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Doswiadczenia administracji w Wielkiej Brytanii

Jakub Rok

1. Specyfika systemu centralnej administracji publiczne;j
w Wielkiej Brytanii w kontekscie organizacyjnego uczenia sie

Zjednoczone Kroélestwo Wielkiej Brytanii i Pélnocnej Irlandii jest monarchia
parlamentarng o ustroju parlamentarno-gabinetowym. W systemie tym suwerenem
jest narod wykonujacy wladze ustrojodawcza, podczas gdy rola monarchy zostala
w praktyce sprowadzona gtéwnie do funkcji reprezentacyjnych. Panujacy w Wielkiej
Brytanii ustréj parlamentarno-gabinetowy oznacza, ze rzad czerpie legitymizacje do
sprawowania wladzy wykonawczej od parlamentu, réwnoczeé$nie ponoszac przed
nim odpowiedzialnos$¢ polityczng (Sarnecki 2008).

Brytyjski parlament, ktdrego historia siega sredniowiecza, sklada si¢ z trzech pod-
miotéw, tj. monarchy, Izby Gmin (nizsza) i Izby Lordéw. Na przestrzeni wiekow klu-
czowe znaczenie uzyskata Izba Gmin, jako jedyny element pochodzacy z wyboréw
powszechnych. Izba wyzsza za$ sprawuje funkcje doradcza, ma takze kompetencje
sagdownicze. Z Izby Gmin pochodzi wigkszo$¢ cztonkow rzadu, pozostali rekrutowani
sg spoérod osob zasiadajacych w Izbie Lordéw. Powoduje to specyficzne dla Wielkiej
Brytanii, czeSciowe przenikanie sie wladzy wykonawczej i ustawodawczej (UNPAN
2006; Sarnecki 2008).

Zjednoczone Krolestwo powstalo w efekcie zawarcia unii realnej miedzy Anglia
a Szkocja, a nastepnie Irlandia Péinocng. Mimo pewnych odrebnosci miedzy ich sys-
temami prawnymi nie mozna méwi¢ o autonomii czeéci sktadowych Zjednoczonego
Kroélestwa. W przypadku Walii system prawny zostal zunifikowany, lecz zwyczajo-
wo traktuje si¢ ja jako wyodrebniong czes¢ Krolestwa Anglii. Wielka Brytania jest
tradycyjnie panstwem unitarnym, silnie scentralizowanym - cho¢ w ostatnim czasie
zaznacza si¢ odwrotny trend, do czego wrocimy za chwile. Az 90% danin publicznych
zbieranych jest na poziomie centralnym; wydatki administracji centralnej stanowig
réwnoczesnie ponad 70% wydatkéw publicznych (OECD 2011). Pochodzace z bez-
posredniego wyboru rady (miasta, hrabstwa, gminy) odpowiadajg za wigkszo$¢ spraw
lokalnych; w przeciwienstwie do Polski czy Francji, w Wielkiej Brytanii nie funkcjonu-
ja zadne terytorialne organy administracji rzadowej (Sarnecki 2008). Zagadnieniem,
ktéremu pos$wigca si¢ obecnie wiele uwagi w debacie publicznej, jest dewolucja, czyli
proces decentralizacji wladzy i wzmacniania autonomii czesci sklfadowych Krélestwa.
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W jego wyniku powolano w 1999 r. parlamenty narodowe w poszczegdlnych cze-
$ciach Zjednoczonego Krolestwa (UNPAN 2006).

Kolejnym wyrdznikiem Wielkiej Brytanii jest brak skodyfikowanej konstytucji.
Te luke wypelniaja przede wszystkim konwenanse konstytucyjne, czyli wyksztal-
cone przez stulecia funkcjonowania panstwa zasady. Ich legitymizacja pochodzi ze
spolecznego przekonania o utrwaleniu si¢ danej zasady, nie majg one jednak statusu
regul prawnych. Uzupelnieniem konwenanséw konstytucyjnych sg ustawy ustrojowe,
prawo zwyczajowe oraz zasady ustrojowe (zob. Sarnecki 2008). Pierwsza grupa to nie-
formalny zbidr ustaw o charakterze ustrojowym, druga uwidacznia si¢ w wyrokach
sadow powszechnych, podczas gdy trzecia powstata na bazie naukowego uogélnienia
kilkuset lat funkcjonowania ustroju brytyjskiego.

Jego tradycyjne cechy skladajg si¢ na westminsterski model administracji, istotnie
rézny od rozpowszechnionego w Europie kontynentalnej modelu konsensualnego.
Charakterystyka tego systemu stanowi odzwierciedlenie zwyczajow i regul uksztal-
towanych przez stulecia funkcjonowania brytyjskiej panstwowosci. Zostal on takze
swyeksportowany” do terytoriéw wchodzacych w sklad Imperium Brytyjskiego. Jego
podstawowymi wyrdznikami sg (za: Lijphart 1999):

o rzad zwykle jednopartyjny — koncentracja wtadzy wykonawczej;
o dominacja rzagdu nad parlamentem;

o model dwupartyjny;

o raczej pluralistyczne niz korporacjonistyczne grupy interesu;

» wigkszo$ciowy, dysproporcjonalny system wyborczy;

« panstwo unitarne, wladza scentralizowana;

o dominacja jednej izby parlamentu;

o elastyczne podejscie do konstytucji;

o zasada zwierzchnictwa parlamentu.

W odréznieniu od stabilnego, historycznie zakorzenionego i sukcesywnie roz-
wijanego ustroju panstwa, Brytyjczycy doswiadczyli w ostatnich 50 latach przynaj-
mniej dwoch wyraznych zmian politycznego paradygmatu. W okresie powojennym
Wielka Brytania, podobnie jak pozostale kraje Europy Zachodniej, realizowata model
panstwa opiekunczego. Priorytetem kolejnych (zaréwno konserwatywnych, jak i so-
cjaldemokratycznych) rzadéw bylo zapewnienie zatrudnienia, godnych warunkow
mieszkaniowych, dostepu do opieki zdrowotnej i edukacji oraz pomoc spoteczna.
Moment przelomowy nadszedl w 1979 r. wraz z objeciem urzedu premiera przez
Margaret Thatcher.

Lata rzadéw Zelaznej Damy (1979-1990) i jej nastepcy Johna Majora (1990-1997)
to czas radykalnej zmiany paradygmatu - odrzucenia modelu europejskiej socjalde-
mokracji na rzecz neoliberalnego projektu nowego zarzadzania publicznego (New
Public Managament — NPM). Jego gtéwnymi wytycznymi staly sie wydajnos¢ (value
for money), prywatyzacja oraz wykorzystanie mechanizméw rynkowych w dostar-
czaniu ustug publicznych. W praktyce przelozylo si¢ to na ograniczenie rozmiaréw
sektora publicznego - zatrudnienie w tym sektorze spadlo z okoto 6 do 5 mln oséb.
Z punktu widzenia organizacji administracji publicznej kluczowa zmiana bylo powo-
tanie agencji rzadowych, czyli wydzielenie funkcji wykonawczej z dotychczasowych
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ministerstw. W szczytowym momencie 130 agencji zatrudnialo ponad 70% urzedni-
kéw stuzby cywilnej (Pollitt 2011).

Tym samym, Wielka Brytania stala sie prekursorem neoliberalnego podejscia do
reformy administracji. Sukces NPM w tym kraju byt mozliwy dzieki wspotwystepo-
waniu trzech czynnikéw, tj. (za: tamze):

o silnej, scentralizowanej wladzy wykonawczej;

o dlugiemu okresowi rzagdéw jednej partii umozliwiajacemu ,,pacyfikacje” innych
grup interesu;

o silnej motywacji do zmiany wsréd elity politycznej.

W warunkach NPM uczenie si¢ administracji sprowadzato si¢ do szukania sposo-
béw dostosowania si¢ do wdrazanych odgornie ograniczen finansowych. Ten rodzaj
ekonomicznego przymusu moze prowadzi¢ do powstawania innowacyjnych rozwig-
zan, jednak na poziomie zalozen nowego zarzadzania publicznego nie ma wbudowa-
nej teorii uczenia sie. Zatem - je$li ono wystepowato — miato w systemie NPM raczej
charakter incydentalnej, wymuszonej reakcji obronnej niz systematycznego poszuki-
wania i testowania nowych rozwigzan.

W 1997 r., po 18 latach rzagdow konserwatystow, do wladzy doszta Partia Pracy.
Premier Tony Blair i jego wspdtpracownicy postanowili podazac ,trzecig drogg’, co
w przypadku reformy administracji oznaczalo istotne, lecz nie radykalne zmiany'.
Po NPM pozostalo przywigzanie do wydajnosci i analizowania dziatan administracji
przez pryzmat wskaznikoéw ekonomicznych. Pojawily sie jednak nowe priorytety, jak
wysoka jako$¢ ustug publicznych, rozliczalno$¢ i przejrzysto$¢ dziatan administracji
czy zarzadzanie oparte na wynikach. Nowa filozofia funkcjonowania panstwa zostata
wylozona w tekécie Modernising Government z 1999 r. Byl to pierwszy dokument rza-
dowy takiej wagi, w ktorym podkreslona zostata rola uczenia sie, znaczenie wykorzy-
stania wynikéw badan naukowych i kwestionowania utartych schematéw dziatania
(Buss iin. 2011).

W praktyce dzialania New Labour zarysowuje si¢ jednak hierarchia celéw, w kto-
rej uczenie si¢ zepchniete zostaje na dalszy plan. Kluczowe znaczenie zyskuje zarza-
dzanie oparte na wynikach, dominuje myslenie w kategoriach wskaznikéw wynikow
i tzw. culture of checking (czyli styl koordynacji dziatan oparty na kontroli zgodnosci
z prawem). Ogranicza to swobode eksperymentowania z nowymi pomystami, zawe-
zajac wysitki poszczegdlnych departamentéw tylko do dzialann mierzalnych, ktore
znajda odzwierciedlenie w rozliczanych wskaznikach. Czesciowa zmiana nastawienia
nastepuje w 2005 r., na fali krytyki wynaturzenn dotychczasowego systemu. Nacisk
na pomiar wynikow zostaje zastapiony bardziej miekkim podejsciem, ktorego cen-
tralnym elementem jest program Capability Review. Wprowadza on cykliczng oceng
poszczegdlnych jednostek administracji pod katem poziomu zasobdw koniecznych
do realizowania ich celow (Gay 2010).

Reasumujgc, promowanie uczenia si¢ administracji w okresie New Labour formal-
nie zyskalo status jednego z priorytetow rzadu, lecz w praktyce byto w duzej mierze

1 Cze$¢ obserwator6w brytyjskiego zycia politycznego okresla ten okres mianem ,thatcheryzmu
z ludzka twarzg”
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podporzadkowane wskaznikom wynikéw. Niemniej, zmiana retoryki oraz otwarto$¢
na oddolne inicjatywy stworzyly lepsze warunki dla rozwoju mechanizméw uczenia
sie, niz bylo to w przypadku NPM. Powotane w okresie New Labour instytucje majace
promowac¢ jako$¢ ustug publicznych?, zajely sie takze tematami waznymi z punktu
widzenia uczenia sie, jak np. wymiana dobrych praktyk miedzy organizacjami czy
rozwojem przywodztwa transformacyjnego. Wprowadzony w koncu opisywanego
okresu mechanizm Capability Review cze$ciowo odwrocil niekorzystne dla uczenia
sie przywiazanie do wskaznikéw wynikéw. Cykliczna diagnoza zasobdéw organizacji
pozwala na dostrzezenie swoich silnych i slabych stron, uruchamiajac jednoczesnie
proces wymiany doswiadczen i dobrych praktyk.

Rok 2008 przyniost podwojny przetom. Po pierwsze, globalny kryzys gospodarczy
wpedzit Wielkg Brytanie w powazng recesje. Rownocze$nie powstaje nowy, koalicyj-
ny rzad Konserwatystow i Liberalnych Demokratow. Osig politycznej narracji stat sie
wymog oszczedzania, odsuwajac na dalszy plan kwestie niezwigzane bezposrednio
z cigciem kosztow — w tym takze uczenie si¢ organizacji. Do lask wraca natomiast
nastawienie ,,im mniej paiistwa, tym lepiej”, co przeklada si¢ m.in. na rozwigzanie lub
zmniejszenie roli agencji odpowiadajacych za transfer dobrych praktyk w ramach ad-
ministracji. Ciecia w administracji, polegajace gléwnie na ograniczeniu zatrudnienia,
maja doprowadzi¢ w ciggu czterech lat do zmniejszenia przeznaczonych na nig wydat-
kéw budzetowych o 34% (OECD 2011). Dodatkowg przeszkodzg dla uczenia si¢ jest
- bardzo rzadka w przypadku Wielkiej Brytanii — koalicyjnos$¢ rzadu. Konieczno$é
opracowania kompromisowego programu przekiada sie na mniejsza przestrzen dla
eksperymentowania z nowymi rozwigzaniami, skraca sie takze perspektywa czasowa,
a wzrasta defensywna postawa urzednikow stuzby cywilnej.

Przedstawiony powyzej przeglad dominujacych w ostatnim poétwieczu narracji
politycznych dowodzi, Ze kwestia organizacyjnego uczenia si¢ w administracji cen-
tralnej nie uzyskata w Wielkiej Brytanii kluczowego znaczenia. Jakie czynniki o tym
zdecydowaly? Brakuje jednoznacznej odpowiedzi, warto jednak pokusi¢ sie o rozwa-
zenie mozliwych przyczyn.

Niewielka obecno$¢ tematu uczenia si¢ organizacji w publicznej debacie o ksztalcie
administracji centralnej moze by¢ zwigzana z charakterystycznym dla Wielkiej Brytanii,
relatywnie niskim poziomem partycypacji obywatelskiej na tym poziomie. Znacznie
wyrazniej widoczne jest zaangazowanie w sprawy polityki lokalnej. Samorzady to or-
gany blizsze mieszkaicom, nastawione partycypacyjnie i majace bardziej bezposrednia
legitymizacje polityczna. Intensywne wlaczanie si¢ obywateli w proces polityczny na
tym poziomie sprawia, ze wladze lokalne majg wiecej jasno sprecyzowanych bodzcow
do uczenia si¢ — poszerzania swojej wiedzy czy dostosowywania si¢ do sygnalizowa-
nych potrzeb. Dodatkowo, w przeciwienistwie do agencji administracji centralnej, sa-
morzady sg bardziej nastawione na wspdlprace niz konkurencje. Dowodzi tego m.in.
funkcjonowanie mechanizmu wspierajacego miedzyorganizacyjne uczenie si¢ w samo-
rzadach lokalnych — Beacon Council Scheme — opisanego doktadniej w ponizszej ramce.

2 Dotyczy to m.in. Local Government Improvement and Development Agency dla samorzadéw lokal-
nych oraz National Health System Institution for Innovation and Improvement dla stuzby zdrowia.
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Program Beacon Council Scheme byt wdrazany w latach 1999-2010 przez Improvement and
Development Agency jako narzedzie rozpowszechniania wsrod samorzadéw lokalnych najlep-
szych praktyk z zakresu ustug swiadczonych na tym poziomie. W tym celu wsparto proces mig-
dzyorganizacyjnego dzielenia sie wiedzg, m.in. poprzez konferencje, dni otwarte organizowane
przez najlepsze samorzady, wirtualne bazy materiatbw oraz specjalnie zaprojektowane sesje
transferu wiedzy i doswiadczeh miedzy poszczegdlnymi jednostkami. Samorzady wyrdzniajgce
sie na polu uczenia sie otrzymywaty na rok prestizowy certyfikat Beacon status, zobowigzujgcy
réwnoczesnie do przeprowadzenia cyklu przedsiewzig¢ zorientowanych na rozpowszechnianie
swoich dobrych praktyk. W programie uczestniczyta zdecydowana wigekszos¢ samorzgdow lo-
kalnych, 50% jednostek otrzymato certyfikat Beacon status (za: localinnovation.idea.gov.uk [do-
step: 14.09.2012]). Ewaluacja programu wykazata, ze adaptacja rozwigzan pozyskanych w toku
uczestnictwa w programie byta kluczowym narzedziem poprawy funkcjonowania samorzgdow
(Rashman, Hartley 2006).

Kolejna przyczyna niewielkiej roli uczenia si¢ w politycznej narracji, moze by¢
silnie obecny trend neoliberalny w mysleniu o administracji. Od lat osiemdziesigtych
XX w., kiedy na $wiecie temat uczenia si¢ organizacji zyskiwal rozgtos, reformy admi-
nistracji w Wielkiej Brytanii podazaly trajektorig wyznaczong przez neoliberalne po-
dejscie pani premier Thatcher. Nacisk na prywatyzacje, wprowadzanie mechanizmoéw
quasi-rynkowych, odchudzanie administracji wytwarza klimat niesprzyjajacy ucze-
niu si¢ (Rashman, Hartley 2008). Mimo cze¢sciowej zmiany retoryki w okresie New
Labour, priorytet value for money w polaczeniu z rozbudowanym systemem audytu
i wszechobecnymi wskaznikami wynikéw nie pozwolil zakorzeni¢ si¢ inicjatywom
ukierunkowanym na uczenie sie.

W tej sytuacji, bastiony organizacyjnego uczenia si¢ znajduja si¢ poza admini-
stracja centralna lub w jej poszczegélnych segmentach, nie tworzac jednak spdjnego
systemu (Accenture 2008). Oprécz wspomnianych samorzadoéw lokalnych, duza wage
do uczenia sie przywigzujg takze silnie rozwiniete sieci wspoélpracy profesjonalistow
z sektora publicznego oraz instytucje stuzby zdrowia, przeznaczajgce ogromne srodki
na realizacje polityki opartej na dowodach.

Niski priorytet przyznawany w debacie publicznej kwestii uczenia sie¢ sprawia,
ze brakuje kompleksowych zrédet pozwalajacych oceni¢ poziom zaawansowania
Wielkiej Brytanii na tym polu. Istniejace badania wskazuja, ze do jej silnych stron
nalezg rozwdj przywddztwa, prowadzenie polityki w oparciu o dowody oraz trans-
fer wiedzy miedzy organizacjami (tamze). Kolejnym atutem, posrednio zwigzanym
z uczeniem sie, jest wysoki stopien realizacji doktryny otwartego rzadu (open go-
vernment), wyrazajacy sie m.in. w przejrzystosci oraz fatwym dostepie do informa-
cji wypracowywanych przez administracje i mozliwoséci ich przetwarzania (OECD
2011). Zwraca si¢ takze uwage na profesjonalizm i bezstronno$¢ korpusu urzednicze-
go (Gay 2010). Miarodajne poréwnanie administracji brytyjskiej z innymi krajami
Unii Europejskiej umozliwia syntetyczny wskaznik zaawansowania w przejsciu od
tradycyjnej biurokracji do postbiurokracji. Wielka Brytania sytuuje si¢ wérdd liderow
zmian, z ponad 60-procentowym poziomem zaawansowania, przy sredniej dla UE 27
wynoszacej 32% (Demmke 2012).

Administracja centralna Wielkiej Brytanii lokuje si¢ wéréd lideréw zmian, ko-
rzystnie wypada takze w poréwnaniach miedzynarodowych (zob. Accenture 2008;
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OECD 2011). Réwnocze$nie, wobec braku politycznego priorytetu dla organizacyj-
nego uczenia sie, ta sfera pozostaje relatywnie niedorozwinigta, bowiem opiera si¢
raczej na rozproszonych lub wycinkowych inicjatywach, nietworzacych spojnego
i przemyslanego systemu. Mimo krytycznej oceny meta-poziomu, wiele sposrod sto-
sowanych rozwiazan stanowi de facto bardzo efektywne i inspirujace narzedzia orga-
nizacyjnego uczenia sie.

2. Wybrane mechanizmy, metody i narzedzia organizacyjnego uczenia sie¢

Zebrane w tej cze$ci rozdziatu praktyki stuza wzmacnianiu mechanizmu organi-
zacyjnego uczenia si¢ w administracji. Mimo wspdlnego celu, opisane narzedzia re-
prezentujg szerokie spektrum tematow. Czes$¢ praktyk (,Wzajemna ocena rozwojowa’,
»Ocena 360 stopni’, ale takze ,Nauka przez dzialanie”) opiera si¢ na wykorzystaniu
informacji zwrotnej — zaréwno na poziomie indywidualnym, jak i organizacyjnym.
Usystematyzowana informacja zwrotna stanowi istotny wklad w diagnoze funkcjo-
nowania organizacji, budujac tym samym potencjal zmiany. Zwazywszy na role li-
dera w przeprowadzaniu zmiany, niektdre z tych praktyk (,Nauka przez dzialanie’,
»Ocena 360 stopni”) sg ukierunkowane wlasnie na rozwoéj zdolnosci przywoédczych.
Pewne rozwigzania (,,Program seminariéw wewngtrzministerialnych”, ,,Biurowa sie¢
spoleczno$ciowa”) stuzg dzieleniu si¢ wiedzg w ramach organizacji i wspieraniu pro-
cesu kolektywnej refleksji, a wigc procesom wspottworzacym kulture organizacyjng
sprzyjajaca uczeniu sie. Kolejne praktyki (,,Ocena skutkéw regulacji - mechanizmy
zapewniania jako$ci’, ,,Baza zawierajgca analizy wyzwan strategicznych”) sytuuja sie
w nurcie polityki opartej na dowodach, wzmacniajac mechanizm pozyskiwania wie-
dzy o otoczeniu. Opisane zostalo takze narzedzie (,,Baza instrumentéw wspieraja-
cych myslenie strategiczne”) ukierunkowane na wzmocnienie wiedzy operacyjnej,
koniecznej do efektywnej organizacji codziennej pracy.

Dobér przykladéw zostat podyktowany trzema gléwnymi wzgledami. Pierwszym
jest istotno$¢ dla wzmacniania mechanizmu organizacyjnego uczenia si¢. Drugie kry-
terium to adaptowalno$¢ praktyki do warunkow polskiej administracji. Warunkiem
jest takze istnienie dokumentacji potwierdzajacej powodzenie wdrozenia danej prak-
tyki, w ktorej sktad wchodza zaréwno wywiady przeprowadzone w trakcie wizyty stu-
dyjnej w Wielkiej Brytanii (zob. Aneks 1), jak i opublikowane opracowania naukowe.

2.1. Wzajemna ocena rozwojowa

Praktyka polega na bezposrednim dostarczeniu informacji zwrotnej o dziala-
niu danej organizacji oraz rekomendacji dotyczacych poprawy jej funkcjonowania.
Zrédtem informacji jest grupa zewnetrznych partnerdw (peers), tj. czlonkéw innych
organizacji funkcjonujacych na podobnym szczeblu i/lub realizujacych podobne za-
dania. Proces wzajemnej oceny rozwojowej jest ustrukturyzowany, koordynowany
i oparty na wspolpracy (Jones 2005; Nicolini i in. 2011).

Opisywana praktyka stanowi narzedzie zmiany organizacyjnej, bowiem ukie-
runkowana jest na wskazanie obszaréw do poprawy oraz wypracowanie wytycznych
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majacych pomdc w osiagnieciu pozadanego stanu. Wpisana w te praktyke ,,rozwo-
jowa” perspektywa odrdznia jg od innych ocen podejmowanych przez zewnetrzne
grupy eksperckie, jak np. przeglady weryfikujace zgodno$¢ realizowanych dziatan
z odpowiednimi regulacjami. Wzajemna ocena rozwojowa stanowi zatem alternaty-
we dla - szczegdlnie silnie rozwinigtych w Wielkiej Brytanii — narzedzi kontroli opar-
tych na weryfikacji wskaznikéw osiggania wyznaczonych celow.

Szczegbly procesu realizacji wzajemnej oceny mogg réznic si¢ m.in. w zaleznosci
od specyfiki administracji danego kraju czy otoczenia instytucjonalnego. Ponizszy
opis zostal oparty na przyktadzie zaczerpnigtym z samorzadéw lokalnych w Anglii
i Walii, gdzie taki system oceny funkcjonuje od roku 1999. Model postepowania zostat
opracowany i wdrozony przez Improvement and Development Agency (IDeA). Spotkat
sie z duzym zainteresowaniem samorzadow lokalnych - rocznie przeprowadzanych
jest okoto 70 ocen, przynajmniej raz poddaly sie jej prawie wszystkie angielskie sa-
morzady (Nicolini i in. 2011). Pozytywny odbidr oraz dlugi okres funkcjonowania
przemawiajg za poddaniem tego przykladu poglebionej analizie.

Proces wzajemnej oceny rozwojowej powinien spetnia¢ cztery gléwne zasady (za:
tamze):

» poddanie si¢ ocenie jest dobrowolne;

 oceniana organizacja jest wlascicielem procesu - ma decydujacy wplyw m.in. na
dobdr partneréw, metod badawczych i upowszechnianie wynikdéw;

« osoby dokonujace oceny sa dobierane na podstawie do$wiadczenia oraz zostaja
odpowiednio przeszkolone - dzigki temu zyskujg autorytet oraz umiejetnos¢ efek-
tywnego udzielenia wsparcia;

« badanie i informacja zwrotna sg podporzadkowane priorytetowi konstruktywno-
$ci i wsparcia zmiany organizacyjne;.

Proces oceny sktada si¢ z czterech gléwnych etapdw, tj. inicjacji procesu i zapla-
nowania badania, przygotowania do badania, przeprowadzenia badania ,na miejscu”
oraz informacji zwrotnej i raportu. Zainteresowane organizacje zgltaszaja si¢ do in-
stytucji zarzadzajacej procesem, ktéra wyznacza koordynatora. Osoba ta nastepnie
odwiedza oceniang organizacje, aby omoéwic cele i wyzwania takiego procesu oraz wa-
runki uczestnictwa. Po podjeciu przez organizacje¢ formalnej decyzji o checi uczest-
nictwa (co wigze si¢ z wniesieniem optaty pokrywajacej koszty procesu), koordynator
spotyka si¢ z zespotem czlonkéw organizacji odpowiadajacych za przeprowadzenie
oceny. Celem spotkania jest dopasowanie procesu oceny do potrzeb organizacji,
a zatem wybiera si¢ priorytetowe kwestie, ustala kryteria selekcji oséb oceniajacych
oraz szczegolowe warunki przyszlego badania.

W drugim etapie koordynator dobiera czlonkéw grupy oceniajacej (pie¢ osdb +
koordynator) z listy przeszkolonych partneréw. Przygotowania do badania obejmuja
m.in. poinformowanie wszystkich cztonkéw ocenianej organizacji o planowanej oce-
nie oraz przestanie dokumentacji pozwalajacej przygotowa¢ im si¢ do badania. Samo
badanie trwa tydzien i dokonywane jest bezposrednio w analizowanej organizacji,
w odniesieniu do modelu diagnostycznego odzwierciedlajacego ,,idealng organizacje”
(zob. tab. 1). Wykorzystywane metody badawcze to obserwacja uczestniczaca, wy-
wiady z wewnetrznymi i zewnetrznymi interesariuszami oraz przeglad dokumentéw.
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Whioski dyskutowane sa wewnatrz grupy, a nastepnie prezentowane przedstawicie-
lom organizacji poddanej analizie. Na bazie oceny powstaje pisemny raport zawie-
rajacy konkluzje z niej wynikajace oraz rekomendacje, ktérego jakos$¢ weryfikuja
takze pracownicy IDeA. Oceniana organizacja jest zobowigzana do opracowania do-
kumentu zawierajacego opis dziatan odpowiadajacych na problemy zidentyfikowane
w raporcie, wraz z planem ich wdrozenia. Caty proces - od zgloszenia do otrzymania
raportu koncowego - trwa okoto czterech miesiecy (Jones 2005).

Tabela 1. Model diagnostyczny wykorzystywany we wzajemnej ocenie rozwojowej

1. Osiggnigcia i efekty

2. Przywodztwo i zarzadzanie 2.1. Wizja rozwoju podporzgdkowana spotecznosci
2.2. Koncentracja na rzeczywistych wyzwaniach
2.3. Podejmowanie decyzji powigzane z analizg

3. Angazowanie klientow, 3.1. Zorientowania na klienta
obywateli i partneréw 3.2. Zaangazowanie spotecznosci i wzmacnianie jej pozycji
3.3. Swiadczenie ustug w ramach partnerstwa

4. Zarzadzanie wynikami 4.1 Zarzadzanie oparte na wynikach
i zasobami 4.2. Zarzadzanie zasobami
5. Organizacja i jej cztonkowie 5.1. Kontekst organizacyjny i rozwoj organizacji

5.2. Zarzadzanie ludzmi i r6znorodnoscia

Zrédto: Nicolini i in. 2011.

Kluczowe dla powodzenia praktyki jest wpisanie jej w perspektywe rozwoju orga-
nizacji. Decydujgce znaczenie ma tu przejrzysta i sprawna komunikacja na linii oce-
niany-oceniajacy-instytucja zarzadzajaca oraz dokladne, partycypacyjne rozplano-
wanie procesu opiniowania. Wazna jest takze przychylnos¢ kierownictwa, wyrazajaca
sie w otwartosci na konstruktywng krytyke. Podobnie jak w innych dziataniach wy-
korzystujacych mechanizm informacji zwrotnej, takze we wzajemnej ocenie rozwojo-
wej potrzebna jest pozytywna opinia ocenianych o rzetelnosci danych, wytworzenie
odpowiedniej przestrzeni dla krytycznej refleksji oraz uwazna i dobrze zaplanowana
komunikacja.

Mocna strong tej praktyki jest dostarczenie kompleksowej informacji zwrotnej na
poziomie calej organizacji, wraz z identyfikacjg priorytetowych obszaréw poprawy.
Tak uksztaltowany proces ma szanse wyzwoli¢ zmiang¢ organizacyjna ukierunkowang
na poprawe dziatalnosci organizacji. Fakt, Ze oceniajacy maja doswiadczenie w dzia-
taniach na podobnych polach, sprzyja formulowaniu konkretnych, sprawdzonych
w praktyce wskazéwek. To z kolei pozytywnie wplywa na postrzegang rzetelno$¢ in-
formacji uzyskanych w procesie oceny. W szerszym kontekscie, nawigzywane relacje
przyczyniaja si¢ do rozwoju horyzontalnych sieci wymiany do$wiadczen, tworzonych
przez pracownikow réznych organizacji bioracych udzial w calej procedurze. Istotna
jest takze $wiadomos¢, ze czlonkowie analizowanej organizacji moga w przyszio-
$ci ocenia¢ terazniejszych badaczy. Podwaza to hierarchie tradycyjnie wbudowang
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w relacje migdzy konsultantem/audytorem a ocenianym, hamujac tendencje do przyj-
mowania postawy defensywnej.

Prawidlowe funkcjonowanie opisywanej praktyki wymaga znalezienia rownowagi
w dwdch istotnych wymiarach - stosunku oceniajacych do ocenianych oraz nastawie-
nia tych drugich. W pierwszym przypadku, nadmiernie przyjacielskie relacje groza
ukartowaniem wynikéw, podczas gdy zbytni formalizm prowadzi do utraty z pola
widzenia priorytetu rozwoju organizacji. Z kolei oceniani powinni znalez¢ réwnowa-
ge miedzy postawa defensywna, odrzucajacg sugestie z zewnatrz, a ich bezkrytyczna
akceptacja. Nieche¢ do poddawania si¢ opinii zewnetrznej bywa silnie zakorzeniona
w danej kulturze organizacyjnej, zwykle wzrasta rowniez w obliczu kryzyséw i kon-
fliktow. Dlatego tez szczegdlnie istotne jest przychylne ocenie nastawienie kierownic-
twa. Odrebne wyzwania to czas i skala zaangazowania zasobow ludzkich, pochodzs-
cych zaréwno z badanej organizacji, jak i spoza niej.

2.2. Nauka przez dzialanie

Praktyka stanowi narzedzie wsparcia efektywnej refleksji wykorzystujac skontek-
stualizowang metode uczenia sie. Nauka przez dzialanie (Action Learning Sets — ALS)
odbywa si¢ w ramach kilkuosobowej grupy urzednikéw spotykajacych sie regularnie
w celu przedyskutowania i znalezienia rozwigzan dla konkretnych problemdéw napo-
tykanych w pracy. Nieformalna, poufna atmosfera spotkan sprzyja swobodnej dysku-
sji. Praktyka ta jest zblizona do funkcjonowania wspdlnoty praktykéw, cho¢ kladzie
wigkszy nacisk na strukturyzacje spotkan i kojarzenie oséb pracujacych na podob-
nym szczeblu lub w podobnych przedsigwzieciach, niekoniecznie majacych jednak to
samo pole specjalizacji.

Geneza tego rozwigzania siega lat czterdziestych XX w., kiedy uczenie sie przez
dzialanie zostalo wprowadzone jako cze$¢ programu rozwoju dla kadry zarzadzaja-
cej brytyjskiej instytucji odpowiedzialnej za gérnictwo wegla. Mimo swoich korzeni
w sektorze publicznym, praktyka upowszechnita si¢ w firmach prywatnych w latach
osiemdziesiatych i dziewiecdziesigtych. Dopiero na przetomie XX i XXI w. stala si¢
szerzej wykorzystywana w administracjach takich krajow, jak Wielka Brytania, USA,
Nowa Zelandia czy Kanada. Jej popularnos¢ zwigzana jest m.in. z koniecznoscig mie-
rzenia si¢ z tzw. zapetlonymi problemami (wicked problems) (zob. Ferlie i in. 2010).
Rzady coraz czesciej napotykajg problemy, ktérych rozwigzanie wymaga niesztam-
powego podejscia, wykraczajacego poza ustrukturalizowane metody dzialania trady-
cyjnej biurokracji. Dodatkowym bodzcem, szczegdlnie istotnym w Wielkiej Brytanii,
jest wysoki priorytet przyznawany innowacyjnym metodom rozwoju przywéodztwa
w organizacjach sektora publicznego.

Opisywana praktyka wykorzystywana jest do réznych celéw, obejmujgcych m.in.:
strategiczny rozwdj organizacji, opracowanie $ciezek rozwoju cztonkéw organizacji,
zarzadzanie wiedza, przeprowadzanie zmiany organizacyjnej, wewnetrzng dynamike
zespolow i coaching dla kadry zarzadzajacej (Rigg, Richards 2006). Wielo$¢ zasto-
sowan utrudnia stworzenie syntetycznej definicji ALS, mozna jednak wyréznié trzy
gltéwne zasady lezace u jej podstaw (za: Raelin 2006):
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 nauka odbywa si¢ przez praktyke i jest ukierunkowana na rozwigzanie probleméw
napotykanych w pracy;

 tworzenie i wykorzystanie wiedzy jest procesem kolektywnym, a uczenie si¢ moze
by¢ realizowane przez kazdego pracownika;

o uczestnicy nastawieni s na uczenie sig, jak si¢ uczy¢, co pozwala im kwestiono-
wac przyjete zachowania i procedury.

Zwazywszy na wewnetrzne zroznicowanie przedstawianej metody, opis spo-
sobu wdrazania praktyki bedzie oparty gléwnie na doswiadczeniach brytyjskiego
Ministerstwa Transportu. Uwzglednione w opisie zostang takze niektdre alternatyw-
ne rozwigzania spotykane w brytyjskiej administracji na poszczegdlnych etapach
wdrazania ALS.

Grupa uczestnikow Action Learning Sets moze zawigzaé si¢ oddolnie, na podsta-
wie osobistych znajomosci, lub odgérnie, np. poprzez wyznaczenie przez przetozo-
nych oséb wyrézniajacych sie gotowoscia do uczenia si¢. W jej sklad wchodzg za-
zwyczaj menedzerowie $redniego szczebla, pracujacy na podobnych stanowiskach
(aby unikng¢ odtwarzania hierarchii wewnatrz grupy), w ramach tej samej lub kilku
réznych instytucji. Uczestnicy grupy majg rdwny status, co jest istotne ze wzgledu na
wytworzenie atmosfery wzajemnego zaufania. Pomaga w tym zewnetrzny moderator,
ktory bierze udzial w spotkaniach, szczegdlnie na poczatku dziatania grupy.

Spotkania organizowane sg raz na 5-10 tygodni i trwaja zwykle nie wiecej niz pot
dnia. Temat moze by¢ ustalany z wyprzedzeniem, szczegélnie jesli uczestnicy wspot-
pracuja ze sobg na co dzien i stykaja si¢ z tymi samymi problemami. Kluczowym
elementem programu spotkania jest przedstawienie przez poszczegdlnych czlonkéw
grupy problemoéw, z ktérymi mierzg si¢ obecnie w pracy. Nastepnie wszyscy uczest-
nicy dyskutujg nad przyczynami problemu i mozliwymi do zastosowania rozwigza-
niami. Moderator ma za zadanie wychwyci¢ i zwrdci¢ uwage na szczegdlnie istotne
kwestie poruszone w toku dyskusji, ewentualnie przedstawi¢ je w kontekscie odpo-
wiedniej teorii. Spotkanie konczy si¢ konkluzjami na temat dzialan, ktére poszcze-
g6lni cztonkowie grupy maja podjaé, aby wyeliminowacé zidentyfikowane problemy.
Kolejne rozpoczyna sie od przedstawienia informacji na temat podjetych krokow
i analizy ich skuteczno$ci. Schemat procesu zostal przedstawiony na rycinie 1.

Mozna wyr6zni¢ dwa gtéwne czynniki decydujace o powodzeniu tej praktyki. Po
pierwsze, znaczenie ma dobdr oséb do grupy. Powinny one by¢ nastawione na ucze-
nie si¢, otwarte na krytyke, chetne do dzielenia si¢ pomystami. Wazne jest takze ich
zaangazowanie w analize¢ problemoéw napotykanych przez organizacje, zwigzane bez-
posrednio z poczuciem sprawczo$ci w kwestii ich rozwigzywania. Po drugie, istotny
jest odpowiedni dobdr tematéw. Powinny one stanowi¢ faktyczne wyzwania z punktu
widzenia danej organizacji, a jednoczesnie dawa¢ szanse¢ na znalezienie konstruktyw-
nych rozwigzan w ramach prac grupy. Przy odgérnym powolywaniu grupy istotne
znaczenie zyskuje takze zbudowanie atmosfery zaufania, wymagajace zazwyczaj za-
angazowania wykwalifikowanego moderatora.

Nauka przez dziatanie jest sprawdzonym i skutecznym narzedziem wspierania me-
chanizmow refleksji w ramach organizacji (zob. m.in. Pedler 2002). Zespolowe ucze-
nie si¢ zyskuje szczegdlne znaczenie wobec ciaglych zmian, jakie zachodzg wewnatrz
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i w otoczeniu administracji. Kolektywna eksploracja wybranych kwestii jeszcze przed
podjeciem wiazacej decyzji ma potencjalnie korzystny wplyw na przyszte dzialania
organizacji (Hartley, Hinksman 2003). Z punktu widzenia uczestnikéw, udzial w opi-
sywanych spotkaniach pozwala zredefiniowa¢ ramy postrzegania danego problemu,
ulatwiajac znalezienie jego rozwigzania. Istotny jest takze fakt otrzymywania infor-
macji zwrotnej na temat swoich dziatan i przemyélen oraz budowanie sieci kontaktow
miedzy pracownikami pochodzacymi z réznych organizacji lub jednostek.

Prezentacja
napotkanego w pracy
problemu, wyzwania,

watpliwosci \

AN

Rycina 1. Schemat pracy w grupie zaangazowanej w proces nauki przez dziatanie

Zrédio: opracowanie wiasne na podst.: Ramalingam 2006.

e

Kluczowym wyzwaniem dla efektywnej ALS jest zdolnos¢ do przelozenia wnio-
skow z dyskusji na praktyczne dzialanie. Dlatego tak istotne znaczenie ma panujaca
w danym systemie kultura dyskusji — obejmujacg m.in. otwarto$¢ na krytyke, kon-
struktywno$¢ wykorzystywanych argumentow. Kolejne wyzwanie jest zwigzane z re-
latywnie dluga perspektywa czasowa nauki przez dzialanie. Utrzymanie wysokiego
poziomu zaangazowania wszystkich uczestnikoéw wymaga m.in. doboru adekwatnych
tematdéw, zapewnienia odpowiedniej dynamiki wewnatrz zespolu czy tez poczucia
posiadania rzeczywistego wptywu na dyskutowane problemy.
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2.3. Ocena 360 stopni - 360° feedback

Praktyka polega na zestawieniu szeregu informacji zwrotnych o danej osobie jako
liderze z samooceng tejze osoby. Informacje zwrotne pochodza od réznych grup inte-
resariuszy, ktorzy wypelniajg analogiczny kwestionariusz jak osoba oceniana. ,,Ocena
360 stopni” to narzedzie rozwijania zdolnosci przywddczych (w duchu przywddztwa
transformacyjnego) w organizacji, a jednocze$nie wstep do kolejnych etapow rozwoju
kierownictwa (Alimo-Metcalfe 1998).

Omawiana praktyka trafita do administracji z sektora prywatnego wraz z upo-
wszechnieniem si¢ koncepcji zarzadzania opartego na wynikach i stanowita jedna
z odpowiedzi na potrzebe stworzenia systemu ocen (oraz powigzanego z nim systemu
plac) wpisujacego sie w koncepcje rozliczalnosci pracownikéw sektora publicznego.
Zwiazek tej metody z wzmacnianiem rozliczalno$ci, rozwojem przywddztwa oraz za-
rzadzaniem opartym na wynikach sprawil, ze stala sie¢ ona powszechnie wykorzysty-
wana w brytyjskiej administracji. Poddanie ocenie 360 stopni urzednikéw panstwo-
wych wyzszego szczebla zostalo sformutowane jako oficjalne zalecenie przez rzad
Tonyego Blaira w 1999 r. (Morgan i in. 2005). Metoda ta trafila w latach dziewigcdzie-
sigtych do administracji publicznej na fali zainteresowania zarzagdzaniem opartym na
wynikach, lecz w opisanym ponizej przykladzie® wykorzystywana byla jako miekkie
narzedzie, zorientowane na wsparcie rozwoju zdolno$ci przywddczych i nie zostata
powigzana z systemem plac. Potwierdzenie, ze jest to tendencja powszechna w bry-
tyjskiej administracji, mozna znalez¢ w literaturze tematu (Alimo-Metcalfe 1998;
Toegel, Conger 2003; Morgan i in. 2005).

Ocenametoda 360 stopni jest dobrowolnaidotyczy kadry zarzadzajacej. Wdrazanie
praktyki rozpoczyna si¢ od spotkania z osoba koordynujaca proces oceny. Jego celem
jest wyjasnienie specyfiki metody oraz warunkéw uczestnictwa. Dopiero po takim
wprowadzeniu osoby zainteresowane podejmuja decyzje o poddaniu si¢ ocenie.
Poszczegdlni oceniani dobieraja — wedle omdwionych wczesniej kryteriéw — okoto
dwunastu 0sob* reprezentujacych rézne grupy interesariuszy, tj. wspotpracownikow,
podwladnych, przelozonych, klientéw organizacji (zob. ryc. 2). Wybrane osoby, jak
i sam oceniany, wypelniaja identyczng ankiete zawierajaca pytania dotyczace zdol-
nosci przywodczych ocenianego. Na tej podstawie opracowywany jest raport zesta-
wiajacy samooceng danej osoby z ocenami wystawionymi przez reprezentantéw po-
szczegdlnych grup. Wyniki zawarte w raporcie sg poufne (ich udostepnienie zalezy od
woli ocenianego), podobnie jak oceny wystawione przez osoby wypelniajace ankiete.
Kilka dni pdzniej organizowany jest grupowy warsztat dla 0séb poddanych ocenie,
prowadzony przez wykwalifikowanego mentora (lub spotkania z nim odbywajg sie
w cztery oczy). Rolg warsztatu jest wsparcie w interpretacji wynikéw i sformutowaniu

3 Zarys opisywanego przyktadu pochodzi z brytyjskiego Ministerstwa Transportu; dodatkowo zostat
uzupelniony szczegétowymi informacjami na podstawie doswiadczen z wdrazania tej metody w innych
czesciach brytyjskiej administracji zawartych w: Alimo-Metcalfe 1998.

* Przyjmuje sig, ze kazda grupa interesariuszy — oprécz przelozonego — powinna sktada¢ si¢ z mini-
mum trzech osob. Dzieki temu mozna wyciagna¢ $rednig z wystawionych przez dang grupe ocen, gwa-
rantujgc jednoczesnie anonimowos$¢ oceniajacych.



Dos$wiadczenia administracji w Wielkiej Brytanii 271

nastepnych krokéw samorozwoju. Jesli w ocenie wezmie udzial kilku przedstawicie-
li tej samej jednostki, przygotowywany jest jawny raport ,,zespolowy”. W zalozeniu,
przedstawiony proces powinien stanowi¢ wstep do programu rozwoju kierownictwa,
ktory uwzglednia np. mentoring, nauke przez dziatanie badz doradztwo zawodowe.

Lider

zdolnosci
przywoédcze

Rycina 2. Zrédta informaciji zwrotnej w procesie ,Oceny 360 stopni”

Zrédto: opracowanie wiasne.

Czynniki decydujace o powodzeniu przedsigewziecia to nastawienie potencjalnych
uczestnikoéw, odpowiedni dobdr pytan do kwestionariusza, jasne okreslenie warun-
kéw calego procesu oceny oraz rzeczywiste pdzniejsze wsparcie dla badanych. Po-
tencjalni uczestnicy powinni by¢ w stanie odlozy¢ na bok przyjeta hierarchie i za-
akceptowac otrzymang informacje zwrotna. Stad, istotny jest cel wdrozenia praktyki
- wyjscie poza czysto rozwojowa perspektywe i wykorzystanie wynikéw oceny do
podjecia decyzji o premii lub awansie moze ostabi¢ motywacje uczestnikow i prowa-
dzi¢ do przyjecia postawy defensywnej. Z kolei pytania w kwestionariuszu powinny
odnosic si¢ raczej do pelnionej funkcji niz do subiektywnego wyobrazenia o pozada-
nych cechach przywodczych.

Metoda 360 stopni stanowi dobry wstep do budowania programu rozwoju kierow-
nictwa, wypelniajac luke, jaka obecnie stanowi system informacji zwrotnej dla kadry
zarzadzajacej. Pozwala zidentyfikowacd osoby poszukujace wsparcia w rozwoju swoich
zdolnosci przywddczych, podnoszac jednoczesnie motywacje do dalszego uczenia sig
i samorozwoju. Ocena ta buduje wérdd lideréw $wiadomosé wlasnych silnych i sta-
bych stron, wspierajac rozwdj przywédztwa demokratycznego - szczegdlnie istotnego
z punktu widzenia uczenia si¢ organizacji. Z kolei dobor zewnetrznych oceniajacych
pomaga otworzy¢ struktury administracji na opinie pochodzaca z zewnatrz. Nie do
przecenienia jest takze relatywna fatwo$¢ wdrozenia procesu.
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Kluczowe wyzwanie stanowi zachecenie lideréw do wziecia udzialu w procesie
oceny oraz zaszczepienie wérdd nich postawy otwartej na krytyke i na zmiane swojego
postepowania. Kolejng przeszkoda zwigzang z osobg lidera moze by¢ takze brak wy-
starczajacych zasobow czasu lub zdolnosci do wdrozenia efektow oceny. Skuteczno$é
opisywanego rozwigzania zalezy rowniez od kultury organizacyjnej. Brak otwartos$ci
i zaufania uniemozliwia funkcjonowanie mechanizméw opartych na pozyskiwaniu
informacji zwrotnej z najblizszego otoczenia. Ograniczajaco na rzetelnos¢ otrzyma-
nych wynikéw moga wplywaé skomplikowane relacje wladzy, np. obawa przed re-
wanzem na innym polu moze prowadzi¢ do zawyzania wystawianej oceny. Z kolei
brak systemowego planowania rozwoju pracownikéw i wsparcia samodzielnej pracy
moze spowodowac, ze rekomendacje i wnioski wyniesione z procesu oceny rozplyna
sie w natloku codziennych zadan.

2.4. Program seminariow wewnatrzministerialnych — DECC School

Praktyka polega na organizowaniu regularnych, wewnatrzministerialnych semi-
nariow szkoleniowo-dyskusyjnych. Zajecia prowadzone sg przez samych pracowni-
kow tej instytucji (sporadycznie przez zaproszonych ekspertéw) specjalizujacych sie
w okreslonej problematyce. Skierowane s3 one do urzednikéw danego ministerstwa.
Tematyka szkolen jest istotna z punktu widzenia dzialalno$ci ministerstwa. W przy-
padku brytyjskiego Ministerstwa ds. Energii i Zmian Klimatycznych (Department of
Energy and Climate Change - DECC) seminaria dotyczyly m.in. metod prognozo-
wania zuzycia energii, technologii niskoweglowych, unijnej polityki klimatycznej,
a takze wymogow zwiazanych z nowymi regulacjami wprowadzanymi przez rzad (np.
zmodyfikowana procedura wykonywania oceny skutkow regulacji).

Program seminariéw wewnatrzministerialnych stanowi jedno z dostgpnych narze-
dzi rozwoju pracownikéw. Uzupelnia bardziej tradycyjne formy szkolen i seminariéw
zewnetrznych, oferujac zajecia tatwo dostepne (czasowo i finansowo) i dostosowane
do perspektywy praktykow. Programy typu DECC School wychodzg naprzeciw tzw.
zapetlonym problemom (wicked problems), umozliwiaja bowiem ich bardziej prze-
krojowq analize, abstrahujaca od sztywnej struktury wewnetrznej danej instytucji.

DECC School wdrazana jest na poziomie ministerstwa przez dwoéch pracownikow.
Zakres ich obowiazkéw obejmuje logistyke przedsiewzigcia (rezerwacja i przygo-
towanie sali, zapisy), prowadzenie strony intranetowej z aktualnymi informacjami
o programie oraz bezpo$rednia komunikacje z urzednikami. Propozycje tematow
pochodza od urzednikéw specjalizujacych sie¢ w danej dziedzinie, chcacych popro-
wadzi¢ zajecia. Mozliwe jest takze zglaszanie zapotrzebowania na konkretny temat;
dobor problematyki seminarium bywa tez podyktowany biezacymi zmianami w re-
gulacjach prawnych wplywajacych na prace urzednikéw. Zajecia sa promowane
przez Intranet i za posrednictwem newslettera. Urzednicy zglaszaja che¢ uczestnic-
twa koordynatorom, ktérzy prowadzg liste zapisow (liczba uczestnikdw jest ograni-
czona). Seminarium odbywa si¢ $rednio raz na miesiac, trwa 2-3 godziny i sktada
sie z prezentacji oraz dyskusji. Co wazne, odbywa si¢ w godzinach pracy, w gtow-
nym budynku ministerstwa. Udzial w zajeciach jest bezptatny; wszystkie koszty, tj.
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gléwnie wynagrodzenia dla koordynatoréw, pokrywane sg z budzetu szkoleniowego
ministerstwa.

Powodzenie opisywanej praktyki zalezy przede wszystkim od tatwosci podjecia
decyzji o udziale w seminarium, a zatem jego przystepnosci. Dlatego tak istotne jest,
aby udzial byl darmowy oraz nie wymagal kazdorazowej zgody przetozonego. Drugim
czynnikiem jest odpowiednia komunikacja dotyczaca planowanych spotkan. W przy-
padku DECC School wykorzystywane sa rozne kanaly przeptywu informacji (ryc. 3),
tak by uwzgledni¢ zaréwno zwyczaje 0sob planujacych z duzym wyprzedzeniem, jak
i szukajacych dostepnych szkolen na ostatnig chwile.

Decyzja
0 udziale
W seminarium

Rycina 3. Kanaly komunikacji wykorzystywane w informowaniu o seminariach DECC
School

Zrédto: opracowanie wiasne.

Program DECC School ma istotny walor szkoleniowy, przyczyniajac sie do podno-
szenia wiedzy operacyjnej oraz wiedzy o otoczeniu wérdd pracownikéw ministerstwa.
Prowadzona w toku zaje¢ dyskusja wzmacnia procesy refleksji oddolnej, ukierunko-
wujac ja na biezace wyzwania stojace przed organizacja. Przystepnos¢ seminariow
wspiera rowniez adaptacje nowych pracownikéw do pracy w urzedzie. Jednoczesnie,
formula seminariéw wewnetrznych sprzyja budowaniu sieci kontaktéw miedzy de-
partamentami, w oparciu o wspolne obszary zainteresowan (networking). Opisywana
praktyka wyrdznia i angazuje najlepszych pracownikéw, wzmacniajac ich motywacje
do pracy i promujac postawe uczacg sie. Postawa ta, wraz z zachecaniem pracownikow
do dzielenia si¢ wiedzg, stanowia istotne elementy kultury organizacyjnej sprzyjajacej
organizacyjnemu uczeniu si¢ w administracji (zob. Barrette i in. 2007; Pokharel, Hult
2010). Atutem DECC School jest takze niski koszt realizacji.

Podstawowym wyzwaniem stojacym przed tego typu programem jest znalezienie
wewnatrz organizacji osob chetnych i zdolnych do prowadzenia zaje¢ na eksperc-
kim poziomie, ktére réwnoczesnie beda atrakcyjne dla innych urzednikéw. Chec
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publicznego wystagpienia przed wspétpracownikami moze by¢ ograniczana przez kul-
ture organizacyjng opartg na penalizacji bledow i ograniczajaca informacje¢ zwrot-
ng do negatywnych komunikatéw. Istotne jest takze nastawienie przetozonych, od
ktorego zalezy — z perspektywy pracownika — faktyczna mozliwo$¢ wziecia udziatu
W seminarium.

2.5. Biurowa sie¢ spolecznos$ciowa - Yammer

Yammer to program komputerowy oparty na technologii mikroblogowania, po-
zwalajacy na stworzenie sieci spotecznosciowej (social network) ograniczonej do
czlonkéw danej organizacji. Narzedzie to wpisuje si¢ w koncepcje Web 2.0, wspiera
bowiem dzielenie si¢ wiedza i wspolprace miedzy czlonkami sieci, wzmacnia przej-
rzystos$¢ i ulatwia szybkie odnalezienie potrzebnych informacji. Inspiracja do opisu
niniejszej praktyki jest jej wykorzystanie w Horizon Scanning Center, instytucji odpo-
wiadajacej w brytyjskiej administracji za wzmacnianie my$lenia strategicznego oraz
miedzyorganizacyjne dzielenie si¢ dobrymi praktykami.

Funkcjonalno$ci programu obejmujag m.in. mikrobloga, kalendarz wydarzen,
eksplorowanie struktury organizacji i listy kontaktow, prowadzenie ankiet, dzielenie
sie plikami i ich wspdlne tworzenie, zakladanie grup tematycznych®, wyszukiwanie
petnotekstowe w udostepnionych plikach, dostep za posrednictwem najpopularniej-
szych urzadzen mobilnych itd.®

Opisywane narzedzie dostepne jest w kilku wersjach, w réznych cenach. Opcja dar-
mowa rdzni sie¢ od platnych brakiem mozliwosci scentralizowanego administrowania
siecig (np. moderacji, zarzadzania aplikacjami, kontrola dostepu). Licencja ,,Premium
Groups” kosztuje 79 USD za grupe miesigcznie i umozliwia zarzgdzanie zawartoscia
sieci i podstawowe funkcje administracyjne. ,Business Network” to koszt 5 USD za
osobe miesiecznie i daje wicksze mozliwosci dostosowania programu do potrzeb or-
ganizacji. Cena licencji ,Enterprise network” ustalana jest zaleznie od konkretnego
przypadku; opcja ta pozwala na zaawansowane zarzadzanie bezpieczenstwem sieci’.

Formalnie procedura wdrazania tego rozwigzania sprowadza si¢ do zakupu licen-
cji (lub wykorzystania wersji darmowej), zalozenia grupy powiazanej z odpowiednia
domeng dla adreséw e-mailowych i instalacji oprogramowania na komputerach uzyt-
kownikow sieci. Specyfika sieci spolecznosciowych jest to, ze zazwyczaj powstaja od-
dolnie. Jesli jednak pomyst pochodzi z zewnatrz lub od przetozonych, konieczne jest
zapewnienie wsparcia informatycznego oraz przekonanie potencjalnych cztonkow
sieci o uzytecznosci programu. Proces tworzenia si¢ sieci Yammer wewnatrz duzej
firmy konsultingowej przedstawil Kai Riemer (Riemer i in. 2012), wyrdzniajac cztery
gléwne fazy: inicjacji, lekcewazenia, ekscytacji oraz produktywnosci (zob. ryc. 5).

> Grupy tematyczne moga obejmowac takze osoby spoza organizacji, np. ekspertéw zewnetrznych.
¢ Pelna lista znajduje si¢ pod adresem: www.yammer.com/product/feature-list.
7 Zob. www.yammer.com/about/pricing [dostep: 30.06.2012].



Doswiadczenia administracji w Wielkiej Brytanii 275

~ Yammer : My Feed
$ O COLLABORATE WITH
My Fel GLOBAL TEAMS &
Steve Johnson » PR and Media Relations
nre Just heard from Olive, our agency. They're ready to syndicate our AGENCIES
A Wy tem momentum release - see this page for the latest draft. @Usda Fong, any

Share information and
gather feedback to
o Momentun Reease @ ensure business
‘ SN AN ChI - (e objectives are met
Projecied spproval date is 1721712, please provide 3l edins
inkine by end of day tomormow,

Preview  © CotoPage

last comments before | give them the go ahead? Need to know by EOD.

2 minutes ago - Reply - Like - More

& Liked by Devon Mitchel, Ted Stevens and Linda Fong.

é Linda Foag (Announcement) ® O INCREASE EMPLOYEE
Comms Embargo: Athletico Acquisition ENGAGEMENT
= Attention Four Leafers: while we're all excited about our merger with
Athietico Brands, please 0O not discass 1his putlicly unil the official Deliver targeted messages,
annoencement next Tuesday. This presentation outiines talking points. major announcamants, and
u MA-Comms - Athletico gathar feadback

Ugloaded 10 A¥ Company » Files
-=I Froden Dowwoad:‘© ot e

7 minutes ago - Reply - Uniie - More
Liked by you, Steve Johnson, Ted Stevers ard 1 other.

O SHARE & DISCUSS
Create a forumfor sharing

J Ted Stevens » News and Coverage . N

B Our partnership announcement made this week's MediaNews! and discussing industry
hatps./ /www.mediantws. com and company news.
https:/ [ www.nedianews.com
www.medianews.com .

15 misutes ago - Reply - Like - More

2 Liked by Steve Johsson and Devon Mitchell.

Rycina 4. Interfejs programu Yammer — wybrane funkcjonalnosci dot. komunikacji miedzy
pracownikami

Zrédto: Yammer 2012.

Czynnikiem decydujacym o powodzeniu tej praktyki jest skfonnos¢ do akceptacji
nowego oprogramowania przez pracownikow. To z kolei wymaga zaangazowania li-
dera/liderdw, ktérzy aktywnie wlacza sie w wypelnienie nowej sieci uzyteczng trescia.
Odnoszac sie do przedstawionego schematu (ryc. 5) — w fazie inicjacji potrzebne sa
osoby pelnigce funkcje rzecznikéw i oredownikéw nowego rozwigzania. Ich zaan-
gazowanie jest kluczowe dla przetrwania etapu lekcewazenia, w ktérym obniza si¢
atrakcyjnos¢ narzedzia bedaca bezposrednia konsekwencja jego nowosci. Utrzymanie
zaangazowania to warunek osiggniecia masy krytycznej, sygnalizujacej przyjecie si¢
programu.

Yammer zmniejsza bariery w dzieleniu si¢ wiedza wewnatrz organizacji i przy-
$piesza ten proces, szczegélnie w warunkach separacji przestrzennej (szybka odpo-
wiedz na pytanie). Ulatwia takze zlokalizowanie Zrédta wiedzy — wewnatrz lub na ze-
wnatrz organizacji, oraz upraszcza zdalne wspoéltworzenie i edytowanie dokumentow.
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Z kolei kompatybilnos$¢ z mobilnymi urzadzeniami usprawnia koordynacje pracy, np.
w czasie intensywnych szkolen. Specyfika sieci spoteczno$ciowej przyczynia si¢ do
splaszczenia hierarchii i sprzyja zaciesnianiu relacji w zespole.
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Rycina 5. Fazy tworzenia sie sieci spotecznosciowej w ramach organizacji — program
Yammer
Zrodto: Riemer i in. 2012.

Wdrozenie nowego narzedzia IT moze si¢ spotkac z oporem pracownikéw, m.in.
ze wzgledu na intensyfikacje przenikania si¢ sfery prywatnej i pracy, ale takze na
koniecznos¢ uczenia si¢ obstugi nowego programu. Koszt praktyki moze stanowi¢
bariere dla jej dlugoterminowego utrzymania i rozpowszechnienia. Potencjalnym
zagrozeniem zwigzanym z zastosowaniem opisywanego programu jest ograniczenie
czestotliwosci spotkan i rozmoéw bezposrednich, ktdre maja kluczowe znaczenie m.in.
dla procesu organizacyjnego uczenia si¢ czy budowania atmosfery zaufania w zespole.

2.6. Ocena skutkdw regulacji — mechanizmy zapewniania jakosci

Istotg praktyki jest wsparcie procesu dokonywania oceny skutkéw regulacji (OSR)
- zapewnienie jego kompleksowosci, efektywnosci i wysokiej jakos$ci osiaganych re-
zultatow. Rdzeniem praktyki jest schemat opisujacy kolejne kroki procesu weryfiko-
wania jako$ci OSR, a rozszerzeniem - szablon dokumentu koncowego oceny skutkéw
regulacji oraz opracowany przez ekspertéw formularz programu MS Excel ulatwia-
jacy obliczenie dlugoterminowych efektow regulacji na polu zuzycia energii i emisji
gazow cieplarnianych.
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Wielka Brytania nalezy do pionieréw wykorzystania instrumentu OSR. Poczatki
tego procesu siegajg lat osiemdziesigtych, kiedy rzadzaca Partia Konserwatywna
wprowadzita mechanizm oceny zasadnosci kosztow wynikajacych z planowanych re-
gulacji (Radaelli 2009). Miedzynarodowe pordéwnania wskazujg, ze Wielka Brytania
jest niekwestionowanym europejskim liderem pod wzgledem kompleksowosci i efek-
tywnosci systemu OSR (OECD 2009). Stanowi to uzasadnienie dla doktadniejszej
analizy mechanizméw zapewniania jako$ci OSR wykorzystywanych w brytyjskiej
administracji.

Fundamentalnym celem lezacym u podstaw upowszechnienia si¢ OSR w Wielkiej
Brytanii i innych panstwach anglosaskich jest ograniczenie liczby regulacji w celu
zwigkszenia swobody prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Opisywana praktyka
zwigzana jest z nurtem polityki opartej na dowodach (evidence-based policy), wykorzy-
stuje bowiem skrupulatng analize kosztow i korzysci. Powyzsze cechy spowodowaty,
ze zapewnienie wysokiej jakosci tworzonych OSR zyskalo szczegdlne znaczenie wraz
z nastaniem globalnego kryzysu gospodarczego — i powrotem Partii Konserwatywnej
do wladzy. Pod hastem wprowadzania oszczedno$ci oraz deregulacji rzad premie-
ra Camerona zdecydowal ograniczy¢ liczbe regulacji oraz zmniejszy¢ ich wplyw na
sektor prywatny (dotyczy to szczegdlnie obciazen finansowych) (HM Government
2011). W tym celu wdrozono lub wzmocniono m.in. nastgpujace mechanizmy i in-
stytucje (za: HM Government 2011; OECD 2011; RPC 2011):

o One in, one out: zasada warunkujaca uchwalenie nowego aktu prawnego (wiazace-
go sie z obcigzeniami dla biznesu lub organizacji pozarzadowych) wycofaniem juz
obowiazujacej regulacji, ktéra nakladata koszty tej samej wielkosci lub wieksze;

o Sunsetting: kazda nowo wdrozona regulacja (wiazaca si¢ z obcigzeniami dla biz-
nesu lub NGO) zostanie automatycznie wycofana po siedmiu latach, chyba ze na
podstawie (obowigzkowej) ewaluacji efektow jej funkcjonowania w ciagu pierw-
szych pieciu lat podjeta zostanie decyzja o jej utrzymaniu;

o Better Regulation Executive: instytucja rozwijajaca i nadzorujaca polityke zarza-
dzania regulacjami, stojgca na strazy deregulacji i jako$ci uchwalanych aktéw
prawnych; zespoly Better Regulation Unit (BRU) dzialaja w kazdym ministerstwie;

o Regulatory Policy Committee (RPC): niezalezna instytucja powotana w celu wery-
tikacji jako$ci tworzonych OSR;

o Reducing Regulation Committee: subkomisja rzagdowa odpowiadajaca za strate-
giczny nadzor nad realizacjg priorytetu deregulacji; akceptuje projekty regulacji,
na bazie oceny OSR wydanej przez RPC.

Proces tworzenia i weryfikowania jakosci OSR jest spdjny z cyklem ROAMEE,
tzn. wpisuje sie w nastepujacy ciag logiczny: przestanki, cele, ocena, monitoring, ewa-
luacja, informacja zwrotna®. Cala procedura legislacyjna - stanowigca ramy dla opi-
sywanej praktyki — sktada sie z szesciu formalnych etapéw (ryc. 6), przedstawionych
bardziej szczegélowo w aneksie (s. 298).

8 ROAMEEF to skrot od angielskiego Rationale-Objectives-Appraisal-Monitoring-Evaluation—Feed-
back.
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Rycina 6. Etapy procedury legislacyjnej w odniesieniu do cyklu ROAMEF

Zrédto: opracowanie wiasne, na podst. HM Government 2011.

OSR powstaje rownolegle z projektem kazdej nowej regulacji’. Autorem oceny
jest zespol przygotowujacy dany projekt, dbajacy o konsultacje z interesariuszami
i prowadzacy analize¢ z wykorzystaniem narzedzi wspierajacych procedury badaw-
cze. Poszczegdlne etapy procesu tworzenia i weryfikacji jakosci OSR, na przyktadzie
brytyjskiego Ministerstwa Energii i Zmian Klimatycznych, zostaly przedstawione na
rycinie 7.

Koncowym etapem procesu weryfikacji jakosci OSR jest opinia wydawana przez
Regulatory Policy Committe (RPC), oceniajgca stopienn dopasowania do zalozonego
celu (fit-for-purpose). Podstawa oceny jest lista szesciu kryteriéw (zob. RPC 2011);

° Definicja regulacji: kazda zasada, od ktorej odstepstwo bedzie skutkowaé naruszeniem prawa
lub utraty dostepu do srodkéw publicznych. Wykaz wszystkich rodzajow regulacji dostepny jest w: HM
Government 2011.
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niespelnienie cho¢by jednego z nich oznacza, ze OSR nie zostaje zaakceptowane.
W tej sytuacji projekt regulacji wraz z OSR wraca do ministerstwa, gdzie wprowadza-
ne s3 konieczne poprawki — w oparciu o opini¢ RPC. Pozytywna ocena dopasowania
do zatozonego celu (fit-for-purpose) zlozonej OSR skutkuje przekazaniem projektu
regulacji do Reducing Regulation Committe, decydujacego o akceptacji projektu na
szczeblu rzadowym.

« Better Regulation Unit (BRU): wstepne spotkanie z autorami,
omowienie wytycznych dla OSR*

» Konsultacje z ekonomistami zatrudnionymi w jednostce —
weryfikacja rzetelnosci analizy*

» Konsultacje z przedstawicielami biznesu i NGO —
weryfikacja rzetelnosci analizy

* BRU: dyskusja z autorami w trakcie finalizacji prac nad OSR —
wsparcie merytoryczne*

* BRU: ekstensywny proces recenzji (internal peer-review) projektu OSR

» Recenzja projektu OSR przeprowadzona przez ekonomistow
z Ogolnorzadowej Grupy Analitykow (IGA) — external peer-review*

» Akceptacja projektu OSR przez gtéwnego ekonomiste ministerstwa,
z wykorzystaniem opinii BRU

» Ocena Regulatory Policy Committe (RPC) na bazie rozbudowanego
procesu recenzji

Rycina 7. Tworzenie i weryfikacja jakosci OSR — przyktad Ministerstwa Energii i Zmian
Klimatycznych®

Zrédio: opracowanie wiasne.

Istotnym ulatwieniem dla autoréw OSR s3 oferowane urzednikom narzedzia
wspierajace proces opracowania oceny, jak np. szablon dokumentu kornicowego lub
formularz upraszczajacy kwantyfikacje wpltywu. Dokument koncowy OSR! podej-

19 Dobrowolne elementy procesu oceny zaznaczono gwiazdka.
1 Szablon tego dokumentu, wraz z wytycznymi dotyczacymi jego wypelniania, jest dostepny na stro-
nie: www.gov.uk/government/publications/impact-assessment-template-user-guide.
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muje nastepujace kwestie: celowo$¢ wdrozenia regulacji i potencjalne rozwigzania
alternatywne, prognozowane koszty i oczekiwanie korzysci, oddzialywanie na pro-
blemy horyzontalne (konkurencyjnos¢, zmiany klimatyczne), pogtebiona analiza
wplywu na najwazniejsze obszary polityki (Srodowisko, spoleczenstwo, gospodarka),
empiryczne uzasadnienie dla wdrozenia regulacji, plan ewaluacji ex post. Dla kazdego
z dziesieciu subtematéw w ramach poglebionej analizy wptywu przygotowane zostato
narzedzie majgce na celu uproszczenie kwantyfikacji oddzialywania proponowanych
zmian w regulacji. Schemat opisujacy zasade dzialania jednego z tych narzedzi - te-
stujacego wplyw regulacji na emisje gazoéw cieplarnianych i zuzycie energii — zostal
przedstawiony na rycinie 8.
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Rycina 8. Schemat dziatania narzedzia testujgcego wptyw regulacji na emisje gazéw cie-
plarnianych i zuzycie energii

Zrédto: opracowanie wtasne, na podst. DECC 2011.
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Gléwnym czynnikiem decydujacym o sukcesie opisywanej praktyki — zapewnie-
niu wysokiej jakosci tworzonych OSR - jest poswiecenie czasu na wspétprace miedzy
zespolem przygotowujacym projekt legislacyjny a wewnatrzministerialng jednostka
odpowiedzialng za jakos$¢ procesu regulacji (Better Regulation Unit). Istotna jest takze
responsywnos¢ instytucji nadzorujacych jako$¢ OSR na szczeblu rzgdowym (Better
Regulation Executive, Regulatory Policy Committee), wyrazajaca sie¢ w czytelnym ko-
munikowaniu oczekiwan oraz gotowosci do interakeji z zespotami legislacyjnymi
w poszczegolnych ministerstwach. Czynnikiem wplywajacym negatywnie na opi-
sywang praktyke jest polityczna presja na jak najszybsze przejécie kolejnych etapow
procedury, skutkujgca m.in. pomijaniem nieobowigzkowych elementéw procesu.

Mocna strong praktyki stanowi wsparcie dla polityki prowadzonej w oparciu o do-
wody. Szczegélne znaczenie ma uporzagdkowanie procesu oceny skutkow regulacji
i zapewnienie jego przejrzystosci. Otoczenie instytucjonalne procesu weryfikowania
jakosci OSR zapewnia wielostronny i niezalezny proces oceny. Zaleta opisywanej
praktyki jest takze stworzenie warunkow dla oparcia procesu na solidnych podsta-
wach badawczych. Opracowanie narzedzi upraszczajacych dokonywanie poglebio-
nych analiz oddzialywania projektowanych regulacji umozliwia wykorzystanie za-
awansowanych metod badawczych przez osoby nieposiadajace rozbudowanej wiedzy
eksperckiej. Rownoczesnie, niezalezne cialo opiniujgce weryfikuje rzetelnos¢ doko-
nywanych w ministerstwach analiz.

W przypadku opisywanej praktyki, wyzwaniem jest zapewnienie przejrzystosci
struktury procesu. Stad tak wazne jest opracowywanie komunikatywnych wytycznych
(szablondw, formularzy itp.) oraz upowszechnianie umiejetnosci ich wykorzystania.
Ograniczenie stanowi takze specjalizacja tworzonych narzedzi badawczych, nie jest
bowiem mozliwe opracowanie uniwersalnego formularza testujacego oddziatlywanie
planowanej regulacji. Istotnym wyzwaniem moze by¢ takze czasochtonnos¢ procesu
wynikajaca z uwzglednienia szerokiej gamy instytucji recenzujacych lub konsultuja-
cych projekt OSR.

2.7. Baza zawierajaca analizy wyzwan strategicznych — Sigma Scan

Praktyka polega na stworzeniu i zarzadzaniu bazg krétkich raportow (brief papers)
analizujacych potencjalne wyzwania i trendy, ktére moga w istotny sposéb wptyna¢
na polityke publiczng Wielkiej Brytanii w ciggu najblizszych 50 lat. Istotg praktyki jest
zapewnienie dostepu do miedzysektorowej bazy informacji stanowiacej podstawe dla
myslenia i dziatania strategicznego w ramach prowadzonej polityki publiczne;j. Jest
to zatem narzedzie wzmacniania potencjatu administracji publicznej do szybkiego
reagowania na pojawiajace si¢ wyzwania oraz instrument wspierajacy rozwoéj kompe-
tencji urzednikéw i decydentdw.

Opisywana praktyka wpisuje si¢ w nurt polityki opartej na dowodach, kiadac
nacisk na poparcie myslenia strategicznego badaniami prognostycznymi oraz na
umiejetno$¢ mierzenia sie z wyzwaniami o przekrojowym charakterze. Celem jest
identyfikacja wylaniajacych si¢ problemdéw i opisanie ich nastepstw w kategoriach
szans lub zagrozen dla spoteczenstwa i prowadzonej polityki. Tego typu dziatalnos¢
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w administracji okreslana bywa jako skanowanie otoczenia (horizon scanning) (van
der Giessen, van Schoonhoven 2012).

Termin ten zostat spopularyzowany w pierwszej dekadzie XXI w. Liderem w jego
instytucjonalizacji jest Wielka Brytania, ktora powotata komérke Horizon Scanning
Centre (HSC) - odpowiadajaca m.in. za wdrozenie opisywanej praktyki — w 2005 r.
Zgromadzone w bazie raporty majg stanowi¢ pierwszy krok w procesie strategicznego
prognozowania i zapewnia¢ impuls do realizacji kolejnych etapow, m.in. przez wska-
zywanie tematow wymagajacych pogtebionej analizy lub sygnalizowanie potrzeby
opracowania scenariusza reakcji na dany problem (Habegger 2010).

Koncepcja bazy Sigma Scan zostala opracowana wewnatrz zespolu odpowiedzial-
nego za wdrozenie opisywanej praktyki, przy niewielkim udziale oséb z innych czgéci
administracji. Nastepnym krokiem bylo zgromadzenie odpowiedniej wiedzy z roz-
proszonych zrodet obejmujacych: think-tanki, biznesowe opracowania strategiczne,
publikacje rzadowe i akademickie, organizacje pozarzadowe, blogi, media gléwne-
go nurtu (tamze). Lacznie wykorzystano ponad 6 tys. publikacji oraz 300 wywiadow
z wiodacymi myslicielami i naukowcami, ktdre zsyntetyzowano w 250 krétkich ra-
portow-streszczen (van der Giessen, van Schoonhoven 2012). Spektrum tematéw
uwzglednionych w bazie jest bardzo szerokie i obejmuje pie¢ gtéwnych kategorii:
ekonomia, srodowisko, polityka, nauki $ciste i technologia oraz spoteczenstwo.
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Rycina 9. Menu wyszukiwania raportow w bazie Sigma Scan

Zrédio: www.sigmascan.org.

Waznym elementem bazy jest rozbudowana mozliwos¢ wyszukiwania dokumen-
tow. Oprocz wspomnianych szerokich kategorii tematycznych (podzielonych jeszcze
na sub-kategorie), dokumenty pogrupowane sg wedtug: sity wptywu, skali przestrzen-
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nej wplywu, perspektywy czasowej, tempa pojawienia si¢ skutkéw, prawdopodobien-
stwa wystapienia problemu oraz jego kontrowersyjno$ci. Dodatkowo, dokumentom
nadawane sg odpowiednie znaczniki, co pozwala na wyszukiwanie z wykorzystaniem
chmury znacznikéw (tag cloud). Widok menu wyszukiwania w bazie Sigma Scan zo-
stal przedstawiony na rycinie 9.

Zawarte w bazie raporty streszczaja charakterystyke danego problemu i progno-
zuja jego rozwodj w przyszlosci. Sa to krotkie dokumenty (zwykle okolo 8-10 tys.
znakéw) podzielone na nastepujace czesci: podsumowanie problemu, dyskusja, im-
plikacje, wskazniki sygnalizujace pojawienie si¢ kwestii, czynniki rozwoju i bariery,
zjawiska wspolwystepujace i poprzedzajace oraz odnoséniki do wykorzystanych 7ré-
del. Tre$¢ jest aktualizowana $rednio raz na rok; zadanie to zleca si¢ zewnetrznej fir-
mie konsultingowej. Dostep do dokumentow jest bezptatny i nie wymaga rejestracji
W serwisie.

Mozliwo$¢ rejestracji stuzy rozbudowaniu funkcji zwiazanych z technologia Web
2.0, obejmujgcych m.in. wspottworzenie sieci ekspertow, sugerowanie nowych tema-
tow, ocenianie sity wplywu, kontrowersyjnosci oraz prawdopodobienistwa wystapie-
nia danego zjawiska, a takze komentowanie poszczegolnych dokumentéw. Obecnie
potowe uzytkownikéw stanowig urzednicy administracji brytyjskiej, pozostali to
urzednicy z innych panstw oraz przedstawiciele sektora prywatnego. Wdrozenie roz-
wigzan Web 2.0 ma pomé6c w zbudowaniu spolecznosci uzytkownikéw, ktérzy zaan-
gazuja si¢ we wspoltworzenie zawarto$ci strony — komentowanie, ocenianie, ale takze
aktualizowanie zawartosci.

Czynnikiem decydujacym o powodzeniu praktyki jest jakos¢ i komunikatywnos¢
informacji zawartych w bazie. Wymaga to m.in. wypracowania efektywnego mechani-
zmu aktualizowania tresci. Instytucja zarzadzajaca bazg Sigma Scan stara sie obecnie
o przejscie od modelu corocznego zlecania aktualizacji zewnetrznej firmie do wypra-
cowywania aktualizacji na biezaco przez spotecznos¢ uzytkownikow. Zaleta drugiego
rozwigzania jest zmniejszenie kosztow wdrazania praktyki, zapewnienie ciaglej ak-
tualizacji tresci oraz zaangazowanie uzytkownikéw plynace z partycypacyjnego po-
dejscia. Z drugiej strony, wymaga to wzmocnienia mechanizmu zapewniania jakosci.
Kolejnym czynnikiem warunkujgcym powodzenie tej praktyki jest przejrzystos¢ bazy
i stworzenie rozbudowanych mechanizméw wyszukiwania odpowiednich raportéw.
Wazna jest takze promocja wykorzystania zasobow bazy, ktdra powinna opieraé sie
na przekonywaniu kadry zarzadzajacej poszczegolnych instytucji o unikatowym po-
tencjale tejze bazy. Zwazywszy, ze skierowana jest ona gléwnie do urzednikéw, rapor-
ty powinny by¢ dopasowane do perspektywy praktykow.

Opisywane rozwigzanie wzmacnia mechanizmy myslenia strategicznego w ad-
ministracji, umozliwia takze przekrojowe spojrzenie na wylaniajace si¢ wyzwania.
Skrétowy charakter zamieszczonych w bazie raportéw ufatwia korzystanie z jej zaso-
béw, co moze mie¢ pozytywny wplyw na kompetencje pracownikéw administracji.
Istotnym walorem jest takze zebranie w jednym miejscu prognoz i analiz obejmuja-
cych szerokie spektrum tematyczne. Rozwijanie opcji zwigzanych z Web 2.0 stanowi
z kolei szans¢ na zbudowanie migdzysektorowej sieci 0s6b wykorzystujacych w swojej
pracy strategiczne analizy przyszlych trendow i zjawisk.
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Najwazniejszym wyzwaniem zwigzanym z wdrazaniem opisywanej praktyki jest
zaangazowanie odbiorcow w jej wspottworzenie — na etapie koncepcji, gromadze-
nia danych, aktualizacji tresci czy oceny przydatnosci poszczegolnych dokumentéw.
Z drugiej strony, poleganie na mechanizmach czerpania wiedzy od szerokiego grona
odbiorcow (crowdsourcing) wymaga wdrozenia efektywnych mechanizméw zapew-
niania jakosci. Barierg dla wdrozenia praktyki moze by¢ koszt, a szczegdlnie wydatki
ponoszone w zwigzku z gromadzeniem i syntetyzacja danych oraz regularng aktuali-
zacjg (w modelu, gdzie aktualizacja jest zlecana firmie zewnetrznej).

2.8. Baza instrumentéw wspierajacych myslenie strategiczne - HSC Toolkit

Opisywana praktyka stanowi dostepng on-line'? baze instrumentéw wspieraja-
cych myslenie strategiczne w organizacjach. Zawarte w tej bazie techniki dostosowa-
ne s3 do specyfiki administracji, cho¢ moga by¢ przydatne takze w innych sektorach.
HSC Toolkit stanowi jedno z narzedzi wsparcia procesu podejmowania decyzji ukie-
runkowane szczegdlnie na wzmacnianie potencjatu myslenia strategicznego.

Podobnie jak opisywana wczesniej Sigma Scan, takze ponizsza praktyka jest wdra-
zana przez Horizon Scanning Centre (HSC) - instytucje odpowiedzialng za wzmac-
nianie potencjatu administracji brytyjskiej w zakresie my$lenia i dzialania strategicz-
nego. HSC Toolkit rézni si¢ jednak od bazy Sigma Scan rodzajem upowszechnianej
wiedzy. O ile bowiem ta druga koncentruje si¢ na dostarczaniu wiedzy o otoczeniu,
o tyle pierwsza wspiera wiedze¢ operacyjna. Warto doda¢, ze oba narzedzia doczekaty
sie pozytywnej oceny w literaturze przedmiotu (zob. Wehnert, Jorf3 2009; Habegger
2009 w odniesieniu do HSC Toolkit oraz Habegger 2010; van der Giessen, van
Schoonhoven 2012 w odniesieniu do Sigma Scan).

Narzedzia opisane w bazie HSC Toolkit sg ukierunkowane na pomoc w organi-
zowaniu procesu myslenia strategicznego. To, co w terminologii HSC okreslane jest
mianem futures workshop (mozna to tltumaczy¢ jako warsztaty testowania przysztosci)
stanowi rodzaj laboratorium, w ktérym osoby odpowiedzialne za opracowywanie po-
lityk publicznych mogg eksperymentowac z nowymi ideami, stawia¢ pytania w rodza-
ju ,co by bylo gdyby?” oraz prognozowaé oddzialywanie analizowanych pomystow.
Zamierzeniem nie jest przewidzenie przysztych wydarzen - opisywane instrumenty
maja raczej stymulowaé myslenie, koordynowaé wyciaganie wnioskow z zespolowej
burzy mdzgéw czy pozwoli¢ na ocene ryzyka zwigzanego z podjeciem planowanych
dzialan®.

Obecna wersja opisywanej bazy powstata w 2008 r., w wyniku wspdlnej pracy
HSC i zewnetrznej firmy konsultingowej Tribal. Jej koncepcja oraz zawarto$¢ me-
rytoryczna zostala oparta na sugestiach uzytkownikéw i wnioskach autoréw, zgro-
madzonych w okresie funkcjonowania pierwszej wersji (od 2005 r.). Kolejnym 7ré-
dlem byly doswiadczenia cztonkéw HSC i 0séb zrzeszonych w sieci Futures Analysts’
Network, zajmujacych sie w swojej codziennej pracy wspieraniem proceséw myslenia

12 Pod adresem: www.hsctoolkit.bis.gov.uk [dostep: 30.06.2012].
13- Zob. www.hsctoolkit.bis.gov.uk [dostep: 30.06.2012].
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strategicznego w brytyjskiej administracji. W efekcie, zmianie ulegta dominujgca per-
spektywa opisu - z preskryptywnej na deskryptywna, uproszczona zostata takze na-
wigacja na stronie internetowej bazy.

Baza sklada si¢ z trzech gltéwnych czesci grupujacych odpowiednio: generalne
wskazowki dotyczace organizowania my$lenia strategicznego, 24 instrumenty wspie-
rajace takie dzialania oraz 40 studiéw przypadku opisujacych ich wykorzystanie
w praktyce. Cze$¢ zawierajaca wskazowki odpowiada na pytania, czym jest myslenie
strategiczne, jak je wdraza¢ w organizacji, jak komunikowac¢ rezultaty oraz jaka jest
rola osoby zajmujacej si¢ takim procesem. Zawiera takze dzial FAQ, odno$éniki do lek-
tur poglebiajacych temat oraz do innych stron internetowych zawierajacych wytyczne
lub opisy narzedzi przydatnych w organizowaniu myslenia strategicznego.
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Rycina 10. Opis techniki Issues trees w bazie HSC Toolkit — usytuowanie w ramach kate-
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Zrédio: www.hsctoolkit.bis.gov.uk.

Rdzen bazy stanowi zbidr 24 narzedzi (zob. ryc. 10 - z lewej strony widoczna jest
czes¢ listy praktyk) wykorzystywanych zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywat-
nym, w Wielkiej Brytanii i na $§wiecie. Techniki uszeregowano wedlug pieciu katego-
rii: etap formulowania strategii, umiejscowienie w procesie tworzenia polityk, etap
procesu skanowania otoczenia, wymagany stopien wiedzy eksperckiej oraz horyzont
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czasowy uwzgledniany w analizie. Opis wszystkich instrumentéw jest ujednolicony
i obejmuje: streszczenie, umiejscowienie w ramach ww. kategorii (ta czes¢ opisu zo-
stala przedstawiona na rycinie 11 (Aneks 2), na przykladzie praktyki Issues trees),
istota techniki, etapy i metodologia wdrazania, pomocne wskazdwki oraz powiaza-
ne studia przypadku. Studia przypadku sg takze mozliwe do wyszukiwania wedtug
trzech kategorii: obszaru zrodlowego, perspektywy czasowej przedsiewziecia oraz do-
konanej krytyki.

Mozna wyréznié trzy gtéwne czynniki decydujgce o sukcesie tego typu prakty-
ki. Znaczenie ma merytoryczna warto$¢ informacji zgromadzonych w bazie oraz ich
dostosowanie do potrzeb uzytkownikow. W przypadku HSC Toolkit jest ona gwa-
rantowana zaréwno otwartoscig na sugestie pochodzace z zewnatrz, jak i doswiad-
czeniem autoréw bazy, zdobytym w toku stosowania opisanych w bazie technik.
Drugim czynnikiem jest komunikatywnos¢ i tatwos¢ dostepu do poszukiwanych in-
formacji. HSC Toolkit umozliwia wyszukiwanie technik i studiéw przypadku wedtug
réznych kategorii, zapewnia takze ujednolicony schemat opisu poszczegdlnych na-
rzedzi. Komunikatywnos¢ opisywanego narzedzia moze by¢ jednak ostabiana przez
brak atrakcyjnej wizualnie szaty graficznej. Wreszcie, trzecim czynnikiem decyduja-
cym o powodzeniu jest umiejetnos$¢ dotarcia do potencjalnych uzytkownikéw bazy.
Wydaje sie, ze na tym polu zarzadzajacy HSC Toolkit wcigz nie znalezli odpowied-
niego rozwigzania, ktore zapewnitoby upowszechnienie informacji o istnieniu bazy
i o potencjalnych korzysciach z jej uzytkowania.

Zaleta HSC Toolkit jest nadanie przejrzystej struktury zgromadzonym materiatom
oraz nacisk polozony na ich aplikacyjno$¢. Mocna strona to takze rodzaj zawartych
w bazie informacji - opisywane techniki stwarzaja warunki dla rozwoju proceséw
uczenia si¢ w organizacji i wzmacniajg analityczne podstawy procesu podejmowania
decyzji.

Duza czg§¢ technik wymaga udzialu wykwalifikowanego moderatora, co moze
stanowi¢ istotng bariere dla ich powszechnego zastosowania. Wyzwaniem jest takze
stworzenie efektywnego mechanizmu aktualizacji zawartych w bazie opiséw oraz
wyszukiwania nowych technik, zdobywajacych uznanie w sektorze prywatnym lub
publicznym. By¢ moze zastosowanie technologii Web 2.0 pomogloby przynajmniej
czesciowo rozwigza¢ ten problem. Analizujac opisywany przypadek, widzimy, ze
szczegolnie istotnym wyzwaniem jest dotarcie do potencjalnych odbiorcow i przeko-
nanie ich o uzyteczno$ci materialéw zgromadzonych w bazie.

3. Podsumowanie
3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Analizujac brytyjska administracje centralna, mozna wyrozni¢ kilka czynnikéw
sprzyjajacych organizacyjnemu uczeniu si¢ w ramach organizacji. Wydaje sig, ze trzy
z nich - tzn.: efektywna komunikacja wewnatrz instytucji, receptywnos¢ oraz wspar-
cie kierownictwa — majg kluczowe znaczenie, a $wiadomo$¢ ich istotnosci jest najsze-
rzej rozpowszechniona.
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Efektywna komunikacja wewnatrz instytucji opiera sie na dwdch filarach, tj. tresci
oraz sposobie przekazywania komunikatu. Z punktu widzenia organizacyjnego ucze-
nia si¢ istotne sg zwtaszcza informacje dotyczace celéw organizacji, ponoszonych po-
razek oraz osigganych sukceséw. Dostepnos¢ tego typu informacji pozostaje relatyw-
nie duza, dzigki zakorzenionemu w brytyjskim systemie podejsciu zorientowanemu
na wskazniki wynikow. Kwestia, ktdra czesto — cho¢ niestusznie - jest zaniedbywana
w administracji, to sposob komunikacji. W Wielkiej Brytanii polozono silny nacisk
na zwigzlo$¢ i przejrzystos¢ formutowanych komunikatow. Zwraca sie takze uwage
na wykorzystanie zdywersyfikowanych kanaléw komunikacji, tak by przekazywane
informacje byly tatwo dostepne i dopasowane do potrzeb 0séb o réznych przyzwy-
czajeniach i preferencjach®.

Receptywnos¢ oznacza w tym kontekscie otwarto$¢ na impulsy niosace informa-
cje i wiedze przydatng z punktu widzenia organizacji. Gléwna role odgrywaja tu me-
chanizmy pozyskiwania usystematyzowanej informacji zwrotnej. Wykorzystywane
zrodta takich informacji znajdujg sie zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organi-
zacji, a zakres oceny moze dotyczy¢ jednostki, organizacji, a nawet szczebla systemo-
wego. Otwartos¢ na oceng wyraza sie w gotowosci do zaakceptowania naplywajacych
informacji i zdolno$ci poddania ich krytycznej refleksji. Wykorzystanie takich impul-
sow pozwala lepiej zdiagnozowaé swoje dzialanie, wyznaczajac jednocze$nie kieru-
nek poprawy. Drugim elementem wpisujacym sie w model receptywnej organizacji
jest nacisk potozony na dzielenie si¢ wiedza. Mimo ze priorytet ten wida¢ gtéwnie
na poziomie ministerstwa, to takze w ramach jednostek organizacyjnych wdrazane
sg rozwigzania majgce usprawni¢ ten proces - sa to gtéwnie narzedzia IT. Co istotne,
zarysowuje si¢ pewna nieréwnowaga w kwestii zrodet wiedzy i informacji, bowiem
przeplywy te czesto ograniczajg si¢ jedynie do administracji centralnej.

Wsparcie kierownictwa wyraza si¢ w uznaniu istotno$ci uczenia si¢ oraz praktycz-
nym stosowaniu wynikajacych z tego wartosci. Oznacza to przede wszystkim nacisk
na podnoszenie kwalifikacji wlasnych, jak i podwladnych. Liderzy przychylnie usto-
sunkowuja si¢ do mozliwosci poszerzania kompetencji, takze z wykorzystaniem in-
nowacyjnych praktyk, czesto zapozyczonych z sektora prywatnego. Mniej wyartyku-
fowanym, ale takze widocznym elementem jest przyjecie stylu kierowania organizacja
sprzyjajacego otwartej dyskusji i uczeniu sie. To podejscie — nazywane transformacyj-
nym lub demokratycznym - zostaje wyksztalcone m.in. dzigki dobrze rozwinietemu
programowi rozwoju kierownictwa. Wydaje si¢ jednak, Ze mimo deklarowanego na-
stawienia, liderom $redniego szczebla brakuje szerszego spojrzenia na procesy orga-
nizacyjnego uczenia si¢. Dlatego ich dziatania w tym zakresie majg raczej charakter
spontaniczny i wycinkowy niz sformalizowany i usystematyzowany.

Kolejnym czynnikiem, majacym pozytywny wplyw na uczenie sig, jest elastyczne
podejscie do mierzenia si¢ z horyzontalnymi problemami. Wyraza si¢ ono w goto-
wosci do przekraczania sztywnych granic wyznaczanych przez strukture organiza-
¢ji i szukania rozwigzania ,ponad podzialami”. Jednak $wiadomos¢ roli tej kwestii
we wspieraniu uczenia sig, jak i poziom zaawansowania jej realizacji s3 mniejsze niz

!4 Por. kanaly komunikacji w praktyce DECC School - podrozdz. 2.4
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w przypadku trzech czynnikéw omdéwionych wezesniej. Wydaje sie, ze wcigz mocno
zakorzenione pozostaje spojrzenie na organizacj¢ przez pryzmat zdefiniowanej struk-
tury, a nie zlozonej sieci wzajemnych relacji.

Zasadnicza przeszkoda dla rozwoju proceséw uczenia si¢ w centralnej admini-
stracji brytyjskiej jest brak systematycznego podejscia do tej kwestii. Zostalo to juz
zasygnalizowane w omoéwieniu podejécia kierownictwa do uczenia sig, lecz efekty tej
luki obserwowane sg takze na innych polach. Problem rozpoczyna si¢ juz na etapie
formutowania strategii — Zadna z badanych instytucji (zob. Aneks 1) nie ma odreb-
nego dokumentu stanowigcego o misji, celach i sposobach realizacji organizacyjnego
uczenia si¢. To sprawia, ze brakuje spdjnego podejscia do organizacyjnego uczenia si¢
- kazdy interpretuje je na wlasny sposéb, czgsto wycinkowy i pomijajacy perspektywe
organizacyjng. W efekcie, istniejace mechanizmy wspierania nie tworzg spdjnego sys-
temu, stanowigc raczej zbiér doraznych dziatan. Zrédet probleméw widocznych na
poziomie poszczegdlnych organizacji nalezy prawdopodobnie szukaé w ich szerszym
otoczeniu.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

W przypadku Wielkiej Brytanii warto oméwi¢ te warunki zewnetrzne, ktore
sprzyjaja mechanizmom uczenia si¢, ale takze te, ktére hamujg ich rozwéj. Wéréd
czynnikow majacych pozytywny wplyw, na pierwszy plan wysuwa sie kwestia roz-
woju kadr w administracji, tj. szeregowych urzednikéw stuzby cywilnej, ale przede
wszystkim kadry kierowniczej. Ma to zwigzek z silnie zakorzenionym etosem urzed-
nika, ktéry podkresla m.in. takie wartosci, jak bezstronno$¢ (impartiality) i obiekty-
wizm - istotne z punktu widzenia wykorzystania w codziennej pracy rzetelnej, empi-
rycznej wiedzy. To prowadzi do kolejnego aspektu brytyjskiego systemu, ktéry sprzyja
organizacyjnemu uczeniu sie, czyli przywigzania do prowadzenia polityki opartej na
dowodach. Innym czynnikiem majgcym pozytywny wplyw na omawiang kwestie jest
zaawansowanie we wdrazaniu koncepcji e-government.

Stuzba cywilna w Wielkiej Brytanii faczy przywiazanie do tradycyjnego etosu
z otwarto$cia na nowoczesne metody rozwoju, szczegdlnie w odniesieniu do kie-
rownictwa. Wykorzystywane s3 m.in. opisane w niniejszym raporcie praktyki nauki
przez dzialanie (podrozdz. 2.2) i oceny 360 stopni (podrozdz. 2.3), a takze mentoring,
coaching i nauka przywodztwa ,,w terenie”. Promowane jest nastawienie oparte na re-
ceptywnosci, eksperymentowaniu z nowymi rozwigzaniami i uczeniu sie na bledach.
Kladzie si¢ nacisk na wzmacnianie transformacyjnego stylu kierowania. Kluczowa
role w tym procesie odgrywata National School of Government's, prowadzac m.in.
program dla lideréw dotyczacy organizacyjnego uczenia sie i rozwoju.

Tworzenie polityki w oparciu o dowody jest mocno zakorzenione w brytyjskim
systemie politycznym, o czym $wiadczy m.in. rozbudowany mechanizm oceny skut-
kéw regulacji (zob. podrozdz. 2.6). Oparcie polityki na empirii wymaga stworzenia

15 Instytucja zostata zamknigta 31.03.2012 r. (za: www.nationalschool.gov.uk [dostep: 30.06.2012]).
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efektywnych mechanizméw czerpania wiedzy z otoczenia lub wzmocnienia poten-
cjatu badawczego samej administracji. Istotng role odgrywa zatem zaplecze instytu-
cjonalne, sktadajace sie w przypadku Wielkiej Brytanii zaréwno z think-tankow, jak
i rzagdowych agencji odpowiedzialnych za prowadzenie badan naukowych (szczegol-
nie w sektorze ochrony zdrowia). Z drugiej strony, polityka oparta na dowodach bu-
duje model administracji zorientowanej na wiedze, co nie musi by¢ réwnoznaczne
z nastawieniem na uczenie sie.

Trzecim czynnikiem z poziomu systemowego, ktory ma pozytywny wplyw na ucze-
nie si¢ jest stopief zaawansowania we wdrazaniu e-government'®. Korzystne z punktu
widzenia organizacyjnego uczenia si¢ moga by¢ zwlaszcza dwa aspekty tej koncep-
cji, tzn. rozwdj mechanizméw pozyskiwania wiedzy od szerokiego grona odbiorcow
(crowdsourcing) oraz wsparcie procesow dzielenia si¢ wiedza w ramach administracji.
W pierwszym przypadku istotna jest mozliwos¢ pozyskiwania wiedzy z zewnetrz-
nych, zwykle rozproszonych zrddel. Drugi aspekt wigze si¢ z tworzeniem zintegro-
wanych baz danych gromadzacych informacje z réznych czgs$ci administracji, a czgsto
takze z innych sektoréw. Przykladami takich rozwiazan s3 m.in. opisane w niniejszym
raporcie praktyki Sigma Scan (podrozdz. 2.7) oraz HSC Toolkit (podrozdz. 2.8).

Zrédtem barier dla organizacyjnego uczenia sie jest przede wszystkim kwestia
politycznych priorytetéw. Od czaséw Margaret Thatcher nadrzedne znaczenie ma
ekonomizacja administracji publicznej wyrazajaca si¢ m.in. w prywatyzacji i wpro-
wadzaniu mechanizméw rynkowych do ustug publicznych. W praktyce oznacza to
nacisk na ciecie wydatkéw, zarzadzanie w oparciu o wyniki i tworzenie rozbudowa-
nych mechanizméw kontroli. Efektem ubocznym bylo rozwiniecie sie w administracji
kultury zorientowanej na nadzor (tzw. culture of checking), ktéra stanowi bariere dla
wdrazania innowacyjnych rozwigzan - innych niz te ukierunkowane na poprawie-
nie wskaznikoéw wynikow. Zwazywszy na fakt, ze organizacyjne uczenie si¢ jest pro-
cesem trudnym do zoperacjonalizowania, wymyka si¢ ono wigkszosci stosowanych
miar. Reasumujac, organizacyjne uczenie si¢ nigdy nie znalazlo si¢ wsréd gléwnych
priorytetow kolejnych rzadow Wielkiej Brytanii, a realizowana koncepcja NPM przy-
czyniala sie jeszcze do marginalizacji tego tematu jako niespdjnego z ekonomiczna
perspektywa patrzenia na administracj¢ oraz w zasadzie niemierzalnego.

Kolejnym czynnikiem ograniczajacym rozwoj systemu organizacyjnego uczenia
sie jest problem nietrwalosci systemu instytucjonalnego brytyjskiej administracji
centralnej. Model westminsterski oznacza, ze zmiana u wladzy powoduje zazwyczaj
radykalne zerwanie z polityka realizowang przez poprzednikow. Jesli nawet nie znaj-
duje to tak wyraznego potwierdzenia w kwestii ogdlnego kierunku myslenia o admi-
nistracji (vide trwalos¢ zasady value for money czy niestabnace znaczenie wskaznikow
wynikéw), to szczegdlnie widoczne jest w tworzeniu i rozwiazywaniu rozmaitych in-
stytucji i programoéw. To, co nazywane bywa syndromem reform stuzby publicznej
(zob. Hood, Lodge 2007), przektada sie takze na brak zakorzenionych instytucji pro-
mujgcych organizacyjne uczenie sie oraz powtarzajacg sie utrate zgromadzonego juz

16 Wielka Brytania zajmuje trzecie miejsce na $wiecie w rankingu E-Government Development Index
(UNPAN 2012).
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potencjalu. W tym przypadku - podobnie jak w opisanej powyzej culture of checking
- duze znaczenie ma kreowanie niepewnosci wérod urzednikow. Niepewnos¢ pociaga
za sobg ostabienie poczucia psychologicznego bezpieczenistwa, wzmacniajac postawe
defensywng, niechetng eksperymentowaniu z nowymi rozwigzaniami.

Trzeci element, ktéry nie sprzyja organizacyjnemu uczeniu sig, jest zwigzany
z charakterem partycypacji obywatelskiej. Po pierwsze, udzial obywateli w decyzjach
podejmowanych na szczeblu centralnym jest relatywnie niewielki. Przeklada si¢ to na
ich oddalenie od codziennych dziatan administracji, a zatem stabszy wglad w specyfi-
ke tychze dzialan. Po drugie, narracja dotyczaca reformy administracji uksztaltowata
oczekiwania opinii publicznej w tym zakresie. Dominacja perspektywy ekonomicznej
sprawila, ze priorytetowe znaczenie w oczach obywateli zyskala rozliczalnos¢ i przej-
rzysto$¢ dzialan urzednikéw, co - jak wskazujg Hari Bapuji i Mary Crossan (2004)
- moze mie¢ negatywny wplyw na tworzenie warunkéw sprzyjajacych organizacyj-
nemu uczeniu sie.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Przedstawiony powyzej przeglad czynnikéw wspierajacych i ograniczajacych or-
ganizacyjne uczenie si¢ w brytyjskiej administracji publicznej sktada si¢ na ambiwa-
lentny obraz. Niemniej, polska administracja moze wyciggna¢ istotne wnioski - za-
réwno z sukceséw Wielkiej Brytanii, jak i zjawisk wplywajacych na procesy uczenia
sie negatywnie.

Zebrane w niniejszym raporcie praktyki wskazuja, ze brytyjska administracja
centralna osiaga wysoki poziom zaawansowania na czterech polach zwigzanych bez-
posrednio z organizacyjnym uczeniem si¢. Z punktu widzenia polskich ministerstw
szczegllnie istotne sa mechanizmy pozyskiwania usystematyzowanej informacji
zwrotnej. Wdrozenie tych rozwigzan pozwoli na uzupelnienie istniejacej obecnie luki
i zapewni doplyw wysokiej jakosci impulsow, zasilajacych wspomniany proces.

Aby informacja zwrotna mogla zosta¢ wykorzystana w procesie uczenia sie, ko-
nieczne jest wyksztalcenie kultury otwartosci na krytyke i receptywnosci. Zwazywszy,
ze transponowanie wartosci stanowigcych fundament ksztaltowanej przez wieki kul-
tury wydaje sie¢ karkotomnym zadaniem, warto skupi¢ si¢ na odpowiednim ukierun-
kowaniu rozwoju kierownictwa. To wlasnie liderzy - dzieki swojej pozycji w organi-
zacji — sg w stanie zaszczepi¢ nowe warto$ci i nada¢ kierunek zmianie. Dlatego tak
wazne jest wykorzystanie brytyjskich dos§wiadczen na polu rozwijania kierownictwa
- promujacych przywoédztwo transformacyjne, otwarte na sygnaly z zewnatrz, gotowe
do eksperymentowania z nowymi rozwigzaniami i zdolne do krytycznej refleksji.

Trzecim obszarem, w ktérym polska administracja moze czerpaé z do$wiadczen
brytyjskich, jest wykorzystanie narzedzi IT. Wspomagaja one pozyskiwanie wie-
dzy o otoczeniu i wiedzy operacyjnej, upraszczaja takze proces dzielenia si¢ wiedza
w ramach organizacji. Wzmacnia to potencjal administracji w zakresie prowadzenia
polityki opartej na dowodach - co stanowi czwarty obszar, w ktérym polska admi-
nistracja moze zastosowa¢ tamtejsze rozwigzania. Z jednej strony, wymaga to posia-
dania solidnego zaplecza instytucjonalnego, a zatem czynnika w niewielkim stopniu
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zaleznego od administracji. Lecz réwnoczesnie, podejscie to opiera sie na wartosciach
zakorzenionych w etosie stuzby publicznej - i to ten element moze stanowi¢ wazny
punkt odniesienia dla Polski.

Brytyjskie doswiadczenie pokazuje takze, jak istotna jest kwestia politycznego
priorytetu przypisywanego kwestii uczenia si¢. Zwazywszy, ze administracja w na-
szym kraju stoi w obliczu reformy, szczegdlnie wazne jest to, aby w formulowane;j
wizji zmian umie$ci¢ réwniez uczenie si¢ organizacji.
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