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Doswiadczenia administracji we Francji

Adam Ploszaj

1. Specyfika systemu centralnej administracji publicznej we Francji
w kontekscie organizacyjnego uczenia si¢

Francja jest republika demokratyczng z dlugg tradycjg panstwowosci i administracji
publicznej, siegajaca czaséw Napoleona Bonaparte, w ktérej wypracowano specyficzny
model funkcjonowania panstwa. We Francji mamy do czynienia z klasycznym trojpo-
dziatem wladzy. Wladza ustawodawcza sprawowana jest przez dwuizbowy parlament,
skladajacy sie ze Zgromadzenia Narodowego oraz Senatu. Wiadza wykonawcza nalezy
do prezydenta wybieranego w powszechnych wyborach bezposrednich. Wladza s3-
downicza opiera si¢ na prawie stanowionym (zob. szerzej: Baszkiewicz 1997).

Francuski system polityczny wyrdznia mocna pozycja bezposrednio wybieranego
prezydenta oraz funkcjonowanie wielu partii politycznych, ktore jednak z reguty two-
rzg jednopartyjne rzady lub waskie koalicje rzadowe. W kilku ostatnich dziesigcio-
leciach partie konstytuujace rzad zmienialy si¢ dosy¢ czesto, czasami formowaly go
te sposrdd nich, z ktorymi identyfikowal si¢ prezydent, a nierzadko rzad i prezydent
wywodzili si¢ z innych opcji politycznych - sg to tzw. okresy kohabitacji. Z oczywi-
stych wzgledéw funkcjonowanie rzadu i prezydenta jest latwiejsze, gdy reprezentuja
te sama partie polityczna, taka sytuacja sprzyja tez umacnianiu pozycji prezydenta
(Pollitt, Bouckaert 2011).

Istotng cecha systemu francuskiego jest duze sformalizowanie i rozbudowana
struktura stuzby cywilnej (fr. Fonction publique frangaise). Cala stuzba panstwowa
liczy okolo 1600 réznych korpuséw (w tym obejmujacych np. stuzbe zdrowia, edu-
kacje, sektor samorzadowy itd.). Maja one wlasne kryteria dostepu, czesto bardzo
rozbudowang hierarchi¢ zawodowa. Ponadto przynaleznos¢ do poszczegdlnych kor-
puséw wiaze sie z mniejszymi lub wigkszymi przywilejami zagwarantowanymi przez
prawo. Tworzy to dosy¢ sztywna i oporng na zmiany strukture spoteczno-zawodows.
Ten aspekt mozna postrzega¢ jako niekorzystne uwarunkowanie dla wprowadzania
reform (tamze).

Innym czynnikiem silnie ksztaltujacym dziatanie administracji centralnej jest
system ksztalcenia i rekrutacji kadr zarzadzajacych wysokiego szczebla. Kluczowe
znaczenia ma tu jedna instytucja: Ecole nationale d'administration — ENA (Krajowa
Szkola Administracji). To elitarna uczelnia, zalozona w Paryzu w 1945 r. przez
Charles’a de Gaullea, ksztalcaca elity polityczne kraju. Selekcja wstepna jest bardzo
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duza, przyjmuje si¢ mniej niz 10% kandydatéw. Liczba absolwentéw tez jest mala,
w ostatnich latach bylo to 100-190 0sdb rocznie (w tym po kilkadziesigt studentow
z zagranicy) (zob. d’Argenson 2008). Mimo stosunkowo niewielkiej skali dzialania
znaczenie ENA we Francji jest bardzo duze. Wynika to z faktu, ze osoby ksztalca-
ce si¢ w tej szkole zajmujg nastepnie kluczowe stanowiska w administracji publicz-
nej, ponadto czesto trafiaja do polityki (jak np. francuscy prezydenci: Valéry Giscard
d’Estaing, Jacques Chirac, Franc¢ois Hollande, oraz premierzy: Laurent Fabius, Michel
Rocard, Edouard Balladur, Alain Juppé, Lionel Jospin, Dominique de Villepin), a takze
zajmuja stanowiska menadzerskie w duzych francuskich firmach. Sq wsréd nich takze
wplywowi intelektualidci, jak np. Jacques Attali. Absolwenci ENA, zwani enarchami
(fr. énarques), stanowig znaczacg czg$¢ francuskiej elity wladzy. Stosunkowa spojnosé
tej grupy ulatwia przeplyw wiedzy i wspdtprace miedzyorganizacyjna na najwyzszych
poziomach zarzadzania w administracji publicznej, co wydaje si¢ mie¢ pozytywny
wplyw na procesy organizacyjnego uczenia si¢. Jednak z drugiej strony wskazuje si¢
takze na negatywne strony tej sytuacji: elitaryzm i mniejsza dostepnos¢ wysokich
szczebli zarzadzania dla ludzi spoza tego ukladu (zob. Bezes 2010).

Cechg charakterystyczna Francji jest silna centralizacja i duze znaczenie panstwa
jako istotnego czynnika sprawczego dla proceséw gospodarczych, a takze spotecz-
nych (tzw. dyryzyzm [fr. dirigisme]). Przejawia si¢ to nie tylko w organizacji prze-
strzennej panstwa (Paryz dominuje nad reszte kraju pod wzgledem liczby ludnosci,
znaczenia gospodarczego, kulturowego, politycznego itd.), lecz takze w stosunkowo
duzej centralizacji administracji publicznej. Chociaz nalezy podkredli¢, ze w ostatnich
dekadach nastepuje proces stopniowej decentralizacji, przekazywania kompetencji
regionalnym i lokalnym samorzadom oraz dekoncentracji wladzy publicznej, prze-
kazywania kompetencji regionalnym i lokalnym oddzialom administracji centralne;j.
Nalezy wspomnie¢ o jeszcze jednym aspekcie centralizacji, a mianowicie stosunkowo
duzej - jak na realia Europy Zachodniej czy krajow OECD - roli pafistwa w gospo-
darce. Co prawda nastgpuje stopniowa prywatyzacja, niemniej jednak panstwo nadal
kontroluje niektére firmy (np. Electricité de France [Energetyka Francuska]) lub ma
mniejszosciowe udziaty w duzych spdtkach (energetycznych, transportowych, teleko-
munikacyjnych, przemystowych itd.).

Francuska administracja publiczna w zasadzie nie postuguje si¢ retoryka zarza-
dzania wiedza, organizacyjnego uczenia si¢ czy organizacji uczacych si¢. Odrédznia
to ja wyraznie od administracji np. kanadyjskiej lub w USA, gdzie pojecia te sg po-
wszechnie uzywane. Nie oznacza to jednak, ze we francuskiej nie sa podejmowane
inicjatywy z tego obszaru. Zakres dziatan wpisujacych sie w te kategorie jest obecnie
tak szeroki (czego dowodzi rowniez niniejsza ksigzka), ze trudno wyobrazi¢ sobie
duza organizacje, ktéra moglaby sie bez nich oby¢.

Inicjatywy zmierzajace do poprawy funkcjonowania administracji pojawiaja sie
raczej pod etykietka modernizacji. Takie ujecie pasuje do postrzegania francuskiej
administracji publicznej jako swoistego przypadku, wyraznie osobnego, w malym
stopniu wzorujacego sie na do§wiadczeniach innych krajéw. Swiadczy o tym np. bar-
dzo wolne przenikanie do Francji idei nowego zarzadzania publicznego. Wywodzace
sie z kregéw anglosaskich (USA, Wielka Brytania, Australia) pomysty i praktyki
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nowego zarzadzania publicznego nie wzbudzily poczatkowo w tym panstwie wieksze-
go zainteresowania. Od lat osiemdziesigtych XX w. myslenie o reformie administra-
cji publicznej (czy szerzej: reformie panstwa) zdominowane bylo tam przez retoryke
modernizacji oraz decentralizacji. Inspirowanie si¢ do$wiadczeniami sektora prywat-
nego w przypadku Francji polegato na adaptowaniu na potrzeby sektora publicznego
praktyk sprawdzonych w sektorze prywatnym. Prywatyzacja — kluczowa dla reform
wprowadzanych np. w Wielkiej Brytanii pod rzgdami Margaret Thatcher (zob. roz-
dzial dotyczacy Wielkie Brytanii) nie miala w przypadku Francji duzego znaczenia.
Podsumowujac, nalezy podkresli¢, ze inspiracje stworzonymi w anglosaskim kon-
tekscie ideami nowego zarzadzania publicznego zostaly wlaczone do teorii i praktyki
francuskiej administracji publicznej, ale byl to proces diugotrwaly, a pierwotne po-
mysly ulegty istotnym modyfikacjom i dostosowaniu do krajowego kontekstu, takze
na poziomie jezyka stuzacego do opisu tych reform (Pollitt, Bouckaert 2011).
Stosunkowo male otwarcie Francji i Francuzéw na pomysty plynace z innych
krajow, zwlaszcza z anglosaskiego kregu kulturowego, wiaze si¢ z silnym poczuciem
dumy narodowej (przy czym naréd definiuje si¢ tam zazwyczaj w kategoriach obywa-
telstwa, a nie etnicznych) przekonaniem o potrzebie posiadania wlasnych rozwigzan.
Widoczne jest to takze na poziomie jezyka. Francuzi aktywnie walczg z przenikaniem
do niego stéw angielskich (czego najlepszym przyktadem moze by¢ udane wprowa-
dzenie odrebnego okreslenia na komputer (ang. computer), ktéry po francusku na-
zwano ordinateur). Ten czynnik moze w pewnym stopniu wyjasnia¢ mala obecno$¢
w teorii i praktyce francuskiej administracji publicznej ukutych w jezyku angielskim
poje¢ zarzadzania wiedza (Knowledge Management), organizacyjnego uczenia sie
(Organizational Learning) i organizacji uczacych sie (Learning Organization)®.

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

Jak podkreslano wyzej, francuska administracja publiczna w bardzo matym stop-
niu odwoluje si¢ do koncepcji organizacyjnego uczenia si¢. Z kolei zarzadzanie wiedza
pojmowane jest raczej jako zarzadzanie informacja, co w praktyce oznacza zarzadza-
nie dokumentacjg, ale takze procesy cyfryzacji tej sfery. Wobec tego trudno znalez¢
we Francji praktyki wprost — werbalnie — odwolujgce si¢ do organizacyjnego uczenia
sie. Nie oznacza to jednak, Ze w ogoélne nie ma inicjatyw, ktére wpisuja sie w ten zakres
dzialan. W tym rozdziale opisane zostalo pie¢ przykladow takich praktyk. Majg one
bardzo réziny charakter. Pierwsza, budzet zadaniowy, ma nature systemowa i tworzy
ramy funkcjonowania wspolczesnej administracji francuskiej; jednoczesnie wydaje
sie czynnikiem w duzym stopniu warunkujgcym organizacyjne uczenie si¢ admi-
nistracji. Kolejna praktyka, przewodnik po coachingu dla administracji publicznej,
ma charakter zdecydowanie narzedziowy (omdwienie jej wymaga nieco szerszego
kontekstu, zatem zawiera takze krdtka charakterystyke samego coachingu). Trzeci
przyktad, tworzenie i animowanie wspolnot praktykéw (WP), jest w istocie zbiorem

! Nalezy jednak zaznaczyé¢, ze funkcjonuja francuskie odpowiedniki tych pojeé: gestion des connais-
sances, apprentissage organisationnel oraz organisation apprenante.
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wskazowek odnosnie do efektywnego wdrazania owych wspdlnot (w tym przypadku
zrezygnowano z ogolnego opisu WP, poniewaz koncepcja ta omawiana jest szczego-
towo w rozdziale poswieconym kanadyjskiej administracji publicznej). Dwie ostatnie
praktyki, zbiér dobrych praktyk oraz newsletter, sa prostymi technicznymi rozwia-
zaniami usprawniajacymi przeplyw wiedzy miedzy réznymi cz¢$ciami administracji
(podobna funkcje petni omawiany wczesniej przewodnik po coachingu).

2.1. Budzet zadaniowy (LOLF)

We Francji funkcjonuje system budzetow zadaniowych, tzw. LOLF (Loi organique
relative aux lois des finances). Odpowiednie regulacje zostaly przyjete w 2001 r., ale
dopiero w 2006 r. system zaczat w pelni dziata¢ (wcze$niej wprowadzono stopniowo
jego wybrane elementy). LOLF obejmuje budzet panstwa na poziomie centralnym.
Celem wprowadzenia tego systemu bylo podniesienie efektywnosci oraz lepszej kon-
troli wydatkéw publicznych. Budzet zadaniowy, zorganizowany wokél celow i re-
zultatow, zastapil wezesniejszy system budzetu panstwa oparty na dziataniach (zob.
Delamarre 2009).

Istota LOLF jest okreslenie celéw do zrealizowania oraz przypisanie im odpowied-
nich wskaznikéw. W szerokim sensie budzet zadaniowy to metoda zarzadzania finan-
sami publicznymi nakierowana na zwigkszanie efektywnosci i transparentno$ci wy-
datkowania srodkéw publicznych (zob. szerzej: Postuta, Perczynski 2010a). Podobnie
jak wiekszo$¢ praktyk prezentowanych w niniejszej ksigzce nie jest on rozwigzaniem
unikatowym dla danego kraju. Praktyka taka zostala wdrozona w wielu panstwach
na poziomie centralnym (np. w wiekszosci krajow OECD, zob. Curristine 2005), jak
réwniez regionalnym czy lokalnym. Od 2006 r. budzetowanie zadaniowe jest takze
stopniowo wprowadzane w Polsce? .

Widrazanie LOLF we Francji mozna postrzegac jako przejaw adaptacji idei nowe-
go zarzadzania publicznego. Bezpo$rednie motywacje byly jednak bardzo praktyczne
i stanowily konsekwencje nastepujacych wydarzen:

« nasilajace si¢ problemy ekonomiczne i wzrastajace bezrobocie;

« konieczno$¢ zmiany w sposobie zarzadzania $rodkami publicznymi w celu spel-
nienia kryteriow konwergencji z Maastricht;

o konieczno$¢ przeprowadzenia reform strukturalnych (zob. Owsiak, Stabryla-

Chudzio 2010).

Proces przygotowywania zalozen budzetu zadaniowego we Francji trwat kilka lat
i byt zlozonym procesem. Samo wdrazanie odbywalo si¢ sukcesywnie i stopniowo
obejmowalo szerszy i pelniejszy zakres (zob. tab. 1).

Obecnie francuski model budzetu zadaniowego zorganizowany jest w 34 misje
(fr. missions) 1 132 programy (polityki) (zob. Delamarre 2009). Misje obejmuja dziata-
nia wielu ministerstw, natomiast programy sa przypisane do odpowiadajacych za nie
ministerstw. Dla kazdego programu opracowywano strategie wynikow (fr. Stratégie de
performance). Warto zaznaczy¢, ze wystepuja trzy typy celow strategicznych: (1) cele

2 Zob. http://capepoint.pl [dostep: 01.04.2013].
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spoleczno-gospodarcze z punktu widzenia obywateli; (2) jako$¢ ustug z punktu wi-
dzenia ich odbiorcéw, (3) efektywnos¢ zarzadzania (odniesienie naktadéw do efek-
tow). Strategia wynikow jest podstawa do sformutowania ,,Rocznego planu wynikéw”
(fr. Projet Annuels des Performances — PAP), w ktorym okreslone sg wskazniki przewi-
dziane do osiagniecia w danym roku. Natomiast podsumowanie uzyskanych wskaz-
nikéw przedstawia ,,Roczny raport wynikow” (fr. Rapport Annuels de Performances
- RAP) (zob. szerzej: Barilari, Bouvier 2010). Przykladowe cele i wskazniki programu
»Sadownictwo” w ramach misji ,Wymiar sprawiedliwo$ci” prezentuje tabela 2.

Tabela 1. Harmonogramy prac nad wdrozeniem budzetu zadaniowego we Francji

Rok Dziatanie

1998 Rozpoczecie prac nad zatozeniami metodycznymi dla reformy budzetowania
Uchwalenie ustawy systemowej okreslajgcej zadania budzetu zadaniowego —

2001 . ) . ) )
(Loi organique relative aux lois de fi nances — LOLF)

2002 Rozpoczecie wdrazanie systemu informatycznego ACCORD obstugujgcego nowy
system budzetowania

2003 Przeprowadzenie pierwszych pilotazy 80 zadan budzetowych

2004 Rozszerzenie liczby zadan pilotazowych do 150

2005 Opracowanie budzetu zadaniowego sktadajgcego sie z 500 zadan
Objecie metodologig LOLF wszystkich wydatkéw budzetu panstwa (petne wdrozenie

2006 budzetu zadaniowego) — podzielenie wszystkich wydatkéw na 34 misje, 133
programy, 500 zadan)

0Od 2007 | Kontynuacja procesu wdrazania i doskonalenia metodyki LOLF

Zrédio: Postuta, Perczynski 2010b, s. 29.

Tabela 2. Opis programoéw na przykfadzie programu ,Sgdownictwo” w ramach misji ,Wy-
miar sprawiedliwosci” w budzecie Francji na rok 2008

Cel 1. Rozpatrywanie spraw cywilnych w odpowiednich terminach
Miernik: $redni czas prowadzenia postepowania
Miernik: zré6znicowanie czasu trwania prowadzenia postepowania
Miernik: odsetek odwotan w sprawach cywilnych

Cel 2. Rozpatrywanie spraw karnych w odpowiednich terminach
Miernik: sredni czas prowadzenia postepowania
Miernik: odsetek odwotan w sprawach karnych

Cel 4. Polepszenie wykonania orzeczen/wyrokow w sprawach karnych
Miernik: odsetek wykonania wyrokéw
Miernik: sredni czas do wykonania wyroku

Cel 5. Opanowanie kwestii rosngcych kosztéw dotyczacych spraw karnych
Miernik: $rednie koszty przypadajgce na jedng sprawe

Zrodto: Owsiak, Stabryta-Chudzio 2010, s. 76.
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W kontekscie organizacyjnego uczenia sie budzet zadaniowy petni funkcje obiek-
tywizacji celow dziatania administracji publicznej i jej gtéwnych czesci skladowych
(ministerstw) — aby odegral swoja role (poprawa efektywnosci wydawania srodkow
publicznych), konieczne jest przemyslane i rzetelne sformulowanie celéw oraz wskaz-
nikéw pomiaru ich realizacji. Budzet ten jest zatem elementem stalego, strategicz-
nego monitoringu dziatania administracji publicznej. Sledzac wskazniki realizacji
celéw, mozna wnioskowac o skutecznosci i efektywnosci podejmowanych inicjatyw.
Nieosiggniecie zakladanych wartosci moze by¢ przestankg do zmiany sposobu reali-
zacji danego celu lub celéw. W ten sposdb budzet zadaniowy dostarcza impulséw do
uczenia si¢ administracji jako cato$ci i tworzy szeroki kontekst proceséw organizacyj-
nego uczenia sie francuskich organizacji publicznych.

Co istotne, mimo ze system budzetu zadaniowego jest rozbudowany — w 2008 r.
okreslono 621 celow oraz 1276 wskaznikéw dla 132 programéw - to niektdre jednost-
ki organizacyjne ministerstw formuluja na wlasne potrzeby dodatkowe (wykraczaja-
ce poza LOLF) cele i wskazniki swojej dzialalnosci. Pokazuje to, Ze nawet w rozbu-
dowanym, centralnym LOLF istnieje potrzeba i sens opracowywania systemu celow
i wskaznikéw na poziomie jednostek organizacyjnych. Wynika to z faktu, ze o ile na
poziomie calej administracji istotne i miarodajne sg takie wskazniki, jak np. stopa
bezrobocia, to w przypadku np. komoérki ds. audytu tak ogélny wskaznik w zasadzie
nic nie méwi i nie moze by¢ przekuty w wytyczne do dzialania. Na poziomie mikro
wskazniki miewaja bardzo prozaiczny charakter (np. liczba zorganizowanych konfe-
rencji i 0os6b w nich uczestniczacych).

Aby wskazniki realizacji celéw dostarczaty wiarygodnej wiedzy nt. podejmowa-
nych dziatan i ich efektéw, musza spelnia¢ okreslone kryteria. W przypadku budzetu
zadaniowego we Francji wskazniki kontrolowane sg ze wzgledu na:

 odpowiednio$¢ (czy wskaznik mierzy to, co ma mierzy¢?);

o uzyteczno$¢ (czy analiza wartosci wskaznika dostarczy wiedzy stanowiacej pod-
stawe do podejmowania racjonalnych decyz;ji?);

o adekwatnos¢ (czy miernik jest wiarygodny, a ustalenie jego warto$ci nie jest zbyt
kosztowne?);

» weryfikowalno$¢ i kontrolowalnos¢.

Obecnie trudno oceni¢ rzeczywiste efekty wprowadzenia budzetu zadaniowego
we Francji. Przede wszystkim dlatego, ze od pelnego wdrozenia tego rozwiazania
uplyneto jeszcze stosunkowo niewiele czasu. Ponadto sam proces jest bardzo zlozony,
zatem trudno wskaza¢ jednoznacznie, jakie impulsy przekladaja sie na jakie efekty.
W sensie przemian systemu administracji zmiana pozostaje jednak fundamentalna.
Powodem jest to, ze wdroZenie budzetu zadaniowego wywolato swoisty efekt domina.
Zmiana sposobu budzetowania przelozyla si¢ niejako automatycznie na inne aspekty
funkcjonowania administracji publicznej. I w efekcie realnej przemianie ulegty prak-
tyki takze w tych obszarach, w ktorych nie byly realizowane Zadne oficjalne reformy.
Np. dotyczy to zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji centralnej (zob. Bezes
2009).
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2.2. Coaching w administracji publicznej — przewodnik

Omawiana praktyka dotyczy poradnikowej publikacji dotyczacej coachingu w ad-
ministracji publicznej przygotowanego przez francuskie ministerstwo stuzby publicz-
nej (zob. Ministére de la Fonction Publique 2011). Jednakze to szczegétowe rozwigza-
nie wymaga osadzenia w szerszym kontekscie, a w szczegdlnoéci zarysowania istoty
coachingu jako praktyki organizacyjnej. Takie ogdlne omdwienie przedstawione jest
w pierwszej czesci opisu, natomiast dalej uwaga skupia si¢ na przewodniku - w szcze-
golnosci aspekty wdrozeniowe (zalety, czynniki sukcesu, ograniczenia) dotyczg same-
go przewodnika, a nie coachingu w ogdle’.

Coaching jest metoda wspomagania rozwoju osob, zespoléw lub organizacji, tak
aby osiagaly najlepsze efekty mozliwe do uzyskania w okreslonym kontekscie (Pitsis
2008). Polega on na bezposrednie pracy coacha (trenera) z osobg coachingowang
(klientem) lub rzadziej z grupg osob. Nie ma jednego modelu coachingu, przeciwnie,
wystepuje on w roznych wariantach, np. indywidualny vs. grupowy badz zyciowy (life
coaching) vs. zawodowy (nastawiony na rozwdj zawodowy danej osoby lub organiza-
cji). W kontekscie organizacji najczesciej stosowany w praktyce, a takze omawiany
w literaturze, jest coaching indywidualny, w szczegolnosci obejmujacy osoby zajmuja-
ce stanowiska kierownicze. Ten rodzaj mozna okresli¢ jako specyficzng forme indy-
widualnego szkolenia. Jednak w tym przypadku osoba szkolgca nie przekazuje osobie
szkolonej jakiej$ konkretnej, specjalistycznej wiedzy. To raczej interaktywny proces,
w ktérym trener pomaga klientowi lepiej zrozumie¢ i zdefiniowa¢ jego cele oraz na-
stepnie efektywnie je realizowaé. Coaching mozna zatem poréwna¢ do katalizatora,
ktéry umozliwia badz utatwia realizacje procesdw.

Istote zjawiska dobrze oddaje odniesienie do praktyk treningu sportowego, ktore
sg zarazem jednym ze zrédfem tej metody. Trener nie musi by¢ mistrzem w danej
dyscyplinie, kluczowe jest to, czy moze tak pokierowa¢ zawodnikiem, zeby ten od-
powiednio wykorzystal swoje naturalne mozliwosci, rozwijat je, przetamywat ogra-
niczenia i w efekcie osiagnal najlepsze mozliwe rezultaty. Role coacha mozna okresli¢
zatem mianem facylitacyjnej - jego dziatania prowadza do sprawniejszego funkcjo-
nowania jego klienta.

Pojecie coachingu, w sensie metody wspierania rozwoju zawodowego, osobistego,
organizacyjnego, jest stosunkowo nowe. Pierwsze artykuly dotyczace takiego ujecia
pojawity sie w latach piecdziesigtych XX w. w Harvard Business Review (Pitsis 2008).
Przez kolejne dekady dokonywal sie stopniowy rozwdj tego zjawiska, zaréwno jako
idei, jak i praktyki organizacyjnej. Dopiero lata dziewiec¢dziesiate przyniosly jego
duza popularno$¢ w organizacjach i zarazem zalew piSmiennictwa poswieconego
temu tematowi (w wiekszosci w formie popularnych poradnikéw biznesowych). Ta
swoista moda, stymulowana takze przez dzialania marketingowe firm i ekspertow
oferujacych ustugi coachingowe powoduje, ze coaching jest czgsto traktowany z po-
dejrzliwoscig co do jego rzeczywistej skutecznosci. Krytyczne spojrzenie wynika takze

3 Czytelnik zainteresowany coachingiem ma do dyspozycji bardzo bogata literature przedmiotu, za-
réwno w jezyku angielskim, jak i polskim, zob. np. Hargrove 2006; Sidor-Rzadkowska 2009 itd.
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ze specyfiki procesu, ktory ma ,,miekki” charakter, oraz odwoluje si¢ do teorii psycho-
logicznych, a czasem takze do takich, ktore wykraczajg poza przyjmowane obecnie
standardy naukowosci (psychoanaliza, programowanie neurolingwistyczne). Jak juz
wyzej wspominano, nalezy jednak podkresli¢, ze wystepuja bardzo rézne podejscia
do tego zagadnienia, i niesprawiedliwe byloby traktowanie calej tej idei (i praktyki)
jako nienaukowej i nieskutecznej mody w praktyce zarzadzania. Mimo ze do tej pory
nie ma przeprowadzonych na odpowiednio duzych probach i niepozostawiajgcych
watpliwosci badan empirycznych dowodzacych skutecznosci coachingu (Pitsis 2008),
mozna wskaza¢ czastkowe analizy §wiadczace o pozytywnych jego efektach na pozio-
mie organizacji (zob. np. McGovern i in. 2001). Ciekawym glosem potwierdzajacym
skuteczno$ci coachingu jest zapis osobistych doswiadczen amerykanskiego chirurga
Atula Gawande’a, ktéry w ramach eksperymentu poddat sie coachingowi zawodo-
wemu. W efekcie jego skuteczno$¢ jako chirurga wymiernie si¢ zwigkszyla, o czym
$wiadczg skrupulatnie zbierane statystyki zwiazane z przebiegiem operacji oraz ich
efektami (zob. Gawande 2011).

Coaching jest rozpowszechniony gléwnie w sektorze prywatnym, jednak zaczy-
na coraz cze¢sciej pojawiac sie takze w publicznym. W ostatnich latach we francu-
skich ministerstwach wprowadzono rézne jego formy, a przede wszystkim coaching
zawodowy dla kadr zarzadzajacych. W celu podsumowania tych doswiadczen oraz
ich rozpowszechnienia powolano specjalny zespot, ktory opracowat przewodnik po
coachingu dla administracji publicznej we Francji (fr. Le coaching professionnel dans
la fonction publique. Définition et méthode, bonnes pratiques ministérielles, outils pour
agir — zob. Ministére de la Fonction Publique 2011). Opracowanie w wyczerpujacy
i zarazem zwiezly sposob przedstawia rozne aspekty stosowania tej metody w organi-
zacjach publicznych. Omawiane sg podstawowe kwestie zwigzane z celami, organiza-
cja i przebiegiem coachingu. Zaprezentowane zostaly rowniez dobre praktyki, poparte
tresciwymi przykfadami. Wazng i bardzo uzyteczng czescig przewodnika sg fragmen-
ty po$wiecone kwestiom proceduralnym i technicznym, takie jak sposob wyboru tre-
nera, w tym wskazéwki dot. przeprowadzania procedury zamoéwien publicznych na
takie ustugi, wzory umow, wskazniki realizacji, a takze zagadnienia zwigzane z aspek-
tami etycznymi coachingu w administracji publiczne;j.

Przewodnik spelnia bardzo wazna funkeje, dostarcza bowiem praktycznych roz-
wigzan w zakresie dzialania stosunkowo nowego i czasami postrzeganego jako ry-
zykowne. Niepewnos¢ zwigzana z wdrazaniem coachingu wiaze si¢ z jego specyficz-
nym przebiegiem (indywidualna praca coacha z klientem), niewymiernymi efektami
(przynajmniej w krétkim okresie), a takze z stosunkowo wysokimi kosztami ustugi.
Przewodnik proponuje konkretne porady oraz podaje przyklady z organizacji pu-
blicznych, ktére skutecznie wykorzystaly metode. Dostep do tej wiedzy zmniejsza
niepewnos$¢ w organizacjach, ktore do tej pory nie eksperymentowaly z coachingiem
lub maja ograniczone doswiadczenia w tym zakresie.

O przydatno$ci przewodnika we francuskiej administracji publicznej decyduja trzy
jego cechy. Po pierwsze, zostal stworzony na podstawie doswiadczen administracji
i dla administracji. Jest zatem dostosowany do specyficznych potrzeb. Po drugie, stoi
za nim autorytet waznych instytucji publicznych. Wsrdd autoréw instytucjonalnych



Do$wiadczenia administracji we Francji 47

wymieniono kilka ministerstw, a takze sekretariat generalny rzadu (fr. Secrétariat
général du gouvernement). Takie osadzenie publikacji przeklada sie na wysokie zaufa-
nie do prezentowanych tresci i rozwigzan. Wreszcie po trzecie, przewodnik jest zwie-
zly (ma 52 strony, wliczajac zalaczniki zawierajace np. wzory umoéw coachingowych),
a takze charakteryzuje si¢ atrakcyjna i przejrzysta szata graficzng.

Omawiana praktyka ma jednak takze pewne ograniczenia. Sama publikacja nie
jest wystarczajacym warunkiem skutecznej realizacji coachingu. W szczegdlnosci
chodzi o to, ze jego efekt zalezy w znacznej mierze od podmiotu realizujacego ustuge.
Istotne jest rowniez to, ze ustuga musi by¢ dopasowana do potrzeb i mozliwosci danej
instytucji. Zastosowanie rad z przewodnika nie moze by¢ zatem automatyczne, cze-
sto konieczna jest tworcza adaptacja proponowanych rozwigzan do danego kontekstu
organizacyjnego.

2.3. Tworzenie i animowanie wspolnot praktykow

Wspdlnota praktykéw (WP) (fr. Communauté de pratique) to metoda stymulowa-
nia przeplywu wiedzy miedzy réznymi organizacjami lub pomiedzy poszczegdlnymi
cze$ciami danej organizacji. Nie jest to zjawisko charakterystyczne dla francuskiej ad-
ministracji publicznej. Wspdlnoty praktykéw (badz bardzo podobne rozwigzania) sto-
sowane sa w wielu krajach (np. w USA, Kanadzie) zaréwno w sektorze publicznym, jak
i prywatnym (szersze oméwienie WP przedstawiono w rozdziale dotyczacym Kanady).

We Francji wspdlnoty praktykow wystepuja przede wszystkim jako narzedzie za-
rzadzania wiedzg w sektorze prywatnym, jednak w przypadku centralnej administra-
¢ji publicznej takze podejmowane sg inicjatywy wdrazania WP (np. w ramach Centre
d’Evaluation, de Documentation et d’Innovation Pédagogiques; Ministére de 'Ecologie,
du Développement durable, des Transports et du Logement). Wspolnote tworzy grupa
0s6b zajmujacych si¢ ta sama problematyka, ale na co dzien ze sobg niewspodtpra-
cujacych. Spotkania takiej grupy stwarzaja przede wszystkim mozliwos¢ wymiany
dobrych praktyk. Rozwigzanie to jest znane i omawiane w wielu publikacjach, takze
w ramach niniejszego projektu jako dobre praktyki z innych krajéow (USA, Kanada).
Doswiadczenia francuskie przynosza jednak ciekawe uzupelnienie tych materialow,
poniewaz uwzgledniajg perspektywe firmy doradczej (Polia Consulting) wdrazajacej
metode WP w organizacjach. Na podstawie tych do$wiadczen mozna sformutowa¢
nastepujace zalecenia ulatwiajace sprawne i efektywne wdrozenie wspdlnot prakty-
kow (zob. tez.: Prax 2007):

o Inicjowana odgornie (planowana jako narzedzie zarzadzania wiedza) wspolnota
praktykow musi dotyczy¢ waznego tematu, zapewniajacego zaangazowanie poten-
cjalnych cztonkdéw grupy (hot topic). Bez tematu podtrzymujacego zaangazowanie
uczestnikow wspdlnota nie spetni swojej funkcji, ponadto przetrwa jedynie sztucz-
nie podtrzymywana, co jest jednak sprzeczne z ideg tego rozwigzania, w ktérym
chodzi o to, zeby ludzie sami chcieli dzieli¢ si¢ wiedzg i zarazem uzyskiwa¢ dostep
do wiedzy innych os6b.

» Funkcjonowanie wspdlnoty praktykéw musi opieraé si¢ na logice wygrana-wy-
grana (win-win) — tzn. cztonkowie grupy dzielgc si¢ wiedzg, otrzymujg w zamian



48 Adam Ploszaj

wiedze innych. Dlatego wazne jest to, aby stworzy¢ warunki sprzyjajace aktywne-
mu uczestnictwu wszystkich cztonkdéw wspoélnoty w jej spotkaniach. Niepozadana
jest sytuacja, gdy jedna osoba lub niewielka grupa stale, na kolejnych spotkaniach,
przejmuje role prelegentow.

o Przy zakladaniu nowej wspodlnoty wazne jest zapewnienie szybkich efektow jej
dziatania (quick wins) np. w postaci transferu choc¢by bardzo prostej, drobnej do-
brej praktyki. Szybkie efekty tworza, po pierwsze, wlasciwa podstawe do dalsze-
go funkcjonowania grupy oraz podejmowania na jej fonie trudniejszych, bardziej
skomplikowanych tematéw. Po drugie, przyklad jednej dobrze funkcjonujacej
wspolnoty praktykow moze by¢ istotnym argumentem przekonujacym do tworze-
nia nowych wspdlnot oraz do zaangazowania w nie nowych oséb.

o Sprawne dzialania wspodlnoty praktykow utatwi¢ moze animowanie jej dziatan
przez charyzmatycznego lidera. Istotne jest to, Zze w tym przypadku w takiej roli
najlepiej sprawdzaja si¢ osoby majace zaréwno doswiadczenie i autorytet w dzie-
dzinie, ktérej dana wspodlnota dotyczy, jak i zainteresowane animowaniem aktyw-
nosci grupy (wyznaczanie spotkan, prowadzenie ich itd.). W tym ostatnim aspek-
cie mozliwe jest wsparcie zdolno$ci potencjalnego lidera lub lideréw w zakresie
animowania dzialan wspolnoty. Moze to przybra¢ forme krotkiego poradnika,
nawet w formie listy punktdw, o czym nalezy pamietaé, organizujac dzialania
wspolnoty praktykdéw, jakie kroki sg kluczowe, jaka powinna by¢ ich sekwencja itd.
WP s rozpowszechnionym sposobem zarzadzania wiedza w organizacji, a takze

w relacjach interorganizacyjnych. Praktyka ta czesto realizowana jest bez uzywania
specyficznego okre$lenia ,wspdlnota praktykéw”*. Ta powszechno$¢ tworzy potencjal-
nie szeroka baze do identyfikacji dobrych praktyk w zakresie animowania WP, obejmu-
jacych takie zagadnienia, jakich przykladowo dostarczajg doswiadczenia francuskie.

2.4. Zbiory dobrych praktyk w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi

Francuskie ministerstwo stuzby publicznej (fr. Ministére de la fonction publique)
opracowuje co roku publikacje zawierajacg zbidr dobrych praktyk w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi (fr. Bonnes pratiques de gestion de ressources humaines)®.
Dobre praktyki pochodzg z réznych podmiotéw francuskiej administracji publicznej.
Zebranie najwazniejszych i najciekawszych inicjatyw w jednej publikacji ulatwia roz-
powszechnianie w administracji nowych rozwigzan wdrazanych w poszczegoélnych
jednostkach. Jest to zatem narzedzie ulatwiajace i przyspieszajace obieg wiedzy or-
ganizacyjnej w administracji. Istotny jest tez aspekt informowania o podejmowanych
dziataniach. Raporty w wersji elektronicznej s ogolnodostepne w Internecie.

Ostatnia wydana publikacja z tej serii zawiera praktyki wdrazane w 2011 r. Znajduja
sie w niej opisy 49 dobrych praktyk zgrupowanych w 10 obszaréw tematycznych.

* Praktyka stosowana jest takze w polskich ministerstwach, wspdlne spotkania organizowane sg np.
dla dyrektoréw generalnych, dla pracownikéw dzialéw zasobow ludzkich czy dla audytoréw (pracujacych
na co dzien w réznych jednostkach).

> Publikacje dostepne sa na stronie: www.fonction-publique.gouv.fr/publications/outils-grh-0 [do-
step: 01.04.2013].
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Poszczegdlne dobre praktyki zaprezentowane sg wedlug podobnej struktury: ogél-
ny opis (istota praktyki); kontekst; cel i rezultaty; sposdb wdrazania, etapy, harmo-
nogram; czynniki sukcesu, ograniczenia, elementy wymagajace szczegolnej uwagi;
koszty i potrzebne zasoby; ocena; kontakt do osoby odpowiedzialnej za opisywana
praktyka w organizacji i mogacej udzieli¢ wiecej szczegdétowych informacji na temat
danej dobrej praktyki.

2.5. Newsletter — , Trajectoires: la lettre de la fonction publique”

Internetowy newsletter: ,Trajectoires: la lettre de la fonction publique” (Trajektorie:
newsletter stuzby publicznej) wydawany jest co miesigc przez Ministerstwo stuzby pu-
blicznej (fr. Ministere de la fonction publique). Opracowywany w formacie PDEF, jest
bardzo zwiezly - liczy zazwyczaj trzy-cztery strony (zob. ryc. 1). Jego tre$¢ stanowia
krotkie notatki opisujace najnowsze opracowania i raporty, nowe strony internetowe
(lub elementy istniejacych stron), przeszle i przyszte wydarzenia itp. Kazdej z takich
informacji towarzyszy zdjecie lub grafika oraz link (badz linki) odsylajacy do cato$ci
opracowania, strony internetowej itd. Newsletter mozna pobiera¢ z ogdlnodostepne;j
strony internetowej, mozna zamowic¢ takze subskrypcje — w takim przypadku nowe
wydania wysylane sa na adres poczty elektroniczne;.

Zwarta i czytelna forma umozliwia bardzo szybkie zapoznanie si¢ z najwazniej-
szymi zdarzeniami dotyczacymi dzialania administracji publicznej we Francji oraz
tatwe dotarcie do szczegoélowych informacji. Newsletter pelni zatem funkcje medium
przekazu informacji we francuskiej administracji publicznej, w tym miedzy poszcze-
gblnymi jej czesciami (czytelnicy moga dowiedzie¢ sie, co robig inne jednostki). Jest
to oczywiscie jedynie jeden z kanaldéw przeplywu informacji w administracji, i to
zdecydowanie nie najwazniejszy. Jednakze wydaje sie, Ze zajmuje on wazng pozycje
w ekosystemie informacyjnym. Kluczowy jest fakt, Ze w zasadzie nie publikuje si¢ tu
nowych, autonomicznych (pisanych na jego potrzeby) tresci, a stuzy on raczej jako
przewodnik, spis zagadnien czy punkt dostepu do tekstow stworzonych niezalez-
nie od niego (raporty, dokumenty, strony internetowe, artykuty itd.). Elektroniczna
forma umozliwia wstawienie w zawarto$¢ bezposrednich odnoénikéw do stron in-
ternetowych lub plikéw do pobrania, co daje uzytkownikom mozliwos¢ w zasadzie
natychmiastowego dotarcia do materialéw Zrédtowych zaanonsowanych w newslette-
rze. Zbierajac w jednym miejscu informacje z réznych zrodet, i zarazem dajac do nich
(prawie) bezposredni dostep, odgrywa on istotng role porzadkowania ,,zattoczonej”
rzeczywistosci informacyjnej.

Dla zapewnienia skuteczno$ci omawianej praktyki kluczowa jest wlasciwa i skru-
pulatna selekcja materialu do zaprezentowania. Z jednej strony nalezy uwzgledni¢ in-
formacje najwazniejsze, ale tez takie, ktore sg w stanie zainteresowac duzg czes¢ czy-
telnikow. Wydaje sie, ze nalezy znalez¢ zloty srodek miedzy informowaniem o tym, co
naprawde istotne, a tym, co odbiorcy chcg czytal.
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@ Signature d'un accord relatif a I'égalité
professionnelle entre les femmes et les hommes
dans la fonction publique

Le B mars 2013, Jean-Marc Ayrault,
Premier  ministre, et Marylise
Lebranchu, ministre de la réforme de
I'Etat, de la décentralisstion et de la
fonction publique, ont signé avec
I'ensemble des organisations
syndicales, et les représentants des
employeurs  publics, un protocole
d'accord relatif 8 l'égalté entre les femmes et les hommes dans la
fonction publique.

Cet accord est le premier & recueillir l'approbation unanime des
organisations syndicales représentatives des trois versants de la fonction
publique, alnsl que des représentants des employeurs territorlaux et
hospitaliers

+ La signature du protocole d'accord relatif a I'égalité professionnelle entre les
femmes et les hommes dans la fonction publique

+ Le protocole d'accord relatif & I'égalité professionnelle entre les femmes et les
hommes dans la FP

Abrogation de la journée de carence dans la
fonction publique

Marylise  Lebranchu a annoncé  aux
organisations syndicales de la fenction
publigue la décision du Gouvernement
d'abroger la journée de carence mise en place
par le précédent gouvernement.

Cette décision, qui intervient dans le cadre
des concertations issues de la grande
conférence sociale, sera traduite par une disposition l&gislative qui sera
proposée dans le prochain projet de loi de finances présenté au
Parlement.

+ Lire le communiqué de presse de la minisire

Agents non-titulaires : détail des concours
réservés et examens par ministére

‘:.‘core Deux arrétés concemant les agents non-
titulaires ont été publiés aux JO du 11 et 12

Le site des concours janvier 2013 lls fient les  modalité

@ PFRH : interview croisée de

N° 19 - Mars 2013

deux directeurs

@ Publication : les risques

professionnels en 2010

Cette étude commune de la DGAFP et de la
Dares montre que les expositions aux risques
professionnels varient fortement d'un secteur
d'activité a I'autre, selon le risque considéré,
du fait notamment des métiers et contraintes

el recrulements de (€12t | grorganisation des  concours réservés et
examens professionnalisés pour laccés aux
corps de fonctionnaires de 'Etat en application de la loi du 12 mars 2012

Retrouvez la liste des concours et examens oUverts par ministére sur le
site SCORE

+ Liste des concours et examens réserves

pécifiques & chacun de ces secteurs. En
2010, les horaires atypiques concernent ainsi
particuliérement les salariés de la fonction
publique hospitaligre (FPH), du commerce et
des transports.

+ Les risques professionnels en 2010

Rycina 1. Pierwsza strona jednego z wydan newslettera ,Trajectoires: la lettre de la fonc-

tion publique”

Zrodto: http://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/trajectoires/trajectoires 19-mars-2013.pdf [dostep: 01.04.2013].
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3. Podsumowanie
3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Gléwnym czynnikiem warunkujacym proces organizacyjnego uczenia si¢ we
francuskiej administracji publicznej jest system budzetowania zadaniowego, wpro-
wadzony w pierwszej dekadzie trzeciego tysiaclecia. Organizowanie pracy centralnej
administracji publicznej wokot wyznaczonych w budzecie zadaniowym celow sprzyja
strategicznej orientacji podejmowanych dzialan. Z kolei szczegétowe owskaznikowa-
nie celéw i dzialan umozliwia staly monitoring, czyli uzyskiwanie informacji zwrot-
nych o prowadzonych dziataniach (politykach). Tego typu informacje sg kluczowe
dla efektywnego organizacyjnego uczenia sig, stanowia podstawe do krytycznej oceny
podejmowanych dzialan, a w razie potrzeby moga by¢ impulsem do poszukiwania
nowych rozwigzan. Warto podkresli¢, ze mimo tego, iz system celéw i wskaznikow
budzetu zadaniowego jest bardzo rozbudowany, niektdre jednostki administracji two-
rza i wykorzystujg na wlasne potrzeby dodatkowe (operacyjne) cele i wskazniki, ktore
pozwalaja im w sposdb szczegélowy monitorowa¢ i analizowac ich prace.

Istotng cecha warunkujagcg dzialanie francuskiej administracji i procesy organi-
zacyjnego uczenia sie w niej zachodzace jest jej duza profesjonalizacja i formalizacja.
Rozbudowany system stuzby publicznej, w tym system edukacji i szkolenia, powodu-
je, ze kompetencje urzednikow sg wysokie, zadania dobrze okreslone, a $ciezki kariery
jasne i przewidywalne (co ma takze duze znaczenie motywacyjne). Z drugiej jednak
strony formalizacja i rozwinieta hierarchia zmniejsza elastyczno$¢ i moze utrudniaé
przeplyw wiedzy w ztozonych organizacjach.

Na poziomie technicznym wazne sg proste narzedzia nakierowane na usprawnia-
nie pracy administracji, takie jak réznego rodzaju zbiory dobrych praktyk, przewod-
niki, poradniki, biuletyny. Przyktady trzech tego typu wydawnictw zostaly przedsta-
wione w tym rozdziale (Newsletter — ,Trajectoires: la lettre de la fonction publique”;
zbiory dobrych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi — Bonnes pratiques
de gestion de ressources humaines; przewodnik po coachingu dla administracji publicz-
nej — Le coaching professionnel dans la fonction publique...). Takie publikacje pelnia
wazng funkcje rozpowszechniania dobrych praktyk w organizacjach i pomiedzy nimi.
Co istotne, zawierajg informacje, porady, rozwigzania dostosowane do uwarunkowac
i potrzeb administracji publiczne;.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

Trzy czynniki wydaja sie w najwiekszym stopniu warunkowa¢ stan organizacyj-
nego uczenia si¢ we francuskiej administracji publicznej. Po pierwsze, najwieksze
znaczenie ma kultura. Francja jest krajem, ktory szczyci si¢ swoimi odrebnymi roz-
wigzaniami, i w ktorym nie czuje duzej potrzeby czerpania z doswiadczen innych
panstw. Nie oznacza to jednak, ze rozwigzania wprowadzane we Francji sg zupelnie
rézne od praktyki innych krajow zachodniego kregu cywilizacyjnego, i ze francuska
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administracja publiczna jest zupelnie zamknigta na inspiracje plynace z zagranicy.
Chodzi raczej o to, ze przychodzace z zewnatrz pomysly sa istotnie przeksztalcane
i dostosowywane do krajowego kontekstu, zaréwno na poziomie technicznym, jak
i na poziomie jezyka opisujacego podejmowane dzialania, inicjatywy i reformy.

Po drugie, istotnym uwarunkowaniem jest duze znaczenie panstwa w organizacji
zycia spolecznego i gospodarczego. Sfera publiczna jest tam rozbudowana w stop-
niu wiekszym niz przecigtnie w krajach Europy Zachodniej czy szerzej w panstwach
OECD. Wiréd nich jedynie kraje skandynawskie notujg wyzsze odsetki zatrudnie-
nia w sektorze publicznym®. Skala dzialan administracji i jej ztozono$¢ tworza dos¢
skomplikowang strukture, ktéra moze utrudnia¢ przepltyw wiedzy miedzy jej czescia-
mi (stad szczegdlne znaczenie wydaja sie mie¢ inicjatywy nakierunkowane na popra-
we transferu informacji i wiedzy, zob. wyzej).

Po trzecie, nalezy wskaza¢ na znaczenie kuzni elit administracji, jakg jest Ecole
nationale d'administration. To, ze jej absolwenci stanowig znaczng grupe wyzszych
kadr zarzadzajacych w administracji centralnej, moze mie¢ istotne znacznie dla orga-
nizacyjnego uczenia si¢ w sensie utatwiania wspdlpracy i przeplywu informacji oraz
wiedzy miedzy absolwentami ENA sprawujacymi wazne funkcje w roznych jednost-
kach administracji, co w konsekwencji tworzy korzystne uwarunkowania do rozpo-
wszechniania w administracji innowacji organizacyjnych.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Na podstawie analizy przypadku francuskiego mozna wskazac trzy wnioski dla
polskiej administracji. Po pierwsze, przyktad Francji pokazuje zasadno$¢ wdrazania
budzetu zadaniowego, ktéry moze nie tylko odgrywac¢ role kontrolowania wydatkow
publicznych i ich strategicznej orientacji, lecz takze by¢ elementem dostarczajacym
administracji istotnej wiedzy o jej dziataniach i o efektach tych dzialan - a taka wie-
dza ma kluczowe znaczenie dla organizacyjnego uczenia sie.

Po drugie, doswiadczenie administracji francuskiej wskazuje na znaczenie ada-
ptowania, dostosowywania do krajowych potrzeb i uwarunkowan, rozwigzan pocho-
dzacych spoza kraju. Transfer dobrych praktyk nie odbywa si¢ w prosty sposob, ko-
nieczne jest ich przeksztatcenie (w mniejszym lub wigkszym stopniu), tak aby mogty
zadziala¢ w nowym kontekscie.

Wreszcie po trzecie, francuska lekcja pokazuje, Ze nie trzeba postugiwac sie poje-
ciami zarzadzania wiedzg czy organizacyjnego uczenia sie, aby te procesy realizowa¢
(nieco przewrotnie mozna w tym kontekscie przywola¢ stynny fragment ze sztuki
Moliera Mieszczanin szlachcicem, w ktérym pan Jourdain ze zdziwieniem odkrywa, ze
od 40 lat méwi prozg, nic o tym nie wiedzac). W pewnym sensie tak wlasnie dzieje si¢
zarébwno we Francji, jak i w Polsce. W polskiej administracji publicznej realizowane

© W 2008 r. odsetek zatrudnionych w sektorze publicznym wynosit we Francji 21,9% ogétu pracu-
jacych, w Finlandii - 22,2%, w Szwecji 27,7%, w Danii 29,7, w Norwegii 29,5%. Z kolei mniejszy udziat
tego sektora wystepowal np. w Wielkiej Brytanii (16,8%), USA (14,8%), Niemczech (11,1%) czy w Polsce
(10,8%) (zrodlo danych: OECD 2011).
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sg inicjatywy z puli dzialan na rzecz doskonalenia mechanizméw zarzadzania wiedza,
takie jak wspolnoty praktykow, ktore jednak funkcjonujg pod innymi nazwami i nie
s3 wpisywane w szerszy kontekst (czy wrecz strategie, plan) organizacyjnego uczenia
sie lub zarzadzania wiedza. Wydaje si¢, ze adekwatne nazwanie tych proceséw moze
usystematyzowac te dzialania, co w konsekwencji stworzy podstawe do wzrostu ich
efektywnosci.
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