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Doswiadczenia administracji w Kanadzie

Adam Ploszaj

1. Specyfika systemu kanadyjskiej centralnej administracji publicznej
w kontekscie organizacyjnego uczenia sie¢

Kanada jest demokracjg parlamentarng z ugruntowang tradycja demokratycz-
ng siegajaca drugiej polowy XIX w. Kraj nalezy do brytyjskiej Wspolnoty Narodow
(Commonwealth Realm) i formalnie pozostaje monarchig konstytucyjng - obecnie
krolowa Kanady jest Elzbieta II. Wladza ustawodawczg stanowi Parlament Kanady,
w sklad ktdérego wchodzi krolowa oraz wybieralna Izba Gmin i pochodzacy z miano-
wania Senat. Wladz¢ wykonawczg sprawuje rzad na czele z premierem, ktory formal-
nie mianowany jest przez Gubernatora Generalnego Kanady, bedacego przedstawi-
cielem Krodlowe;j.

To panstwo federalne, zlozone z dziesieciu prowingcji i trzech terytoridéw, ktore
w okreslonych obszarach sa niezalezne od wladzy centralnej (np. edukacji, stuzby
zdrowia, opieki spolecznej) i maja wlasne wladze ustawodawcze oraz wykonawcze.
Miarg niezaleznosci moze by¢ to, ze prowingje i terytoria dysponuja w sumie wiek-
szym budzetem niz rzad centralny (Bird 2008). Federalna struktura oraz duza po-
wierzchnia kraju (jest drugim pod wzgledem wielko$ci panstwem na $wiecie) tworza
trudne uwarunkowania dla sprawnego przeptywu informacji i wspotpracy w admini-
stracji. Dlatego tez niemate znaczenie majg inicjatywy z zakresu zarzadzania wiedza
nakierowane na usprawnianie komunikacji migdzy réznymi jednostkami administra-
cji rozproszonymi na terenie kraju (zob. GCpedia, internetowe narzedzie wymiany
wiedzy i wspolpracy stworzone specjalnie na potrzeby kanadyjskiej administracji;
podrozdz. 2.4.).

Cechg charakterystyczng Kanady jest dwujezyczno$¢. Wigkszo$¢ obywateli postu-
guje sie angielskim, znacznie mniej francuskim, ale oba one s3 oficjalnymi jezykami
urzedowymi. Oznacza to, Ze na poziomie centralnym wszystkie dokumenty sporza-
dzane s3 w obu tych jezykach, urzedowe strony internetowe maja dwie réwnowazne
wersje jezykowe, a urzednicy muszg postugiwaé sie zaréwno jezykiem angielskim,
jak i francuskim. Dwujezycznos¢ w oczywisty sposob komplikuje zarzgdzanie wiedza
w administracji, chociazby przez duplikowanie liczby dokumentoéw.

W sklad centralnej administracji kanadyjskiej w roku 2011 wchodzito 18 mini-
sterstw (departments), ponad 30 przedsigbiorstw panstwowych (crown corporations)
(np. bank centralny, koleje panstwowe, poczta itd.) oraz okoto 50 innych jednostek
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podlegltych ministerstwom (np. agencje regulacyjne) (zob. Johnson 2011). Istotne
miejsce w administracji kanadyjskiej zajmuja dwie centralne agencje: Privy Council
Oftice, ktéra pelni funkcje sekretariatu rzadu, oraz Treasury Board Secretariat, odpo-
wiadajgca za wykonanie budzetu, zarzadzanie administracjg i za polityke personalng
w kanadyjskiej stuzbie cywilnej. Obie odgrywajg kluczowa role w podejmowaniu i re-
alizacji reform administracji publicznej w Kanadzie (Pollitt, Bouckaert 2011).

W roku 2009 w centralnej (federalnej) administracji publicznej (bez przedsie-
biorstw panstwowych, wojska, policji) zatrudnione bylo prawie 196 tys. osob. Cecha
charakterystyczna administracji kanadyjskiej jest szybsze starzenie si¢ zasobow ka-
drowych w pordéwnaniu z ogdtem zatrudnionych w kraju. W 2006 r. $rednia wieku
0s6b pracujacych w centralnej administracji publiczne wynosita w przypadku kobiet
43,2 roku, a w przypadku mezczyzn - 44,9, podczas gdy dla calej populacji pracuja-
cych Kanadyjczykéw bylo to odpowiednio 39,5 oraz 40,2 roku (Naczk 2007). W la-
tach 2008-2009 najliczniejsza grupe wieckowa pracownikéw administracji stanowily
osoby w wieku od 45 do 54 lat (zob. ryc. 1) - jest to pokolenie powojennego wyzu
demograficznego (tzw. baby boomers).

40 000

35000
30 000

25000

20 000

Liczba oséb

15000 1

10 000

5000 -

0 4
16-19 20-24 25-29 30-34 35-39 40-44 45-49 50-54 55-59 60-64 65-69 70+

Wiek

Rycina 1. Pracownicy federalnej administracji publicznej wedtug grup wieku w latach
2008-2009

Zrédto: opracowanie wtasne na podst. danych Treasury Board of Canada Secretariat 2009.

Zblizanie si¢ tej znaczacej grupy doswiadczonych urzednikéw, zajmujacych czesto
wysokie stanowiska, do granicy wieku emerytalnego stanowi dla kanadyjskiej admi-
nistracji istotne wyzwanie. Jest nim nie tyle rekrutacja nowych urzednikéw, ile zacho-
wanie w administracji wiedzy i do§wiadczenia oséb odchodzacych na emeryture czy
tez po prostu zmieniajacych prace (Schetagne 2001). W tym celu podejmowane sg
rézne dzialania w ramach tzw. retencji wiedzy (zob. Stoyko, Fang 2007).

Wedtug Taina Gowa z Canada School of Public Service cechami charakterystyczny-
mi kanadyjskiej administracji publicznej sa: (1) silna kontrola polityczna; (2) stabilne
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ramy prawne warunkujgce funkcjonowania administracji; (3) akceptacja réznorod-
noéci podej$¢ widoczna w relacjach miedzy administracjg federalng i stanowg, a takze
samorzadami tzw. terytoriow poinocnych; (4) autonomiczna niezalezna stuzba cywil-
na, ktéra dobrze wspdlpracuje z réznymi rzagdami, niezaleznie od ich proweniencji
partyjnej oraz ideologicznej; (5) tradycyjny pragmatyzm pracownikéw administracji
oraz lideréw politycznych (Gow 2004). Cechy te majg znaczenie dla organizacyjnego
uczenia sie w kanadyjskiej administracji publicznej. Kontrola polityczna przeklada si¢
na fakt, ze to poziom polityczny wyznacza strategiczne kierunki dziatan, natomiast
administracja odpowiada za implementacj¢. Wydaje sie to dosy¢ oczywiste. Jednak
poréwnujac podejscie kanadyjskie i polskie, widzimy, Ze w Polsce administracja pu-
bliczna przejawia duze ambicje w wyznaczaniu strategicznych kierunkéw dzialan
(widoczne jest to w procesie programowania funduszy europejskich). Skupienie sie
na wdrazaniu polityk wspolgra z pragmatyzmem administracji i urzednikéw. Z kolei
autonomia i gotowo$¢ do wspolpracy z kazdym rzadem sprzyjaja stabilizacji, groma-
dzeniu doswiadczen i wiedzy oraz ewolucyjnemu rozwojowi.

Kanadyjska administracja federalna jest otwarta na innowacje i nowe podejscia
do zarzadzania publicznego. Swiadczy o tym doé¢ szybkie przyswojenie idei nowe-
go zarzadzania publicznego (new public management). Juz w latach osiemdziesigtych
XX w. starano si¢ wdraza¢ reformy inspirowane Wielka Brytanig Margaret Thatcher
oraz Stanami Zjednoczonymi Ronalda Reagana. Jednak nie bylo to jedynie proste
powtarzanie zagranicznych wzorcow, lecz tworcze ich dostosowywanie. Jak wska-
zujg Christopher Pollitt i Geert Bouckaert (2011), specyfika kanadyjskiego mode-
lu reformy zarzadzania publicznego polega na (1) odrzuceniu tezy, ze zmniejszanie
administracji jest najlepszym rozwiazanie w kazdych okolicznosciach, (2) otwarciu
na eksperymenty oraz réznorodnos$¢ form organizacji i organizowania. Szczegdlnie
entuzjastycznie przyjeto idee alternatywnych sposobéw organizowania ustug publicz-
nych (alternate service delivery). Tworzono réznego rodzaju specjalne agencje (special
operating agencies — SOA), eksperymentowano z partnerstwami publiczno-prywatny-
mi, kontraktowaniem ustug czy rozwigzaniami typu ,jedno okienko”. Podjeto takze
liczne inicjatywy majace na celu wykorzystanie potencjatu technologii informacyjno-
-komunikacyjnych (Borins 2002).

Aktywno$¢ i odwaga w formulowaniu nowych programéw reform nie zawsze
przektadaly si¢ jednak na wymierne efekty. Wsrdd licznych inicjatyw, o wezszym lub
szerszym zakresie, ktore podejmowane byly od lat osiemdziesigtych XX w. (synte-
tyczny przeglad mozna znalez¢ w pracy: Pollitt, Bouckaert 2011) niektére nie spel-
nily poktadanych w nich nadziei. Widoczne jest w tym przypadku zjawisko tzw. luki
implementacyjnej (implementation gap) — rozziewu miedzy zakladanymi efektami
a tym, co rzeczywiscie udalo si¢ osiagna¢. Tak byto na przyktad w przypadku Ustawy
o rozliczalnosci (Federal Accountability Act) z 2006 r., ktora miata reformowac podej-
$cie do systematycznej ewaluacji rzadowych grantéw i programoéw, jednak z powodu
niedofinansowania instytucji odpowiedzialnej za jej implementacje oraz utrudnio-
nego dostepu do informacji nie osiagnieto w pelni — przynajmniej w poczatkowym
okresie — zakladanych rezultatéw (Bouckaert, Halligan 2008). Z kolei przyktadem ini-
cjatywy, ktdrej efekty sa oceniane bardzo pozytywnie, jest ocena jakosci zarzadzania
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w jednostkach administracji publicznej realizowana zgodnie z Ramami Rozliczalnosci
Zarzadczej (Management Accountability Framework — MAF) z 2002 r. (Pal 2010).
Jest to calo$ciowy system oceny praktyki zarzadzania na poziomie calej organizacji
obejmujacy wszystkie najwazniejsze obszary wplywajace na efektywno$c¢ jej dziatania.
Ocena dokonywana jest w cyklu rocznym, ale nie kazda organizacja oceniona zostaje
w kazdym cyklu. Mimo to rocznie poddawanych jest temu procesowi kilkadziesiat
organizacji. Zakres merytoryczny oceny nie jest zawsze taki sam - wynika to z faktu,
ze niektdre zjawiska zmieniajg si¢ wolno i ich szczegoélowa regularna ocena nie przy-
nositaby nowej wiedzy. Dla kazdego cyklu oceny wybierane sa obszary, ktére ocenia-
ne sg we wszystkich organizacjach ewaluowanych w danym roku. Jednym z obszaréw
oceny w ramach MAF jest sposob, w jaki organizacji si¢ uczy, jakie jest jej podejscie
do innowacji i w jaki sposob wprowadza zmiany. Do 2010 r. byt to jeden z dziesigciu
obszaréw oceny. Natomiast po zmianie metodologii i rozszerzeniu obszaréw oceny
do pietnastu zagadnienia organizacyjnego uczenia s3 uwzglednione w ramach kilku
obszaréw oceny (przede wszystkim w ramach obszaréw: ,,ludzie’, ,,zarzadzanie infor-
macjg, »technologie informacyjne i komunikacyjne’, ewaluacja”). Wskazanie orga-
nizacyjnego uczenia si¢ jako elementu oceny praktyki zarzadzania $wiadczy o duzej
wadze, jaka sie przyklada do tych tematéw w kanadyjskiej administracji. Ponadto
stanowi takze silny bodziec do systematycznego uwzgledniania mechanizméw ucze-
nia si¢ w sposobie funkcjonowania poszczegélnych podmiotdw, ktore przejawia sie
np. w tworzeniu strategii zarzadzania wiedza, czy powotywania specjalnych stanowisk
lub komorek organizacyjnych majacych na celu koordynowanie proceséw tworzenia,
przekazywania i wykorzystywania wiedzy w organizacji.

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

Ta cze$¢ rozdzialu przedstawia siedem rozwigzan z szeroko pojmowanego zakre-
su zarzadzania wiedza, stosowanych w kanadyjskiej administracji centralnej. Nalezy
podkreslié, ze nie jest to pelne zestawienie. Kryterium wyboru opisanych praktyk byla
przede wszystkim ich uniwersalno$¢, rozumiana jako mozliwos¢ ich transferu do ad-
ministracji innych krajéw. Inng wazna cecha omawianych rozwigzan jest to, ze nie
sa one wylacznie kanadyjskie. Przeciwnie, stosuje si¢ je w mniejszym lub wiekszym
zakresie rowniez w innych administracjach publicznych, a takze w sektorze prywat-
nym. Dlaczego zatem warto przygladac si¢ wlasnie przyktadom kanadyjskim? Przede
wszystkim dlatego, ze s3 one interesujace w szczegélowych ujeciach, a takze pokazuja,
jak dane praktyki moga by¢ wykorzystywane w administracji publiczne;j.

2.1. Strategia zarzadzania wiedza

Strategia zarzadzania wiedza to dokument, ktory okresla cele zarzadzania wiedza
w organizacji oraz sposoby ich realizacji. Oczywiscie procesy zarzadzania wiedza moga

! Szczegotowe informacje na temat MAF dostepne sa na stornie: www.tbs-sct.gc.ca/maf-crg/index-
-eng.asp [dostep: 01.04.2013].
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by¢, i czesto sa, realizowane w organizacji bez specjalnego dokumentu strategicznego.
Jednakze odgrywa on wazng role, identyfikujac i formalizujac procesy zarzadzania
wiedzg, a ponadto podkresla znaczenie, jakie przyklada si¢ do niego w organizacji.
Strategia moze przyjmowac rézne formy oraz mie¢ rézny poziom szczegdtowosci.
Wazne jest jednak to, aby spelniala ogélne kryteria dobrego dokumentu strategiczne-
go organizacji, tzn. zeby byla prosta, spdjna wewnetrznie oraz zewnetrznie (zob. sze-
rzej Obloj 2010). Nalezy takze zauwazy¢, ze strategia zarzadzania wiedzg jest czastko-
wa, tzn. powinna wpisywac si¢ w ogolna strategie organizacji. Ta jej natura powoduje,
ze czasami aspekty zarzadzania wiedza s3 wlaczane do ogdlnej strategii organizacji
- w kanadyjskie administracji centralnej tak wtasnie bylo w przypadku Ministerstwa
Obrony Narodowej (Department of National Defence) (Bontis 2007).

Uwzglednianie zarzadzania wiedzg w planowaniu strategicznym organizacji, ktore
czasami przybiera forme tworzenia specjalnego dokumentu strategicznego, czy mo-
wigc skromniej, choc¢by planu dzialan w obszarze zarzadzania wiedza, jest bezpo-
$rednim wynikiem dostrzezenia znaczenia tej sfery w organizacjach na przetomie lat
osiemdziesigtych i dziewiecdziesigtych. Dynamiczny rozwdj literatury w tym zakre-
sie, zardwno naukowej, jak i popularnej oraz poradnikéw biznesowych, szybko prze-
tozyt sie na popularno$¢ tematu w praktyce organizacyjnej. W przypadku niektorych
organizacji w celu usystematyzowania tych proceséw tworzono i wdrazano specjalne
dokumenty strategiczne. Jednym z najlepiej znanych przykladéw takiej organizacji
jest Bank Swiatowy (World Bank 2003; Dalkir 2011). Nawet jezeli organizacja nie po-
stuguje si¢ dokumentem nazwanym wprost strategia zarzadzania wiedzg, to i tak bar-
dzo czesto problematyka ta jest obecna w réznego rodzaju dokumentach (wynika to
z formalizacji dzialan organizacji). W przypadku kanadyjskiej administracji central-
nej explicite sformulowane strategie w tym zakresie wprowadzily m.in. Ministerstwo
Zdrowia (Health Canada) (Health Canada 1996) Ministerstwo Zasobow Naturalnych
(Natural Resources Canada) (Natural Resources Canada 2008).

Tworzenie strategii zarzadzania wiedza jest podobne do formulowania ogélnej
strategii organizacji’. Gléwne jej elementy to: (1) diagnoza stanu zasobdéw wiedzy
i procesow zarzadzania wiedzg w organizacji, (2) wyznaczenie celéow dla organizacji
w tym zakresie, (3) dobranie odpowiednich sposobdw (narzedzi, dziatan) ich reali-
zacji, (4) okreslenie sposobu monitoringu wdrazania strategii. W kanadyjskiej ad-
ministracji publicznej tworzenie planéw dzialan w zakresie zarzadzania wiedza lezy
zazwyczaj w kompetencji tzw. dyrektora ds. wiedzy (zob. podrozdz. 2.2). Ta komor-
ka organizacyjna odpowiada takze za koordynowania wdrazania strategii, jednak
z uwagi na to, ze procesy zarzgdzania wiedzg dotyczg zazwyczaj calej organizacji, sama
realizacja strategii odbywa sie w réznych czedciach organizacji, jest rozproszona. Ten
aspekt dobrze uwidacznia znaczenie utrwalenia strategii w formie pisemnej - jest ona
punktem odniesienia i spaja dziatania podejmowane w poszczegolnych komérkach
organizacyjnych (chociazby ustalajac wspdlny jezyk i wspolne definicje).

2 Nalezy pamieta¢ jednak, ze istnieje wiele znaczaco roznigcych sie uje¢ strategii organizacji (zob.
szerzej: Obl6j 2008), zaproponowane podejscie jest jedynie jedng z mozliwosci.
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Skuteczna strategia powinna by¢ realistyczna, szczegolnie w formutowaniu celow
oraz czasu potrzebnego na ich osiggniecie. Nierealistyczne sformutowanie zadan
musi niechybnie skonczy¢ si¢ sromotng porazka, co moze by¢ w efekcie gorsze niz
niepodejmowania zadnych dziatan. Z drugiej jednak strony strategia nie powinna by¢
zachowawcza, musi by¢ ambitna, tak aby mobilizowa¢ do rozwoju organizacji. Wazne
sa réwniez proste aspekty techniczne. Tekst strategii powinien by¢ zwiezly (krotki)
oraz jasny, zrozumialy takze dla oséb niebedacych specjalistami. Zarzadzanie strate-
giczne to proces ciggly. Nie inaczej jest w przypadku strategii zarzadzania wiedzg. Aby
odgrywata ona swoja role, musi by¢ stale aktualizowana (ten aspekt dodatkowo pod-
kresla znaczenie zwieztosci tekstu strategii — o wiele tatwiej zaktualizowaé dokument
majacy 5-10 stron niz opasty tom).

Dos$wiadczenia kanadyjskich jednostek centralnej administracji publicznej po-
kazujg, ze skuteczne zarzadzanie wiedzg w organizacji wymaga spojnej strategii czy,
skromniej méwigc, planu dziatan w tym zakresie, jednoczesnie wskazujgc na mocne
strony tego narzedzia. Opracowanie planu dzialan zapobiega podejmowaniu cha-
otycznych, wyrywkowych, dublujacych si¢ inicjatyw. Skuteczne i efektywne zarza-
dzanie wiedza wymaga rzetelnej diagnozy, okreslenia konkretnych celéw i wyboru
optymalnych sposobdéw ich realizacji. Poniewaz procesy w tym zakresie sg rozpro-
szone po calej organizacji, przeprowadzenie diagnozy umozliwia zidentyfikowanie
juz podejmowanych dzialan - ktére by¢ moze ograniczaja si¢ do czesci organizacji,
a fatwo moga by¢ rozciggniete na calg organizacje.

Aby strategia zarzadzania wiedzg spelniala swoje zadanie, przede wszystkim
musi by¢ wdrazana. To najbardziej oczywiste stwierdzenie jest zarazem najwigkszym
wyzwaniem. Odpowiednie jej skrojenie, zwtaszcza rzetelno$ci i realistycznosci, nie
tworzy wystarczajacych warunkéw do skutecznego i efektywnego wprowadzania jej
w zycie. Konieczne jest takze odpowiednie zaplanowanie systemu wdrazania, tj. po-
dzial kompetencji, zapewnienie odpowiednich $rodkéw na realizacje, rzetelny mo-
nitoring oraz stala aktualizacja. Innym wyzwaniem jest wlasciwe wpisanie strategii
zarzadzania wiedzg w ogolng polityke organizacji. Ten aspekt wskazuje z kolei na to,
ze organizacje nie zawsze musza mie¢ dokument nazwany np. ,,strategia zarzadzania
wiedzg’, procesy te moga by¢ po prostu czescig szerszej strategii. Formalne usytu-
owanie tej problematyki w procesach strategicznego zarzadzania organizacja nie jest
kwestia kluczows, najwazniejsze okazuje si¢ jej wlasciwe uwzglednienie.

2.2. Dyrektor ds. wiedzy (Chief Knowledge Officer)

Dyrektor ds. wiedzy (Chief Knowledge Officer) to kierownicze stanowisko. Osoba
na nim zatrudniona odpowiada za zarzadzanie wiedza w organizacji. W poszczegol-
nych organizacjach stosowane sg rézne nazwy na okreslenie tej funkcji (Knowledge
Manager, Knowledge Service Group, Information Manager itd.), roznig si¢ tez zakre-
sy odpowiedzialnosci oraz miejsce w strukturze organizacyjnej. W mniejszych jed-
nostkach funkeje te pelni jedna osoba, w wigkszy jest to zazwyczaj niewielki zespot.
Gl6éwna rolg dyrektora do spraw wiedzy jest koordynowanie wszelkich dzialan podej-
mowanych w organizacji w zakresie zarzadzania wiedzg, tworzenie i kapitalizowanie
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kapitatu intelektualnego organizacji (Dalkir 2005). Zakres realizowanych zadan jest
dosy¢ szeroki. Poczawszy od analizowania i monitorowania zarzgdzania wiedza w or-
ganizacji czy tez proceséw organizacyjnego uczenia si¢, poprzez opracowywanie pla-
néw i strategii w tym obszarze oraz inicjowanie réznych aktywnosci, po bezposrednie
realizowanie dzialan tego dotyczacych.

Gléwnym celem powolywania i funkcjonowania takiego stanowiska jest zebranie
w jednym miejscu kompetencji, odpowiedzialnosci oraz uprawnien w zakresie za-
rzadzania wiedzg, ktore czesto sa rozproszone w réznych czesciach organizacji. Wraz
z ogromnym w ostatnich latach przyrostem liczby danych i informacji generowanych
w toku dziatalno$ci roéznych organizacji, coraz wazniejsze — a wrecz nieuniknione -
staje si¢ sprawne zarzadzanie tymi zasobami (zob. Weinberger 2012), ktére z jednej
strony ma umozliwi¢ organizacjom poradzenie sobie z tym swoistym potopem da-
nych i informacji (zob. Gleick 2011), a z drugiej — powinno tworzy¢ nowe mozliwos¢
budowania przewagi konkurencyjnej oraz podnoszenia jakosci i efektywnosci dziatan.

Ze wzgledu na zlozonos$¢ zagadnienia, rozproszenie procesu tworzenia, przetwa-
rzania, wykorzystywania danych, dyrektor ds. wiedzy koordynuje zarzadzanie wiedza
w organizacji, ale w swoich dziataniach nie monopolizuje tego procesu. W tym sensie
jest to sztabowa funkecja kierownicza. Innymi stowy petni on funkcje wspierajaca dla
innych jednostek organizacyjnych i cztonkéw organizacji, ktorych przewazajaca licz-
ba w mniejszym lub wiekszym stopniu w swojej codziennej pracy ma do czynienia
z zarzadzaniem wiedza.

Wazny jest takze aspekt symboliczny zwigzany z ww. funkcja. Decyzja o utworze-
niu takiego stanowiska badz komorki organizacyjnej pokazuje, ze zarzadzanie wiedza
jest wazne dla organizacji, ze zarzadzajacy nig rozumiejg i doceniajg fakt, iz dla jej
funkcjonowania i rozwoju wlasnie wiedza ma wielkie znaczenie. Szczegélnie istotne
jest w tym przypadku stworzenie w miejscu pracy pozytywnego klimatu wokot owego
zarzadzania. Kierownictwo tworzac takie stanowisko, jednoczesnie wysyta do czlon-
kéw organizacji jasny komunikat, ze ich wiedza, kompetencje i rozwdj s3 istotne dla
tego miejsca i stanowia zasob, w ktdry warto inwestowac oraz ktéremu warto po$wie-
caé nalezytg uwage. Chief Information Officer moze by¢ zatem nie tylko narzedziem,
lecz takze symbolem zmiany kultury organizacyjnej.

Nalezy zwrdci¢ uwage na funkcje organizacyjng dyrektora ds. informacji (Chief
Information Officer), ktdra jest podobna do zadan dyrektora ds. wiedzy. Jednakze wy-
stepuja miedzy nimi wazne réznice. Przede wszystkim funkeja tego pierwszego zde-
finiowana zostata zdecydowanie weziej. Mozna powiedzie¢, ze wystepuje tu podobna
relacja jak w przypadku poje¢ ,informacja” i ,wiedza”. Dyrektor ten ma zadania bar-
dziej techniczne, jego dzialanie czgsto zwigzane jest z technologiami informacyjno-
-komunikacyjnymi, bazami danych, archiwami, bibliotekami. Natomiast w zakresie
kompetencji dyrektora ds. wiedzy lezy znacznie wickszy zasob obowigzkéw, w tym
takze kwestie dotyczace kapitalu ludzkiego w organizacji (kapitalu intelektualnego
pracownikow), dzielenia sie wiedzg, jej wykorzystywania itp. Jest on zatem wykonaw-
ca funkcji organizacyjnej w szerszym zakresie niz dyrektor ds. informacji.

Stanowisko dyrektora ds. wiedzy, lub podobne, wystepuje w niektorych jednost-
kach centralnej administracji publicznej w Kanadzie. Nie jest to praktyka powszechna,
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niemniej jednak wprowadzilo ja kilkanascie waznych urzedéw: np. Agriculture and
Agri-Food Canada, Bank of Canada, Defense Research and Development Canada,
Department of Justice, Farm Credit Canada, Foreign Affairs and Intermnational
Trade Canada, Human Resources and Skills Development Canada, National Research
Council, Natural Resources Canada.

Tak jak wiele innych praktyk organizacyjnych, takze koncepcja specjalnego sta-
nowiska poswieconego zarzadzaniu wiedzg zostala zaadaptowana do sektora publicz-
nego z sektora prywatnego. Jak podaje Nick Bontis, w 2002 r. co czwarta firma z listy
»Fortune 500” miala stanowisko dyrektora ds. wiedzy lub analogiczne (Bontis 2002).
W sektorze publicznym rozwigzanie to jest mniej popularne, np. w USA tylko niekto-
re jednostki administracji publicznej dysponowaty takim stanowiskiem, ponadto ilo-
$ciowe badania tego sektora pokazuja, ze respondenci raczej nie uwazaja, ze tworzenie
go jest potrzebne do efektywnego zarzadzania wiedzg w organizacji (Choi, Wie 2010).
Nalezy jednak pamieta¢, ze sg to jedynie opinie 0séb w duzej czgéci reprezentujacych
jednostki, ktore takiego rozwigzania nie stosujg. Nie mozna zatem traktowac tych gto-
sow jako argumentu potwierdzajacego nieskutecznosé¢ przedstawionego rozwigzania.

Przyklady jednostek administracji publicznej z Kanady pokazuja, ze funkcjono-
wanie stanowiska dyrektora ds. wiedzy ulatwia koordynowanie zarzadzania wiedza
w organizacji, poprzez taczenie w jednym miejscu dziatan odbywajacych sie w roz-
nych jej czg$ciach. Ponadto istotnym aspektem jest funkcja strategiczna. W przypad-
ku skoncentrowania odpowiedzialnosci i kompetencji w ramach okreslonej jednostki
organizacyjnej prostsze staje sie tworzenie strategii i planéw dzialan w obszarze zarza-
dzania wiedzg. Latwiej wowczas o calosciowa wizje w tym obszarze, trudniejsze staje
sie pominiecie jakiegos$ istotnego elementu czy myslenie sektorowe (perspektywa po-
jedynczej komorki organizacyjnej, w ktérej kompetencjach znajduje si¢ jaki§ waski
wycinek zarzadzania wiedza czy organizacyjnego uczenia sig).

Utworzenie stanowiska lub dzialu skoncentrowanego na zarzadzaniu wiedza jest
dos¢ proste, wymaga przede wszystkim woli zarzadzajacych organizacja oraz zapew-
nienia odpowiednich srodkow. Przede wszystkim sg to koszty osobowe, ale takze
zwigzane z codzienng pracg oraz wdrazanymi inicjatywami. Szczegélnie te ostatnie
moga z czasem osiggna¢ dos¢ wysoki poziom - nalezy jednak pamietal, ze cze$é
inicjatyw i tak bylaby wprowadzona w zycie, ale w roznych komoérkach organizacyj-
nych, a zebranie ich w ramach wyspecjalizowanego dzialu moze prowadzi¢ do wiek-
szej efektywnosci. Istotnym elementem sprawnego funkcjonowania dyrektora bedzie
okreslenie zakresu jego kompetencji. Po pierwsze, musza by¢ one dostosowane do
potrzeb danej organizacji i stuzy¢ realizacji jej ogdlnej strategii. Po drugie, wazny jest
odpowiedni podzial kompetencji, a w szczegdlnosci okreslenie zasad wspodtpracy dy-
rektora ds. wiedzy z innymi jednostkami organizacyjnymi.

Podstawowa zaleta funkcjonowania tego stanowiska jest koncentracja kompe-
tencji i odpowiedzialnoéci w zakresie zarzadzania wiedzag w jednym okreslonym
miejscu w organizacji. Ponadto utatwiona jest tez koordynacja dziatan podejmowa-
nych w réznych jej czgsciach w obszarze zarzadzania wiedza — odbywaja si¢ one na
poziomie naczelnego kierownictwa (strategie i plany), w dziale zasobow ludzkich
(np. szkolenia), w dziale obstugi informacyjno-komunikacyjne, w bibliotece, w dziale
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finanséw, audytu, w jednostkach merytorycznych wytwarzajacych, przetwarzajacych
i wykorzystujacych dane i informacje itp. Zaletg jest takze usprawnienie tworzenia
strategii, programéw i planow w zakresie zarzadzania wiedza.

Ograniczenia ww. funkcji zwigzane sg przede wszystkim z kosztami koniecznymi
do finansowania dziatalnosci. Moze by¢ to szczegdlnie istotng przeszkoda dla mniej-
szych organizacji. Nalezy jednak pamieta¢, ze mozna te kwestie traktowac jako inwe-
stycje, poniewaz celem sprawnego zarzadzania wiedzg jest podniesienie efektywnosci
dzialania organizacji, co moze przelozy¢ si¢ na bardzo realne oszczgdnosci.

2.3. Wspolnoty praktykdw (communities of practice)

Wspolnoty praktykow — WP (communities of practice) to grupy oséb regularnie
wymieniajacych sie wiedza, dyskutujacych na okreslony temat. Istotg funkcjonowania
WP jest wymiana informacji, wzajemne uczenie si¢ i inspirowanie, rozpowszechnia-
nie dobrych praktyk, standardéw i sposobéw postepowania. Udzial we wspdlnocie
praktykow jest dobrowolny. Jej czlonkami sg osoby zajmujace sie takimi samymi albo
podobnymi zadaniami lub zainteresowane zbieznymi kwestiami. Tematem podej-
mowanym przez takg grupe moga by¢ bardzo rozne zagadnienia, np.: wspdtpraca
z ekspertami, problemy osdb niepelnosprawnych w organizacji, przygotowanie kon-
ferencji, monitorowanie realizacji programoéw itd. Ponadto do WP czesto (a mozna
nawet powiedzie¢, ze zazwyczaj) nalezg ludzie niewspdlpracujacy ze soba na co dzien.
Wspolnoty uzyskuja szczegdlnie duzy potencjal, gdy uczestnicza w nich osoby z roz-
nych czesci organizacji lub z réznych organizacji — w takim przypadku ulatwiajg
przeplyw informacji i wspotprace miedzy komoérkami organizacyjnymi badz organi-
zacjami. WP dzialajg poza formalng strukturg organizacyjna, co nie oznacza, ze ich
charakter jest nieformalny. Szczegdlnie w przypadku tych tworzonych jako narzedzie
zarzadzania wiedzg w organizacji trudno méwié, Ze majg one charakter catkowicie
nieformalny.

Zrozumienie sposobu dzialania WP staje sie tatwiejsze, gdy pordwna sie je do ze-
spoldéw projektowych (roboczych, zadaniowych). Zespdt projektowy tworzony jest
w celu realizacji jakiego$ konkretnego zadania, osiagniecia wymiernego, z gory ustalo-
nego celu. Wspdlnota praktykow nie ma takiego celowego charakteru, jedyng ogdlna
wytyczng jest wymiana doswiadczen miedzy jej cztonkami. W zespole projektowym
funkcje poszczegolnych oséb sg zazwyczaj jasno okreslone, natomiast cztonkowie
wspolnoty praktykéw nie majg przypisanych konkretnych zadan, zyskuja taki sam
status, a ich znaczenie w grupie zalezy jedynie od doswiadczenia i wiedzy meryto-
rycznej w obszarze, ktéremu po$wigcona jest dana wspdlnota. Zesp6t projektowy po
realizacji celu jest rozwigzywany (oczywiscie ten sam zespdt moze pracowa¢ nad ko-
lejnym zadaniem). Z kolei wspdlnota praktykow dziata dopéty, dopodki jej cztonkowie
widzg sens funkcjonowania tejze; ponadto moze ona ewoluowac w czasie, zmieniajac
charakter dziatania i koncentrujac si¢ na réznych aspektach waznych dla jej cztonkow.

Pojecie wspolnoty praktykéw wywodzi sie z antropologicznych badan nad nie-
formalnymi mechanizmami uczenia si¢ prowadzonymi przez Jeana Lavea i Etien-
ne’a Wengera (zob. Lave, Wenger 1991; Cox 2005). Koncepcja ta miata pierwotnie
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charakter deskryptywny, ale pod koniec lat dziewie¢dziesigtych nabrata charakteru
preskryptywnego, poprzez stworzenie na jej podstawie propozycji metody zarzadza-
nia wiedza w organizacjach (zob. Wenger 1998; Wenger, McDermott, Snyder 2002).
WP, jako praktyczna propozycja z zakresu zarzadzania, wpisuja sie¢ w szerszy nurt
upelnomocniania (empowerment) cztonkéw organizacji, ktérego podstawowym za-
tozeniem jest przekonanie o tym, ze kazdy pracownik moze by¢ zrédlem cennych
pomystow umozliwiajacych rozwoj organizacji (zob. np. Ouchi 1981).

Wspolnoty praktykow jako narzedzie stymulowania organizacyjnego uczenia sig
rozpowszechnily si¢ w sektorze prywatnym, réwniez w globalnych korporacjach,
takich jak Xerox (Brown, Duguid 2000), co bylo stymulowane m.in. poprzez liczne
publikacje w specjalistycznych periodykach (np. Harvard Business Review). Nie jest
to zatem praktyka charakterystyczna dla kanadyjskiej administracji publicznej. To
raczej element uniwersalnej skrzynki narzedziowej zarzadzania wiedza w organiza-
cjach, ktory zostat z sukcesem zaimplementowany w niektérych jednostkach central-
nej administracji publiczne w Kanadzie, m.in. w Department of Canadian Heritage
(Ministerstwie Dziedzictwa), Natural Resources Canada (Ministerstwie Zasobéw
Naturalnych), Department of Justice (Ministerstwie Sprawiedliwo$ci). W tym ostat-
nim, w 2011 r., funkcjonowalo 27 WP poéwieconych réznym dziedzinom prawa.
Ponadto czgsto wymieniane sg one jako rekomendowane w réznych oficjalnych pu-
blikacjach kanadyjskich urzgdéw (np. Stoyko, Fang 2007; Natural Resources Canada
2008).

Wspolnoty praktykéw sg dziataniem stosunkowo tatwym do wdrozenia. W za-
sadzie nie wymagaja zadnych nakladéw finansowych. Koniecznym zasobem jest
natomiast czas cztonkéw organizacji przeznaczony na spotkania WP. W tym przy-
padku istotna jest akceptacja zarzadzajacych organizacja dla przeznaczania czesci
czasu pracy na rzecz wspOlnot praktykow. Naktady pracy zwigzane z nimi nie sg duze
(np. 90-minutowe spotkania dwa razy w miesigcu) i w zasadzie nalezy je traktowac
jako inwestycje, ktdra z zalozenia ma przekladac sie na poprawe efektywnosci dziata-
nia organizacji.

Podstawowym sposobem funkcjonowania wspélnoty praktykéw sa spotkania
jej czlonkéw. Podczas ich trwania czlonkowie grupy moga nie tylko bezposrednio
dyskutowad, lecz takze lepiej si¢ poznaé, co przeklada si¢ na budowanie sieci kon-
taktow i wzajemnego zaufania. Ponadto moga oni wykorzystywaé mozliwosci, jakie
daja technologie informacyjno-komunikacyjne, np. fora internetowe, Intranet, me-
chanizmy rodzaju Wiki (tj. funkcjonujace na zasadach podobnych do Wikipedii) itd.
Narzedzia tego rodzaju pomagaja w przygotowaniu spotkan i ich podsumowaniu,
a réwniez podtrzymuja aktywnos¢ grupy miedzy spotkaniami. Nie bez znaczenia jest
takze fakt, ze obecno$¢ wspolnoty praktykéw w Internecie umozliwia dostep do jej
wiedzy osobom, ktére nie moga uczestniczy¢ w regularnych zjazdach. Nalezy jednak
podkresli¢, ze dzialalnosci WP nie mozna sprowadza¢ do aktywnosci w formie np.
forum internetowego — kluczowe sg bezposrednie spotkania, natomiast technologie
informacyjno-komunikacyjne pelnig jedynie funkcje wspomagajaca.

Tematy spotkan sg ustalane przez cztonkdéw wspolnoty praktykéw. Dyskusje czgsto
dotyczg technicznych, proceduralnych aspektéw podejmowanych dziatan, sposobu
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radzenia sobie z biezacymi problemami, stosowanych narzedzi. Efektem dyskus;ji jest
wymiana wiedzy, ale czasami takze uzgodnienie wspélnych zasad. Mozna powiedzie¢,
ze ogblnym celem wspolnot jest ulatwienie identyfikowania dobrych praktyk wypra-
cowanych w poszczegdlnych czesciach zlozonej organizacji oraz przenoszenie ich do
tych czesci organizacji, w ktorych moga by¢ z pozytkiem zastosowane.

Skuteczne dzialanie wspolnoty praktykéw wymaga przede wszystkim zaangazo-
wania jej czlonkéw. Istnieje ona tylko wowczas, jezeli jej uczestnicy sg zainteresowani
wymiang wiedzy. Czynnikiem ulatwiajacym jej funkcjonowanie moze by¢ obecnos¢
lidera (lub lideréw) - osoby szczegdlnie zainteresowanej rozwojem danej wspolno-
ty, animujacej jej aktywno$¢. Wazna jest rowniez wspierajaca rola wladz organizacji,
ktére nie tylko powinny akceptowac takie inicjatywy, lecz moga wrecz aktywnie za-
checa¢ do ich tworzenia i do uczestnictwa. Upowszechnieniu WP w organizacji moze
sprzyja¢ pokazywanie przyktadéow skuteczno$ci dziatania. Wazne zatem jest to, aby
pierwsza wspolnota praktykéw w organizacji dosy¢ szybko osiagneta cho¢by mate,
ale zauwazane rezultaty — np. transfer dobrej praktyki miedzy cze$ciami organizacji.

Mocnymi stronami WP sg: niskie koszty funkcjonowania; duza elastycznosé i ta-
twos¢ dostosowania do potrzeb danej organizacji i grupy; znaczne mozliwosci wspar-
cia funkcjonowania przez zastosowanie technologii informacyjno-komunikacyjnych;
bardzo male ryzyko zwigzane z niepowodzeniem inicjatywy. Poniewaz WP nie an-
gazuja istotnych zasobdéw organizacji, niepowodzenie w dziataniu nie przeklada si¢
na jej problemy; po prostu dana wspdlnota w takiej sytuacji si¢ rozwigzuje (co w tym
przypadku jest z gory zakladanym i akceptowanym scenariuszem). Kluczowa korzy-
$cig, jaka niesie wdrozenie wspolnot praktykéw, jest utatwienie obiegu informacji
i wiedzy w organizacji, wzajemnego uczenia si¢ i transferu dobrych praktyk miedzy
roéznymi jej cze$ciami.

Podstawowe wyzwanie dla skutecznego dzialania wspolnot praktykéw stanowi
koniczno$¢ aktywnosci i zaangazowania ich cztonkow. Ponadto konieczne jest wspar-
cie ze strony lideréw organizacji. Wspdlnoty nie moga by¢ przez nich postrzegane
i przedstawiane jako strata czasu na mile, ale niepotrzebne dyskusje.

2.4. GCpedia

GCpedia (Government of Canada Encyclopaedia) jest portalem internetowym typu
Wiki (rodzaj witryn internetowych, w ktérych tre§¢ mozna tworzy¢ i zmienia¢ w pro-
sty i szybki sposdb, z poziomu przegladarki internetowej, za pomoca prostego, intu-
icyjnego jezyka. Najbardziej znanym przyktadem takiego rozwigzania jest Wikipedia,
czyli internetowa encyklopedia, tworzona przez uzytkownikéw — kazdy moze pisaé
i modyfikowa¢ w niej hasta) (zob. Tapscott, Williams 2008). GCpedia tworzona jest
przez i dla pracownikéw kanadyjskiej administracji publicznej; stanowi rozwigzanie
z zakresu tzw. Web 2.0, poniewaz jej tresci s — jak wspomniano - tworzone i mody-
fikowane przez uzytkownikow, takze we wspdtpracy, ktora nie jest ograniczona prze-
strzennie. Portal ten to przyktad zastosowania w administracji publicznej nowego po-
dejscie nakierowanego na otwartos¢ i wspotprace przy wykorzystaniu nowoczesnych,
ale zarazem prostych w uzyciu technologii.
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GCpedia ma charakter wewnetrzny — jedynie pracownicy kanadyjskiej administra-
¢ji publicznej majg do niej dostep, zaréwno bierny (przegladanie tresci), jak i czynny
(modyfikowanie tresci). Urzednik administracji, aby korzysta¢ z tego narzedzia, musi
sie w odpowiedni sposob zarejestrowac i zalogowac. Portal dotyczy wylacznie kwestii
bezposrednio zwigzanych z dzialaniem kanadyjskiej administracji publiczne;.

GCpedia uzywana jest nie tylko do tworzenia hasel tematycznych (jak Wikipedia),
lecz takze do tworzenia i udostepniania wspolnych dokumentdéw, projektéw, rapor-
tow, notatek ze spotkan, streszczen ekspertyz, raportéw i innych publikacji, a takze do
prowadzenie dyskusji - funkcjonuje zatem réwniez jako tematyczne forum interneto-
we zarzadzane przez uzytkownikow.

Utworzenie GCpedii to inicjatywa sekretariatu Treasury Board - czyli jednej
z kluczowych instytucji centralnej administracji publicznej w Kanadzie. Celem byto
stworzenie platformy umozliwiajacej fatwa wymiane informacji miedzy pracownika-
mi kanadyjskiej administracji niezaleznie od tego, gdzie pracuja i jaki jest miedzy
nimi dystans zaréwno w sensie fizycznym (co pozostaje szczegdlnie istotnym aspek-
tem w tak duzym kraju), jaki i organizacyjnym - portal ma stuzy¢ takze przetamywa-
niu silosowosci administracji publicznej (Bostelaar 2010).

GCpedia wykorzystuje oprogramowania MediaWiki — wolne i otwarte, dystry-
buowane nieodplatnie przez Wikimedia Foundation. Wykorzystanie niekomercyj-
nego oprogramowania podkresla innowacyjno$¢ tego podejscia. Nie bez znaczenia
wydaje si¢ tez fakt, ze przyjete rozwiazanie zapewne jest tansze niz zakup dedyko-
wanego software’u na rynku. Oczywiscie podstawowe oprogramowanie musialo by¢
dostosowane do potrzeb tego projektu, ponadto musi by¢ utrzymywane i zarzadzane,
czym zajmuje sie Public Works and Government Services Canada. Nalezy zaznaczy¢,
ze wykorzystanie darmowego softwareu nie oznacza, iz dziatanie GCpedi nie wigze
sie z kosztami. Szacowane s3 one na okoto 1,5 mIn dolaréw kanadyjskich (okoto
4,5 mln z) - na tyle wyceniono czas pracy oséb zatrudnionych w administracji po-
$wiecony na realizacje projektu (Eaves 2010).

Portal zostal oficjalnie uruchomiony 28 pazdziernika 2008 r. i stosunkowo szyb-
ko zyskal popularnos¢ wsrod urzednikow. Wedlug danych z maja 2012 r. GCpedia
miata ponad 32 tys. zarejestrowanych uzytkownikow oraz ponad 18 tys. stron, ktore
zostaly odwiedzone prawie 15 mln razy. Popularno$ci GCpedi sprzyjaja dziatania po-
dejmowane przez osoby zajmujace wysokie stanowiska w kanadyjskiej administracji.
Symbolicznym gestem o duzym znaczeniu bylo zarejestrowanie si¢ w GCpedii w 2010
r. przez Wayne’a Woutersa pelnigcego funkeje Clerk of the Privy Council, najwyzszego
rangg urzednika kanadyjskiego (Eaves 2010). Wsparcie dla projektu okazywane przez
osoby zajmujgce kierownicze stanowiska w administracji mozna uzna¢ za wazny
czynnik sukcesu portalu.

Kluczowa zaleta GCpedii jest jej oddolny charakter. O zasobie tresci decyduja jej
uzytkownicy, a nie ,wszechwiedzacy” administrator. Oddolno$¢ i otwartos¢ prze-
klada sie takze na potencjalnie duza szybko$¢ aktualizacji informacji, lepsza niz
w przypadku systeméw odgdrnych, scentralizowanych. Inng, wspominang juz wyzej,
zaletg sg stosunkowo niskie koszty realizacji wynikajace z wykorzystania otwartego
oprogramowania.
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Najwiekszym wyzwaniem stojacym przed funkcjonowaniem GCpedi, oraz innych
rozwigzan tego typu, jest czynnik ludzki. Dziatanie portalu wymaga spontanicznej
aktywnosci wielu oséb. Aby spelnial on swoja funkcje musi, znalez¢ sie w nim masa
krytyczna artykulow, ktére ponadto musza by¢ regularnie aktualizowane. Kluczowe
jest zetem to, aby urzednicy chcieli dzieli¢ si¢ swoja wiedza.

2.5. Podsumowanie dzialan

Prostg i rozpowszechniong praktyka zarzadzania wiedza w organizacjach, takze
w przypadku kanadyjskiej administracji publicznej (zob. np. Graham 2011), jest wy-
cigganie wnioskow z realizowanych dziatan, projektéow, proceséw. Istota takiego po-
dejscia pozostaje analiza zakonczonych dziatan w celu wykorzystania zgromadzonych
doswiadczen w przyszlosci. Tego typu inicjatywy tworza dosy¢ szeroka grupe praktyk
organizacyjnych znanych pod réznymi nazwami: after-action review, learning histo-
ries, case studies, lessons learned, project postmortem, post-project reviews. Dane po-
dejscia réznig si¢ szczegélowymi rozwigzaniami i roztozeniem akcentdéw, jednak ich
istota jest zawsze podobna. Kluczowe pozostaje to, ze dany projekt lub proces, gdy jest
juz ukonczony, zawsze podlega analizie, ktéra daje odpowiedz na takie pytania, jak:

 Co si¢ udato i dlaczego?

« Co si¢ nie udalo i dlaczego?

« Co mozna by zrobi¢ lepiej?

o Na co zwraca¢ uwage przy realizacji podobnych h dzialan w przysztosci?
o Itd.

Analiza zrealizowanego projektu lub procesu przeprowadzana jest zazwyczaj pod-
czas spotkania, w ktérym uczestnicza osoby zaangazowane w dane dziatanie. Wymiana
doswiadczen, réznych punktéw widzenia i dyskusja sa kluczowe dla wlasciwego zro-
zumienia tego, co si¢ stalo, co zadzialalo, a co nie. Rzetelna diagnoza stanowi podsta-
we do sformutowania wiarygodnych wnioskéw i rekomendacji, zazwyczaj przyjmuja-
cych forme krétkiego dokumentu (notatki), ktory nastepnie moze by¢ wykorzystany
jako baza wiedzy przy realizacji podobnych dzialan w przysztosci (takze przez innych
czlonkéw organizacji). Jednak jak dowodza do$wiadczenia organizacji stosujacych
takie rozwigzania (zob. Parry, Darling 2001; Stoyko, Fang 2007) kluczowy jest proces
wyciagania wnioskow, a nie same zapisane wnioski. Zwigzane jest to takze z obserwa-
Cja, ze np. obszerne bazy lessons learned czesto nie sg wykorzystywane, czyli naklady
pracy poniesione na ich stworzenie mozna uzna¢ za zmarnowane (zob. np. Zedtwitz
2002). Wobec tego centralng role w procesie podsumowywania dziatan odgrywa spo-
tkanie po$wiecone omdwieniu przebiegu danego dzialania. Skupienie uwagi na proce-
sie wigze si¢ z potrzebg zaangazowania szerokiej grupy czlonkéw organizacji w ocene
zakonczonych projektow i proceséw. Omawiana praktyka na pierwszy rzut oka mogta-
by sie wydawac typows strategia kodyfikacji wiedzy (tzn. utrwalania jej w materialnej
formie), jednak w rzeczywistosci jest to takze — a moze przede wszystkim — praktyka
jej personalizacji (wymiany wiedzy, dyskusji i wzajemnego uczenia sie).

Podstawowg zaletg stosowania oceny podjetych dziatan jest stworzenie mozliwo-
$ci zaréwno uczenia si¢ na bledach, jak i identyfikowania dobrych praktyk, uczenia
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sie ,na sukcesach” Istotne jest rowniez to, ze takie rozwigzania tworzg organizacyjne
ramy do podejmowania refleksji nad dzialaniami organizacji.

Przy stosowaniu praktyk podsumowujacych zakonczone dzialania wazna jest
pewna formalizacja tego procesu. Po pierwsze, w organizacji muszg funkcjonowaé
procedury gwarantujace, ze kazda wazna aktywnos¢ zostanie zakonczona odpowied-
nim podsumowaniem. Po drugie, proces oceny i wyciggania wnioskéw powinien
mie¢ okreslony przebieg, np. w formie prostego scenariusza lub wytycznych. Po trze-
cie, organizacja procesu powinna zapewnia¢ rzeczywiste zaangazowanie odpowied-
nich o0séb (nie moze to by¢ jedynie kolejna formalnos¢).

2.6. Ocena pracownikow

Przeprowadzanie oceny pracownikow stanowi rozpowszechniong praktyke we
wszystkich organizacjach. Nie jest to oczywiscie rozwigzanie specyficznie kanadyj-
skie, jednak do$wiadczenia tamtejszych jednostek administracji centralnej dostarcza-
ja interesujacych przykladéw rozwigzan usprawniajacych ten proces.

Ocena pracownikdéw dokonywana jest tam czesciej niz w polskich ministerstwach.
Przeprowadza sie ja raz na rok, przy czym w polowie roku dokonywany jest prze-
glad kontrolny — umozliwia to, jezeli zachodzi taka potrzeba, korekte celow i dziatan.
Cele dla danej osoby na najblizszy rok sa ustalane w toku rozmowy przelozonego
i podwtadnego. To gwarantuje, ze pracownik dobrze wie, czego si¢ od niego oczekuje,
i z jakich efektéw bedzie rozliczny oraz — na jakiej podstawie oceniany. Coroczna
ocena, dokonywana przez przelozonego, takze opiera si¢ przede wszystkim na roz-
mowie z pracownikiem, ale réwniez uwzglednia sie opinie jego wspdtpracownikéw
(wykorzystywane sa tu zatem elementy podejscia tzw. oceny 360 stopni). Elementem
podlegajacym ocenie jest udziat w ksztalceniu ustawicznym. Dla wiekszo$ci pracow-
nikéw uczestniczenie w szkoleniach jest obowigzkowe i stanowi warunek uzyskania
pozytywnej oceny. Ponadto w przypadku oceny negatywnej urzednik moze zostaé
wystany na dodatkowe kursy doszkalajace — pokazuje to, Ze ocena pracownicza ma
stuzy¢ przede wszystkim rozwojowi pracownikéow.

Interesujagcym rozwigzaniem dotyczacym oceny zaréwno pracownikow, jak
i przelozonych, a takze ogélnego funkcjonowania organizacji sa coroczne spotkania
organizacyjne. Zazwyczaj odbywaja si¢ one poza miejscem pracy (neutralny grunt,
oderwanie od biezgcych zadan) i trwaja caly dzien. W spotkaniu uczestniczg wszy-
scy czlonkowie organizacji (w przypadku matych jednostek) lub cztonkowie danej
komorki organizacyjnej. Jego przedmiotem jest dziatanie organizacji, a w szczegol-
nosci podsumowanie przedsiewzie¢ realizowanych w minionym okresie oraz zako-
munikowanie i ustalenie planéw na przyszto$¢. Ponadto moze nim by¢ wzajemna
ocena pracownikow, a takze przelozonego. W tym przypadku kluczowe jest prowa-
dzenie spotkania przez zewnetrznego animatora. Opinie o wspdtpracy w zespole oraz
o przefozonym dyskutowane sg w sposob otwarty, a takze (czasami) anonimowo -
przewidziany jest czas na sporzadzenie przez kazdego z cztonkéw organizacji pisem-
nych notatek; ta drogg moga oni wyrazi¢ opinie, ktdrych nie chcg przedstawia¢ na
forum. Wnioski ze spotkania s3 zapisywane, analizowane i podsumowywane przez
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animatora, ktéry nastepnie (kilka dni lub tygodni potem) omawia je z kierownictwem
jednostki. W niektorych organizacjach wyniki spotkan stanowia takze element do-
rocznej oceny pracownikéow.

Mocna strong kanadyjskiego podejscia do opiniowania oséb zatrudnionych jest
to, ze przelozeni przykladajg do niego duze znaczenie. Ocena traktowana jest jako
jedno z gléwnych zadan kierownictwa, sama natomiast nie sprowadza si¢ do wysta-
wienia lepszej lub gorszej opinii o danej osobie, ale jest procesem komunikacji mie-
dzy przetozonym i podwladnym, ukierunkowanym na realizacje celéw organizacji
poprzez realizacje celow poszczegdlnych pracownikow.

2.7. Retencja wiedzy odchodzacych pracownikow

Wiedza i doswiadczenie pracownikéw sa waznym zasobem umozliwiajacym efek-
tywne funkcjonowanie organizacji. To jednak zaséb ulotny. Do$wiadczeni pracow-
nicy stale opuszczaja organizacje — czy to zmieniajac prace, czy odchodzac na eme-
ryture. Zatrzymanie w organizacji ich wiedzy jest duzym wyzwaniem, szczegolnie
w przypadku wiedzy nieskodyfikowanej, utajonej, implicite. Kanadyjska administra-
cja centralna, stojac w obliczy wiekszej niz zazwyczaj fali odej$¢ na emeryture (zob.
np. Johnson 2011), od poczatku XXI w. zaczeta przykladaé¢ duza wage do podejmo-
wania dziatan stuzacych utrzymaniu w organizacji wiedzy doswiadczonych pracow-
nikéw. W tym celu podejmowane sg rézne dziatania, m.in.:

o Strukturyzowane wywiady swobodne z odchodzacymi osobami, dotyczacymi
sposobu ich pracy, stosowanych przez nich dobrych praktyk, miejsca i sposobu
gromadzenia i katalogowania wiedzy skodyfikowanej, jej zZrodel, ktore uwazaja za
szczegdlnie uzyteczne, w tym kontaktow do ekspertéw itd. Czesto potrzebna moze
by¢ wiecej niz jedna rozmowa. Wazne jest takze zapisywanie wywiadu, ale klu-
czowy pozostaje sam proces przekazywania wiedzy. W wywiadzie moze uczestni-
czy¢ przelozony, osoba zajmujgca dane stanowisko po odchodzacym pracowniku,
a takze bedaca zastepca danego urzednika.

o Wykorzystywanie do§wiadczonego pracownika, o ktérym wiadomo, ze w krotkim
czasie opusci organizacje, jako osoby szkolacej i wspierajacej innych cztonkdéw or-
ganizacji. Ostatnie tygodnie, a nawet miesigce w pracy powinny by¢ przeznaczo-
ne raczej na przekazywanie wiedzy, zwlaszcza bezposrednim nastepcom, a nie na
konczenie biezacych zadan.

Zapewnienie efektywnosci retencji wiedzy odchodzacych pracownikéw wymaga
podejmowania systematycznych i zaplanowanych dziatan. Podstawg jest monitoring
zasobdw kadrowych oraz stworzenie odpowiednich procedur. Istotng zaletg podjecia
takich krokow jest to, ze umozliwiaja one zachowanie w organizacji wiedzy, ktora
w innym przypadku zostanie bezpowrotnie utracona. Wazne jest jednak to, zeby
patrzec na te kwestie calo$ciowo. Im mniej wiedzy przekazal odchodzacy urzednik
swoim wspolpracownikom w trakcie petnionych obowigzkow, tym wiecej jest jej do
zachowania (Skyrme 2001). Zatem dzialania zmierzajace do zatrzymania w organiza-
cji wiedzy osob z niej odchodzacych powinny by¢ postrzegane jako element szerszej
strategii zarzadzania wiedza w organizacji.
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3. Podsumowanie
3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Gléwnym czynnikiem wewnetrznym wplywajacym na organizacyjne uczenie sig
jednostek kanadyjskiej administracji publicznej jest instytucjonalizacja jego proceséw.
Zagadnienia zwigzane z szeroko pojetym zarzadzania wiedza sg w systematyczny sposob
uwzgledniane w dwdch gltéwnych wymiarach funkcjonowania organizacji: w jej struk-
turze i strategii. W wielu jednostkach tamtejszej administracji centralnej utworzone zo-
staly specjalne stanowiska, a nawet komorki organizacyjne, ktére odpowiadajg za zarza-
dzanie wiedza w organizacji (zob. podrozdz. nt. Chief Knowledge Officer). Organizacyjne
wydzielenie zarzadzania wiedzg nie tylko podkresla duze znaczenie, jakie si¢ tym zagad-
nieniom przypisuje w organizacji, lecz takze utatwia koordynacje proceséw uczenia sie.
Nalezy podkresli¢, ze chodzi wlasnie o koordynowanie, a nie skoncentrowanie uczenia
sie w jednej komorce. Jest tak, poniewaz organizacyjne uczenie sie ze swej natury nie
moze ogranicza¢ sie do wydzielonej czesci organizacji, lecz wprost przeciwnie, aby byto
efektywne musi przenikaé wszystkie jej cze$ci. Drugim aspektem jego instytucjonaliza-
cji jest formutowanie (i implementacja) strategii zarzadzania wiedza w poszczegélnych
organizacjach. Strategia umozliwia okreslenie celéw, dziatan stuzacych ich realizacji,
przypisanie odpowiedzialnosci i kompetencji i wreszcie ocene stopnia urzeczywistnie-
nia przyjetych planéw. Powoduje to, ze aktywnosci podejmowane w ramach organiza-
cyjnego uczenia sie sg przemyslane i stanowig spojng calos¢. Instytucjonalizacja orga-
nizacyjnego uczenia si¢ w kanadyjskiej administracji widoczna jest takze na poziomie
jezyka — pojecia ,,organizacji uczacej si¢’, ,,organizacyjnego uczenia si¢” i ,,zarzadzania
wiedzg” sa powszechnie rozumiane i stosowane przez urzednikow.

Sama instytucjonalizacja nie jest czynnikiem wystarczajacym do skutecznego
organizacyjnego uczenia sie. W ostatecznym rozrachunku jego efektywnos¢ zale-
zy od czlonkéw organizacji, ich kapitatu intelektualnego, zaangazowania oraz checi
dzielenia si¢ wiedzg. Kanadyjscy urzednicy majg cechy sprzyjajace temu procesowi.
Formalne wyksztalcenie jest w tym przypadku wazne, ale by¢ moze wazniejsze pozo-
staje zaangazowanie w ksztalcenie ustawiczne zwigzane z wykonywanymi zadaniami
lub umozliwiajace awans zawodowy. System szkolen jest tam bardzo dobrze rozwinie-
ty. Gtéwna instytucja za nie odpowiedzialna to Canada School of Public Service, ktéra
organizuje szkolenia na terenie calego kraju oraz ma oferte e-learningowg. Urzednicy
uzyskuja wystarczajace mozliwosci rozwijania kompetencji i chetnie z tego korzystaja.
Ponadto, waznym aspektem jest takze che¢ dzielenia si¢ wiedzg — o czym $wiadczy
powodzenie takich inicjatyw, jak wspdlnoty praktykow czy GCpedia.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia sig¢
W organizacji

Pie¢ czynnikéw zewnetrznych wydaje si¢ mie¢ najwigksze znaczenie dla tworze-
nia kontekstu organizacyjnego uczenie si¢ centralnej administracji publicznej w Ka-
nadzie.
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Po pierwsze, stworzono odpowiednie ramy regulacyjne stymulujace powazne
traktowanie tego obszaru. Kluczowym czynnikiem jest uwzglednienie tych zagadnien
w systemie oceny jako$ci zarzadzania w jednostkach administracji zgodnie z Ramami
Rozliczalno$ci Zarzadczej (Management Accountability Framework) z 2002 r. Swia-
domos¢ tego, ze dziatania w zakresie zarzadzanie wiedzg bedga poddawane zewnetrz-
nej ocenie, ktérej wyniki zostang udostepnione publicznie (na stronie internetowej?),
jest silnym bodzcem do podejmowania i doskonalenia zarzadzania wiedzg w admi-
nistracji publiczne;j.

Po drugie, kanadyjska administracja publiczna jest otwarta na doswiadczenia i in-
spiracje ptynace z innych krajow. Transfer dobrych praktyk (albo takich, ktore wydaja
sie dobre w danym momencie) jest w przypadku Kanady ulatwiony z powodu przyna-
leznosci do anglosaskiego kregu kulturowego. Widoczne to bylo gléwnie w szybkim
przyjeciu idei nowego zarzadzania publicznego. Ale takze rozwigzania obecnie wdra-
zane w administracji kanadyjskiej czesto inspirowane sg inicjatywami podejmowany-
miw USA oraz w Wielkiej Brytanii (np. idea otwartych danych publicznych udostep-
nianych bezplatnie w Internecie w formie fatwej do dalszego wykorzystywania*). USA
sa naturalnym partnerem dla Kanady, chociazby ze wzgledu na bliskie sasiedztwo
i silne powigzania gospodarcze oraz kulturowe. Z kolei zwigzek z Wielka Brytanig ma
podstawy historyczne, a takze jest ugruntowany formalnie: poprzez przynalezno$é
Kanady do Brytyjskiej Wspdlnoty Naroddw.

Po trzecie, nie bez znaczenia jest fakt, ze Kanada to zamozny kraj, co przeklada
sie w oczywisty sposob na $rodki dostepne dla administracji publicznej - zaréwno na
finansowanie polityk publicznych, jak i na dzialanie samej administracji, w tym cho-
ciazby wynagrodzenia urzednikdw, ale takze infrastruktury, szkolen itd. Oczywiscie
nie oznacza to, Ze administracja kanadyjska dysponuje nieograniczonymi srodkami
na oplacanie swojej dzialalnosci — uwarunkowania zewnetrzne (np. kryzys), a takze
idee wpisujace sie w szeroki nurt kontroli i ograniczania wydatkéw na administra-
cje (chociazby w ramach nowego zarzadzania publicznego) sprawiaja, ze jako calos¢,
a takze jej poszczegolne czesci, muszg rozsadnie gospodarowac swoimi budzetami.
Mimo to, majg one wystarczajace srodki na podejmowanie ambitnych dzialan, ekspe-
rymentowanie, w tym takze zaktadajace umiarkowane ryzyko. Czynnikiem sprzyja-
jacym aktywnos$ci w zakresie organizacyjnego uczenia si¢ pozostaje to, Ze nie jest ona
postrzegana jako inwestycja, ktdra ma przelozy¢ si¢ na poprawe efektywnosci, a by¢
moze takze w ostatecznym rozrachunku na zmniejszenie kosztow.

Po czwarte, sprzyjajacym czynnikiem jest ewolucyjny charakter rozwoju kana-
dyjskiej administracji. Eksperymentowanie z nowymi rozwigzaniami idzie w parze
z ciggloscig instytucjonalng. W efekcie powstajg korzystne warunki do kumulowania
wiedzy organizacyjnej.

Wreszcie po piate, wazne sa takze proste rozwigzania techniczne. Gromadzeniu
i wymianie wiedzy w calej administracji sprzyja praktyka opisywana w rozdziale
GCpedia. Ale by¢ moze istotniejsze jest wrecz banalne rozwigzanie, czyli jednolita

* Zob. www.tbs-sct.gc.ca/maf-crg/methodology-methodologie-eng.asp.
* Zob. www.data.gov; www.data.gov.uk; www.data.gc.ca.
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struktura stron internetowych jednostek kanadyjskiej administracji. Niewatpliwie
ulatwia to wyszukiwanie i w efekcie dostep do informacji o dziataniach administracji
publicznej, zaréwno z perspektywy urzednikéw, jak i obywateli.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Doswiadczenia kanadyjskiej administracji centralnej dostarczajg ciekawej inspi-
racji dla dziatan zmierzajacych do rozwoju organizacyjnego uczenia si¢ w polskiej
administracji publicznej. Oczywistym zrédlem inspiracji oraz podstawa do bezpo-
$redniego transferu sg opisane w rozdziale przyklady dziatan. W tej czesci warto sku-
pi¢ sie jednak na kwestiach bardziej ogolnych. Wydaje sie, Ze najwazniejsze sa dwie
obserwacje.

Po pierwsze, rozwigzania stosowane w Kanadzie w zakresie zarzadzania wiedza
w administracji publicznej nie s3 niepowtarzalne. Wszystkie stosuje si¢ takze w in-
nych krajach i organizacjach. Pokazuje to, ze niekoniecznie trzeba szuka¢ nowych,
nieznanych pomysiéw; czesto wystarczy umiejetnie zaimplementowac te juz funkejo-
nujace i sprawdzone (w tym przypadku nie bez znaczenia jest tez unikanie ,wywaza-
nia otwartych drzwi”). Niektore z kanadyjskich praktyk omawianych w tym rozdziale
sg stosowane takze w Polsce (np. ocena pracownikow). Jednak kluczowy pozostaje
sposob, w jaki dane rozwigzanie jest realizowane, istotne sg szczegdly i czasami nawet
drobne usprawnienia. Inspiracja moga by¢ zatem nie tylko praktyki na poziomie
ogolnych hasel, lecz takze — a moze przede wszystkim - na poziomie drobnych po-
mystoéw sprzyjajacych poprawie skutecznosci i efektywnosci realizowanych dziatan.

Po drugie, do$wiadczenie kanadyjskiej administracji publicznej pokazuje dobit-
nie kluczowe znaczenie instytucjonalizacji proceséw organizacyjnego uczenia si¢. Bez
jasnej i przemyslanej strategii, okreslajacej cele, konkretne dziatania, kompetencje,
odpowiedzialnos¢, wskazniki monitoringu, podejmowanie inicjatyw — nie tylko w za-
kresie zarzadzania wiedzg - jest to jak bladzenie we mgle. Warto zauwazy¢, ze stra-
tegia zarzadzania wiedzg nie musi by¢ osobnym dokumentem; kluczowe jest to, zeby
zagadnienia z tym obszarem zwigzane byly obecne w procesie zarzadzania strategicz-
nego organizacja (np. jako element jej ogdlnej strategii). Instytucjonalizacji sprzyja
réwniez funkcjonowanie stanowisk i komorek organizacyjnych odpowiedzialnych za
zarzadzanie wiedzg. Wydaje sie, ze nie zawsze konieczne jest jednak powotywania spe-
cjalnego departamentu, wydziatu czy biura. Zasadnicze bedzie odpowiednie uwzgled-
nienie kompetencji i odpowiedzialnoéci w planie struktury organizacyjnej i zakresach
obowigzkéw pracownikdow.

Ostatnim elementem sprzyjajacym instytucjonalizacji organizacyjnego uczenia
sie jest uwzglednienie tych zagadnien w systemie oceny funkcjonowania jednostek
administracji. Takie rozwigzanie wymaga przede wszystkim istnienia sytemu oceny
ministerstw i agend rzadowych.
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