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Organizacyjne uczenie si¢ w administracji publicznej -
wnioski z porownania miedzynarodowego

Stanistaw Mazur, Karol Olejniczak, Adam Ploszaj

Przedstawione w ksiazce doswiadczenia organizacyjnego uczenia sie administracji
publicznych w dwunastu krajach (Australia, Francja, Hiszpania, Holandia, Japonia,
Kanada, Norwegia, Nowa Zelandia, Stany Zjednoczone, Szwajcaria, Szwecja, Wielka
Brytania) sktaniajg do poréwnan. Na tej podstawie mozna takze pokusic sie o podsu-
mowanie i wskazanie ogdlnych tendencji. Rozdzial ten jest proba takiej syntezy.

1. Organizacyjne uczenie si¢ jest coraz wazniejsze

Organizacyjne uczenie si¢ bylo od zawsze obecne w administracji publiczne;.
W ostatnich dziesigcioleciach nabiera ono jednak wyjatkowego znaczenia oraz istot-
nie zmienia si¢ jego natura. Powodem jest narastajagca kompleksowos$¢ spraw pu-
blicznych i wiazaca sie z tym konieczno$¢ poszukiwania efektywniejszych sposobow
zarzadzania nimi. Poszukiwaniom towarzysza dwa réwnolegle wystepujace zjawi-
ska. Pierwsze z nich zwigzane jest z probami ograniczania wydatkéw publicznych.
Zjawisko drugie wigze sie ze wzrostem oczekiwan spolecznych wobec administracji,
w szczegdlnosci w odniesieniu do jakosci $wiadczonych przez nig ustug publicznych.
Sposobu na godzenie tego, co ekonomicznie mozliwe, z tym, co spolecznie oczekiwa-
ne upatruje sie m.in. we wzmacnianiu zdolnosci organizacyjnego uczenia si¢ admini-
stracji publiczne;j.

W rozwazaniach nad organizacyjnym uczeniem si¢ coraz wyrazniej rysuje sie nurt
skupiajacy uwage na zaleznosciach miedzy potencjalem uczenia si¢ organizacji pu-
blicznych a jako$cig polityk publicznych. Wielu badaczy stawia pytania o to, jakie sa
zrodla i mechanizmy organizacyjnego uczenia si¢ oraz jak pozyskana wiedza moze
poprawi¢ jakos¢ procesow decyzyjnych oraz przyczynic si¢ do efektywniejszego roz-
wigzywania probleméw publicznych. Pelna odpowiedz na te pytania wykracza poza
zakres niniejszej ksigzki. Podejmujemy je jednak w innych publikacjach bedacych
wynikiem naszego projektu badawczego. W tej skoncentrowali$émy si¢ na przedsta-
wieniu rozwiazan sluzacych organizacyjnemu uczeniu sig.
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2. Czynniki sklaniajace administracje publiczna do organizacyjnego
uczenia sie

W praktykach organizacyjnego uczenia si¢ dostrzega si¢ sposdb profesjonalizacji
dziatan administracji publicznej. Praktyki te z jednej strony maja prowadzi¢ do wy-
eliminowania jej niesprawnosci, z drugiej za$ - podnie$¢ zdolnos¢ administracji do
wypelniania jej funkecji wobec sfer spotecznej i rynkowej. Administracja pozbawiona
tej zdolnosci traci mozliwos¢ tworczej adaptacji do przeobrazen zachodzacych w jej
otoczeniu i wnetrzu. Przestaje ona by¢ sposobem rozwigzywania problemoéw spotecz-
nych i ekonomicznych, sama stajac si¢ problemem, a zarazem barierg rozwojowg.

Do czynnikow, ktére w szczegdlnoéci sklaniajg panstwo i jego administracje do
stosowania praktyk organizacyjnego uczenia sie, zaliczy¢ nalezy:

o konieczno$¢ racjonalizacji wydatkéw i réwnowazenia budzetéw w sposob gwa-
rantujacy poszanowanie nabytych praw i przywilejéw obywateli oraz grup spo-
tecznych;

o potrzebe wigkszej otwartosci administracji publicznej na wlaczanie interesariuszy
w zarzadzanie sprawami publicznymi;

o wzrost spotecznych oczekiwan wzgledem standardow dziatania administracji pu-
blicznej;

o narastajaca presje na poszerzenie zakresu ustug publicznych, poprawe ich dostep-
nosci i wzrost ich jakosci;

o ,przecigzenie i niesterownos$¢” panstwa wymuszajace poszukiwania alternatyw-
nych sposdb realizacji jego zadan;

o dynamiczne zmiany spoleczno-gospodarcze wymagajace zdolnosci panstwa do
antycypacyjnego reagowania, krytycznej refleksji oraz podmiotowej korekty swo-
ich celow i dzialan;

o erozj¢ omnipotentnej wladzy hierarchicznej wymuszajacg koniecznosé¢ wspot-
dzialania z réznymi aktorami spotecznymi i gospodarczymi;

o narastajagcg popularnos¢ ,polityk publicznych opartych na dowodach’, ktorych
nie sposéb prowadzi¢ bez zdolnosci administracji publicznej do organizacyjnego
uczenia sig;

o rozw¢j $rodowisk akademickich prowadzacych badania nad organizacyjnym
uczeniem si¢ w sektorze publicznym oraz promujacych kulture sprzyjajaca ucze-
niu sie.

w

. Trzy porzadki organizacyjnego uczenia si¢

Organizacyjne uczenie si¢ zachodzi w réznych porzadkach administracyjnych.
Wyrézniamy — w ujeciu modelowym - trzy takie porzadki: biurokratyczny, rynkowy
oraz wspoélzarzadzanie. Porzagdek administracyjny powigzany jest z modelem webe-
rowskiej biurokracji. Rynkowy jest skojarzony z menadzerskim wzorcem dziatania
administracji. Natomiast wspolzarzadzanie wigze si¢ z partycypacyjna formulg zor-
ganizowania panstwa. Porzadki te moga wspotwystepowaé w ramach jednego sys-
temu administracyjnego, aczkolwiek zakres i intensywno$¢ ich obecnosci w danym
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systemie jest rézna (np. w jednym przewaza¢ moze porzadek biurokratyczny, w innym
- rynkowy).

W porzadku biurokratycznym urzad w niewielkim stopniu reaguje na presje ply-
nace z jego otoczenia. Istnieja co prawda proceduralne mechanizmy gromadzenia
opinii na temat urzedu, ale rzadko sg one przedmiotem analizy prowadzacej do mo-
dyfikacji regutl jego dziatania. Waznym Zrédtem organizacyjnego uczenia si¢ sg wyni-
ki kontroli. Najcze$ciej ogniskuja sie one na kwestiach proceduralnych i formalnych.
Organizacyjne uczenie si¢ jest zorientowane na doskonalenie znajomosci regulacji
prawnych i procedur zarzadczych. Przybiera ono najczesciej postaé studiow (gtéwnie
o charakterze prawnym lub administracyjnym) oraz specjalistycznych kurséw. Proces
uczenia si¢ przewaznie wystepuje na poziomie indywidualnym. W porzadku biuro-
kratycznym jest niewiele przestrzeni do wprowadzania innowacji organizacyjnych,
brakuje przyzwolenia na ryzyko. W porzadku tym dominuje tzw. pojedyncza petla
uczenia si¢. Ten sposob jest charakterystyczny dla organizacji skupionych na wykony-
waniu rutynowych i powtarzalnych zadan. Aktorzy postugujacy sie¢ tym typem racjo-
nalno$ci czesto dzialajg na zasadzie zachowan rutynowych i schematycznych, co nie
musi oznaczaé, ze dzialania te nie zastugujg na pozytywna ocene.

W porzadku rynkowym sygnaly plynace z otoczenia urzedu stanowig wazny im-
puls, ktdry sktania do refleksji oraz do modyfikacji regut i mechanizméw zarzadzania
sprawami publicznymi. W podejsciu tym promuje sie kulture innowacji i ekspery-
mentu. Uczenie si¢, w szczegdlnosci stuzace ekonomizacji dzialan i poprawie jako-
$ci ushug publicznych, staje sie powinnoscig spoczywajacg na urzednikach. Zrédtem
doskonalenia kompetencji zawodowych sg zardwno pozytywnie zweryfikowane do-
$wiadczenia innych urzedéw i organizacji publicznych, jak i rozwigzania stosowane
w sektorze prywatnym. Organizacyjne uczenie si¢ przybiera posta¢ tzw. podwdjnej
petli uczenia sie, ktdrej istotg jest zmiana sposobu myslenia o celach organizacji oraz
znaczgca modyfikacja regutl i mechanizméw jej dzialania. Wazne jest tutaj nie tylko
skorygowanie zaistniatych nieprawidlowosci, lecz nade wszystko wyeliminowanie ich
zrodet.

Organizacyjne uczenie si¢ w porzadku wspoélzarzadzania jest pojmowane jako
proces spolecznego uczenia si¢, w ktdrym uczestnicza aktorzy o zréznicowanych
statusach formalnych. Zrédtem wiedzy sg intensywnie pozyskiwane przez urzedy
informacje, dane, opinie ekspertéw, wyniki badan, statystyki, opinie interesariuszy,
konsultacje oraz wyniki ewaluacji polityk publicznych. Wazna cechg administracji
dziatajacej wedle tej logiki jest sieciowo$é. W wyspecjalizowanych funkcjonalnie sie-
ciach dokonuje si¢ nie tylko wymiana informacji i danych na potrzeby konstruowa-
nia i implementacji polityk publicznych, lecz przede wszystkim wytwarza si¢ wiedze,
promuje innowacyjne rozwigzania oraz propaguje pozytywnie zweryfikowane instru-
menty zarzadzania. W porzadku wspolzarzadzania procesy uczenia si¢ odpowiada-
ja logice tzw. metauczenia si¢. Polega ono nie tylko na korygowaniu operacyjnych
i strategicznych regul i mechanizméw dzialania organizacji, lecz przede wszystkim
na zdolnosci do samorefleksji i automodyfikacji regut i mechanizméw uczenia sig¢
(uczenie sie uczenia).
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4. Pojecia nieobecne

Praktyka organizacyjna administracji publicznych badanych dwunastu krajow
bardzo rzadko odwoluje si¢ do poje¢ zarzadzania wiedzga, organizacyjnego uczenia
sie i organizacji uczacych sie. Terminy te bardzo rzadko pojawiajg si¢ — albo wrecz
wcale — w oficjalnych dokumentach, raportach czy szerzej, w dyskursie dotyczacym
administracji publicznej. Odstepstwo od tej ogdlnej tendencji stanowi administracja
kanadyjska. Wéréd dwunastu analizowanych panstw OECD, jedynie w Kanadzie po-
jecia zarzadzania wiedzg, organizacyjnego uczenia si¢ s3 obecne w praktyce centralnej
administracji publicznej. Przejawia sie to zaréwno w obecnosci réznego rodzaju do-
kumentow, a zwlaszcza strategii (lub dokumentéw réwnowaznych) zarzadzania wie-
dza, jak réwniez w tworzeniu stanowisk pracy lub komoérek organizacyjnych, ktére
majg koordynowac procesy organizacyjnego uczenia si¢. Takie rozwigzanie przektada
sie na wysokie zaawansowanie zarzadzania wiedzg w administracji kanadyjskie;j.

W pozostatych jedenastu krajach pojecia zarzadzania wiedzg, organizacyjnego
uczenia si¢ i organizacji uczacych si¢ nie stanowia istotnego punktu odniesienia dla
dzialania administracji centralnej (cho¢ moga by¢ istotne na poziomie lokalnym -
tak jest np. w Wielkiej Brytanii, zob. rozdzial 12). W kontekscie modernizacji admi-
nistracji uzywane sg inne koncepcje i pojecia. W szczegdlnosci rozpowszechniona
jest idea nowego zarzadzania publicznego, ale pojawiajg si¢ takze inne idee, takie jak
innowacyjnos$¢ w zarzadzaniu publicznym, rozliczalno$¢, zarzadzanie wynikami czy
e-governement.

Brak odwolania do zarzadzania wiedzg i uczenia si¢ w organizacjach publicznych
nie oznacza, ze nie sg realizowane w tym zakresie zadne dziatania. Wprost przeciwnie,
takie inicjatywy okazuja si¢ bardzo rozpowszechnione, o czym $wiadczy chociazby
przeglad praktyk zawartych w tej ksiazce (ponadto nalezy pamietal, ze zaprezento-
wano jedynie wybrane praktyki; pelny katalog aktywno$ci w analizowanych zakresie
w badanych krajach jest z pewnosciag wielokrotnie szerszy). Brak odwotania do teo-
retycznych koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ nie oznacza, ze dzialania podej-
mowane sg w chaotyczny, nieprzemyslany sposdb. W obserwowanych panstwach sa
one osadzone w innych dyskursach i koncepcjach modernizacyjnych. Z jednej strony
pokazuje to, ze nie trzeba postugiwac sie pojeciami ,,zarzadzanie wiedzg” czy ,orga-
nizacyjne uczenia si¢’, zeby te procesy realizowa¢. Z drugiej strony $wiadczy to o tym,
ze dziatania, ktére mozna interpretowac jako praktyki zarzadzania wiedzg czy orga-
nizacyjnego uczenia si¢, zazwyczaj bardzo dobrze wspotgraja z innymi koncepcjami
modernizacji administracji publiczne;j.

5. Typologia praktyk organizacyjnego uczenia si¢
w administracji publicznej

Na podstawie zbioru praktyk organizacyjnego uczenia si¢ zebranych w ramach
badania mozna pokusi¢ si¢ o ich typologie. Jej tworzenie ma nie tylko walor po-
rzadkujacy, lecz takze moze dostarczy¢ podstawy do wnioskowania na temat stanu
i rozwoju praktyk organizacyjnego uczenia si¢ w administracji publicznej. Nizej



Organizacyjne uczenie si¢ w administracji publicznej — wnioski. .. 299

zaproponowano dwie typologie. Pierwsza odwotuje si¢ do czynnikéw wptywajacych
na procesy organizacyjnego uczenia si¢, druga odnosi si¢ do napiecia miedzy organi-
zacyjnym uczeniem sig¢ i rozliczalnoscia.

5.1. Typologia ze wzgledu na czynniki wplywajace na organizacyjne
uczenie sie

Pierwsza propozycja typologii odwoluje si¢ do modelu organizacyjnego uczenia
sie (model MUS), opracowanego w ramach projektu Ministerstwa Uczace Sie (zob.
Olejniczak 2012, s. 178-188). Model ten przedstawia mechanizm organizacyjnego
uczenia si¢ zlozony z dwoch blokdéw: proceséw uczenia sie zachodzacych w organi-
zacji oraz czynnikdw wptywajacych na te procesy. Na procesy uczenia sie skladaja
sie: impulsy, refleksja, wiedza i adaptacja. Natomiast czynniki wplywajgce na procesy
uczenia si¢ (determinanty uczenia si¢) to: kadry, zespoly, liderzy, zasoby, procedury
i zwyczaje, relacje z otoczeniem.

Przy zastosowaniu tej logiki pierwszym kluczem do pogrupowania mi¢dzynaro-
dowych praktyk moze by¢ okreslenie, jakiego czynnika (determinanty uczenia si¢) do-
tyczy dana praktyka. Przy takim ujeciu otrzymujemy sze$¢ grup praktyk dotyczacych:
1) kadr - praktyki nakierowane na pozyskanie kadr o wysokich kompetencjach oraz

na rozwijanie wiedzy, kompetencji i umiejetnosci pracownikow.

2) zespoldéw — praktyki nakierowane na tworzenie efektywnych relacji miedzy pra-
cownikami w ramach tych samych jednostek organizacyjnych, wspoélpracy, zaufa-
nia i komunikacji;

3) lideréw - wspierajace kompetencje i dziatania kierownictwa organizacji (w tym
kierownictwa $redniego szczebla);

4) infrastruktury - polegajace przede wszystkim na tworzeniuiusprawnianiu funkcjo-
nowania rozwiazan wykorzystujacych technologie informacyjno-komunikacyjne;

5) procedur i zwyczajow, w tym powtarzalnych praktyk, usystematyzowanych rutyn
i wypracowanych podejs¢ lub sekwencji dziatan;

6) relacji z otoczeniem danej instytucji — zaréwno z blizszym otoczeniem (kontakty
miedzy zespotami i komdrkami organizacyjnymi w ramach jednej organizacji),
jak i otoczeniem dalszym (interesariusze danej polityki, srodowisko eksperckie,
inne organizacje, opinia publiczna).

Kategorie te nie s3 wylaczne. Dana praktyka moze wplywa¢, i zwykle wptywa,
na kilka pdél. Mozemy moéwic raczej o intensywnosci (jak silnie dana praktyka jest
zwigzana z danym polem, np. czy gléwnie oddzialuje na kadry, czy tez bardziej na
zespoly), a nie o wylacznosci (zob. tab. 1).

Zestawienie osiemdziesieciu o$miu praktyk opisanych w ksigzce z szescioma
zaproponowanymi typami ukazuje kilka wartych przedstawienia spostrzezen. Po
pierwsze, dominujg wyraznie praktyki dotyczace procedur i zwyczajow. Patrzac jed-
nak na praktyki w ramach tej grupy mamy relatywnie nieliczng podgrupe rozwigzan
systemowych, horyzontalnych procedur funkcjonowania obejmujgcych calg admini-
stracje lub jej glowne resorty (np. wymog misji i celow w USA, Australii, Norwegii,
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francuskie budzety zadaniowe, wieloletnie plany dzialan w Nowej Zelandii, komen-
tarz publiczny czy wymogi ewaluacji w Japonii badz szwajcarskie strategie rozwoju
e-government i system zarzadzania HERMES). Bardzo rozpowszechnione sg zwycza-
je/procedury stosowane na poziomie poszczegdlnych departamentow, zespotow, roz-
wigzania o relatywnie niskim poziomie formalizacji - wypracowane sposoby podej-
$cia do rozwigzywania probleméw, adresowania kwestii czy rutynowej wspolpracy.
Przyktadami sg zwyczaje wspolnot praktykow (Kanada, Francja, Stany Zjednoczone,
Japonia) i réznego rodzaju ustrukturalizowane dyskusje podsumowujgce (Stany
Zjednoczone, Wielka Brytania, Nowa Zelandia, Holandia).

Po drugie, istnieje duza grupa praktyk dotyczacych relacji z otoczeniem. Z jednej
strony jest to budowanie sieci powigzan w ramach danych instytucji (np. seminaria
DECC School, rotacje stanowisk) lub pomiedzy resortami — dla catej administracji
(sieci spolecznosciowe — kanadyjska GCpedia i brytyjski Yammer), z drugiej - two-
rzenie relacji z interesariuszami polityk publicznych i wykorzystywanie ich wiedzy
(holenderscy brokerzy wiedzy, norweskie forum partnerskie czy japonskie wizyty te-
renowe urzednikow).

Po trzecie, wiele z praktyk koncentruje si¢ wokot dziatania zespotow. Nakladajg si¢
one czesto na kwestie procedur i zwyczajow. Mamy w tej kategorii grupy dyskusyjne,
zbiory dobrych praktyk, sesje dyskusyjne oraz spotkania pracownicze prowadzone
z wykorzystaniem sformalizowanych wytycznych.

Wreszcie, po czwarte, wiele praktyk wykorzystujacych technologie informacyjno-
-komunikacyjne odnosi si¢ takze do zespoldw, relacji z otoczeniem oraz procedur.
Wspdlgra to z tezg mowigca, ze w zarzadzaniu wiedza bezpowrotnie minely czasy
myslenia o technologii jako o wystarczajgcym warunku rozwoju organizacyjnego
uczenia si¢ (Nicolay 2002, s. 65). Podejscie do zarzadzania wiedzg na zasadzie ,,kup
baze danych, a ludzie sami zaczng z niej korzysta¢” bylo praktycznie nieobecne w na-
szych obserwacjach. Zgromadzona lista praktyk pokazuje natomiast, ze infrastruktu-
ra IT jest narzedziem wspomagajacym procesy komunikacji i ksztaltowania kapitatu
spolecznego organizacji, dostarcza narzedzi obudowujacych procedury i zwyczaje
w sposob w zasadzie niewidoczny i przystepny dla uzytkownikéw. Jak pokazuje przy-
padek hiszpanski — nastepuje wyrazna ewolucja ku Zarzadzaniu Wiedzg 2.0. Te nowe
rozwigzania sg elastyczne, interaktywne i sptaszczajace struktury organizacyjne.

5.2. Typologia ze wzgledu na relacj¢ miedzy uczeniem sig¢ a rozliczalnoscia

Na przedstawione w tym tomie praktyki mozna spojrze¢ takze problemowo.
Perspektywa taka pozwala zidentyfikowa¢ rozwigzania, strategie i taktyki stosowane
przez administracje innych panstw w celu rozwigzywania okreslonych problemodw.
Jako przyklad takiego ujecia przedstawiamy typologie sposobow radzenia sobie z na-
pieciem miedzy uczeniem sig¢ a rozliczalno$cig (zob. Newcomer, Olejniczak 2013).

Wazkim problemem dla wspolczesnej administracji jest napiecie miedzy ko-
nieczno$cig uczenia si¢ organizacji a wymogami rozliczalnosci z przebiegu i rezul-
tatow podejmowanych dziatan. Na problem ten wskazuje zaréwno wspolczesna li-
teratura poswiecona administracji publicznej (Dubnick, Frederickson 2011; van
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Dooren, Bouckaert, Halligan 2010; Newcomer 1997), jak i do$wiadczenia prakty-
kow (Barrados, Mayne 2003; Leeuw, Rist, Sonnichsen 1994). Kwestia proceduralnej
i represywnej rozliczalnosci czesto pojawiala si¢ w polskich, jak i w zagranicznych
wywiadach prowadzonych w projekcie MUS. Z jednej strony w debacie publicznej
i w ekspertyzach pos$wieconych funkcjonowaniu wspodlczesnej administracji po-
wszechne sg postulaty rozwijania innowacyjnej administracji, elastycznej, otwartej na
nowe rozwigzania i dzialajacej wyprzedzajaco. Z drugiej strony wyrazny jest nacisk na
rozliczalno$¢, rozumiang wasko, jako stuprocentows skutecznosé¢, przewidywalnosé
i brak bledow. Tymczasem innowacyjno$¢, wprowadzanie nowych rozwigzan wiaze
sie zawsze z niepewnoscig. Jak w takim razie administracja ma dziala¢ innowacyjnie
w otoczeniu, w ktérym tolerancja dla podejmowania ryzyka i ewentualnego niepo-
wodzenia jest bardzo niska? Patrzac z tej perspektywy na populacje zgromadzonych
przez nas praktyk, mozna wyrdznic¢ cztery grupy rozwiazan i taktyk organizacyjnych.

Grupa pierwsza to praktyki analizowania otoczenia organizacji w poszukiwaniu
wiarygodnych Zrédet wiedzy. Dzialania w tej grupie opieraja si¢ na zalozeniu, ze lep-
sze zrozumienie interesariuszy, uwarunkowan polityki i spektrum probleméw pomo-
ze w bardziej adekwatnym doborze rozwigzan, a co za tym idzie — zmniejszy ryzyko
niepowodzenia. Czgsto wigzg si¢ one z krytyczng analizg dotychczasowych zalozen
w $wietle nowych dowoddéw i opinii. Przykladami tego rodzaju praktyk sa modele
mentalne stosowane w Australii, japonskie wizyty lokalne i mapowanie potrzeb stra-
tegicznych, mapy argumentéw w Holandii czy komitety badawcze w Szwecji.

Grupa druga to praktyki majgce na celu poszukiwanie sprawdzonych pomystow.
W tym wypadku mozemy zrekonstruowa¢ nastepujace zalozenie: jesli bedziemy ak-
tywnie sie komunikowa¢, przetamujac organizacyjne silosy, to zyskamy wieksze szan-
se unikniecia btedow, ktore juz ktos popelnit, i wykorzystania rozwigzan juz spraw-
dzonych. Klasycznymi ilustracjami takiej taktyki sg wspdlnoty praktykéw, konkursy
na udane projekty (Hiszpania), seminaria wewnatrzresortowe (Wielka Brytania), in-
teraktywne — czesto wspierane technologiami informatycznymi platformy dyskusji
i wymiany do$wiadczen (GCpedia w kanadzie, KM 2.0 W Hiszpanii). Ale w tej grupie
znajduja si¢ réwniez praktyki poszukiwania inspiracji za pomoca rotacji i wymiany
kadr (praktyki japonskie).

W trzeciej grupie znajdujg sie ,bezpieczne eksperymenty”. A wiec rozwigzania,
ktére umozliwiajg testowanie nowych pomystéw na malg skale, przy relatywnie ni-
skim ryzyku. Przyklady takich praktyk to laboratoria innowacji i konkursy pomystow
(Holandia, USA), sesje dobrych praktyk i ¢wiczenia wspolnego celu (USA), czy - nie-
opisywane w tej publikacji, ale testowane w projekcie MUS - gry decyzyjne.

Wreszcie czwarta grupa praktyk opiera sie na zalozeniu, ze jesli konsekwentnie
analizuje si¢ podejmowane dzialania i wyciaga z nich wnioski (zaréwno z sukceséw,
jak i z niepowodzen), to z kazdym kolejnym dzialaniem zwickszajg si¢ szanse po-
wodzenia. Jako przyklady mozna przytoczy¢ japonskie bazy danych incydentéw, re-
fleksje po zakonczonych projektach (np. USA, Kanada, Wielka Brytania), ale takze
przeglady wynikow oparte na danych.
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6. Rozpowszechnienie praktyk organizacyjnego uczenia si¢

Praktyki organizacyjnego uczenia si¢ stosowane w coraz szerszym zakresie w roz-
nych systemach administracyjnych upodabniajg si¢ do siebie nawzajem. Nawet jesli
do ich opisania nie uzywa si¢ poje¢ wprost zaczerpnietych ze stownika organizacyjne-
go uczenia sig, to przynaleza one do pola zmian organizacyjnych. Nastepuje tutaj swo-
ista konwergencja. W wielu przypadkach dzieje si¢ tak za sprawg zinternacjonalizo-
wanej natury reform mechanizméw zarzadzania publicznego. Ich miedzynarodowy,
a nierzadko i globalny charakter oddzialywania promuje, w mniejszym lub wigkszym
stopniu, wprost albo posrednio, mechanizmy organizacyjnego uczenia si¢ w admini-
stracji publiczne;j.

Intensywno$¢ i zakres stosowania okreslonych praktyk organizacyjnych odczy-
tywa¢ mozna jako kierunek przeobrazen zachodzacych w administracji publicznej
w sferze organizacyjnego uczenia si¢. Jesli wyjs¢ z tego zalozenia, to, co obecnie cechuje
wprowadzane praktyki to, przede wszystkim, ich zorientowanie na budowanie zdolno-
$ci organizacji publicznych do autorefleksji, responsywnosci, antycypacyjnego dziala-
nia, kreatywnosci i innowacyjno$ci osadzonych w logice sieci spotecznych sktadaja-
cych sie z partneréw o zrdznicowanych celach i statusach formalnych. Innymi stowy,
ten typ organizacyjnego uczenia sie, ktory wigzemy z porzadkiem wspoétzarzadzania,
zdaje sie wytycza¢ kierunek przemian w wiekszosci systemdéw administracyjnych.

Praktyki organizacyjnego uczenia si¢ w coraz wigkszym zakresie stosuje takze pol-
ska administracja publiczna. Takie inicjatywy rzadko opatruje si¢ etykietami stoso-
wanymi w organizacyjnym uczeniu si¢. Jednakze ich natura i cele lezace u podstaw
ich wprowadzania jasno wskazuja na ich przynaleznos¢ do tej sfery doskonalenia
organizacji. W wielu przypadkach praktyki te sa, co zastuguje na podkreslenie, toz-
same z wprowadzanymi w systemach administracyjnych panstw postrzeganych jako
awangarda reform zarzadzania publicznego. Swiadczy o tym fakt, ze w polskiej admi-
nistracji centralnej odnajdujemy praktyki zbiezne z opisywanymi w tej ksiazce. Sg to,
przykladowo, ,wspdlnoty praktykow”, eksperymenty z réznego rodzaju szkoleniami,
coachingiem czy wreszcie z mniej lub bardziej skomplikowanymi rozwigzaniami z za-
kresu technologii informacyjno-komunikacyjnych.

7. Czynniki sprzyjajace organizacyjnemu uczeniu si¢

Podstawowym czynnikiem tworzacym sprzyjajace warunki dla organizacyjne-
go uczenia si¢ w badanych administracjach centralnych jest rozwinigte planowanie
strategiczne, rozumiane jako wyznaczanie celow, okredlanie sposobow ich osiggania
oraz wskaznikéw pozwalajacych oceni¢ stopien ich realizacji. Taki sposob myslenia
o organizowaniu pracy administracji publicznej jest istotny zaréwno na najwyzszym
poziomie, tzn. ogolnej strategii np. w formie budzetu zadaniowego, jak réwniez na
poziomie komoérek organizacyjnych, (ktore czesto maja wlasne, szczegdtowe, bardziej
techniczne i operacyjne, cele), a nawet na poziomie poszczegdlnych urzednikéw.
Wielopoziomowos¢ systemu celéw w organizacji wymaga odpowiedniej koordynacji
pionowej, tak aby dzialania pracownikow realizowaly postawione przed nimi cele,
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a efekty tych dziatan skladaly sie¢ na realizacje celow poszczegdlnych komorek orga-
nizacyjnych i organizacji, i w konicu przyczynialy sie do realizacji celéw administracji
jako calo$ci. Waznym elementem integracji pionowej jest nie tylko misterne zapla-
nowanie calej struktury strategicznej, lecz takze to, zeby poszczegdlni czlonkowie
organizacji byli $wiadomi tego, jak ich dzialania przekiadajg si¢ na realizacje celow
organizacji. Swiadomo$¢ miejsca w niej zajmowanego zmniejsza zagrozenie poczu-
cia wyalienowania pracy (co wydaje si¢ szczegdlnie istotne w przypadku rozbudo-
wanych struktur administracyjnych, gdzie rzadko wida¢ bezposredni i namacalny
wynik pracy). Ale nie tylko. Samo$wiadomo$¢ zaklada refleksje, ktora jest jednym
z elementow organizacyjnego uczenia si¢. Innym aspektem planowania strategiczne-
g0, sprzyjajacym organizacyjnemu uczeniu sie, jest to, Ze tworzy ono podstawe do
zbierania informacji o efektach dzialania organizacji. Dobre planowanie strategiczne
zaklada tworzenie systemu wskaznikéw stuzacych pomiarowi realizowanych dziatan.
Gromadzenie, analiza i interpretacja wskaznikéw moze tworzy¢ wyjatkowo dobre im-
pulsy do organizacyjnego uczenia sie. W $wietle doswiadczen dwunastu badanych
administracji wydaje sie, ze planowanie strategiczne ma dla niego bardzo duze zna-
czenie (chociaz by¢ moze nie jest warunkiem koniecznym ani wystarczajacym).

Kolejnym czynnikiem sprzyjajacym efektywnemu uczeniu si¢ w organizacjach
jest obecnos¢ lidera, ktéry poprzez dziatania, a takze swojg postawe — symbolicz-
na funkcja przywodztwa jest w tym przypadku takze istotna - inicjuje, stymuluje,
wspiera i podtrzymuje procesy organizacyjnego uczenia si¢. Wskazanie kluczowej
roli lidera moze wydawac si¢ w pierwszej chwili trywialne (dobry lider jest warun-
kiem efektywnego funkcjonowania organizacji w ogole). Jednakze znaczenie tego
czynnika okazuje sie trudne do przecenienia. Przy czym nie chodzi w tym przypad-
ku o to, Ze w organizacji musi po prostu by¢ taka osoba. Wazne jest to, aby chciata
ona i potrafifa w odpowiedni sposob pokierowaé procesami organizacyjnego ucze-
nia sie. Istotne bedzie zatem to, na ile lider jest $wiadomy znaczenia i mozliwosci
organizacyjnego uczenia sie. Szczegdlnie istotnym aspektem jest podejscie liderow
do eksperymentow (testowania nowych rozwigzan), ktére sa waznym skladnikiem
organizacyjnego uczenia si¢. Eksperyment zakltada ryzyko, tzn. mozliwo$¢ niepowo-
dzenia. Przyzwolenie na podejmowanie ryzyka (w okreslonych granicach) jest istot-
ng umiejetnoscia skutecznego, dobrego lidera. Tylko taki tworzy klimat sprzyjajacy
organizacyjnemu uczeniu si¢ poprzez traktowanie niepowodzen jako potencjalnie
warto$ciowych doswiadczen (uczenie si¢ na btedach), a nie jedynie sposobnosci do
ukarania winnych porazki.

Zarzadzanie wiedzg czesto postrzegane jest przez pryzmat zastosowania nowych
technologii, zwlaszcza informacyjno-komunikacyjnych. Jak dowodzi obszerna litera-
tura przedmiotu, zastosowanie ich nie moze by¢ jednak utozsamiane z zarzadzaniem
wiedzg czy organizacyjnym uczeniem si¢ (sa to zdecydowanie szersze koncepcje).
Jednakze obecnie trudno sobie wyobrazi¢ efektywng administracje publiczng nieko-
rzystajacg z technologii informacyjno-komunikacyjnych. Technologia tworzy baze
infrastrukturalng dla zarzadzania wiedzg i ulatwia wiele proceséw organizacyjnego
uczenia si¢ (gromadzenia i przetwarzanie danych, monitorowania wskaznikéw, pozy-
skiwania informacji zwrotnych, wymiany informacji wewnatrz organizacji i miedzy
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organizacjami, kontaktéw z interesariuszami itp.). W tym przypadku nie jest zasadne
pytanie, czy korzystac z technologii, kluczowa kwestia to — w jaki sposéb.

Wreszcie ostatnim czynnikiem, ktory w zasadniczy sposob warunkuje organiza-
cyjne uczenie sie administracji w analizowanych krajach, jest znaczenie ewolucyjnego
charakteru praktyk w tym obszarze. Skuteczne dzialania zazwyczaj majg tu charakter
inkrementalnych, stopniowych zmian, krok za krokiem dostosowywanych do no-
wych okolicznosci i wyzwan. Istotno$¢ tego czynnika wynika z tego, ze uczenie si¢
jest procesem, w ktorym wiedza zdobywana zostaje stopniowo, a nowe umiejetnosci
i kompetencje bazujg na tych posiadanych wczesniej. Mozna na tej podstawie wysnué
praktyczny wniosek. Otdz, nie wystarczy raz wdrozy¢ dane narzedzie organizacyj-
nego uczenia sie. Kazde rozwigzanie powinno podlega¢ statej analizie efektywnosci
i w razie potrzeby odpowiednim modyfikacjom (facznie z rezygnacja z nietrafionego
pomystu). Mozna powiedzie, Ze procesy wspierajace uczenie sie¢ powinny by¢ takze
przedmiotem organizacyjnego uczenia sie.

8. Nie ma transferu bez dostosowania

W ksiazce zostaly przedstawione praktyki organizacyjne stosowane w réznych kra-
jach, czesto o odmiennych systemach administracji publicznej i istotnych réznicach
kulturowych. W tej réznorodnosci mozna zauwazy¢ jednak liczne wspolne watki, po-
wtarzajace si¢ rozwigzania i pomysly (zob. wyzej). Wydaje sie wrecz, ze lista podsta-
wowych praktyk organizacyjnego uczenia sie¢ jest do$¢ uniwersalna, a zréznicowania
przejawiajg sie w szczegdtowych zastosowaniach tych samych pomystow. Przykladem
moze by¢ zréznicowanie sposobow realizacji praktyki ,podsumowania dzialan” (zob.
»podsumowanie dziatan” w rozdziale dotyczacym Kanady; ,refleksja po zakonczo-
nym projekcie” w rozdziale dotyczacym Holandii; ,, refleksja po zakonczeniu dziatan”
w rozdziale o USA). Swiadczy to o potrzebie dostosowania koncepciji dziatan do uwa-
runkowan danej organizacji, ale tez do uwarunkowan majacych bardziej ogdlny cha-
rakter, takich jak porzadek ustrojowy, struktura administracji i kultura organizacyjna,
a nawet cechy spoteczenstwa. Skuteczny transfer dobrych praktyk miedzy krajami
i organizacjami nigdy nie moze polega¢ na przeniesieniu danego rozwigzania ,jeden
do jednego” Zawsze konieczne jest dostosowanie do uwarunkowan i potrzeb danej
organizacji (zob. Minniberger, Plaschnik, Ploszaj 2012). Wynika to przede wszyst-
kim z faktu, ze kazda organizacja jest — do pewnego stopnia — niepowtarzalna. Zatem
prezentowane w ksigzce praktyki nalezy postrzega¢ raczej jako inspiracje niz gotowy
przepis na sukces. Jak pisze Roman Galar (2009, s. 304): ,Wazniejsze od poscigu za
mirazami sprawdzonych w $wiecie rozwigzan jest utrzymanie trwalej zdolnosci do
wyszukiwania wlasnych”.
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