywczych jest tam niewiele. Wykorzystujacy badania powinni pogodzi¢ sie z faktem, ze
najbardziej wartosciowe fragmenty ludzkiej wiedzy wywodzg sie z filozofii,slow food”.

tukasz Widta-Domaradzki — statystyk z pietnastoletnim stazem. Pracowat w agencjach badania rynku
(SMG/KRC, Ipsos) oraz w firmach doradczych (ICF GHK). Obecnie jest zatrudniony na stanowisku
Gtoéwnego Specjalisty w PARP. Wspotpracowat z przedstawicielami osrodkéw akademickich, w tym
z Uniwersytetem Warszawskim, Akademia im. Leona KoZminskiego, Uniwersytetem Poznarskim oraz
Akademig Obrony Narodowej. Prowadzit réwniez szkolenia oraz przygotowywat analizy statystyczne
dla Komisji Europejskiej, DG Justice, DG Regio, Cedefopu, Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju,
Ministerstwa Spraw Zagranicznych, Ministerstwa Obrony Narodowej oraz Kancelarii Prezesa Rady
Ministrow.
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