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1. Cel i przedmiot ksiazki

Jak wspierane sg procesy organizacyjnego uczenia si¢ w administracjach réznych
krajow? Odpowiedz na to pytanie staramy si¢ przedstawi¢ w tej ksigzce, drugiej z cyk-
lu publikacji projektu Ministerstwa Uczace Sie'.

Pod pojeciem ,,organizacyjne uczenie si¢” rozumiemy wykorzystywanie przez or-
ganizacje wiarygodnej wiedzy oraz doswiadczen do stopniowej adaptacji i planowa-
nia jej dalszej aktywnosci. Stosujemy je wymiennie z terminem ,,zarzadzanie wiedzg™.

Krytyczny Czytelnik z pewno$cig zapyta: Na ile ten temat jest wazny dla polskiej
administracji? Uwazamy, jako autorzy tej pracy, Ze ma on znaczenie podstawowe.
Szczegbdtowe argumenty na rzecz tego twierdzenia przedstawiliémy w pierwszej ksiaz-
ce naszej serii (Olejniczak 2012, s. 13-60). Tutaj chcemy tylko przytoczy¢ gtéwna linig
naszej argumentacji. Prowadzac polityki publiczne, stajemy wobec trzech wyzwan.
Po pierwsze, problemy, ktérych rozwigzywanie jest powinnoscig wladz publicznych
poprzez realizacje okreslonych polityk publicznych, majg charakter wielosektorowy
i kompleksowy, a w ich rozstrzyganie trzeba angazowac szerokie rzesze interesariu-
szy. Po drugie, sytuacja podlega bardzo dynamicznym przeksztalceniom, a w wielu
przypadkach instytucje publiczne stajg przed wyzwaniem zarzadzania w warun-
kach niepewnosci (zob. Kozminski 2004). Po trzecie, nie ma uniwersalnych recept.
Interwencje publiczne sg zawsze swoistymi eksperymentami. Moga przynosi¢ skutki
rézne od zakladanych, w zaleznosci od okolicznosci, w jakich sa stosowane.

Dzialajagc w srodowisku o tak ograniczonej przewidywalnos$ci, nie mozemy po-
lega¢ tylko na dostgpnej wiedzy i biezacym rozumieniu sytuacji. Musimy sie oprzec¢
na ciaglej obserwacji trendéw i zmian w czasie, konsekwentnie powtarzanej krytycz-
nej refleksji, weryfikacji dotychczasowej wiedzy i zatozen oraz na twdrczej adaptacji.
Struktury panstwa, jak i codzienne dzialania organizacji publicznych, powinny mie¢
wbudowane mechanizmy racjonalnego, systemowego i systematycznego uczenia sie.

! Projekt jest wspotfinansowany ze $rodkéw Unii Europejskiej. Realizujg go trzy polskie osrodki
naukowe: Centrum Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych (EUROREG) Uniwersytetu War-
szawskiego (lider projektu), Zaktad Nauk Administracji na Wydziale Prawa i Administracji Uniwersytetu
Warszawskiego oraz Malopolska Szkota Administracji Publicznej (MSAP) Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie.

2 W pierwszej ksigzce naszego cyklu pokazali$émy, ze dwa, poczatkowo oddzielne, nurty badan zarza-
dzania wiedzg (Knowledge Management) i organizacyjnego uczenia si¢ (Organizational Learning) w ostat-
nich latach coraz bardziej si¢ przenikajg (Olejniczak, Rok, Ploszaj 2012, s. 104-107). W tej ksigzce jako
wiodacy przyjelismy termin ,,zarzadzanie wiedzg’, poniewaz wlasnie taka konwencja czesciej przyjmowa-
na jest w dokumentach OECD promujacych te tematyke (OECD 2001; Saussois 2003).
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Umozliwig one realizacje polityk publicznych stanowigcych skuteczng odpowiedz na
ztozono$ci 1 nieprzewidywalnos¢ zdarzen spolecznych. Wysuwany przez nas postu-
lat wspolgra zaréwno z ewolucja podej$¢ do polityk publicznych w krajach wysoko-
rozwinietych (Lindblom, Woodhouse 1993; Sabatier, Jenkins-Smith 1993; Amin,
Hausner 1997; Saussois 2003; Rose 2004; McNabb 2007; Davies, Nutley, Smith 2009;
Blindenbacher, Nashat 2010; Shillabeer, Buss, Rousseau 2011), jak i z debatg o poli-
tyce rozwojowej panstwa polskiego (Mazur, Hausner 2010; Goérniak, Mazur 2012).

2. Metodyka doboru praktyk

Nasze poszukiwania wartosciowych rozwigzan w sferze organizacyjnego uczenia
sie oparli$my na szeroko zakrojonych badaniach przeprowadzonych w dwunastu kra-
jach Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD). Ich dobér podykto-
wany byl zamiarem zapewnienia reprezentatywnosci rozumianej jako odzwierciedle-
nie réznych modeli administracji publicznej. W zbiorze tych rozwiazan znalazly sie:

o praktyki pochodzace z systemdéw opartych na regutach wtasciwych dla klasyczne-
go modelu administracji publicznej (Francja, Hiszpania, Szwajcaria, Japonia);
o praktyki zaczerpniete z systemow bedacych potaczeniem klasycznej administracji

z podejsciem partycypacyjnym i koncyliacyjnym (Norwegia, Szwecja);

o praktyki bezposrednio zakorzenione w rynkowo zorientowanym nowym zarza-
dzaniu publicznym (Wielka Brytania, Australia, Nowa Zelandia) oraz

 rozwigzania pochodzace z systemdéw administracyjnych godzacych podejscie ryn-
kowe do zarzadzania sprawami publicznymi z aktywnym obywatelskim zaangazo-
waniem w sprawy publiczne (Holandia, Kanada, Stany Zjednoczone).

We wszystkich dwunastu krajach zbieralismy dane wedlug tej samej, czteroeta-
powej procedury badawczej. W kroku pierwszym identyfikowaliSmy potencjalnie
najciekawsze instytucje — braliSmy pod uwage zaréwno wyniki dokonanego przez
nas przegladu Zrddel, jak i opinie oraz sugestie wspotpracujacych z nami eksper-
tow z danego panstwa. W kroku drugim odbywalismy wizyty studyjne. W kazdym
z krajow przeprowadzilismy wywiady z badaczami zajmujacymi sie¢ problematyka
administracji publicznej oraz z urzednikami. Pierwsza grupa respondentéw przy-
blizyta nam specyfike dziatania danej administracji i jej gtéwne cechy w kontekscie
proceséw zarzadzania wiedzg. Wywiady z urzednikami natomiast stuzyly zebraniu
praktycznych przykladow rozwiazan z zakresu zarzadzania wiedza (w tym wypad-
ku wywiady prowadzone byly wedlug zestandaryzowanego scenariusza). W sumie,
w toku wizyt studyjnych przeprowadzono 114 wywiadéw i 25 seminariéw?. W kroku
trzecim poszerzylismy analizy o dodatkowe zrddla informacji wskazane przez na-
szych respondentéw (strony internetowe, dokumenty rzadowe etc.), jak i o wlasny
przeglad literatury specjalistycznej. W kroku czwartym dokonalismy selekcji praktyk
wartych — naszym zdaniem - przedstawienia w ksigzce. Dobor ten podyktowany zo-
stal potencjalng przydatnoscig dla doskonalenia mechanizméw uczenia si¢ polskiej

3 Zestawienia odwiedzonych instytucji sa elementami kazdego z rozdzialéw krajowych, natomiast
scenariusz wywiadu znajduje si¢ w Aneksie 1.
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administracji publicznej oraz/lub wysokim stopniem nowatorstwa. Waznym punk-
tem odniesienia stat si¢ tu takze wypracowany i przetestowany przez nas model ucze-
nia sie polskich ministerstw, opisany w pierwszej ksigzce cyklu. Staralismy si¢ przed-
stawi¢ praktyki korespondujace z tymi elementami modelu organizacyjnego uczenia
sie, ktére uznaliSémy za rozstrzygajace dla efektywnego i skutecznego uczenia sie¢ in-
stytucji administracji publiczne;j.

3. Adresaci i sposoby czytania ksiagzki

Ksiazke kierujemy przede wszystkim do praktykow polskiej administracji publicz-
nej — zaréwno osob, ktére poszukujg inspiracji dla rozwigzan w codziennej pracy,
jak i do decydentow rozwazajacych rozwigzania bardziej systemowe, szersze dzialania
modernizacyjne polskiej administracji.

Ksigzke mozna czyta¢ na dwa sposoby. Pierwszym jest wybieranie pojedynczych
praktyk i czytanie ich opiséw z pominieciem kontekstu krajowego. Dla Czytelnikow
zainteresowanych takim podej$ciem przygotowalismy alfabetyczny spis praktyk (patrz
s. 7).

Drugi sposdb czytania ksigzki to ,tradycyjna” lektura calych rozdzialéw krajo-
wych. W ten sposéb Czytelnik zapozna si¢ nie tylko z opisami praktyk stosowanych
w danym panstwie, ale takze z uwarunkowaniami ich realizacji oraz krajowym kon-
tekstem organizacyjnego uczenia si¢. Postugujac si¢ ta konwencja, mozna zapoznaé
sie z kolejnymi dwunastoma rozdziatami przygotowanymi wedle jednolitego sche-
matu obejmujgcego (1) specyfike systemu centralnej administracji publicznej w kon-
tekscie organizacyjnego uczenia sie, (2) opis wybranych mechanizméw, metody i na-
rzedzi organizacyjnego uczenia si¢ oraz (3) podsumowanie, w ktérym omawiane s
uwarunkowania wspierajace mechanizmy organizacyjnego uczenia si¢ w danej admi-
nistracji. Podsumowania zawieraja takze syntetyczne wnioski dla Polski wynikajace
z do$wiadczen analizowanego kraju. Ponizej krotko omowimy zawarto$¢ poszczegol-
nych rozdzialéw, ze szczegdlnym zwréceniem uwagi na opisywane praktyki — stano-
wig one bowiem gltéwna ich zawartos¢.

4. Zawarto$¢ rozdzialow ksiazki

Wiele warto$ciowych rozwiazan ze sfery organizacyjnego uczenia si¢ zaobserwo-
wali$my w Australii. Dawid Szescilo, autor pierwszego rozdziatu, za szczegoélnie warte
zaprezentowania uznal te rozwigzania, ktore dotycza budowania kompetencji urzed-
niczych w zakresie tworzenia prawa (podrozdz. ,,Program przygotowania legislacyj-
nego’), ksztaltowania lideréw programéw publicznych (,,Program przygotowania li-
derskiego”) oraz tworzenia warunkéw dla wykorzystania potencjatu osob szczegdlnie
utalentowanych, podejmujacych prace w sektorze publicznym (,,Program zarzadzania
talentami”). Na uwage zastuguja takze rozwigzania majace na celu gromadzenie opi-
nii interesariuszy na temat jakosci funkcjonowania urzedéw administracji publiczne;j
(»Karty ustug”) oraz techniki wzmacniania mechanizméw organizacyjnego uczenia
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sie poprzez identyfikacje celow, intencji, postaw i intereséw realizatordw i interesariu-
szy okreslonej polityki publicznej (modele mentalne).

Drugi rozdzial poswiecony zostal doswiadczeniom francuskim. Adam Ploszaj
opisal pig¢ praktyk stosowanych w tym kraju. System zarzadzania wiedza w central-
nej administracji francuskiej oparty jest na rozwigzaniach zwigzanych z wdrazanym
w ostatnich latach budzetem zadaniowym. Pozostale przedstawione w tekscie prak-
tyki dotycza wezszych, czasami bardzo prostych, rozwigzan, takich jak newsletter
(»Trajectoires: la lettre de la fonction publique™) czy zbiory dobrych praktyk (,,Zbiory
dobrych praktyk w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi”). Szczegdlnie godne po-
lecenia sa opisy coachingu oraz sposobdéw tworzenia i animowania wspolnot prak-
tykow (WP) - ze wzgledu na praktyczne wskazéwki usprawniajace stosowania tych
rozwigzan w administracji publicznej.

W rozdziale trzecim Michat Mozdzen przywolat trzy interesujace rozwiazania po-
chodzace z administracji hiszpanskiej. Pierwsze z nich zwigzane jest z systemem pozy-
skiwania, gromadzenia oraz wykorzystywania informacji poprzez zastosowanie tech-
nologii informatycznych (Zarzadzanie Wiedzg 2.0). Istotg drugiej z tych praktyk jest
stworzenie otwartej bazy oprogramowania, dostepnej dla podmiotéw publicznych,
zainteresowanych jej wykorzystaniem (,,Andaluzyjskie repozytorium oprogramowa-
nia”). Trzecia z tych praktyk dotyczy instytucjonalizacji rozwigzania, polegajacego na
stworzeniu, w ramach duzej organizacji publicznej, komorki ds. jakosci i zarzadzania
wiedzg (,Praktyka zarzadzania wiedzag w Andaluzyjskim Urzedzie Pracy).

W rozdziale czwartym Karol Olejniczak przedstawia interesujace i zréznicowane
rozwigzania, stosowane w holenderskiej administracji publicznej. W szczegoélnosci
warto zwrdci¢ uwage na opisywane mechanizmy wytwarzania innowacji organiza-
cyjnych (,,Laboratorium innowacji”), syntezy zrddet i krytycznej refleksji (,, Mapy ar-
gumentow”) oraz ksztaltowania zdolnosci do przyczynowo-skutkowego ujmowania
aktywnosci podmiotow sektora publicznego (,Modele logiczne”).

Opisy rozwigzan japonskich, sporzadzone przez Tomasza Olejniczaka, zamiesz-
czone zostaly w rozdziale pigtym. Przedstawiono w nim wiele oryginalnych rozwia-
zan. Cze$¢ z tych koncepcji zwigzanych jest z zarzadzaniem kadrami (,,Rotacja sta-
nowiskowa urzednikéw Stuzby Cywilnej”; ,,Planowy Rozwoj Zasobdéw Ludzkich”).
Specyficzny dla japonskiej administracji jest szeroki przeptyw kadr miedzy sekto-
rem publicznym i prywatnym. Mechanizmy temu stuzace opisano w praktyce mie-
dzysektorowej wymiany zasobéw ludzkich z sektorem prywatnym. W administracji
japonskiej wyksztalcilo sie wiele mechanizméw, dotyczacych refleksji nad efektami
podejmowanych dziatan (,Ewaluacja’, ,\Wizytacja gemba’, ,Baza danych incydentow
Hyari-hatto”). Strategicznej koncentracji dziatann ministerstw japonskich stuzy prak-
tyka mapowania (,,Mapowanie strategicznych obszaréw dzialan”). Z kolei pozyskiwa-
niu wiedzy ze strony interesariuszy i dokonywaniu z nimi uzgodnien stuza praktyki
opisane w podrozdz. ,,System ringi i nemawashi” oraz ,Komentarz publiczny”. Uwage
polskiego Czytelnika z pewnoscig przykuja specyficzne, architektoniczne rozwigzania
stuzace organizacyjnemu uczeniu sie, jak np. system obeya.

Rozdzial szésty zostal poswiecony Kanadzie. To wyjatkowo ciekawy przyklad
w kontekscie organizacyjnego uczenia si¢ administracji publicznej, poniewaz za-
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rzadzanie wiedza jest tam bardzo silnie wbudowane w struktury administracyj-
ne. Adam Ploszaj, autor rozdziatu, pokazuje, w jaki sposdb organizacyjne uczenia
siec w kanadyjskiej administracji publicznej zostalo zinstytucjonalizowane poprzez
tworzenie specjalnych strategii zarzadzania wiedza oraz komoérek organizacyjnych
(»Dyrektor ds. wiedzy”). Ponadto rozdzial przedstawia wiele innych praktyk, w tym
dotyczacych zasobéw ludzkich w organizacji (,Ocena pracownikéw” oraz ,Retencja
wiedzy odchodzacych pracownikéw”), oceny realizowanych projektow i procesow
(»Podsumowanie dziatan”), a takze wymiany wiedzy miedzy réznymi cz¢sciami orga-
nizacji oraz organizacjami (,Wspdlnoty praktykow”). Szczegdlnie ciekawym i inspi-
rujacym pomystem z sukcesem realizowanym w Kanadzie jest GCpedia - Wikipedia
tworzona przez i dla urzednikow.

Administracja publiczna w Norwegii w toku ewolucyjnego rozwoju wypracowata
wiele oryginalnych praktyk organizacyjnego uczenia si¢. Jowanka Jakubek-Lalik, au-
torka siodmego rozdzialu, przedstawia pig¢ z nich. Pierwsza wiaze sie z ustanawianiem
celow dla administracji oraz okre$laniem wskaznikéw ich pomiaru. Kolejna opisuje
mechanizm tworzenia pamieci instytucjonalnej urzedéw publicznych (,Mentoring -
program ‘patronéw’”). Szczegolnie inspirujaca zdaje sie by¢ praktyka opisana w pod-
rozdz. ,,Partnerforum - forum partnerskie” Forum to stanowi platforme wymiany
wiedzy i do$wiadczen urzednikéw oraz $rodowisk akademickich. Réwnie interesu-
jaca jest praktyka okreslona mianem programu pozyskiwania specjalistow do admi-
nistracji. Przykladem instytucjonalizacji potencjatu eksperckiego dla modernizacji
sektora publicznego jest wyspecjalizowana agencja ds. zarzadzania publicznego. Jej
cel to wsparcie rzadu norweskiego w dzialaniach na rzecz poprawy jako$ci sektora
publicznego w tym kraju.

W rozdziale 6smym przedstawione zostaly rozwigzania pochodzace z Nowej
Zelandii. Jego autor, Dawid Szescilo, wybral koncepcje dotyczace planowania stra-
tegicznego oraz integrowania nakladéow z efektami (,Wieloletnie plany dziatania;
»Ramy podnoszenia efektywnosci”). Wiele z praktyk wypracowanych w administracji
tego kraju odnosi si¢ do zarzadzania kadrami oraz doskonalenia mechanizméw ko-
munikacji wewnetrznej. W tym rozdziale przyblizamy cztery takie praktyki (opisa-
no je w podrozdz. ,Comiesieczna ocena realizacji indywidualnych planéw rozwoju
zawodowego’, ,Nauka przez dzialanie”, , Intranetowy katalog pracownikéw minister-
stwa’, ,Narzedzia komunikacji wewnetrznej”). Wydaje sig, ze szczegolnie interesujaca
moze by¢ praktyka zwigzana z budowaniem przywodztwa w administracji publicznej
(»Program ksztalcenia lideréw”).

W rozdziale dziewiagtym Karol Olejniczak opisuje wybrane praktyki organizacyj-
nego uczenia sie stosowane w amerykanskiej administracji publicznej. Stanowig one
przyklad umiejetnego polaczenia rynkowych mechanizméw zarzadzania z pragma-
tycznym podejsciem do wykonywania zadan urzedniczych oraz z etosem stuzy pu-
blicznej. Przykladami praktyk, pochodzacych z sektora przedsiebiorstw, sa rozwia-
zania dotyczace parametryzacji celow i wynikow dziatania (,,Misja, cele, wskazniki
wynikow”, ,,Przeglady oparte na danych’, ,Tablice rozdzielcze”, ,Ranking agencji”).
Z kolei przykladami rozwigzan zakorzenionych w pragmatyzmie administracji ame-
rykanskiej sa koncepcje odnoszace sie do poszukiwania dobrych praktyk (,,Sesje
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dobrych praktyk’, ,, Konkurs pomystéw”, ,,Program sugestii pracowniczych”). Zamyst
budowania potencjatu organizacyjnego uczenia si¢ poprzez wzmacnianie etosu stuz-
by publicznej dostrzec mozna w mechanizmach zwigzanych z tworzeniem $rodowisk
praktykéw, zainteresowanych dzieleniem sie wiedza w celu lepszego wykonywania
zadan publicznych (,Wspolnoty praktykéw”) czy tez tworzeniem warunkow dla zmian
w administracji poprzez specyficzny system rekrutacji (,,Rekrutacja kohortami”).

Administracja publiczna w Szwajcarii stanowi przyktad umiejetnej syntezy mecha-
nizmoéw wlasciwych dla modelu weberowskiego, regul nowego zarzadzania publicz-
nego oraz rozwigzan charakterystycznych dla wspétzarzadzania. Robert Chrabaszcz,
autor dziesigtego rozdzialtu, przybliza cztery praktyki odnoszace sig, po czesci posred-
nio, do organizacyjnego uczenia si¢. W pierwszej z nich opisal metode zarzadzania
projektami okreslong mianem Hermes. Praktyka druga dotyczy modelowania ustug
publicznych, uproszczenia procedur administracyjnych oraz rozwoju e-administracji
(SimpA). Trzecia z tych praktyk to Strategia rozwoju e-government. W czgsci konco-
wej tego rozdzialu przedstawiono narzedzie do gtosowania elektronicznego (smart-
-voting) stuzace obywatelskiej aktywizacji.

W kolejnym rozdziale Dawid Sze$cito opisal rozwigzania zaczerpniete ze Szwecji,
koncentrujac si¢ na dwojakiego rodzaju praktykach. Czes¢ z nich dotyczy rozbudowa-
nych mechanizmoéw wytwarzania wiedzy dla potrzeb prowadzenia polityk publicznych
(»Kolektywne decydowanie w ramach rzadu”, ,, Komitety badawcze”, ,Merytoryczna
ocena raportow”). Inne zwigzane sa z ksztaltowaniem kadr administracyjnych dla po-
trzeb efektywnego i skutecznego wykonywania zadan publicznych (,Otwarty dostep
do stuzby cywilnej’, ,Indywidualizacja warunkéw zatrudnienia’, ,,Szkolenia zoriento-
wane glownie na rozwijanie ‘migkkich’ umiejetnosci i kwalifikacji”).

Réwnie ciekawych rozwigzan dostarcza administracja Wielkiej Brytanii. Zostaly
one opisane w dwunastym rozdziale przez Jakuba Roka. Cz¢$¢ z nich opiera sie na
wykorzystaniu informacji zwrotnej (,Nauka przez dzialanie” ,Ocena 360 stopni”).
Inne zorientowane s3 na rozwoj zdolnosci przywddczych. Niektore z tych rozwia-
zan stuza dzieleniu sie wiedzg w organizacji i wspieraniu procesu zbiorowej refleksji
(\Wzajemna ocena rozwojowa’, ,Program seminariéw wewnatrzministerialnych”).
Kolejne praktyki zaczerpniete z doswiadczen brytyjskich sytuujg si¢ w nurcie poli-
tyki opartej na dowodach (,,Baza zawierajaca analizy wyzwan strategicznych’, ,,Baza
instrumentdw wspierajacych myslenie strategiczne”, ,Ocena skutkow regulacji — me-
chanizmy zapewniania jako$ci”). Opisane zostaly w tym rozdziale takze narzedzia
ukierunkowane na wzmocnienie wiedzy operacyjnej, stuzacej efektywnej organizacji
codziennej pracy (,,Biurowa sie¢ spotecznosciowa — Yammer”).

Rozdzial trzynasty stanowi podsumowanie doswiadczen przedstawionych w roz-
dziatach krajowych. W tej czgéci podjeta zostata proba syntetycznego scharaktery-
zowania zrodel, stanu, uwarunkowan oraz perspektyw organizacyjnego uczenia si¢
w administracji publicznej. Zaprezentowano tu dwie mozliwosci typologizacji osiem-
dziesieciu o$miu praktyk przedstawionych w ksigzce. Ponadto przedstawiono reflek-
sje dotyczace mozliwosci transferu dobrych praktyk zarzadzania wiedza opisanych
w tym tomie.
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5. Zalety i ograniczenia przyjetego podejscia

Zebrany przez nas material jest pomyslany jako Zrédlo inspiracji i nie pretenduje
do miana systematycznego studium poréwnawczego zarzadzania wiedzg w dwunastu
krajach. Tym niemniej dokonany przez nas dobér przypadkéw mial na celu uchwyce-
nie natury system6w administracyjnych, z ktdrych je zaczerpnelismy. Dobdr praktyk
(wybrali$my najciekawsze z nich) nie pozwala na obiektywng generalizacje. Swiadomi
jestesmy, ze w publikacji pojawiaja sie rozwigzania, ktdre do pewnego stopnia sg ze
soba spokrewnione. Uznalismy jednak, ze czg¢sto pod tym pozornym podobienstwem
kryje sie bogactwo rozwigzan determinowanych przez kontekst kulturowy, w ktérym
rozwigzanie jest stosowane.

Pomimo wspomnianych ograniczen warto dostrzec dwie zalety tej ksigzki. Po
pierwsze, jest to pierwsza w Polsce publikacja ukazujgca w tak zréznicowanym i tak
szerokim zakresie tematyke zarzadzania wiedzg w réznych systemach administracyj-
nych. Po drugie, ksiazka laczy obserwacje systemowe (o uwarunkowaniach zarzadza-
nia wiedzg w danym kraju) z przykladami szczegétowych rozwigzan. Takie ujecie nie
jest czgsto spotykane, nawet w uznanych publikacjach zagranicznych (zob. np. Leeuw,
Rist, Sonnichsen 1994).

* * *

Dziekujemy naszym zagranicznym wspotpracownikom i goszczacym nas insty-
tucjom. Jestesmy takze wdzigczni zagranicznym respondentom, ktérzy zechcieli po-
$wieci¢ swdj czas i umozliwili nam przeprowadzenie badan.
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Doswiadczenia administracji w Australii

Dawid Szescito

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

1.1. Informacje ogolne

System rzagddw w Australii opiera si¢ w duzej mierze na wzorcach zaczerpnietych ze
Stanéw Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii, uzupetnionych o rozwigzania charaktery-
styczne dla tego panstwa (Commonwealth Secretariat 2004, s. 3). Australia jest federa-
cja o modelu skopiowanym ze Stanéw Zjednoczonych (Galligan 1995, s. 45), w zwigzku
z czym znaczna cze$¢ zadan i kompetencji przypisanych w panstwach unitarnych cen-
tralnej administracji rzadowej wykonywana jest przez rzady stanowe. Administracja
centralna skupia si¢ natomiast na sprawach o znaczeniu ogélnopanstwowym oraz na
koordynowaniu dziatan rzadéw stanowych i tworzeniu mechanizméw wspoétdziatania
z nimi. Rzady stanowe zachowujg bardzo szeroka samodzielnos¢. W wielu przypad-
kach stanowily tez swoiste laboratorium do testowania rozwigzan, ktdore byty nastepnie
transferowane do administracji centralnej (Pollitt, Bouckaert 2011, s. 232).

Rzad australijski zatrudnia okofo 300 tys. 0séb, co stanowi 1,5% wszystkich oby-
wateli zdolnych do pracy. Niewiele ponad potowa z nich nalezy do korpusu stuzby
cywilnej (Australian Public Service) i podlega szczegdlnym dla niej regulacjom. Sa
oni zatrudnieni w ponad 120 organizacjach federalnej administracji publicznej, ktora
obejmuje 20 ministerstw i okolo 100 agencji wykonawczych o zréznicowanym sta-
tusie. Do administracji rzadowej zalicza si¢ réwniez pracownikéw przedsiebiorstw
publicznych kontrolowanych przez panstwo, ale zatrudniajacych osoby niezaliczane
do korpusu stuzby cywilnej. Ich dziatalno$¢ koncentruje si¢ na dostarczaniu istot-
nych ustug publicznych, lecz jest rowniez w pewnym stopniu nastawiona na zysk.
Najwigksze sposrdd tych przedsiebiorstw to Australian Post (ustugi pocztowe) i Medi-
bank Private (ubezpieczenia zdrowotne) (Whelan 2011, s. 13).

Struktura centralnej administracji rzagdowej nie odbiega zasadniczo od rozwig-
zan funkcjonujgcych w innych panstwach kregu anglosaskiego, np. w Nowej Zelandii.
Zakres dziatania administracji rzadowej wyznaczaja wprowadzone w 1987 r. portfolia
(OECD 2012, s. 41), czyli obszary tematyczne skonstruowane podobnie jak dzialy
administracji rzagdowej w Polsce. Dlatego aktualny katalog portfolio obejmuje ponad
20 spraw, w tym:
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o zdrowie i sprawy oséb starszych;

o finanse i deregulacja;

o sprawy zagraniczne i handel miedzynarodowy;
o uslugi spoleczne;

o sprawy obywatelstwa i imigracji;

o infrastruktura i transport!.

Poszczegdlne kategorie zadan publicznych s3 tez rozpisane na bardziej szczego-
towe obszary. Kazde portfolio ma przypisane ministerstwo (department), ktére od-
powiada za realizacje polityki pafistwa w danym obszarze. Minister odpowiedzialny
za dane portfolio nie moze publiczne wypowiadac sie czy komentowaé kwestii wy-
kraczajacych poza jego obszar (Weller 2007, s. 201). Ponadto, zawiera liste instytucji
i organdw panstwowych funkcjonujacych w danym obszarze. Ich formy prawne oraz
ulokowanie w strukturach administracji sg zréznicowane. Mieszcza si¢ wsrdd nich
typowe urzedy centralne (np. regulacyjne), urzedy odpowiadajace za wykonywanie
funkcji operacyjnych w danej sferze, ale takze spotki prawa handlowego.

Przykladowo, portfolio ,,infrastruktura i transport” obejmuje:

o urzad bezpieczenstwa zeglugi powietrznej (Civil Aviation Safety Authority) — or-
gan wykonujacy funkcje regulacyjne w dziedzinie lotnictwa cywilnego;

o biura bezpieczenistwa transportu (Australian Transport Safety Bureau) — wyspecja-
lizowang jednostke doradczg w sprawach dotyczacych transportu;

o spolka Airservices Australia — nalezaca do panstwa spotke prawa handlowego swiad-
czacg ustugi zarzadzania ruchem lotniczym?.

Zawiera ono takze wykaz aktow prawnych, ktére mieszczg si¢ w danym portfo-
lio i w odniesieniu do ktorych dane ministerstwo podejmuje inicjatywy legislacyjne.
Portfolia sg regularnie aktualizowane w formie tzw. administrative arrangment orders
przedstawianych do wiadomosci parlamentu. W 2011 r. dokument ten byt wydawany
trzykrotnie, w 2012 r. do tej pory raz’. Administrative arrangment orders sg przygo-
towywane przez premiera, ktory odgrywa decydujaca role przy okreslaniu zakreséw
odpowiedzialno$ci poszczegolnych ministrow (Hamburger 2007, s. 220).

Struktura organizacyjna ministerstw jest w wigkszo$ci oparta na standardowym
podziale na komoérki merytoryczne i obstugowe. Wsréd tych drugich, oprécz stan-
dardowych jednostek ds. budzetowo-finansowych, prawnych, informatycznych czy
informacyjnych, pojawiaja si¢ tez inne, np. komorka ds. zarzadzania zmiang funkcjo-
nujagca w Ministerstwie Zdrowia Australii. Odrebng galezig w strukturze organiza-
cyjnej ministerstw sg réwniez komitety doradcze funkcjonujace przy kierownictwie
resortu, np. skupiajace urzednikdw najwyzszego szczebla (kierownikéw komorek

! Pelna lista dostepna jest na stronie internetowej: http://australia.gov.au/directories/australian-go-
vernment-directories/portfolios-departments-and-agencies.

% Pelny opis portfolio ,infrastruktura i transport” dostgpny jest na stronie internetowej: http://austra-
lia.gov.au/directories/australian-government-directories/portfolios-departments-and-agencies#infra-
structure-and-transport.

3 Dokumenty sa dostepne na stronie internetowej: http://www.dpme.gov.au/parliamentary/index.
cfm.
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organizacyjnych ministerstwa), komitet audytu czy komitet ds. technologii informa-
cyjnych i bezpieczenstwa.

W przypadku regulacji wewnetrznych, nalezy natomiast odnotowa¢ do$¢ spora
réznorodno$¢. Kazde ministerstwo jest zobowigzane do przygotowania rocznego
planu regulacyjnego (Annual Regulatory Plan). Dokument ten okreéla obszary pla-
nowanej interwencji legislacyjnej, ktore moga mie¢ wplyw na warunki prowadzenia
dzialalnosci gospodarczej. Nie jest to jednak cato$ciowy, dtugo- czy $redniookresowa
koncepcja dzialania ministerstwa. Obowigzek sporzadzania takich plandéw nie istnie-
je. Niektdre ministerstwa przygotowuja jednak tego typu dokumenty. Przykladem
jest ten na lata 2010-2013 sporzadzony przez Ministerstwo Zdrowia. Opisano go
w tabeli 1.

Tabela 1. Plan dziatania Ministerstwa Zdrowia Australii na lata 2010-2013 (Corporate Plan
2010-2013)

Dokument przypomina, w pewnym zakresie, Statements of Intent przygotowywane przez mi-

nisterstwa nowozelandzkiego rzgdu. W pierwszej kolejnosci definiuje misje ministerstwa, czyli

najbardziej ogélng deklaracje celu dziatania. Jest to ,0siggnigcie lepszego poziomu zdrowia oraz
wspieranie aktywnos$ci osob starszych”. W dalszej czesci misja ta jest uszczegotowiona poprzez
zestaw celéw ministerstwa. Sg to m.in.:

» zwiekszenie dostepnosci do skutecznych i tanich ustug medycznych oraz farmaceutycznych;

» zapewnienie odpowiedniego dostepu do ustug opieki nad osobami starszymi;

 utatwienie dostepu do podstawowej opieki medycznej;

» zapewnienie obywatelom odpowiednio szerokiej oferty ustug medycznych swiadczonych
przez prywatnych dostawcow;

 lepsza ochrona epidemiologiczna.

Nastepnie dokument definiuje zbiezne z powyzszymi celami priorytety ministerstwa w okresie
objetym planowaniem (2010-2013). Katalog tych priorytetéw dotyczy m.in.:

» wsparcia rzgdu we wprowadzaniu reformy systemu opieki zdrowotnej i szpitali, w tym wdroze-
nia nowego systemu finansowania i zarzadzania szpitalami;

* nowego podejscia do podstawowej opieki medycznej, gtdwnie by ograniczy¢ rozprzestrzenia-
nie sie przewlektych chordéb;

» zwiekszenia potencjatu kadrowego australijskiej stuzby zdrowia poprzez edukacje i szkolenia;

» objecia szczegdlng opiekg osob z chorobami psychicznymi oraz ich rodzin poprzez zintegro-
wane, skuteczne i oparte na naukowych dowodach metody prowadzenia terapii;

* podniesienia jakosci ustug medycznych swiadczonych na rzecz osob pochodzenia aborygen-
skiego, w celu ograniczenia obecnie wystepujgcego problemu gorszej opieki medycznej nad
tg czescig spoteczenstwa.

Dokument zawiera réwniez informacje o podjetych i planowanych dziataniach stuzacych pod-

niesieniu wewnetrznej sprawnosci organizacyjnej samego ministerstwa. Podstawowym narze-

dziem w tym zakresie sg Ramy Zarzgdzania Wynikami (Performance Management Framework).

Jest to system zarzgdzania sprzyjajacy wzrostowi efektywnosci ministerstwa w obszarze oceny

(ewaluacji) i planowania wynikow. Wsrdd narzedzi, ktore sg stosowane w ramach PMF, wymie-

nia sie m.in.:

» komitety zarzadcze;

« strategia finansowa;

* instrukcje (wytyczne) dyrektora generalnego;

» system zarzgdzania ryzykiem;

« strategia IT;

» system zarzgdzania Srodowiskowego;

» plan wspierania réznorodno$ci w organizacji.

Zrédto: Ministry of Health and Ageing 2010.
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1.2. Rola australijskiej Komisji ds. Stuzb Publicznych

Australijska Komisja ds. Stuzb Publicznych (Australian Public Service Commission
- APSC) jest instytucja ulokowana w portfolio Premiera i Gabinetu. Jej podstawo-
wa misja to koordynowanie planow i dziatan w zakresie podnoszenia efektywnosci
funkcjonowania administracji rzagdowej. W sensie pozycji ustrojowej APSC mozna
zatem porownac do polskiej Kancelarii Prezesa Rady Ministrow. Do zadann APSC na-
lezy przede wszystkim nadzorowanie przestrzegania przez ministerstwa i inne jed-
nostki organizacyjne w ramach administracji rzgdowej warto$ci australijskiej stuzby
publicznej (APS Values)*. Jest to zestaw atrybutéw i dyrektyw dziatania wszystkich
instytucji publicznych w Australii. Nalezg do nich przykladowo:

o zasada apolitycznego i profesjonalnego wykonywania zadan;

o oparcie systemu zatrudnienia w instytucjach rzgdowych na kryteriach kompeten-
cyjnych;

o wysokie standardy etyczne;

o zakaz dyskryminacji oraz dostrzeganie wartosci i korzysci plynacych ze wspiera-
nia r6znorodnos$ci;

o responsywno$¢ administracji, czyli zdolnos$¢ do reagowania na potrzeby i wyzwa-
nia pojawiajace si¢ w $wiecie zewnetrznym;

 zapewnienie sprawiedliwego systemu oceny pracownikow;

o zorientowanie administracji na rezultaty i zarzadzanie wynikami;

o wspieranie przywodztwa w administracji;

« zapewnienie pracownikom sprawiedliwych, elastycznych, bezpiecznych i gwaran-
tujacych odpowiedniej wysokosci wynagrodzenie warunkéw pracy.

APSC wspomaga realizacje APS Values poprzez m.in. wspieranie ministerstw
i agencji w tworzeniu ich polityk personalnych, organizowanie i koordynowanie pro-
gramow szkoleniowych adresowanych do wszystkich pracownikéw administracji
(zob. przyklady w dalszej czesci ksiazki), doradztwo na rzecz ministerstw i agencji,
ewaluacje polityk, procedur i systeméw obowigzujacych w jednostkach administracji
rzagdowej czy tez promowanie najlepszych praktyk.

Rolg Australijskiej Komisji ds. Stuzb Publicznych jest rowniez gromadzenie da-
nych na temat zatrudnienia w administracji. Sg one prezentowane w regularnych ra-
portach statystycznych (zob. APSC 2011a). Ponadto corocznie publikuje si¢ raporty
o stanie stuzb panstwowych (zob. APSC 2011b). Ilustrujg one najwazniejsze inicjaty-
wy podejmowane w celu podniesienia efektywnosci administracji oraz gléwne wy-
zwania w tym zakresie.

1.3. Plan dzialania na rzecz innowacji w sektorze publicznym

Najbardziej aktualng i kompleksowg inicjatywa na rzecz modernizacji australij-
skiej administracji rzagdowej jest zaakceptowany w 2011 r. przez sekretarzy wszystkich

4 Zob. http://www.apsc.gov.au/aps-employment-policy-and-advice/aps-values-and-code-of-conduct/
aps-values.
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ministerstw (osoby o pozycji zblizonej do dyrektora generalnego w polskich mini-
sterstwach) Plan Dziatania na rzecz Innowacji w Administracji Publicznej (Australian
Public Service Innovation Action Plan) (Australian Government 2011).

W literaturze innowacje w sektorze publicznym definiuje si¢ jako proces wypra-
cowywania nowych idei i przetwarzania ich na warto$¢ dodang dla spoteczenstwa
(Bason 2010, s. 34). Innowacja oznacza jednoczeénie transformacje, ktory prowa-
dzi do rezygnacji z praktyk i form organizacyjnych (Osborne, Brown 2005, s. 121).
Organizacje publiczne mogg odgrywac rézne role w procesie innowacji — od nacisku
na kreowanie nowych idei po ich implementacj¢ oraz dostarczanie wartosci spole-
czenstwu. Jednocze$nie organizacje sektora publicznego ze swej istoty sg bardziej
skuteczne w ciaglym zapewnianiu jednakowych, powtarzalnych produktéw (war-
tosci). Kreowanie nowych rozwigzan przychodzi im znacznie trudniej (Bason 2010,
s. 4-35).

Australijskie podejscie do budowania innowacyjnoéci w sektorze publicznym
obejmuje dzialania nakierowane na cztery priorytety:

« Rozwijanie §wiadomosci znaczenia innowacyjnosci w instytucjach sektora pu-
blicznego. Ma temu stuzy¢ m.in. stworzenie sieci innowacji (Public Sector Inno-
vation Network) skupiajacej urzednikow, przedstawicieli $wiata nauki i prakty-
kéw zainteresowanych innowacyjnoscig w sektorze publicznym. Sie¢ ma sprzyjaé
wymianie informacji i do$§wiadczen oraz wsparciu przy wdrazaniu konkretnych
innowacji w poszczegdlnych urzedach administracji. Kolejng inicjatywa jest blog
innowacji, ktéry ma wspomagac dzielenie si¢ najciekawszymi praktykami.

o Zwiekszenie zdolnosci organizacyjnych instytucji sektora publicznego w za-
kresie wdrazania innowacyjnych metod dzialania. W ramach tego priorytetu
zaplanowano m.in. stworzenie zestawu narzedzi na rzecz innowacyjnosci (Public
Sector Innovation Toolkit)°. Innym obszarem dzialania jest wspieranie mobilno-
$ci pracownikow sektora publicznego. Chodzi o to, by urzednicy ,wedrujac” po-
miedzy ministerstwami i agencjami — na zasadzie stalej zmiany miejsca pracy czy
czasowego oddelegowania — przyczyniali sie¢ do wzmacniania kontaktéw réznych
instytucji, a takze wnosili nowe praktyki i do§wiadczenia.

o Podejscie oparte na korzystaniu z impulsow innowacyjnosci ptynacych z ze-
wnatrz. W ramach tego priorytetu tworzone s3 centra wspierania innowacyjnosci,
ktére w sposob usystematyzowany maja wspieraé tworzenie i wdrazanie innowa-
cyjnych narzedzi zarzadzania. Ich funkcjonowanie ma bazowaé na korzystaniu
z wiedzy i doswiadczen réznych podmiotdw, poczawszy od urzednikéw, poprzez
akademikow, na obywatelach i innych interesariuszach administracji skonczyw-
szy. W czerwcu 2012 r. powolano pierwsze z takich centréw — Centrum na Rzecz
Doskonatoéci w Sektorze Publicznym (Centre for Excellence in Public Sector
Design). Znajduje si¢ ono obecnie na etapie projektowania szczegélowych celow
i priorytetéw swoich dziatan. Opracowano liste gléwnych wyzwan, przed ktorym
stoi australijska administracja rzadowa i ktorych rozwigzywanie ma wspierad

> Zestaw ten jest dostepny w formie portalu internetowego: http://innovation.govspace.gov.au.
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Centrum, dostarczajac innowacyjnych narzedzi. Pierwszym obszarem, ktdérego

udoskonaleniem ma sie zajg¢, sg relacje na linii administracja - biznes®.

o Odwaga we wdrazaniu rozwigzan innowacyjnych. Z tego wzgledu duzy nacisk
ktadzie si¢ na ksztalcenie i wzmacnianiu kompetencji przywédczych. Innym na-
rzedziem przewidzianym w ramach tego priorytetu jest wprowadzenie nagréd za
najbardziej innowacyjne praktyki opracowane i stosowane w urzedach admini-
stracji publicznej. Poczawszy od 2011 r., ministerstwa, agencje i inne instytucje
publiczne moga sie ubiega¢ o nagrode premiera za wybitne osiggniecia w dziedzi-
nie zarzadzania publicznego.

Jest jeszcze zbyt wezesnie, by ocenia¢ skuteczno$¢ dziatan w ramach australijskie-
go Planu Dzialania na rzecz Innowacji w Administracji Publicznej. Wigkszos¢ inicja-
tyw proponowanych w jego ramach pozostaje dopiero we wstepnej fazie wdrozenia
(np. centra wspierania innowacyjno$ci w sektorze publicznym). Niemniej jednak, na
uwage zastuguje jasne i kompleksowe wytyczenie gléwnego priorytetu dziatan mo-
dernizujacych administracje, tj. nakierowanie ich na wspieranie innowacyjnosci.

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

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie wybranych metod i narzedzi
wspierajacych organizacyjne uczenie si¢ w instytucjach tworzacych centralng admi-
nistracje rzadowa w Australii. Katalog zaprezentowanych narzedzi obejmuje zaréw-
no te wystepujagce na poziomie calej administracji centralnej (koordynowane przez
australijskg Komisje ds. Stuzb Publicznych), jak i te stanowigce indywidualny doro-
bek instytucji, z ktorych praktykami organizacyjnymi zapoznano si¢ w trakcie wizyty
studyjne;j.

2.1. Program przygotowania legislacyjnego

W systemie australijskiej administracji centralnej ministerstwa odpowiedzialne
s3 glownie za tworzenie polityk publicznych, zaréwno w formie aktéw prawnych,
jak i dokumentoéw strategicznych, planéw oraz programéw. Jedynie w ograniczonym
zakresie wykonujg one funkcje operacyjne. W zwigzku z tym pojawia sie potrzeba
przygotowania urzednikow (szczegolnie tych, ktorzy do administracji przyszli z sek-
tora prywatnego) do wykonywania ich podstawowego zadania, jakim jest rozwijanie
propozycji nowych polityk i dziatanie na rzecz ich wdrozenia. To zadanie realizuje si¢
m.in. poprzez specjalny program przygotowania legislacyjnego, adresowany gléwnie
do nowych pracownikéw administracji.

Istota praktyki koordynowanej przez Komisje ds. Stuzb Publicznych polega na
jednodniowych sesjach szkoleniowych adresowanych do wyzszego szczebla urzed-
nikéw ministerstw. Stuza one wzmocnieniu ich kompetencji w zakresie przygotowy-
wania propozycji aktow legislacyjnych, rzadowych programéw, strategii czy plandw.
Program jest przeznaczony gtéwnie dla urzednikéw na poziomie ,,Senior Executives’,

¢ Zob. http://innovation.govspace.gov.au/2012/11/14/centre-for-excellence-inaugural-project.
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czyli w przelozeniu na realia polskich ministerstw, przede wszystkich dyrektorow
i wicedyrektorow departamentow, ewentualnie takze naczelnikow wydziatow.

Program szkolenia obejmuje nastepujace obszary:

o jak komunikowa¢ szczeblowi politycznemu ministerstwa potrzeby podjecia dzia-
tan legislacyjnych czy zmian w aktualnym stanie prawnym;

o jak ustala¢ kierunki zmian (dokonywac tzw. policy choices);

o jakie s elementy projektu legislacyjnego;

o jak planowac proces tworzenia projektu;

o jak wspiera¢ projekt i zapewni¢ jego przyjecie na kolejnych etapach procesu legi-
slacyjnego (np. w parlamencie);

o wskazowki dotyczace technicznego procesu przygotowania projektu.

Szkolenia sg prowadzone przez ekspertéw do$wiadczonych w koordynowaniu
proceséw tworzenia polityk publicznych, czyli urzednikéw administracji rzagdowe;.
Stanowig zatem forme szkolenia przy wykorzystaniu wewnetrznych zasobéw adm-
nistracji, bez koniecznoéci angazowania zewnetrznych ekspertéw. Udziat w nim jest
nieodplatny.

Praktyka stanowi wartosciowe uzupelnienie procesu wdrozenia nowych pracow-
nikéw administracji w ich obowigzki. Nalezy jednak pamietac, ze jest ona adresowana
do ograniczonego kregu pracownikow, tj. bezposrednio uczestniczgcych w tworzeniu
polityk publicznych i przygotowywaniu projektéw aktéw prawnych.

2.2. Program szkolenia liderow

Istota praktyki polega na wszechstronnym i usystematyzowanym ksztalceniu kie-
rownikéw i urzednikéw sredniego szczebla w celu kompleksowego przygotowania
ich do pelnienia funkeji kierowniczych (np. dyrektora departamentu czy naczelnika
wydziatu). Inspiracje dla programu stanowita potrzeba wspierania przywodztwa jako
jeden z priorytetowych obszaréw w debacie na temat kierunkéw modernizacji austra-
lijskiej administracji publicznej. Jak wskazujg badania APSC, kierownikom w admi-
nistracji tego kraju szczegolng trudnos¢ sprawia balansowanie miedzy potrzeba apoli-
tycznosci, niezaleznosci i profesjonalizmu a konieczno$cig aktywnego wspoétdziatania
ze sferg polityczna, czyli ministerstwami. Wedlug badan z lat 2007-2008 1/5 urzed-
nikéw wspdlpracujacych bezposrednio z kierownictwem politycznym potwierdzita
problemy z wywazeniem tych niekiedy rozbieznych oczekiwan formutowanych pod
ich adresem (Advisory Group on Reform of Australian Government Administration
2009, s. 15). Wskazuje to na potrzebe kompleksowego przygotowania liderow w ad-
ministracji, ktadgcego nacisk nie tylko na umiejetnos$ci menedzerskie, lecz takze na
ksztaltowanie postaw i wartosci.

Punktem wyjscia dla australijskiego programu w tym zakresie s modele kompe-
tencyjne okreslajace umiejetnosci wymagane do petnienia funkcji kierowniczych na
poszczegdlnych szczeblach organizacji. Zestaw najwazniejszych umiejetnosci dotyczy
nastepujacych sfer dzialania:

o osiggania wynikow w biezacej pracy;
o umiejetnosci strategicznego myslenia;
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 komunikacji;

o stymulowania i tworzenia warunkéw do efektywnej wspotpracy w zespole;

o budowania postaw i wartosci.

Dla podnoszenia umiejetnosci urzednikéw w kazdym z tych obszaréw przewi-
dziano rozmaite narzedzia. Jednym z nich sg catotygodniowe spotkania uczestnikow
programu liderskiego. Ich agenda obejmuje m.in.:

« analiz¢ informacji z oceny poszczegdlnych kierownikéw przeprowadzonej w for-
mule 360 stopni (czyli z udzialem wszystkich wspoélpracownikéw, réwniez pod-
wiadnych ocenianego);

o calodniowg gre symulacyjng pt. ,Dzien z zycia dyrektora departamentu/wydzia-
tu itp” - uczestnik szkolenia sprawdza swoje umiejetnosci w praktycznych sytu-
acjach, ktore moga sie wydarzy¢ w toku wykonywania obowigzkdow;

o dyskusje nad planami rozwoju zawodowego;

o spotkanie z zewnetrznym obserwatorem w celu przedyskutowania uwag z prze-
prowadzonego programu.

Oproécz tego australijska Komisja ds. Stuzb Publicznych przygotowala specjalny
podrecznik, ktory zawiera konkretne cechy i zachowania sktadajace si¢ na profil kom-
petencji wymaganych od oséb pelnigcych funkcje kierownicze w sektorze publicz-
nym. Przykladowo, dla kazdego szczebla w hierarchii stopni urzedniczych nizszej
rangi okreslono zestaw cech i pozadanych zachowan w pigciu dziedzinach. Sg to:

« wsparcie strategicznego kierunku dzialan ministerstwa czy agencji;

« osiaganie okreslonych rezultatow;

 wsparcie relacji w srodowisku pracy sprzyjajacych wydajnosci;

« wykazywanie osobistego zaangazowania i rzetelnos¢;

» komunikacja.

Nieco inny zestaw dziedzin wraz ze szczegdlowym opisem cech i oczekiwanych
postaw/zachowan okreslono réwniez dla urzednikéw sredniego i wyzszego szczebla
(senior and executive). W ich przypadku pierwszorzedne znaczenie ma udzial w kre-
owaniu strategicznych kierunkéw dzialania ministerstwa badz agencji.

Uczestnicy programu szkolenia lideréw sg typowani przez jednostki odpowie-
dzialne za zarzadzanie zasobami ludzkimi w kazdym ministerstwie, jednak Komisja
ds. Stuzb Publicznych przygotowata zalecenia dotyczacego tego, kto powinien w takim
programie wzig¢ udzial (np. pracownicy, ktérzy przejawiaja szczegdlne predyspozycje
liderskie i osiggaja ponadprzecigtne wyniki w biezacej pracy).

Glowna wartoscig opisanej praktyki jest jej kompleksowos¢ — to zestaw rozbudo-
wanych i spojnych narzedzi stuzacych budowaniu umiejetnosci kierowniczych dla
pracownikéw sektora publicznego. Program jest ponadto skorelowany z calosciowym
modelem zarzadzania zasobami kadrowymi w administracji rzadowej, opartym na
modelach kompetencyjnych. Zasadnicza jego wada wydaje si¢ koszt i skala dziatan.
Program obejmuje bowiem zréznicowane i wymagajace wsparcia eksperckiego formy
szkolenia.
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2.3. Dzien wprowadzajacy dla nowych pracownikéw administracji publicznej

Praktyka ta koordynowana jest przez Komisje ds. Stuzb Publicznych i polega na
jednodniowych sesjach szkoleniowych adresowanych do nowych pracownikéw ad-
ministracji rzadowej, szczegdlnie tych, ktorzy trafili do niej z sektora prywatnego.
Celem sesji jest wdrozenie nowych pracownikéw w procedury, standardy, zwyczaje,
postawy i wartosci obowiazujace w sektorze publicznym. Ponadto, w ramach sesji
wprowadzajacych zapoznawani sg oni z mozliwymi $ciezkami kariery w administra-
cji publiczne;j.

Program szkolenia obejmuje nastepujace obszary:

o przedstawienie specyfiki pracy w administracji publicznej;

o przedstawienie wartoéci i zasad postepowania obowiazujacych w administracji
publicznej (zapoznanie z Kodeksem Postepowania);

o objasnienie struktury administracji rzgdowej, w tym proceséw decyzyjnych, rela-
cji pomigdzy poszczegdlnymi podmiotami, zakreséw odpowiedzialnosci urzed-
nikdéw;

 objasnienie zadan, obowigzkow i praw pracownika w urzedzie, w ktérym bedzie
dana osoba pracowata.

Uczestnictwo w dniu wprowadzajacym jest dobrowolne. Jednak za udzial w szko-
leniu trzeba zaplaci¢ z wlasnej kieszeni (350 dolaréw australijskich, tj. ok. 1000 zto-
tych). Sesje sg organizowane przez Komisje ds. Stuzb Publicznych co kilkanascie ty-
godni. Chetni zapisuja si¢ do udziatu w szkoleniu przez internet.

Gl6éwna warto$cig opisanej praktyki jest szybsze i sprawniejsze wdrozenie nowych
pracownikéw ministerstw do pracy oraz wzmocnienie ich §wiadomosci w zakresie
postaw i umiejetnosci wymaganych od pracownikéw administracji publicznej. Jest
to szczegdlnie wazne w australijskim systemie stuzby cywilnej opartym na rekrutacji
otwartej dla kandydatéw spoza administracji publicznej. Potencjalna wada za$ to nie-
obowiazkowy charakter oraz odplatnos¢ szkolenia. Nawet relatywnie niewielki koszt
udzialu moze by¢ jednak dla niektorych pracownikéw czynnikiem zniechecajacym.

2.4. Karty ustug

Praktyka ta jest szeroko stosowana w australijskiej administracji rzagdowej (m.in.
w Ministerstwie Zdrowia oraz Ministerstwie Srodowiska) i ma na celu systemowe
gromadzenie informacji zwrotnych od obywateli i innych interesariuszy na temat ja-
kosci funkcjonowania danego urzedu. Naruszenie postanowien karty moze by¢ tez
podstawa skarg na funkcjonowanie ministerstwa, skladanych przez jego klientow.

Karty uslug (zwane takze kartami obywatela) s3 wprowadzane jako jeden z ele-
mentéw programu reform administracji publicznej inspirowanych koncepcja nowego
zarzadzania publicznego. Nawiazuja do postulatow zwickszenia odpowiedzialnosci
administracji wobec obywateli oraz wigkszej responsywnosci, czyli zdolnosci re-
agowania na problemy i oczekiwania zglaszane przez obywateli wobec administra-
cji. Opierajg sie tez w znacznym stopniu na praktykach sektora prywatnego, gdzie
powszechnie stosuje si¢ podobne procedury informowania o standardach obstugi
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klienta. Jednoczesnie maja przyczynia¢ sie do wzrostu zaufania obywateli wobec ad-

ministracji publicznej (Torres 2005, s. 687).

Wdrazanie kart ustug obejmuje m.in. wprowadzenie standardéw zarzadzania ja-
koscia, w tym standaryzacje ustug publicznych, mechanizm konsultowania i zapew-
nienia informacji obywatelom (klientom administracji publicznej), a takze system
skarg na niezapewnienie standardu ustug gwarantowanego w karcie oraz, z drugiej
strony, system wynagradzania w przypadku zagwarantowania ich wysokiej jako-
$ci (McGuire 2002, s. 495). W Europie model kart ustug rozpowszechnit si¢ m.in.
w Wielkiej Brytanii, Belgii, Francji, Wloszech, Portugalii, Szwecji i Holandii (Drewry
2005, s. 323).

W australijskiej administracji rzadowej system kart ustug wystepuje w dwdch
odmianach:

a) karty ustug dla calego ministerstwa — zwiezly dokument przedstawiajacy w kil-
kunastu punktach ustugi czy sprawy, ktérymi zajmuje si¢ dana instytucja. Po-
nadto, zawiera on zestawienie standarddw, jakie powinny by¢ przestrzegane
w procesie $wiadczenia tych ustug i obstugi obywatela, a takze szczegélowa in-
formacje na temat sposobu zglaszania ewentualnych nieprawidltowosci, skladania
skarg na dzialanie danego urzedu. Okreéla takze procedure zalatwienia zazalenia
(np. czas oczekiwania na odpowiedz). Przykltadowo, karta ustug dla Ministerstwa
Srodowiska Australii zawiera wykaz celéw politycznych tego resortu. Obejmuje on
m.in.

o ochrone ladowej i morskiej réznorodnosci biologicznej;

o bardziej zrownowazony rozwoj;

o lepsze przystosowanie si¢ do wyzwan zwigzanych ze zmianami klimatu;

o wigksza efektywnos¢ i wydajnos¢ samego ministerstwa w wykonywaniu przypi-

sanych mu zadan.

Nastepnie wskazano takze bardzo konkretne standardy relacji z wymienionymi

w karcie klientami urzedu, np.:

o obowigzek udzielania odpowiedzi na e-maile w ciggu 10 dni, a na inng kore-
spondencje w ciggu 20 dni od jej otrzymania. W przypadku niemoznosci do-
chowania tego terminu ministerstwo zobowiazuje si¢ do przekazania odbiorcy
wyjasnien wraz z informacjg na temat terminu udzielenia odpowiedzi;

» obowiazek przedstawienia si¢ pracownika odbierajacego telefon;

o obowigzek prowadzenia konsultacji poprzedzajacych wydanie projektu aktu
prawnego czy innego oficjalnego dokumentu;

o obowigzek przekazywania na prosbe klientéw materialéw informacyjnych;

 zapewnienie dostepu do aktualnych i pelnych informacji na temat funkcjono-
wania ministerstwa, z wylaczeniem jedynie tych, ktére podlegaja utajnieniu ze
wzgledu na przepisy o ochronie informacji niejawnych albo tzw. wrazliwych;

 zapewnienie odpowiednio diugiego czasu wszystkim zainteresowanym na
przedstawienie stanowiska w sprawie propozycji aktéw prawnych czy innych
projektow przygotowywanych przez ministerstwo;

o prowadzenie badan jakosci dzialania, m.in. poprzez ankiety dystrybuowane
wsrod klientéw ministerstwa.



Doswiadczenia administracji w Australii 29

b) karta uslug dedykowana konkretnej grupie klientow ministerstwa i konkret-
nemu programowi — pod wzgledem struktury i tresci nie rozni si¢ ona od karty
dla calego ministerstwa, zawierajac zasadniczo te same elementy. Jest jednak bar-
dziej przystosowana do potrzeb konkretnego programu i klienta. Przykladowo,
Ministerstwo Zdrowia Australii wydato karty ustug dla ,Narodowego Programu
Przeciwdziatania Chorobom Stuchu’, przy czym odrebna zostala utworzona dla
klientow programu (obywateli korzystajacych z programu) oraz przedsiebior-
cow dzialajgcych na rynku urzadzen przeznaczonych wilasnie do leczenia chordéb
stuchu.

Pierwsza karta (dla klientow) zawiera gléwnie zasady udzielania odpowiedzi na
skargi i zapytania, druga (dla przedsi¢biorcéw) wskazuje np. zasady, jakie stosuje mi-
nisterstwo, regulujac rynek urzadzen stuzacych leczeniu we wspomnianym zakresie.

Karty sa dostepne na stronach internetowych ministerstw. Skargi czy wnioski zgta-
szane moga by¢ bezposrednio pracownikom, ktérych to dotyczy, ich przelozonym
oraz — w niektorych ministerstwach — pracownikom wyznaczonym specjalnie do tego
zadania (np. w Ministerstwie Srodowiska jest to specjalista do spraw obstugi klienta).
Osoby takie nie dysponuja uprawnieniami do bezposredniego rozstrzygania spraw,
ale maja za zadanie skontaktowa¢ si¢ z odpowiedzialnymi za to pracownikami mi-
nisterstwa i zapewnic, ze skarga zostanie rozpatrzona w terminie podanym w karcie.

Gléwna warto$cig opisanej praktyki jest zapewnienie skutecznego i sprawdzone-
go narzedzia gromadzenia informacji zwrotnych od zewnetrznych interesariuszy, co
moze stanowi¢ impuls stuzacy poprawie funkcjonowania organizacji, w szczegolno-
$ci wzmocnienia proceséw uczenia sie. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w polskich warun-
kach karty ustug mogg stanowi¢ element innowacyjnego podejscia do systemu skarg
i wnioskoéw, ktory wedlug przepisow polskiego Kodeksu postepowania administra-
cyjnego jest wlasnie narzedziem gromadzenia informacji zwrotnych od obywateli na
temat funkcjonowania danego urzedu administracji publicznej. Urzedy maja obowia-
zek zorganizowania systemu przyjmowania skarg i wnioskéw, jednak nie towarzyszy
temu tak klarowna jak w przypadku australijskich kart ustug informacja dla obywateli
co do konkretnych ustug i standardéw ich swiadczenia, ktorych moga wymaga¢ od
urzedu. Ponadto, system przyjmowania i zalatwiania skarg w przypadku kart jest bar-
dziej rozbudowany, umozliwia szerszg komunikacje z urzedem.

2.5. Modele mentalne

Modele mentalne stanowily kluczowy element dzialania na rzecz wzmocnienia
proces6w organizacyjnego uczenia si¢ w Ministerstwie Zdrowia Australii. Stanowig
one rowniez element dzialan na rzecz zorientowania administracji na klienta. Wynika
to z istoty koncepcji modeli mentalnych, wczesniej znanych réwniez w organizacjach
prywatnych’.

Modele mentalne sg swoistym odwzorowaniem celdw, intencji, postaw i dazen
okreslonej osoby czy grupy oséb. Punktem wyjscia w przypadku zastosowania mo-

7 Zob. szerzej np. Schaeken 2007; Young 2011.
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deli mentalnych w ministerstwach jest identyfikacja ich klientéw badz partneréw ze-

wnetrznych, czyli grup, dla ktérych modele (mapy) mentalne zostang wypracowane.

W opisanym przypadku jako klientéw Ministerstwa Zdrowia wskazano m.in. srodo-

wiska i organizacje lekarzy, pielegniarek, a takze zarzady szpitali i innych placowek

opieki zdrowotnej. Nastepny etap w przygotowaniu modelu stanowi badanie kazdej

z tak wyodrebnionych grup, aby jak najpetniej odwzorowac ich cele i motywy. W kon-

cepcji modeli mentalnych stosuje si¢ szerokg game metod badawczych, w szczegdlno-

$ci ankiety, wywiady i grupy fokusowe.

Efektem wszechstronnego badania klientéw ministerstwa sg zestawienia celow,
oczekiwan, motywow dziatania opracowane dla kazdej z grup. Moga mie¢ forme
mapy, wykresu lub infografiki. Tak przygotowane modele s3 nastepnie uwzglednia-
ne nie tylko w komunikacji z partnerami zewnetrznymi, lecz przede wszystkim przy
tworzeniu projektéw i programoéw do nich adresowanych.

Gléwng motywacja dla wykorzystania techniki do modeli mentalnych w australij-
skim Ministerstwie Zdrowia bylo ulatwienie wzajemnego zrozumienia i komunikacji
zaréwno miedzy réznymi grupami pracownikéw w ramach samego ministerstwa, jak
i pomiedzy jego pracownikami a interesariuszami zewnetrznymi. Przykladowo, pro-
blemem stwierdzonym na poczatku procesu byly istotne réznice w postawach, warto-
$ciach i priorytetach pomiedzy pracownikami departamentéw zajmujacych sie pro-
blemami zdrowia publicznego a osobami zajmujacymi si¢ projektowaniem dzialan
na rzecz opieki nad osobami starszymi. Pierwsza grupe stanowili gtéwnie naukowcy
skupiajacy si¢ na poszukiwaniu najbardziej skutecznych metod leczenia, najnowo-
cze$niejszych technologii medycznych. Drugg grupe tworzyli pracownicy preferujacy
bardziej holistyczne podejscie, skupiajacy sie na zapewnieniu szeroko rozumianego
dobrostanu ludnosci. Chodzilo o to, by te zréznicowane postawy wykorzysta¢ do two-
rzenia zrbwnowazonej polityki calego ministerstwa.

Technika zastosowana w australijskim Ministerstwie Zdrowia nie polegata jednak
na tworzeniu schematéw czy map odwzorowujgcych modele mentalne dla poszcze-
golnych grup pracownikéw oraz zewnetrznych interesariuszy. Byly to natomiast dwie
techniki budowania lepszego zrozumienia wzajemnych potrzeb, oczekiwan i postaw:

o angazowanie tzw. brokerow - w szczegdlnosci specjalistow z bogatym dos-
wiadczeniem klinicznym czy ekspertéw z doswiadczeniem w farmakologii, kto-
rzy wspierali prace rozmaitych komitetow i zespoldw ministerstwa skupiajacych
gltéwnie analitykow i ekonomistow. Pozwalalo to uzyskac petniejsze, bardziej wie-
lowymiarowe zrozumienie rozpatrywanych tam zagadnien, a przede wszystkim
zrozumie¢ postawy zewnetrznych interesariuszy i skuteczniej przewidywa¢d ich
reakcje na inicjatywy ministerstwa.

o technika ,lewej kolumny” - to technika wykorzystywana w trakcie spotkan we-
wnetrznych komitetow ministerstwa. Polegala ona na tym, ze kazdy uczestnik
mogl poprzez podniesienie lewej reki zasygnalizowa¢ problem dotyczacy ,,mo-
deli mentalnych” Wéwczas osoba ta miata kilka minut na przedstawienie swoich
zastrzezen bardziej szczegdtowo. Chodzilo przede wszystkim o zidentyfikowa-
nie tzw. ukrytej agendy dyskutowanych probleméw, czyli rozmaitych czynnikéw
wplywajacych na tre$¢ decyzji i jej wynik, kontekstu, w jakim proces si¢ odbywa,
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skutkéw dyskutowanych rozwigzan. Nie wyklucza to tez dyskusji na tematy ,wraz-

liwe”, np. o domniemanych badz rzeczywistych intencjach projektodawcow.

Gléwng wartoscig opisanej praktyki jest dostarczenie instrumentu identyfikowa-
nia celéw i motywoéw dziatania gtéwnych adresatéw poczynan ministerstwa. Dzigki
temu mozliwe jest lepsze ukierunkowanie dziatan. Modele mentalne moga tez ula-
twia¢ wszelkiego rodzaju konsultacje i negocjacje z ministerialnymi partnerami,
ktérych potrzeby, cele i oczekiwania sg dzieki owym modelom lepiej rozpoznane.
Umozliwia to unikanie sytuacji konfliktowych, a takze stworzenie skuteczniejszej
strategii negocjacyjnej.

Modele mentalne nie sg rozwigzaniem, ktore moze si¢ sprawdzi¢ w kazdego typu
ministerstwie czy departamencie. Nalezy raczej wykluczy¢ jego zastosowanie w ko-
morkach obslugowych ministerstwa (np. departamenty kontroli, biura zamoéwien
publicznych), jako Ze jest ono dedykowane gltéwnie tym, ktérych profil zaklada state
relacje z partnerami zewnetrznymi. Wydaje sie tez, ze nie kazdy z departamentow me-
rytorycznych ma na tyle wyodrebnione grupy klientéw, by mozna bylo konstruowac
dla nich modele mentalne, albo tez grupy tych klientéw nie cechuj sie wystarczajaco
charakterystycznymi i szczegdlnymi interesami czy celami.

2.6. Zarzadzanie przez misje i cele

Administracja australijska w ramach tworzenia systemow zarzadzania wynika-
mi (performance management) wykorzystuje rozmaite techniki i modele zarzadza-
nia przez misje i cele. Wedlug Australijskiego Krajowego Biura Audytu (Australian
National Audit Office - ANAO; odpowiednik polskiej Najwyzszej Izby Kontroli) sys-
temy zarzadzania wynikami w administracji powinny by¢ podporzadkowane trzem
gltéwnym kryteriom decydujacym o ich skutecznosci:

a) dostosowanie systemow zarzadzania wynikami do celéw i priorytetéw danej orga-
nizacji oraz oczekiwan rzadu wobec danej instytucji (alignment);

b) wiarygodnos¢ i rzetelno$¢, szczegdlnie gdy chodzi o dostosowywanie wynagro-
dzen do osigganych wynikéw (credibility);

¢) zintegrowanie systemu zarzadzania wynikami ze strukturg organizacyjng instytu-
cji i rzeczywiste powiazanie codziennej pracy z celami strategicznymi organizacji

(integration) (ANAO 2004, s. 14).

Istotg praktyki wdrozonej w Ministerstwie Finansow Australii (ale takze w in-
nych urzedach administracji rzadowej) jest wprowadzenie modelu zarzadzania zo-
rientowanego na precyzyjnie zdefiniowane cele oraz realizacj¢ jasno okreslonej misji
organizacji.

Punktem wyijscia dla opisywanej praktyki byly deklaracje celéw strategicznych
formulowane wspdlnie przez urzednikéw wysokiego szczebla i przez szczebel poli-
tyczny ministerstwa. Deklaracje te przypominajg zestaw celéw formulowanych na
potrzeby budzetu zadaniowego, ale w analizowanym przypadku ich wprowadzenie
poprzedzito budzet zadaniowy, ktory rozpoczeto wdrazaé nieco pdzniej. Nastepnie
ogolne cele strategiczne byly przekladane na zestaw bardziej szczegoélowych celow
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operacyjnych, ktore zostaly przypisane kierownictwu poszczegdlnych komorek orga-
nizacyjnych ministerstwa.

Mechanizm wdrazania tego modelu objat m.in. regularne spotkania zespotu oraz
z indywidualnymi pracownikami z my$la o przedyskutowaniu postepéw w realizacji
celéw. Rowniez struktura wewnetrzna ministerstwa zostata przebudowana pod katem
jego celow strategicznych. W dalszej kolejnosci system ten zostal sprzezony z budze-
towaniem zadaniowym.

Pomiar skutecznosci realizacji celéw nie opieral sie na jednym schemacie. Do
pewnego stopnia stosowano model KPI (key performance indicators), czyli kluczowe
wskazniki zarzadzania wynikami. KPI powinny obejmowac te aspekty funkcjonowa-
nia organizacji, ktdre sa najbardziej istotne dla jej sukcesu. Wedlug Davida Parmentera
istnieje siedem cech poprawnie skonstruowanych wskaznikéw KPI:

« niepieniezny charakter (nie powinny by¢ wyrazone w pienigdzach);

 powinny by¢ regularnie mierzone (nawet codziennie);

o ich realizacja powinna by¢ na biezaco koordynowana i kontrolowana przez kie-
rownictwo organizacji;

o sgzrozumiale dla pracownikéw i przyczyniaja si¢ do korygowania przez nich swo-
ich dzialan;

o stuzg okresleniu zadan zespotdéw i indywidualnych pracownikdw;

o maja znaczacy wplyw, tzn. dotycza wszystkich czynnikéw decydujacych o sukce-
sie calej organizacji;

» pozytywnie oddzialuja na inne elementy wplywajace na efektywnos¢ funkcjono-

wania organizacji (Parmenter 2011, 2012).

W Ministerstwie Finanséw Australii wskazniki KPI byly opracowywane samo-
dzielnie przez kazda komorke organizacyjng. Owczesny dyrektor generalny mi-
nisterstwa David Rosalky podkreslit jednak, ze obarczone sa one wieloma niedo-
skonalosciami. Po pierwsze, dane iloSciowe nie daja pelnego obrazu efektywnosci
organizacji. Po drugie, zazwyczaj trudno je bezposrednio powigzaé z celami orga-
nizacji. Uzupelnienie KPI skuteczniejszymi metodami pomiaru sukcesu organizacji
bylo jednak obszarem, na ktérym nie udato si¢ w pelni wdrozy¢ opisywanej prak-
tyki. Przykladowo, ogromne trudnosci sprawily proby wypracowania odpowiednich
wskaznikow nie tylko w komorkach merytorycznych, lecz takze zajmujacych sie ko-
munikacja spoteczna.

Nalezy podkresli¢, ze opisany model byt wprowadzany , intuicyjnie”, bez zewnetrz-
nego doradztwa biznesowego czy akademickiego. Opieral sie gtéwnie na praktycz-
nych doswiadczeniach, bez zaawansowanego podtoza teoretycznego. Kluczowg role
w jego powodzeniu odegrali wysocy urzednicy (szefowie komorek organizacyjnych
ministerstwa) i §cista wspotpraca miedzy nimi.

Gl6éwna wartoscig opisanej praktyki jest jasne okreslenie celow i zakreséw dziala-
nia zaréwno organizacji jako catoéci, jak i poszczegolnych pracownikéw. Niewatpliwg
jego wadg pozostaje natomiast brak skodyfikowania praktyki. Byla ona realizowana
w duzej mierze jako narzedzie intuicyjne, ktérego sukces wynikatl z jej rozumienia
przez grupe konkretnych oséb odpowiedzialnych za wdrozenie. Nie zadbano nato-
miast o usystematyzowanie praktyki, aby nie byta ona tak bardzo zalezna od oséb ja
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wprowadzajacych w zycie. To ogranicza réwniez mozliwosci korzystania z praktyki
przez inne instytucje.

2.7. Program zarzadzania talentami

Jedna z wielu interesujacych inicjatyw Komisji ds. Stuzb Publicznych jest row-
niez program zarzadzania talentami w administracji rzadowej (talent management).
Kluczowa role we wdrazaniu tej praktyki odgrywa Centrum Przywoédztwa, Uczenia
sie i Rozwoju (Strategic Centre for Leadership, Learning and Development) dzialajace
w strukturze organizacyjnej APSC.

Zarzadzanie talentami w literaturze ujmowane jest bardzo szeroko, obejmujac
wszystkie istotne procesy zwigzane z zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji -
rekrutacje, kierowanie pracg, ocene pracownicza oraz podnoszenie kwalifikacji i roz-
woj. Bywa takze okreslane jako zarzadzanie kapitatem ludzkim w organizacji (Shukla
2009, s. 4). W istocie, nalezy wiec zarzadzanie talentami traktowac jako kompleksowy
model, podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi we wszystkich istotnych aspek-
tach tego procesu.

Program realizowany w australijskiej administracji publicznej polega na rocznym
cyklu szkolen, warsztatéw, indywidualnych sesji szkoleniowych adresowanych do
urzednikow $redniego szczebla, ktorzy wykazujg aspiracje i mozliwoéci do awansu na
stanowiska kierownicze w administracji. Szczegélowe kryteria nominacji do udziatu
W programie s3 nastepujace:

o bardzo dobre wyniki w pracy;
o predyspozycje i umiejetnoéci w zakresie rozwoju w kierunku pozycji kierowni-
czych, w tym zdolno$¢ krytycznego myslenia, wyciagania wnioskow (refleksji)

w oparciu o dotychczasowe doswiadczenia, adaptacji do nowych sytuacji i wy-

zwan, samoswiadomos¢, osigganie wysokich wynikéw w pracy przy zachowaniu

rzetelno$ci i standardéw etycznych;

 zaangazowanie w tworzenie polityk publicznych przynoszacych korzysci obywate-
lom, umiejetnos¢ i checi dzielenia si¢ wizjami i pomystami z innymi;

o aspiracje — program jest adresowany do pracownikéw, ktorzy wykazuja dazenia do
objecia wysokich stanowisk w administracji.

Program obejmuje w sumie kilkanascie zréznicowanych narzedzi adresowanych
do jego uczestnikéw, w tym:

o kilkudniowg sesje pracy w grupach;

o coaching grupowy;

o coaching indywidualny;

o mentoring

o realizacje wspolnego projektu przez grupe uczestnikow;

o tzw. job shadowing, czyli symulacje sytuacji i zdarzen, ktére moga wystapi¢ na
okreslonym stanowisku pracy.

Program jest do$¢ drogi. Wedlug szacunkéw APSC udzial jednego pracowni-
ka w pelnym cyklu to okoto 20 tys. dolaréw australijskich (ponad 60 tys. ztotych).
Koszty te pokrywaja ministerstwa i agencje zatrudniajace uczestnikéw. Liczba osob,
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ktére moga wzig¢ udzial w programie, jest $cisle limitowana. W przypadku duzych
ministerstw i agencji jest to dwdch pracownikéw z jednego urzedu, w przypadku
mniejszych instytucji — tylko po jednym urzedniku. Rekrutacje przeprowadza APSC
na podstawie zgloszen przedstawionych przez poszczegdlne ministerstwa i agencje
(APSC 2012a, 2012b).

Trudno w tej chwili oceni¢ skutecznos$¢ programu, poniewaz aktualnie trwa do-
piero jego pierwsza edycja. Jej zakonczenie przewidziano na luty 2013 r.® Niewatpliwie
jednak stanowi on ambitne, kompleksowe narzedzie wspierajace rozwdj zawodowy
najlepszych urzednikéw. Ze wzgledu na koszty i rozbudowany zestaw realizowanych
dziatan projekt ma jednocze$nie charakter elitarny. Z tego wzgledu wiele uwagi po-
$wieca sie rekrutacji pracownikéw do udzialu w nim.

3. Podsumowanie

3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Problematyka organizacyjnego uczenia si¢ — w ocenie teoretykow i praktykéw
zarzadzania publicznego w Australii — nie nalezy obecnie do najwazniejszych zagad-
nien rozpatrywanych w kontekscie dzialan modernizujacych administracje publicz-
ng. Glowny nurt dyskusji skupia si¢ wokét takich poje¢, jak zarzadzanie wynikami
(performance management) oraz innowacyjno$¢ w zarzadzaniu publicznym.

Niemniej zaprezentowane powyzej praktyki dowodza wysokiego stopnia profe-
sjonalizacji administracji rzadowej Australii w dzialaniach, ktére mozna okresli¢ jako
wsparcie procesdw uczenia sie. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze naczelng role w roz-
wijaniu, promowaniu i koordynowaniu tych praktyk odgrywa Komisja ds. Stuzb
Publicznych, ktora stanowi swoiste centrum doskonalenia administracji rzgdowej.
APSC moze skutecznie wypelnia¢ te zadania dzieki wysokiej pozycji ustrojowej (pod-
lega bezposrednio Premierowi i Gabinetowi) i dos¢ precyzyjnie okreslonej misji,
ktorg jest zapewnienie realizacji wartosci australijskich stuzb publicznych.

Jezeli chodzi o praktyki opracowywane i wdrazane na poziomie poszczegélnych
ministerstw, nalezy zwrdci¢ uwage przede wszystkim na obecne réwniez np. w nowo-
zelandzkiej administracji rzagdowej, silne zorientowanie na dlugofalowe i strategiczne
myslenie i dziatanie, czyli innymi stowy zapewnienie odpowiedniego poziomu wie-
dzy strategicznej. Temu stuza mechanizmy zarzadzania przez misje i cele, jak rowniez
tworzenie wieloletnich planéw dzialania ministerstw. Rozwigzaniem komplementar-
nym wobec tych praktyk jest budzetowanie zadaniowe, ktore Australia wprowadzita
jako jedno z pierwszych panstw na $wiecie.

Drugim istotnym nurtem w ramach dzialan wspierajacych procesy organizacyjne-
g0 uczenia si¢ jest niewatpliwie tworzenie mechanizméw wymiany informacji z oto-
czeniem ministerstwa, a gléwnie jego klientami. Na tym opiera si¢ koncepcja kart
ustug, niezwykle rozpowszechniona na kazdym szczeblu administracji publicznej
w Australii. Réwniez temu celowi podporzadkowane bylo tworzenie map mentalnych

8 Szczegdly programu dostepne sg na stronie internetowej APSC: http://www.apsc.gov.au/home.
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w Ministerstwie Zdrowia. Chodzi zatem o jak najskuteczniejsze gromadzenie infor-
magcji, oczekiwan i innych impulséw pochodzacych od zewnetrznych interesariuszy
tak, aby wypracowywac¢ polityki publiczne w sposdb najbardziej responsywny.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia sig¢
W organizacji

System zarzadzania publicznego w Australii niewatpliwie moze sprzyjaé tworze-
niu efektywnych mechanizméw wspierajacych organizacyjne uczenie si¢. Podobnie
jak w przypadku Nowej Zelandii (zob. rozdzial opisujacy doswiadczenia administra-
cji nowozelandzkiej) mozna moéwi¢ o relatywnie stabilnej sytuacji politycznej, ktora
sprzyja dtugofalowym, starannie opracowanym dzialaniom modernizacyjnym w ad-
ministracji publiczne;j.

Priorytety dzialania poszczegdlnych ministerstw zmieniaja si¢ pod wplywem
zmian politycznych (zmiana rzadu), ale wydaje sig, ze na poziomie misji i ogélnych
celow, a takze metod dziatania nie dochodzi do wstrzaséw wywolanych np. zmiang
na stanowisku ministra. Pamie¢ instytucjonalng i gtéwny kierunek dzialania mini-
sterstwa utrzymuja bowiem urzednicy wysokiego szczebla legitymujacy sie silnym
nastawieniem na przywoédztwo i zdolnoscig strategicznego, dlugofalowego myslenia
o celach organizacji. Sg oni tez, za sprawg swojego doswiadczenia i kompetencji, row-
norzednym partnerem dla szczebla politycznego.

Podobnie jak w przypadku Nowej Zelandii réwniez system kadrowy w central-
nej administracji rzagdowej Australii zdaje si¢ tworzy¢ dobre warunki dla tworzenia
organizacji uczacych sie. Jest to bowiem system otwarty. Rekrutacja na stanowiska
urzednicze opiera si¢ na konkurencji kandydatow z doswiadczeniem w administracji
z kandydatami z zewnatrz (biznes, organizacje pozarzadowe, naukowcy). Zapewnia
to wysoka jako$¢ kadr administracyjnych, a jednoczesnie otwiera administracje sze-
rzej na impulsy z zewnatrz, niejako ,,przynoszone” do administracji przez nowych
pracownikéw. Ponadto, w ostatnim czasie (np. w ramach Planu Dziatania na rzecz
Innowacji w Administracji Publicznej) promuje si¢ mobilnos¢ urzednikéw, czyli
rézne formy czasowej lub bezterminowej zmiany miejsca pracy, aby jeszcze bardziej
otwiera¢ urzedy na ozywcza wymiane do$wiadczen, odmiennych podejs¢ do pracy
czy praktyk.

Kolejnym czynnikiem tworzacym warunki dla efektywnego uczenia si¢ jest od-
powiedni balans miedzy koordynujacg rola Komisji ds. Stuzb Publicznych i szerokim
zakresem samodzielnosci poszczegolnych ministerstw w tworzeniu systemow zarza-
dzania organizacjg. Z jednej strony funkcjonuje zatem silny osrodek wspierajacy cia-
gle doskonalenie administracji, spinajacy te dzialania i dbajacy o ich spdjnos¢ z kata-
logiem gtéwnych wartoéci administracji. Z drugiej strony, istnieje szeroka przestrzen,
w ktdrej wlasne koncepcje i pomysty moga realizowaé same ministerstwa. Wydaje sie
to formg optymalnego kompromisu miedzy nadmiernie scentralizowanym a catko-
wicie zdecentralizowanym modelem doskonalenia administracji publiczne;j.
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3.3. Wnioski dla polskiej administracji

System administracji publicznej w Australii jest zasadniczo odmienny od polskie-
go modelu pod wieloma wzgledami:

 rozwijal si¢ on w sposob stabilny i zrownowazony, bez istotnych wstrzaséw i tap-
nie¢; - zmiany polityczne nie wplywaja istotnie na strukture administracji, gtéwne
metody jej funkcjonowania;

o funkcjonuje w anglosaskiej kulturze prawno-ustrojowej opartej na luzniejszych,
ramowych regulacjach ustawowych funkcjonowania administracji przy jednocze-
snym rozbudowaniu sfery wewnetrznych regulacji i procedur tworzonych na po-
ziomie poszczegdlnych urzedow;

o opiera sie na typowym dla panstw anglosaskich (cho¢ wystepujacym réwniez
w Szwecji) modelu otwartej stuzby cywilnej — naboér jest otwarty dla kandydatéow
z zewnatrz i oparty wylacznie na kryterium kompetencji. Nie istnieje odrebny kor-
pus stuzby cywilnej, aczkolwiek urzednicy podzieleni sg wedlug szczebli awansu
zawodowego;

» metody zarzadzania stosowane w administracji publicznej bazuja w duzej mierze
na do$wiadczeniach sektora prywatnego, tj. na metodach i technikach zarzadzania
wypracowanych pierwotnie gtéwnie na potrzeby biznesu, odpowiednio dostoso-
wanych do potrzeb i specyficznych warunkéw administracji publicznej;

» wazng role przypisuje si¢ wyraznemu definiowaniu misji, wizji i wartosci zaréwno
administracji jako calosci, jak i poszczegolnych instytucji wchodzacych w sktad
systemu administracji publicznej. Misje, wizje i warto$ci odwotujg si¢ do ogdlnych
celow, jakie administracja ma realizowaé wzgledem obywateli, oraz do zasad dzia-
tania samej organizacji.

Nie oznacza to jednak braku mozliwosci skutecznego przeniesienia pewnych roz-
wigzan do polskiej administracji. Wydaje sie, Ze najwazniejszym obszarem wykorzy-
stania praktyk zaczerpnietych z australijskiej administracji rzagdowej moga by¢ narze-
dzia wspierajace gromadzenie informacji i inspiracji do dziatania od zewnetrznych
interesariuszy, tj. karty ustug i mapy (modele) mentalne.

Jesli chodzi o karty ustug, mozna te koncepcje potraktowaé jako formule uno-
wocze$nienia i ulepszenia systemu skarg i wnioskéow, ktérego prowadzenie jest obo-
wigzkiem cigzgcym na wszystkich urzedach administracji publicznej w Polsce z mocy
przepiséw Kodeksu postgpowania administracyjnego. Od dawna jednak podnoszone
sg zastrzezenia dotyczace skutecznosci obecnego modelu, szczegdlnie pod wzgledem
gromadzenia i wykorzystywania informacji z owych wnioskéw i skarg. Karty ustug
stwarzaja szanse¢ na lepsze wykorzystanie potencjatu tkwiacego w archaicznej instytu-
cji, ktorej wykorzystanie dla podnoszenia jako$ci funkcjonowania urzedéw admini-
stracji publicznej nalezy w obecnym modelu oceni¢ krytycznie.

Z kolei mapy mentalne moga stanowi¢ narzedzie przydatne zaréwno na poziomie
calego ministerstwa, jak i poszczegdlnych departamentéw. Dotyczy¢ to bedzie jednak
w pierwszej kolejnosci tych ministerstw czy departamentéw, dla ktorych mozliwe jest
zidentyfikowanie wyraznych grup zewnetrznych interesariuszy. Dlatego nalezy raczej
wykluczy¢ z wdrozenia tej praktyki departamenty obstugowe.
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Wisrod pozostatych praktyk, ktore moga okazaé sie uzyteczne, trzeba zwrdcic
szczegolng uwage na programy adresowane do urzednikéw $redniego szczebla, ktore
wzmacniajg ich kompetencje zarzadcze i przygotowuja do pelnienia funkcji kierow-
niczych (program przygotowania liderskiego oraz program zarzadzania talentami).
Nalezy jednak zastrzec, ze programy takie powinny by¢ poprzedzone dzialaniami
skierowanymi réwniez do urzednikéw juz obecnie petnigcych funkeje kierownicze.
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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
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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
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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.

Bibliografia

Barilari A., Bouvier M. (2010). La LOLF et la nouvelle gouvernance financiére de I'Etat. Paris:
L.G.D.J.

Baszkewicz J. (1997). Francja - Historia patistw Swiata w XX wieku. Warszawa: Wydawnictwo
Trio.

Bezes P. (2009). Réinventer I'Etat. Les réformes de ladministration frangaise (1962-2008). Paris:
Presses Universitaires de France.

Bezes P. (2010). ,,Path dependent and path-breaking changes in the French administrative sys-
tem: The weight of legacy explanations”, w: M. Painter, B.G. Peters (red.), Tradition and
Public Administration. Basingstoke: Palgrave Macmillan.

Curristine T. (2005). ,,Performance information in the budget process: Results of the OECD
2005 questionnaire’, OECD Journal on Budgeting Volume, nr 5(2).

d’Argenson P.H. (2008). Réformer 'ENA, réformer lélite — pour une véritable école des meilleurs.
Paris: 'Harmattan.

Delamarre M. (2009). Ladministration et les institutions administrative. Découverte de la vie
publique. Paris: La Documentation Franqaise.

Gawande A. (2011). ,,Personal best. Top athletes and singers have coaches. Should you?”, The
New Yorker, October, nr 3.

Hargrove R. (2006). Mistrzowski Coaching, ttum. 1. Podsiadto. Warszawa: Oficyna Ekono-
miczna.

McGovern J., Lindemann M., Vergara M., Murphy S., Barker L., Warrenfeltz R. (2001). ,, Maxi-
mizing the impact of executive coaching’, Manchester Review, nr 6(1).

Ministeére de la Fonction Publique (2011). Le coaching professionnel dans la fonction publique
Définition et méthode, bonnes pratiques ministérielles, outils pour agir. Paris: Ministére de
la Fonction Publique.

OECD (2011). Government at a Glance 2011. Paris: OECD Publishing.

Owsiak S., Stabryta-Chudzio K. (2010). ,,Budzet zadaniowy jako narzedzie poprawy alokacji
$rodkéw publicznych’, w: M. Postuta, P. Perczynski (red.), Budzet zadaniowy w administra-
cji publicznej, (wyd. 2., poprawione). Warszawa: Ministerstwo Finansow.

Pitsis A. (2008). ,Coaching’, w: S.R. Clegg, J.R. Bailey (red.), International Encyclopedia of
Organization Studies. Los Angeles - London - New Delhi - Singapore: SAGE Publications.

Pollitt C., Bouckaert G. (2011). Public Management Reform: A Comparative Analysis — New
Public Management, Governance, and the Neo-Weberian State. Oxford: Oxford University
Press.

Postuta M., Perczynski P. (red.) (2010a). Budzet zadaniowy w administracji publicznej (wyd. 2.,
poprawione). Warszawa: Ministerstwo Finansow.

Postuta M., Perczynski P. (2010b). ,,Budzet zadaniowy — wprowadzenie; znaczenie wielolet-
niego planowania strategicznego w procesie budzetowania’, w: M. Postula, P. Perczynski



54 Adam Ploszaj

(red.), Budzet zadaniowy w administracji publicznej (wyd. 2, poprawione). Warszawa: Mi-
nisterstwo Finansow.

Prax J.Y. (2007). Le Manuel du Knowledge Management. Mettre en réseau les hommes et les sa-
voirs pour créer de la valeur (wyd 2). Paris: Dunod.

Sidor-Rzadkowska M. (red.) (2009). Coaching - teoria, praktyka, studia przypadkow. Warszawa:
Wolters Kluwer.

Zrédla internetowe

http://capepoint.pl [dostep: 01.04.2013].

http://www.fonction-publique.gouv.fr/files/files/trajectoires/trajectoires19-mars-2013.pdf
[dostep: 01.04.2013].

http://www.fonction-publique.gouv.fr/publications/outils-grh-0 [dostep: 01.04.2013].

Instytucje, w ktorych przeprowadzono wywiady

« Agence nationale pour la cohésion sociale et Iégalité des chances (ACSE) - Mi-
nistére de la Ville

o Centre de recherches politiques de Sciences Po (CEVIPOF)

o Direction des Relations Européennes et Internationales et de la Coopération
(DREIC) - Ministére de Iéducation nationale, de la jeunesse et de la vie associati-
ve; Ministére de lenseignement supérieur et de la recherche

o Groupe POLIA

o Le Laboratoire Techniques, Territoires et Sociétés — I'Ecole des Ponts ParisTech

o Ministére de la Fonction Publique

o Ministere de lAgriculture et de la Péche

 Ministere de Iécologie, du développement durable, des transports et du logement



Doswiadczenia administracji w Hiszpanii i Andaluzji

Michat Mozdzen

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

1.1. Rezim administracyjny Hiszpanii — zarys

Hiszpania jest parlamentarng monarchig konstytucyjng. Wtadza ustawodawcza
nalezy do dwuizbowego parlamentu - Kortezéw Generalnych, na ktére sklada sig
Kongres Deputowanych (izba o wyzszych kompetencjach) oraz Senat. Wladza wyko-
nawcza przynalezy dwom podmiotom - krélowi oraz rzadowi, ktory de facto prowa-
dzi polityke wewnetrzna i zagraniczng panstwa (Bankowicz 1999, s. 53).

Administracja publiczna, po zmianie ustroju zapoczatkowanej $miercig Francisco
Franco, oparta wczedniej na dos¢ $cisle przestrzeganej zasadzie legalizmu, ulega-
ta od 1975 r. wielu istotnym zmianom, przyspieszonym przez wstapienie Hiszpanii
do struktur Wspdlnot Europejskich w 1986 r. oraz relatywnie szybko zwiekszajacy
sie sektor publiczny (wydatki publiczne wzrosty z 27% PKB w 1978 r. do 42% PKB
w1988 1.).

Najwazniejsza zmiana dotyczyta daleko posunietej decentralizacji struktur admi-
nistracji m.in. poprzez utworzenie siedemnastu Wspdlnot Autonomicznych, ktére
uzyskaly duze uprawnienia dotyczace zarzadzania sprawami publicznymi na swoim
terytorium. W 1984 r. nastgpita reforma administracji centralnej, ktora miata za zada-
nie ujednolici¢ jej strukture i dostosowac ja do nowoczesnych wymogow.

Z punktu widzenia filozofii zarzadzania domeng publiczna, istotna wydaje sie¢ re-
forma zapoczatkowana w koncu lat osiemdziesigtych, majaca za zadanie przeksztalci¢
administracje publiczng Hiszpanii w sposob odpowiadajacy zalozeniom koncepcji
nowego zarzadzania publicznego. Te tendencj¢ fatwo dostrzec w zalozeniach refor-
my, w ktorych czesto mozna znalez¢é odwotlanie do osiggania celéw organizacyjnych,
efektywnosci i racjonalnosci (Subirats 1990). Reforma dotyczyta takze administracji
wspolnot autonomicznych i mocno wplyneta na ksztalt sektora publicznego zaré6wno
na poziomie centralnym, jak i regionalnym. Mamy zatem do czynienia z obszarem
w dosé¢ duzym stopniu sfragmentaryzowanym, w ktorym wazna role odgrywaja quasi-
-autonomiczne agencje zajmujace sie $wiadczeniem ustug publicznych, o relatywnie
wysokim stopniu niezaleznosci. Zaréwno w nich, jak i w tradycyjnych jednostkach
administracji publicznej kladzie si¢ nacisk na osiaganie okreslonych liczbowo celow.
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Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi, po okresie wprowadzania
zasad opartych na elastyczno$ci, na skutek zwiekszonej czestotliwosci zjawisk ko-
rupcyjnych na poczatku lat dziewigédziesiatych, ktora doprowadzita do zmniejszenia
zaufania publicznego do administracji, w pewnym stopniu nastapit powrét do sfor-
malizowanych zasad biurokratycznych (Villoria 2000, s. 20-21).

1.2. Struktura systemu administracyjnego wspélnoty autonomicznej
Andaluzji

Andaluzja jest czwartym regionem, w ktérym po przywroéceniu w Hiszpanii demo-
kracji uznano tozsamo$¢ historyczng i nadano prawo do autonomicznego samorzadu.
Po referendum z 28 lutego 1980 r. Andaluzja uzyskala szerokie kompetencje legisla-
cyjne, wykonawcze i sagdownicze, podobnie jak inne historyczne regiony Hiszpanii
(Katalonia, Kraj Baskéw, Nawarra i Galicja). Te kompetencje, zawarte w pierwszym
Statucie Autonomii z 1981 r., zostaly umocnione i rozszerzone w nowym tekscie sta-
tutu przyjetym w referendum z 18 lutego 2007 r.

System polityczny Andaluzji ma charakter demokracji parlamentarno-gabineto-
wej. Wladze ustawodawczg sprawuje Sejmik (Parlamento). Reprezentuje on obywa-
teli Andaluzji. Jego 109 cztonkéw wybieranych jest w glosowaniu powszechnym.

Wiadza wykonawcza skupiona jest w Zarzadzie Zwiazku Andaluzji, a wladze sa-
downiczg sprawuje Najwyzszy Trybunal Sprawiedliwoéci Andaluzji. Siedziby Sejmiku
i Zarzadu znajduja si¢ w Sewilli, natomiast Trybunat ulokowano w Granadzie.

Sejmik jest miejscem podejmowania kluczowych decyzji, sposrod ktérych pierw-
szg stanowi wybor Marszatka. Parlament sprawuje wladze legislacyjng, kontroluje
dzialania Zarzadu, moze odwola¢ Marszatka poprzez zgloszenie wniosku o wotum
nieufnosci. Zatwierdza takze roczny budzet Wspdlnoty Autonomicznej.

Wtadza wykonawcza nalezy do Zarzadu Zwigzku Andaluzji (Consejo de Go-
bierno), na ktdrego czele stoi Marszalek (Presidente).

Zarzad jest organem kolegialnym, ktory sprawuje wtadze wykonawczg i funkcje
administracyjne. W jego sktad wchodzi Marszatek, Wicemarszatkowie oraz Komi-
sarze. Komisarze sg szefami podlegajacych Zarzadowi Komisji, ktore petnig funkcje
analogiczne do ministerstw na szczeblu centralnym.

1.3. Procesy zwigzane z organizacyjnym uczeniem si¢
administracji hiszpanskiej

W kontekscie zarzadzania wiedza w hiszpanskiej administracji publicznej, zarow-
no na poziomie centralnym, jak i regionalnym, szczegélnie wazne wydaja si¢ trzy
procesy:

« wprowadzania zasad horyzontalnego zarzadzania poprzez cele';

! Ta kategoria obejmuje takze popularne w Hiszpanii procesy mainstreamingu, polegajacego na
~wbudowywaniu” kwestii uznanych przez decydentow za istotne w caly proces podejmowania decyzji
i implementacji polityk publicznych. Jedno ze studiéw przypadku przytaczanych w dalszej czesci raportu
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o powigzane z tym procesy implementacji metod zarzadzania szeroko rozumianym
kapitatem intelektualnym;

o otwierania administracji na obywateli poprzez wdrazanie réznorodnych progra-
mow e-government w celu promowania idei spoteczenstwa informacyjnego.
Wskazane procesy wystepuja w kontekscie systemu administracji zbudowanej na

zasadach klasycznej biurokracji, wzbogaconej o szeroko stosowane metody nowego
zarzadzania publicznego oraz postulaty przesuniecia dzialan wladz i administracji
publicznej w kierunku zarzadzania wspoétuczestniczacego (governance) (Munoz-
-Canavate, Hipola 2011).

Biorac pod uwage rozwijane w Hiszpanii koncepcje naukowe w obszarze orga-
nizacyjnego uczenia sie, na pierwszy plan wysuwa sie teoria zarzadzania kapitalem
intelektualnym. Jest ona w wysokim stopniu zblizona do teorii zarzadzania wiedza.
W jej ramach wyrdznia sie najczesciej trzy przedmioty zarzadzania, stanowigce pod-
stawowe komponenty ogélnie rozumianych ,nienamacalnych” zasobow (intangible
assets) organizacji. Stanowig one, zdaniem oredownikow tego nurtu badawczego,
fundamentalne komponenty procesu poprawy jakosci dzialania zaréwno podmiotéow
prywatnych, jak i publicznych. Carmen Caba i Montserrat Sierra (2001) nazywaja je
kapitatem ludzkim, kapitatem strukturalnym oraz kapitalem relacyjnym.

W literaturze wystepuje wiele teorii zarzadzania kapitalem intelektualnym (zob.
np. Ramirez 2010), jednak w tej czesci rozdzialu nie beda one doglebnie rozpatrywa-
ne. Z punktu widzenia koncepcji organizacyjnego uczenia si¢ w sektorze publicznym
istotne jest to, ze zarzadzanie kapitatem intelektualnym skupia sie na zasobach inte-
lektualnych, przyjmujac ciche zalozenie, Ze s3 one wynikiem skutecznych procesow
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg z jednej strony i podstawg sprawnej adaptacji or-
ganizacyjnej — z drugiej. Wielu badaczy fenomenu zarzadzania organizacja publiczna
oraz praktykow wydaje si¢ przyjmowacé perspektywe wynikajaca z omawianej koncep-
cji, w celu poprawy procesow zarzadzania wiedzg w sektorze publicznym Hiszpanii.

Koncepcja zarzadzania kapitalem intelektualnym rozwinieta zostala w szereg
konkretnych propozycji dla hiszpanskiej administracji publicznej (Caba, Sierra 2001;
Garcia 2001; Bossi 2003), a w niektérych wypadkach zyskata wymiar wdrozeniowy
(Bueno iin. 2004).

Jednym z najwiekszych projektow zrealizowanych w administracji publicznej
zgodnie z koncepcja Zarzadzania Kapitalem Intelektualnym byt SICAP? wspotfinan-
sowany przez Hiszpanskie Ministerstwo Nauki i Technologii oraz Europejski Fundusz
Rozwoju Regionalnego. W my$l schematu kapital ludzki/strukturalny/relacyjny
w ramach projektu zaproponowano dwom beneficjentom - Instytutowi Studiow Fi-
nansowych oraz Panstwowej Publicznej Agencji Podatkowej — zestaw wskaznikow
w celu mierzenia nasycenia organizacji elementami podstawowych wymiaréw ucze-
nia si¢. Posrod tych elementéw oceniano:

opisuje wlasnie proces mainstreamingu kwestii zwigzanych z réwnouprawnieniem plci w ramach szeroko
pojmowanej procedury budzetowej w Andaluzji.

2 Diseio de un sistema de gestion del conocimiento para el desarrollo del capital intelectual de la
Administracion Piblica - czyli rozwéj systemu zarzgdzania kapitatem intelektualnym w administracji pu-
blicznej.
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o postawy i warto$ci, wiedze techniczng, mozliwosci i kompetencje (kapital ludzki);

o kulture, strukture organizacyjng, narzedzia organizacyjnego uczenia si¢, procesy,
spojnos¢ grupows, stabilnos¢ grupowa, relacje grupowe, elementy B+R, wsparcie
techniczne, wlasno$¢ intelektualng (kapitat strukturalny);

o relacjezdostawcami ustug, alianse strategiczne, relacje z mediami (kapital relacyjny).

Podstawa teoretyczna Zarzadzania Kapitatem Intelektualnym w analogiczny spo-
sob (za pomocg wskaznikdw nasycenia poszczegdlnymi elementami konstytuujacy-
mi model) zostala wdrozona takze w samorzgdzie miasta Pozuelo de Alarcén oraz
w Panstwowym Biurze Audytu (Ramirez 2010).

Jak juz zostalo powiedziane, drugim waznym i popularnym w Hiszpanii nurtem,
silnie powigzanym z koncepcja organizacyjnego uczenia sie, jest proces realizacji po-
stulatu uzyskania lepszego sprzezenia zwrotnego (feedback) miedzy administracja
a obywatelami, przy wykorzystaniu instrumentéw tzw. e-rzadu (e-government) czy
tez e-administracji.

W 2007 r. w Hiszpanii uchwalono prawo ,Dostep elektroniczny obywateli do
ustug publicznych” (Acceso Electrénico de los Ciudadanos a los Servicios Publicos) ma-
jace za zadanie utatwi¢ Hiszpanom korzystanie z ustug administracji publicznej i wy-
wieranie wplywu na jej dzialanie. Inicjatywa powstata w odpowiedzi na dostrzegane
niedostatki procesow decentralizacji, ktdra nie spowodowata zblizenia administracji
do obywatela. Jest to najszersza podstawa dziatan z zakresu e-government w admini-
stracji hiszpanskiej.

Od 2005 r. wprowadzany jest w zycie szeroko zakrojony plan rozwoju spoleczen-
stwa informacyjnego — Avanza. Pierwsza odstona programu nastapita w latach 2005-
2008. Od 2009 r. wdrazany jest plan Avanza 2. Jednym z elementdw jego strategii jest
rozwdj dostepnosci ustug publicznych dla obywateli za pomocg metod elektronicz-
nych (OECD 2010). Pomimo wielu préb systemowego rozwoju modeli elektronicznej
komunikacji obywateli z sektorem publicznym, m.in. ze wzgledu na duzg komplek-
sowo$¢ bardzo zdecentralizowanego systemu administracji publicznej, Hiszpania nie
przoduje pod tym wzgledem w Unii Europejskiej. Szczegolnie wyraznie widoczna jest
niewystarczajaca liczba rozwigzan odnoszacych sie do dostepu obywateli do informa-
¢ji publicznej (Munoz-Canavate, Hipola 2011, s. 78) oraz powazne problemy koordy-
nacyjne we wdrazaniu przyjetych rozwigzan przez podmioty publiczne, operujace na
réznych poziomach administracyjnych (OECD 2010, s. 107).

W tak skonstruowanym systemie istniejg jednostki administracyjne, ktore w za-
leznosci od szczebla, na ktorym funkcjonuja, musza uwzgledniaé rézne inicjatywy na
rzecz poprawiania efektywnosci i jako$ci dziatan oraz wypetniac¢ szereg wymogow sta-
wianych przez system prawny, np. otwarcia organizacyjnego na otoczenie zewnetrz-
ne. Jednoczes$nie problemy z ogélnokrajowa implementacja postulatow wigkszego
wykorzystywania w sposob zintegrowany, w szczegolnosci elektronicznych narzedzi
dzielenia si¢ wiedza, doprowadzity do pewnej fragmentaryzacji (wyspowos$ci) wysit-
kow modernizacyjnych w tym zakresie. Widoczne jest to, do pewnego stopnia, w opi-
sanych ponizej przykladach wdrozonych mechanizméw uczenia si¢ w podmiotach
sektora publicznego wspdlnoty autonomicznej Andaluzji.
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2. Wybrane mechanizmy, metody i narzedzia organizacyjnego uczenia si¢

Ponizej przedstawionych zostanie kilka innowacyjnych rozwigzan zwigzanych
z procesami organizacyjnego uczenia si¢ podjetych przez administracj¢ na terenie
wspolnoty autonomicznej Andaluzji, ktore wpisujg si¢ w kontekst ,,fermentu” moder-
nizacyjnego w sektorze publicznym Hiszpanii. Praktyki zostaly wybrane ze wzgledu
na ich potencjalng uzytecznos¢ dla polskiej administracji znajdujacej si¢ w procesie
przeobrazen majacych poprawi¢ efektywnos¢ i zwiekszy¢ integracje podmiotéw ad-
ministracyjnych. Majg one zaréwno charakter techniczny jak i systemowy pozwalajac
na dobor odpowiedniego narzedzia w zaleznosci od potrzeb organizacji i poziomu
organizacyjnego na jakim przeprowadzane s zmiany.

2.1. System zarzadzania wiedza w Andalucia Emprende

Andalucia Emprende dziata w formie agencji administracyjnej realizujacej polity-
ke Komisji ds. Gospodarki, Innowacji i Nauki, ale nie znajduje si¢ bezposrednio w jej
strukturach. Daje to duzg niezalezno$¢ i mozliwos¢ samodzielnego ustalania metod
i szczegdtowych celow dziatania.

W Andalucia Emprende stosowane s3 nowoczesne metody zarzadzania, np. zarza-
dzanie przez cele, co jest mozliwe, gdyz cel dziatania agencji (tworzenie nowych przed-
siebiorstw i utrzymywanie istniejacych) pozostaje wzglednie fatwy do zmierzenia.

Wazniejsze wydaje si¢ jednak to, ze w organizacji funkcjonuje bardzo sprawnie
dzialajgca komorka ds. zarzadzania wiedza, ktora stanowi zrédlo nowych rozwia-
zan infrastrukturalnych oraz pelni funkcje moderatora przeptywdéw informacyjnych
w ramach agencji.

Od dziesigciu lat agencja Andalucia Emprende wdraza metody zarzadzania wie-
dza. Od poczatku jego istnienia departamentem ds. zarzagdzania wiedzg kieruje jedna
osoba. Wypracowat on wlasng misje (w odrdznieniu od misji calej organizacji), ktora
polega na: umozliwieniu dostepu do przydatnych informacji, w odpowiednim cza-
sie, osobom ktore ich potrzebuja, z wykorzystaniem narzedzi technicznych?.

Obecnie system zarzadzania wiedza dziala na dwa sposoby. Jeden polega na wy-
korzystywaniu opracowanego algorytmu przeptywu informacji w organizacji, z wy-
korzystaniem kompetencji komorki ds. zarzadzania wiedza (Zarzadzanie Wiedza 1.0
- Knowledge Management 1.0). Drugi obejmuje odpowiedni system informatyczny
przypominajgcy forum tematyczne, dzieki ktéremu pracownicy i wspélpracowni-
cy organizacji moga w sposob bezposredni dzieli¢ si¢ zdobytg w praktyce wiedzg
(Zarzadzanie Wiedza 2.0 - Knowledge Management 2.0).

Gdy szef departamentu zarzadzania wiedza rozpoczynal prace, jego zadanie po-
legalo na zbudowaniu systemu zarzadzania wiedza w organizacji od podstaw. Na po-
czatku e-mail stanowil podstawowa metode dzielenia si¢ wiedza. Kategoryzacja infor-
macji byta dokonywana na podstawie tematu wiadomosci.

3 Przede wszystkim informatycznych.
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Potem system zostal rozbudowany. Powstata specjalna aplikacja w postaci formu-
larza, dzieki ktoremu pracownicy mogli dzieli¢ si¢ informacjami lub zadawa¢ pytania,
czyli na biezaco informowac sie i by¢ informowanymi o swojej pracy. Powstal system
motywacji w postaci niewielkiej premii za dzielenie si¢ wiedzg. Jednak dzialaly takze
innego rodzaju bodzce — na przyktad prestiz. Centralng jednostka w ramach systemu
byt departament zarzadzania wiedza, przez ktdry przechodzity wszystkie informacje
oraz pytania, i ktory decydowal o tym, gdzie je przekaza¢ (czy do pracownika, czy do
zewnetrznego eksperta, czy tez samemu szuka¢ odpowiedzi). Jak zostalo zaznaczone
powyzej, ten system nazywany jest w organizacji Zarzadzaniem Wiedzg 1.0. Od poczat-
ku chodzilo w nim o to, by wiedza nieformalna zyskata wymiar formalny i zostala zapi-
sana w ,pamieci organizacyjnej”. Pozwala to na zachowanie informacji, ktére w innym
wypadku bylyby stracone dla organizacji - np. nt. dzialan filii z matej miejscowosci.

Jak juz wspomniano, system opiera si¢ na wykorzystywaniu algorytmu w celu
stworzenia i podtrzymywania odpowiednich kanatéw przeptywu wiedzy. Jest on in-
tuicyjny i zostal przedstawiony na rycinie 1. Proces rozpoczyna sie, gdy potrzeba in-
formacyjna lub propozycja usprawnienia jest zglaszana przez pracownika. Problem
zostaje przejety przez departament zarzadzania wiedzg, ktéry okresla jego istote i ko-
nieczne dla jego rozwigzania wymagania informacyjne. Poczatkowo sprawdza, czy
podobna kwestia zostata zgloszona we wcze$niejszym czasie, na co pozwala rozbudo-
wana baza danych dotychczasowych zapytan i inicjatyw. Jesli odpowiedz nie znajdu-
je si¢ w bazie, podejmowana jest proba znalezienia odpowiedzi za pomocg czterech
kategorii podmiotow:

o departamentu zarzadzania wiedzg;

o pracownikow organizacji zidentyfikowanych jako posiadajacych podobne dos-
wiadczenia;

o ckspertéw zewnetrznych;

o kierownictwa agencji (szczegolnie, jesli jest to propozycja usprawnienia).

Rozwigzanie problemu trafia do bazy danych oraz, za pomocg zréznicowanych
metod komunikowania, do bezpo$rednio zainteresowanego. W sytuacji kiedy nowy
problem zgloszony przez pracownika (np. ,,uwarunkowania dziatalno$ci eksportowej
do Polski”) nie znajduje odpowiedzi za posrednictwem algorytmu, zainteresowany
zostaje poinformowany o fiasku poszukiwan i poproszony o probe rozwiazania go na
wlasng reke i przekazanie pozyskanych w procesie informacji, w celu umieszczenia
ich w organizacyjnej bazie danych.

System jest w duzym stopniu oparty na wypelnianiu przez departament zarzadza-
nia wiedzg kluczowej funkgcji kanatu informacji w ramach algorytmu. W tym syste-
mie od jego sprawnosci zalezy skuteczno$¢ calego procesu przekazywania i forma-
lizacji wiedzy. Wobec wystepowania w tym miejscu potencjalnego waskiego gardla,
uzytkownicy wyrazali che¢ dzielenia si¢ wiedza w sposob bezposredni. Nie chcieli
korzysta¢ z posrednictwa departamentu. Powstato wiec forum tematyczne, do ktdre-
go dostep maja wszyscy pracownicy organizacji. Moga na nim zada¢ dowolne pytanie
i podzieli¢ si¢ kazdym problemem lub pomystem (jak juz wspomniano, w ramach
organizacji system ten nosi nazwe Zarzadzanie Wiedza 2.0). Obecnie, na forum tym
znajduje sie juz ponad 3 tys. wpisow.
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Rycina 1. Algorytm procesu reakcji na problem pracownika

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie dokumentéw udostepnionych przez Andalucia Emprende.

Jego dzialy maja swoich zarzadcow spolecznosci, animatoréw, ktérzy wspomagaja
i kontrolujg funkcjonowanie uczestnikéw forum. Ich zadaniem jest tez zapewnienie,
tak jak w systemie scentralizowanym, ze Zadne pytanie nie pozostanie bez odpowie-
dzi. Jesli jednak tak si¢ dzieje (czyli nikt nie potrafi rozwigza¢ danego problemu), py-
tanie zostaje przejete przez departament zarzadzania wiedza, ktdry stosuje tradycyjna
praktyke (Zarzadzanie Wiedza 1.0). W ramach forum wystepuje szeroko spotykany
w portalach internetowych bodziec, czyli system reputacji (nazywanej karma), ktéry
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pozwala nagradza¢ aktywnych cztonkéw. Dodatkowo co tydzien departament wybie-
ra do internetowego biuletynu najbardziej warto$ciowe informacje.

Agencja jest rowniez silnie obecna w internetowych portalach spotecznosciowych:
ma cztery rézne profile na Facebooku (jeden centralny i trzy prowincjonalne), zarza-
dzane przez roznych cztonkéw spotecznodci. Strony te wykorzystywane sg tez jako
fora zdobywania wiedzy z zewnatrz organizacji. Agencja postuguje si¢ takze serwisem
Youtube i tworzy profil LinkedIn.

Rozméwcey w organizacji zwracali uwage na to, ze w celu stworzenia i implemen-
tacji dobrze dziatajacego systemu zarzadzania wiedzg niezwykle wazne jest elastyczne
przywddztwo, ktére wspiera system, mogacy generowa¢ niewygodne informacje (np.
jakie$ usprawnienie organizacyjne nie dziala poprawnie, pracownicy sg niezadowole-
ni z efektow zmiany zarzadczej itp.). Ponadto elastyczno$¢ przywddztwa musi polegaé
na tym, Ze jest ono w stanie zmienia¢ dotychczasowe dzialania na podstawie uzyski-
wanych informacji. Podstawowa zasada tego rozwigzania polega na tym, by kazdy po-
myst pracownikéw spotkal sie z odpowiedzig i wyjasnieniem ze strony kierownictwa.

Oto przyklad dobrego pomystu, wykorzystanego dzieki zasadzie elastycznej re-
sponsywnosci kierownictwa — agencja oddawala stare komputery dla organizacji trze-
ciego sektora. Pracownik administracyjny wpadt na pomyst, by okleja¢ je kartkami
zawierajacymi informacje o tym, ze pochodza z Andalucia Emprende. Dzigki temu
organizacja zyskata darmowa reklame.

Sztandarowy projekt Andalucia Emprende, ktory ewoluuje pod wplywem ko-
mentarzy uzytkownikéw i pomystow szeregowych pracownikéw, to gra symulacyjna
majgca za zadanie wspieraé postawy przedsiebiorcze wérdéd mtodziezy licealnej. Po-
czatkowo byla ona dostepna tylko w szkotach, ktére organizowaly sesje jej poswie-
cone w okreslone dni. Zainteresowanie gra bylo na tyle duze, ze ta forma dostepu
okazala sie niewystarczajaca (mlodziez chciata gra¢ w domu, mie¢ mozliwo$¢ zapi-
sywania i przyspieszania akcji). W zwigzku z tymi potrzebami jeden z pracownikow
wpadl na pomyst, by wprowadzi¢ wersje facebookowa. Pomyst sie spodobatl — ocenio-
no potencjalne koszty i korzysci - i obecnie aplikacja jest dostepna na tym portalu
spoleczno$ciowym.

Czesto pomysty pracownikow terenowych sg wdrazane pilotazowo w filiach agen-
cji — jesli sie sprawdza, podejmowana jest proba zastosowania ich w calej organizacji
Niektore rozwigzania — nieodpowiednie lub niemozliwe do wdrozenia w jednej filii,
po decyzji kierownictwa sg wdrazane od razu w calej organizacji.

Zalety opisywanego rozwigzania wynikaja z jego prostej struktury oraz wsparcia
kierownictwa. Dzi¢ki zaangazowaniu w realizacj¢ podstawowego zaloZenia systemu
(jak wspomniano: zadna poruszona przez pracownikow kwestia nie moze pozosta¢
bez odpowiedzi) funkcjonuje on sprawnie i odnosi sukcesy. Praktyka wydaje si¢ przy-
nosi¢ duze korzysci pod wzgledem usprawniania obiegu informacji w organizacji. Jest
takze narzedziem aktywizujacym pracownikow i potencjalnie u§wiadamiajagcym im
pozytywna role dzielenia sie wiedza.

Wyzwaniem moze by¢ konieczno$¢ stworzenia w celu realizacji dos¢ ambitnego
przedsiewziecia osobnej komorki zajmujacej sie wdrazaniem, usprawnianiem i ogél-
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ng opieka nad systemem. Wystepuje tez niemale ryzyko, ze praktyka nie bedzie w wy-
starczajacym stopniu wykorzystywana.

Zaprojektowany system Zarzadzania Wiedza 2.0 daje potencjalne mozliwosci po-
zyskiwania wiedzy od beneficjentéw dzialan organizacji oraz zainteresowanych pod-
miotéw zewnetrznych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze w Andalucia Emprende nie
zdecydowano si¢ na krok w postaci otwarcia systemu na przyjmowanie impulséw
zewnetrznych, z obawy przed nadmiarem niekonstruktywnej krytyki. Mozliwos$ci
szerokiego wykorzystywania wiedzy otoczenia, w celu poprawy dzialania organizacji,
pozostaja wigc niewykorzystane wobec niewystarczajacych bodzcéw ptynacych z we-
wnatrz systemu, powigzanych z czesto spotykang w administracji publicznej filozofig
unikania ryzyka (Nonaka, Takeuchi 2000, s. 196).

2.2. Andaluzyjskie repozytorium oprogramowania

Wspdlnota autonomiczna Andaluzji podjeta w 2003 r. szereg inicjatyw majacych
na celu otwarcie administracyjnych systeméw informatycznych na otoczenie ze-
wnetrzne. Nalezy zwroci¢ uwage, Ze jej administracja od lat wykorzystuje w swoim
dzialaniu oprogramowanie Open Source (Linux Ubuntu), co stanowi dobra podsta-
we dla wprowadzania w zycie praktyk proliferacji oprogramowania, przy stosunkowo
niskich kosztach. W ramach realizacji strategii spoleczenstwa informacyjnego kom-
pleksowemu programowi przyswiecaly trzy cele:

« zwigkszenie dostepnosci obywateli do ustug internetowych;

o ulatwienie dostepnosci ustug publicznych przez Internet;

o stworzenie metod dzielenia si¢ wytworzona wiedzg (przede wszystkim, jesli cho-
dzi o aplikacje i programy komputerowe) w ramach administracji i poza nig.
Strategia rozwoju ma podobne cele do ogolnokrajowego programu Avanza. Jest

jednak niezalezng inicjatywa, co do pewnego stopnia ukazuje problemy z koordyna-
Cja programow tego typu w ramach zdecentralizowanego systemu administracyjnego.

Jesli chodzi o, najbardziej interesujgcy z punktu widzenia praktyk zarzadzania
wiedzg, ostatni punkt strategii, to stanowil on podstawe dla stworzenia w 2005 r. re-
pozytorium oprogramowania dostepnego dla administracji Andaluzji, innych jed-
nostek administracyjnych oraz obywateli. W dalszej czgsci znajduje sie jego krotka
charakterystyka.

Zasadniczo rozwigzanie polega na otwarciu specjalnej bazy oprogramowania,
w ktdrej zainteresowane podmioty moga umieszczac¢ stworzone przez siebie aplikacje.
Ma to na celu odblokowanie potencjalu generowania przez wytworzona wiedze po-
zytywnych efektéw zewnetrznych, poprzez stworzenie mozliwosci korzystania z pro-
gramow przez inne organizacje i poprawy ich jakosci, a w konsekwencji umozliwienia
ich modyfikacji.

Repozytorium jest efektem rozporzadzenia Rzadu Wspdlnoty Autonomicznej
Andaluzji z dnia 21 lutego 2005 r., nakazujacego administracji publicznej udostep-
nienie wykorzystywanego oprogramowania. Samo repozytorium pojawilo si¢ rok
pdzniej, w lutym 2006 r. Gléwnym powodem jego powstania byta promocja dziele-
nia si¢ 1 wtornego wykorzystywania oprogramowania w ramach administracji w celu
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unikniecia dublowania wysitku i czerpania w sposob bardziej efektywny z dostepnych
zasobdw finansowych. Dzigki udostepnieniu miejsca wymiany ma ono stymulowa¢
przeplyw softwareu pomiedzy réznymi podmiotami administracyjnymi. Niektore
tworza oprogramowanie, inne moga dostosowac je do swoich potrzeb, wprowadzaé
usprawnienia i ponownie udostepnia¢ w repozytorium. Poczatkowo projekt przedsta-
wiany byt jako sposob na ,uwolnienie” oprogramowania. Obecnie nacisk kladziony
jest na wskazywanie korzysci wynikajacych z kooperacji w ramach repozytorium, ale
wydaje sie, ze jest to trudniejsze przedsiewzigcie.

Oprécz poprawy efektywno$ci dzialan administracji publicznej, celem repozy-
torium jest nadanie silnego impulsu rozwojowi regionalnego sektora technologii,
poniewaz przedsigbiorstwa i inne jednostki sektora publicznego maja mozliwo$¢
korzystania z tych samych aplikacji. Firmy, ktore tworzg oprogramowanie dla admi-
nistracji, nie musza inwestowac czasu i srodkéw finansowych w celu opracowania
systemow juz w jakiej$ formie funkcjonujacych, a jedynie dokonuja modyfikacji do-
stepnych rozwigzan.

Do 2007 r. w repozytorium znalazly si¢ 62 aplikacje dostepne dla wszystkich,
175 aplikacji dostepnych dla szeroko pojetej administracji publicznej oraz 11 zare-
zerwowanych dla jednostek administracji Andaluzji. Istotng kwestig zwiazang z za-
tozeniem repozytorium bylo wprowadzenie zasady udostepniania kodu zrdédlowego
aplikacji, w celu umozliwienia modyfikacji przez innych uzytkownikow.

Ocena systemu jest pozytywna, jesli chodzi o korzysci zaréwno dla administracji,
jak i biznesu. Uzytkownicy zwracaja uwage na udogodnienie zwigzane z ulatwieniem
podziatu duzych projektéw rozwoju oprogramowania na mniejsze przedsiewziecia,
co ulatwia dostep do tworzenia i usprawniania aplikacji dla matych firm. Dowodem
na to jest fakt, ze juz w fazie konsultowania firmy programistyczne poparly pomyst.
Do czynnikéw sukcesu trzeba zaliczy¢ przede wszystkim przekonanie uzytkownikéw
o przydatnosci rozwigzania oraz braku barier natury prawnej dla jego stosowania.
Mocne strony polegaja na integracji oprogramowania (i potencjalnie innych informa-
¢ji) w ramach administracji, uzyskaniu dzieki temu wiekszej kompatybilno$ci miedzy
narzedziami stosowanymi przez rézne organizacje oraz na zmniejszeniu kosztow jego
tworzenia i modyfikacji.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze program napotkal w pewnym zakresie opér administra-
cji, pomimo werbalnych zapewnien o wsparciu pomystu wtérnego wykorzystywania
i usprawniania oprogramowania, ktory zdaniem jednej z analiz (Gerloff 2007, s. 14)
wynikatl z dwdch réznych przyczyn:

« niewielkiej wiedzy o korzysciach (projekt byt stabo promowany) - problem braku
informacji;

o obaw przed wykazaniem bledéw w tworzonym przez siebie oprogramowaniu —
problem ryzyka utraty reputacji.
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2.3. Praktyka zarzadzania wiedzg w Andaluzyjskim Urzedzie Pracy
(Departament Orientacji Zawodowej)

Departament dziala od jedenastu lat i podlega zasadom bardziej liberalnym (od-
noszacym sie do wiekszej autonomii i elastycznosci) niz inne departamenty w insty-
tucjach publicznych. Zdaniem pracownikéw dzieje si¢ tak dlatego, ze wspdtpracuje on
z organizacjami zewnetrznymi (samorzady, uczelnie, organizacje pozarzadowe itd.).
W zwigzku z tym stworzony zostal niezalezny system zarzadzania wiedza, ktdry stuzy
koordynacji przeptywu informacji miedzy pracownikami departamentu, na réznych
szczeblach, oraz zewnetrznymi organizacjami zajmujgcymi sie orientacja zawodowa.

W strukturze andaluzyjskiego urzedu pracy istnieje jednostka ds. jakosci i zarza-
dzania wiedzg. Zajmuje ona w hierarchii tego urzedu miejsce powyzej departamentu
ds. orientacji zawodowej. Od dziesieciu lat termin ,,zarzadzanie wiedzg” jest w anda-
luzyjskim urzedzie pracy bardzo popularny.

Zasade zarzadzania wiedza w organizacji mozna prébowac opisa¢ poprzez wska-
zanie trzech rodzajow metod zarzadczych, czyli:

o praktyk zarzadzania przez cele - polegajacych na podporzadkowaniu dziatan
cztonkéw organizacji ustalanym regularnie celom ilociowym i jako$ciowym;

o intensywnego wykorzystania Intranetu, w celu ujawniania wiedzy posiadanej przez
pracownikow oraz informowania o osobach majacych odpowiednie kompetencje;

« zinstytucjonalizowanej formy corocznego konkursu najlepszych praktyk, ktére
organizacja wdraza w swoim dziataniu.

Koordynowana przez departament sie¢ Andalucia orienta to ponad 1000 specjali-
stow dysponujacych bogatg wiedza, doswiadczeniem i umiejetno$ciami, ktérymi sie
dziela, aby zapewnic¢ efektywne dzialanie organizacji. Zarzadzaniu wiedzg nadaje si¢
znaczenie priorytetowe. Kluczowe jest bowiem to, aby wzajemnie wzbogacaé wiedze
i doswiadczenie, ktérym dysponuja pracownicy, i upowszechnia¢ najlepsze praktyki
wsrod osob pracujacych w réznych miejscach.

W departamencie szeroko wykorzystywane sg praktyki zarzadzania przez cele, co
pozwolilo na opracowanie szeregu wskaznikow ilosciowych i jako$ciowych. W przy-
padku biur lokalnych, udzielane s3 im subwencje i ustalane cele do osiagniecia
W ujeciu rocznym, np. liczba bezrobotnych, ktdrzy powinni zosta¢ obstuzeni, oraz
liczba godzin, jaka przecietnie nalezy po$wigci¢ jednej osobie bezposrednio i posred-
nio. Specjalisci majg obowigzek rejestrowa¢ zdarzenia w Intranecie, a departament
ds. orientacji na tej podstawie ocenia stopien osiggniecia zadanych celéw. Ponadto, co
roku przeprowadzane sg ankiety dotyczace satysfakeji ze $wiadczonych ustug, skiero-
wane do beneficjentéw poszczegdlnych dziatan (bezrobotnych obstugiwanych w biu-
rach lokalnych).

Ocena powigzana jest z doradztwem — wsparciem i ksztalceniem (doskonaleniem)
ustawicznym. Na podstawie doswiadczen zbudowany zostal profil dobrego doradcy
(osoby zajmujacej si¢ orientacja zawodowa), ktéry zawiera wiele cech niezbednych do
dobrego wykonywania pracy (np. poszukiwanie i przetwarzanie informacji, zdolnosci
analityczne, kompetencje personalne, praca grupowa, orientacja na klienta, nastawie-
nie na rozwoj). W kazdej prowincji jest osoba, ktora zajmuje si¢ oceng pracownikow
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pod katem pozadanych cech. Z pracownikami, w celu wsparcia ich rozwoju przepro-
wadza sie dwa wywiady rocznie, co sze$¢ miesiecy, podczas ktorych bada sie te cechy
i ustala plan pracy na najblizszy czas.

Jak zauwazono powyzej, organizacja posiada platforme — Intranet, ktéra pelni
wiele funkgji. Po pierwsze, stuzy do rejestracji kazdego spotkania z klientem (osobg
poszukujaca pracy). Jest to pomocne w ocenie osiggania wyznaczonych celéw. Jest
takze narzedziem zarzadzania informacjami. Dostep do calego obszaru Intranetu
ma zespol w centrali oraz koordynatorzy z oddziatéw regionalnych. Pozostali pra-
cownicy moga dotrze¢ do istotnych dla nich zasobéw. Intranet wykorzystuje si¢ jako
miejsce publikowania waznych informacji. Istnieje takze strona, na ktdrej pracownicy
zamieszczajg informacje oraz komunikujg sie z innymi i szukaja porad. Mozna m.in.
tworzy¢ fora i wysyla¢ prywatne wiadomosci. Zgodnie ze stowami pracownikow jest
to bardzo przydatne, poniewaz orientacja zawodowa ma charakter pracy zlozonej,
obejmujgcej bardzo zréznicowane potrzeby beneficjentow, ktdre, w celu zaspokoje-
nia, wymagaja skoordynowanej pracy wielu oséb.

System biur posrednictwa pracy polaczony jest za pomocg Intranetu. Dane oséb
bezrobotnych sg rejestrowane w systemie. Dotyczg one zaréwno podstawowych in-
formacji personalnych, jak i wyksztalcenia, doswiadczenie zawodowego itd. Osoby
wysyltane do biur orientacji zawodowej podajg tylko numer dowodu i w Intranecie
wyswietlane sg wszystkie dane, ktdre dotychczas zebrano na ich temat. Nastepnie pra-
cownicy wpisuja te, ktore dotycza orientacji zawodowej danej osoby (za jej zgoda).
Informacje na temat klientow nie sg dostepne dla wszystkich, jedynie dla pracownika/
pracownikow, ktdrzy zajmuja sie konkretng osoba. Jezeli pracownik przejmuje klienta
innego pracownika, otrzymuje takze informacje, kto go obstugiwal, ile poswiecono
mu godzin pracy oraz czy uczestniczyl w sesjach indywidualnych, czy grupowych.

Jednym z elementéw zbierania wiedzy od pracownikéw operacyjnych jest kon-
kurs najlepszych praktyk, organizowany co roku wsrdd specjalistow ds. orientacji.
W konkursie moga oni bra¢ udziat indywidualnie lub w grupach; czesto poprzez ko-
operacje osiagaja lepsze wyniki. Przedstawiajg rozwigzania, ktore zastosowali w co-
dziennej pracy i ktore przyniosly dobre rezultaty. Najlepsze zwycieskie praktyki sa
upowszechniane wsrod wszystkich specjalistdw na seminariach, po to, by mogli je
poznac i wdraza¢ w swoich biurach. Ogloszenie zwyciezcy nastepuje na ceremonii
organizowanej w Sewilli. Nagroda w konkursie jest publikacja jej opisu w biulety-
nie. Autor nie dostaje jednak z tego tytulu gratyfikacji finansowej. Biuro, w ktérym
pracuje nagrodzony specjalista, otrzymuje specjalny obraz/statuetke, kazdego roku
inng. Nagrodg jest przede wszystkim uznanie i prestiz zawodowy. Rozmdéwcy w de-
partamencie zwracali uwage na fakt, ze pracownicy bardzo chetnie uczestnicza w tym
wspotzawodnictwie.

Pracownicy departamentu wskazywali na dwie podstawowe kwestie stanowiace
warunki efektywnego systemu zarzadzania wiedza oraz jednocze$nie na elementy,
ktére ma on wspierac. Jest to, po pierwsze, motywacja osob, ktdre tworzg organiza-
cje, bez wzgledu na rodzaj prowadzonej przez nig dziatalnosci. Najwazniejsze pozo-
staje to, by pracownicy rozumieli ten proces i jego znaczenie. W przeciwnym razie
nawet najlepiej zaprojektowany system nie bedzie skutecznie funkcjonowaé. Nalezy
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dostosowac rozwigzania do potrzeb uczestnikow systemu i zacheci¢ ich do wspdt-
pracy. Trzeba ich takze odpowiednio motywowaé, poniewaz dzielenie si¢ wiedzg za
pomoca systemu zwigzane jest z pewnym wysitkiem. Pracownicy powinni czu¢ si¢
solidarni, a nie kierowa¢ si¢ zasada wzajemnosci. Jedna z przyczyn organizowania
konkursu najlepszych praktyk jest wlasnie generowanie odpowiedniej motywacji.

Drugim waznym elementem jest komunikacja. Nalezy ja rozumie¢ zaréwno jako
warunek skutecznego zarzadzania wiedza (komunikacja wdrazanych rozwigzan), jak
i podstawowy element systemu. Do mocnych stron praktyki trzeba zaliczy¢ jej ni-
skie koszty oraz dodatkowy potencjal dotyczacy zwiekszenia morale pracownikow.
Jednak Zle przygotowana kampania moze spowodowac¢, ze uznaja oni rozwigzanie za
infantylne i nie beda chcieli w nim partycypowad, co jest w stanie podkopa¢ autorytet
kierownictwa.

2.4. Gender Mainstreaming w procesie budzetowym - przyktad
Andaluzyjskiego Ministerstwa Finanséw i Administracji Publicznej

Wspolnota Autonomiczna Andaluzji dysponuje najwigkszym budzetem sposrod
wszystkich jednostek samorzadu terytorialnego na poziomie regionalnym w Hisz-
panii. Centralng role w tym podstawowym aspekcie dziatania administracji odgrywa
Andaluzyjskie Ministerstwo Finanséw i Administracji Publiczne;j.

Jak wskazywal jeden z przedstawicieli organizacji sektora pozarzadowego: ,,Uwa-
runkowane zewnetrznie wzmocnienie roli finanséw, jako gléwnego wehikulu czy
tez pryzmatu dziatan politycznych, wymaga od politykéw uswiadomienia sobie, ze
kwestie wazne dla nich, rozumiane horyzontalnie, nalezy prébowa¢ implementowac
przez podmioty bezposrednio zwigzane z finansami — w naszym wypadku jest to
Ministerstwo Finanséw i Administracji”™

Ministerstwo to jest zatem centrum podejmowania decyzji dotyczacych zaréwno
substancjalnych celow dziatan obieranych przez podmioty publiczne, jak i procesow
dazacych do poprawy efektywnosci ich dziatania. Jednym z przejawéw uswiadomie-
nia sobie przez wladze Andaluzji gtéwnej roli budzetu w okreslaniu nowych celéw jest
realizacja opisywanego ponizej programu G+.

Projekt G+ opiera si¢ na metodologii zaprojektowanej z my$la o skoncentrowaniu
wysitkéw w ramach procedury budzetowej, by méc doprowadzi¢ do wigkszej réwno-
$ci plci. Sktada sie na niego pig¢ celow:

1. Implementacja systemu zarzadzania zmiang kultury organizacyjnej, w celu uswia-
domienia sobie wagi réwnosci plci.

2. Zdefiniowanie zestawu narzedzi identyfikacji i oceny przeszkod w uzyskaniu row-
nosci plci na poziomie poszczegdlnych kategorii wydatkéw budzetowych.

3. Rozwdj prostych i fatwo aplikowalnych strategii oceny wptywu programoéw budze-
towych na réwnos¢ pici.

4. Wykorzystanie metod partycypacyjnych w celu identyfikacji najwazniejszych pro-
gramoéw budzetowych z punktu widzenia podstawowego celu projektu.

* Zrédlo: Wywiady MUS - Sewilla 2011.
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5. Zaprojektowanie efektywnej metodologii uwzgledniania kwestii réwnosci plci

w codziennej dziatalnosci organizacji.

Jest to w istocie program horyzontalny, ktéry z punktu widzenia organizacji ma za
zadanie wzmacnia¢ procesy uczenia sie odnoszace si¢ do okreslonego obszaru dzialan
podejmowanych przez administracje publiczng Andaluzji.

Kwestia réwnosci plci (sama w sobie oczywidcie istotna), stanowi kanwe, na ktdrej
budowane s3 instrumenty samooceny i modyfikacji dzialan organizacji. Ten proce-
sowo-zarzadczy aspekt wydaje si¢ najbardziej obiecujacy z punktu widzenia celow
dzialann na rzecz wsparcia organizacyjnego uczenia si¢ w polskiej administracji.
Opisywany program kladzie nacisk na kwestie zwigzane z opracowywaniem celow
i wskaznikow dzialan oraz metod positkowania si¢ opiniami interesariuszy zewnetrz-
nych przy podejmowaniu decyzji.

Z myséla o osiggnieciu celu promowania réwnosci plci opracowany zostal proces
majacy za zadanie wspomaga¢ organizacje w samoocenie i zmianie dzialan. Zapre-
zentowany on zostal na rycinie 2.

Adaptacja
zrodet
informaciji

Analiza
otoczenia

Analiza dostepu
do zasobow,
ustug
i informaciji

Projektowanie
celéw i metod
ich osiggania

Rycina 2. Pie¢ obszarow strategicznych programu G+

Zrédto: http://www.juntadeandalucia.es/haciendayadministracionpublica/planif_presup/genero/publicaciones/Pro-
yecto_Gm_v_2009_English.pdf.
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Pie¢ przedstawionych kategorii dziatan, ma prowadzi¢ do wytworzenia w organi-
zacji odpowiedniej kultury pozwalajacej na ,,automatyczne” dostosowywanie si¢ do
warunkow i otrzymywanych informacji. Automatyzm nie oznacza bezmyslnosci, dla-
tego jednym z elementdw procesu jest adaptacja zrodet informacji pod katem potrzeb
organizacyjnych. Duze znaczenie przywiazuje sie do szkolen, ktore pozwalaja z jednej
strony uzyskiwaé przez pracownikéw i zarzadzajacych wiedze na temat dostepnych
narzedzi, z drugiej zas - stwarzajg mozliwo$¢ samodzielnej modyfikacji procedur.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze program, wdrazany od 2007 r., jest konsekwentnie po-
zytywnie oceniany przez pracownikéow administracji Andaluzji. W 2011 r. uzyskat
pozytywna ocene 74% ankietowanych menadzeréw.

Abstrahujac od konkretnego celu programu, G+ stwarza bez watpienia mozliwosci
wystapienia sprzezenia zwrotnego miedzy substancjalnym a proceduralnym aspek-
tem dzialan organizacji. Nalezy wskaza¢ na potencjalne korzysci dla procesu uczenia
sie, wynikajace z préb implementowania horyzontalnie zorientowanego programu.
Mozna powiedzie¢, ze generujg one swego rodzaju efekty zewnetrzne, wspomagane
przez pozioma integracje organizacji wdrazajacej. Wydaje si¢ jednak, ze konieczne
jest wydzielenie wyspecjalizowanej komorki, ktora strukturyzuje i koordynuje dzia-
tania niezbedne do osiagniecia zatozonych celéw programu. Oczywiscie potencjalne
korzysci w postaci opisywanych efektow zewnetrznych wystapi¢ moga tylko w wa-
runkach powigzania ich z nowym, czesto kosztownym programem (budzet projektu
G+ nalata 2010-2011 to 1 mln euro). Podstawowg bariere dla implementacji praktyki
stanowig wiec koszty i powigzana z jej systemowym charakterem ztozonos¢.

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

Jak zwracali uwage eksperci zajmujacy sie praktykami zarzadzania w administracji
publicznej, instrumentalnie traktowane zarzadzanie wiedza oferuje wazny zestaw na-
rzedzi majacy na celu poprawe jakosci dziatania organizacji. Jednak kladli nacisk na
fakt, ze powiazane zostalo ono w administracji z pewna jednoznaczng filozofig - filo-
zofig efektywnosci. Podzielali zdanie, Ze wynika ona z dwdch przestanek - przekona-
nia ludzi, iz polityka jako taka (rozumiana jako dokonywanie wyboréw spotecznych)
jest ,brudna” i ze efektywnos$¢ rozumiana finansowo to jeden z gtéwnych celow dzia-
tania rzadu. ZW jako narzedzie moze by¢ stosowane w réznych kontekstach, ale wta-
$nie w takim jest wykorzystywane w dzisiejszej administracji publicznej w Hiszpanii.

Po to, by przeprowadzi¢ szeroko zakrojong zmiane, potrzebny jest wyrazny lider,
ktoéry bedzie ja wspierat od poczatku do momentu, w ktérym wkomponuje sie ona
w kulture pracy organizacji. Z czyms takim mamy do czynienia np. w przypadku pro-
gramu oceny wplywu budzetu na réwnouprawnienie pici. To pokazuje tez, jak pewne
horyzontalne pomysty, niezwigzane bezposrednio z praktykami zarzadzania organi-
zacja, pozwalajg, czy tez wymuszaja, stosowanie nowoczesnych instrumentow zarzad-
czych. Takze w tym wypadku nalezy stosowaé narzedzia zarzadzania wiedza, po to by
koordynowa¢ dziatania zwigzane z kwestig plci w calym procesie budzetowym.
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Rozwdj zarzadzania wiedza jest rowniez powigzany z procesami wdrazania nowe-
go zarzadzania publicznego w hiszpanskiej administracji, a przede wszystkim z fak-
tem stosowania standaryzowanych wskaznikéw pomiaru stopnia osiggania celow pu-
blicznych. Pozwala to na ilosciowa oceng jakosci dziatan publicznych.

Z punktu widzenia wewnatrzorganizacyjnego, aby pozwoli¢ sobie na eksperymen-
ty z wprowadzaniem nowych metod zarzadzania, potrzebna jest pewna niezalezno$¢
organizacji. Quasi-publiczne agencje nadajg si¢ do tego celu znakomicie. Jest to ele-
ment, ktdry przesadza o wigkszej skutecznosci metod zarzadzania wiedzg, w ukladzie
organizacyjnym wywodzacym si¢ z filozofii nowego zarzadzania publicznego.

Jak juz zostalo powiedziane, waznym elementem dobrego zarzadzania sprawa-
mi publicznymi, bardzo przydatnym dla organizacji z punktu widzenia uczenia sie,
jest partycypacja. Niestety, organizacje hiszpanskiej administracji nie sg do tego do-
brze przygotowane, aczkolwiek mozna dostrzec poprawe sytuacji w tym zakresie.
Narzedzia wspolzarzadzania publicznego sa sukcesywnie wdrazane w sferze publicz-
nej. Istotne wydaje sie umozliwienie interesariuszom udziatu nie tylko w procesie bu-
dowania instrumentarium z nimi skojarzonego, lecz i zaangazowania na etapie usta-
nawiania celow strategicznych, ktérych osiaggnieciu majg one stuzy¢.

Rozmowy z praktykami wskazujg na dwa podstawowe elementy wspomagajace
skuteczne wdrazanie metod organizacyjnego uczenia sie. Jest to, wspomniane juz, za-
angazowanie lidera, ktdrego wsparcie stanowi podstawowy warunek konstytuujacy
proces stopniowego wprowadzania zmian w codzienne zycie organizacji. Po drugie,
istotne wedlug nich jest wspieranie motywacji uzytkownikéw systemu za pomoca
twardych®, ale (by¢ moze w zwigzku z procesem racjonalizacji finanséw publicznych)
réwniez miekkich® bodZcéw organizacyjnych.

Wreszcie po trzecie, wydaje sie, ze niebagatelng role odgrywa struktura organi-
zacyjna badanych podmiotéw, ktére dysponowaly wyspecjalizowang jednostka ds.
zarzadzania wiedzg, stanowigca zrodlo usprawnien w tym zakresie, a bedacg gwaran-
tem trwalo$ci systemu i jednocze$nie znajdujaca sie wysoko w hierarchii organizacji.

Bioragc pod uwage warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
w organizacji z punktu widzenia wdrazania reform odnoszacych sie do filozofii zarza-
dzania przez cele, lokalni eksperci wskazywali na fakt ciaglego niedostatku ,,wskazni-
kéw procesowych”. Mialyby one na celu wskazywanie, na ile w procesie decydowania
i egzekwowania polityki uczestnicza réznorodne podmioty, ktére moga pomodc w lep-
szym formulowaniu i w realizacji postulatow politycznych. Z drugiej strony, ich in-
kluzja moze zmniejszy¢ ryzyko rozwarstwiania spotecznego i marginalizacji pewnych
grup. Wazne, cho¢ z tego punktu widzenia malo uzyteczne, jest tez uséwiadomienie
sobie samoistnej (uwarunkowanej aksjologicznie) wartoéci partycypacji. Andaluzja
i Hiszpania w ogdle, jako panstwo o wyksztalconym rezimie neokorporacyjnym, jest
pod tym wzgledem dobrze przygotowana do wykorzystywania narzedzi zarzadzania
wiedzg w procesach wspdtzarzadzania publicznego. Jednak do pewnego stopnia ciagle
mozna zauwazy¢ instrumentalne traktowanie partycypacji przez wtadze publiczne.

> Obejmujacych przede wszystkim motywacje natury finansowe;.
¢ Rozumianych jako pozaplacowe systemy motywacyjne.
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Wykorzystywana jest ona przede wszystkim do zdobycia specjalistycznej wiedzy oraz
gdy pojawiajg si¢ obawy o zmniejszenie poziomu legitymizacji wtadz politycznych.

Zarzadzanie wiedza w rozumieniu systemowym bywa stosowane w administra-
¢ji Andaluzji, jednak praktyki tego typu maja charakter wyspowy, a nie powszech-
ny. Nadal zbyt malo wystepuje proceséw uczenia si¢ miedzyorganizacyjnego czy tez
nawet metaorganizacyjnego, gdzie administracja centralna implementuje dobre prak-
tyki organizacji lokalnych, w celu ich upowszechnienia. Aby dzialo si¢ tak czesciej niz
obecnie, konieczna jest albo presja plynaca z otoczenia organizacji (np. naciski or-
ganizacji miedzynarodowych), albo determinacja kierownictwa organizacji poparta
potencjatem jej pracownikow. Sytuacja optymalna polegataby na wspétwystepowaniu
tych czynnikéw.

Niedostatki w tym zakresie mozna probowa¢ wigza¢ ze stosowaniem instrumen-
tow nowego zarzadzania publicznego — dobrego dla zarzadzania wiedzg na poziomie
organizacyjnym, ze wzgledu na wspieranie niezaleznosci podmiotéw, jednak maja-
cego tendencje do tworzenia systemu sfragmentaryzowanego, w ktérym trudno jest
wdrazaé szeroko zakrojone reformy procesu zarzadzania. Trudno$¢ ta wydaje sie
wzmacniana przez bardzo zdecentralizowany system administracji publicznej i po-
wigzang z tym faktem niezdolno$¢ hiszpanskiego centrum politycznego do wymusza-
nia reform odnoszacych sie do calosci sektora publicznego.

3.2. Wnioski dla polskiej administracji

Z punktu widzenia polskiej administracji centralnej waznych wydaje si¢ by¢ kilka
elementow charakteryzujacych specyfike dzialania sektora publicznego Wspdlnoty
Autonomicznej Andaluzji w kontekscie proceséw organizacyjnego uczenia sie. Przede
wszystkim, wielokrotnie przytaczana kwestia orientacji prorynkowej w ramach pa-
radygmatu nowego zarzadzania publicznego zdaje si¢ mie¢ pozytywne konsekwen-
cje, jesli chodzi o zarzadzanie wiedza na poziomie wewnatrzorganizacyjnym (przy
wszystkich zastrzezeniach odnoszacych si¢ do fragmentaryzacji strukturalnej i proce-
sowej administracji w Hiszpanii).

Nalezy jednak zwrdci¢ uwage na problemy, jakie pojawiaja sie w efekcie nadmier-
nego skupienia si¢ na instrumentach Nowego Zarzadzania Publicznego. W szczegdl-
nosci zagrozenia niesie zarzadzanie przez cele, na co zwrdcil uwage jeden z przedsta-
wicieli organizacji sektora pozarzadowego wspolpracujacej z Andalucia Emprende:
»istnieje problem zwigzany z nowym zarzadzaniem publicznym, czy tez z propono-
wanymi przez nie rozwigzaniami ilo§ciowymi, ktéry polega na tym, ze sprawia ono
trudnosci z dostrzeganiu wartosci zmian jakosciowych (np. zmiany celu, czy tez spo-
sobu realizacji tego celu). Wynika to z faktu, ze niejednokrotnie wskazniki nie mierzg
stopnia realizacji celu organizacji (np. promowanie przedsi¢biorczosci, poprawianie
stanu gospodarki), ale pewne produkty posrednie (np. liczbe¢ utworzonych firm).
Z taka sytuacja mieli$my do czynienia w Andalucia Emprende, ktéra na poczatku pro-
mowala firmy jednoosobowe, a pdzniej skupita sie na spotkach, ktore trudniej utwo-
rzy¢, i ktore wymagaja wydatkowania wigkszych $rodkéw. Wskaznik generowania
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nowych firm spadl, poniewaz nie brat pod uwage innych korzysci, ktére wynikajg
z tworzenia spotek™

Kolejnym elementem wyrdzniajagcym obecng sytuacje hiszpanskiej (i andaluzyj-
skiej) administracji publicznej jest proba przenoszenia w debacie publicznej, ale takze
w praktyce organizacyjnej, nacisku na wzmacnianie proceséw wspotzarzadzania pu-
blicznego z uwzglednieniem intensywnej partycypacji obywateli oraz innych jedno-
stek publicznych. Zmiana ta jest takze obiecujaca ze wzgledu na mozliwo$¢ wzmoc-
nienia proceséw zwigzanych z recepcja impulséw plynacych z zewnatrz organizacji
w formie sprzezenia zwrotnego (feedback).

Dwa opisane procesy wystepujace na poziomie ogdlnosystemowym prowadza do
pojawiania si¢ konkretnych rozwiazan na poziomie organizacji publicznych. Obej-
mujg one takze opisane w tym raporcie przyklady rozwigzan wspierajacych organi-
zacyjne uczenie sie, ktore majg potencjal do wykorzystania w warunkach polskich.
Whioski odnoszace sie do praktyki polskiego sektora publicznego, przy zastrzezeniu
wynikajacym z innej filozofii i z nieco innego przedmiotu dziatan regionalnej admi-
nistracji hiszpanskiej, wskazuja na:

o wystepowanie korzystnego rezultatu dobrze zaprojektowanych wskaznikow efek-
tywnosci dla wiedzy organizacji dot. swoich dziatan i otoczenia;

o pozytywne konsekwencje przedmiotowego traktowania dziatan, w tym wydatkéow
publicznych, dla tatwej identyfikacji realizowanych przez nig celow;

« potencjalne korzysci z rozwigzan technicznych wspomagajacych i ulatwiajacych
miedzyorganizacyjne procesy dzielenia si¢ wiedza;

o duze znaczenie odpowiednio zaprojektowanych systemdéw bodzcéw motywuja-
cych pracownikéw w polaczeniu z zaangazowaniem kierownictwa w procesy za-
rzadzania wiedzg;

 potencjalnie korzystne efekty otwarcia systemu przeptywu informacji w ramach
organizacji na bezposrednie impulsy plynace z otoczenia (otwarcie forum spo-
tecznosci praktykéw na dostep podmiotéw niezaleznych, otwarcie repozytorium
wiedzy/oprogramowania);

o pozytywne, z punktu widzenia strukturyzacji i koordynacji proceséw organiza-
cyjnego uczenia si¢, konsekwencje powotania wyspecjalizowanej jednostki ds. za-
rzadzania wiedzg. Dodatkowa wartos¢ tego kroku dotyczy pojawienia sie w struk-
turze organizacyjnej podmiotu, ktérego istnienie i przetrwanie jest zalezne od
efektywnosci tychze procesow.
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Instytucje, w ktorych przeprowadzono wywiady

o Andalucia Emprende — w ramach Ministerstwa Gospodarki, Nauki i Innowacji

o Departament ds. orientacji zawodowej Andaluzyjskiego Urzedu Pracy — w ramach
Ministerstwa Pracy

o Jednostka ds. wdrazania programu G+ - w ramach Ministerstwa Finanséw
i Administracji Publicznej

o Wydzial Ekonomii Uniwersytetu w Sewilli



Doswiadczenia administracji w Holandii

Karol Olejniczak

1. Specyfika holenderskiej administracji publiczne;j
w kontekscie zarzadzania wiedza

Kroélestwo Niderlandéw jest monarchig konstytucyjng z dwuizbowym parlamen-
tem. Jego obszar obejmuje Holandi¢ oraz jej sze$¢ terytoridw zamorskich na Kara-
ibach. W kontekscie rozwazan nad zarzadzaniem wiedzg i organizacyjnym ucze-
niem si¢ warto zwrdci¢ uwage na cztery kwestie praktyki zarzadzania publicznego
w Holandii. Dwie z nich dotycza charakterystyki systemu decyzyjnego, natomiast
kolejne dwie odnosza si¢ do specyficznych uwarunkowan i dynamiki reform nider-
landzkiej administracji publicznej.

Kwestig pierwszg, na ktéra warto zwrdci¢ uwage, jest konsensualny i korporacyjny
system podejmowania decyzji w politykach publicznych (Lijphart 1999)". Deliberacja,
konsultacje, poszukiwanie kompromisu i konsensu sg gteboko zakorzenione w holen-
derskiej kulturze politycznej. W praktyce oznacza to, ze decyzje poddawane zostajg
wieloaspektowej dyskusji. A to z kolei oznacza konieczno$¢ argumentowania stano-
wisk, uwzgledniania perspektyw innych interesariuszy i odwotywania sie do faktow,
w tym do wynikéw badan. Czyli stwarza popyt na wiedze. Takie podejscie ma tez
wplyw na struktury. Praktycznie kazdy z departamentéw ministerstwa otoczony jest
kregiem ciat doradczych i konsultacyjnych. W wyniku ostatnich trzech wyboréw (lata
2003, 2006, 2010) do parlamentu zostalty wprowadzone radykalne i populistyczne
ugrupowania, mocno dzielagc scene polityczng Holandii. Sprawia to, ze budowanie
koalicji rzagdowej, a nawet kompromiséw wokot decyzji na temat dziatan publicznych,
jest obecnie duzo trudniejsze. Ma to tez negatywne przelozenie na wdrazanie krajo-
wych programoéw i polityk (Pollitt, Bouckaert 2011, s. 291). Mimo tych zaktécen bu-
dowanie konsensu jest wciaz powszechng praktyka holenderskich politykéw i admi-
nistracji. Tamtejsze ministerstwa pozostaja za$ stosunkowo otwartymi organizacjami
- wchodzacymi w wiele interakeji z badaczami, naukowcami, konsultantami.

Sie¢ interakcji holenderskich ministerstw prowadzi nas do kwestii drugiej — wy-
sokiej pozycji i aktywnej roli srodowiska akademickiego w planowaniu polityk

1 W polskiej literaturze politologicznej termin jest thumaczony réwniez jako ,korporacjonizm” albo
»korporatywizm”. W tym rozdziale, w odniesieniu do systemu holenderskiego chodzi w zasadzie o neo-
korporatywizm rozumiany jako wiaczenie grup interesu do systemu politycznego, w proces decyzyjny
- gloéwnie legislatywe — w formie quasi-publicznych organéw, np. komisji tréjstronnych etc.
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publicznych. Holandia dysponuje relatywnie najliczniejsza wspolnotg badaczy ad-
ministracji publicznej w Europie Zachodniej. Wplyw akademikdéw jest wyraznie do-
strzegalny chocby w fakcie, ze holenderska administracja publiczna w dobie mody na
Nowe Zarzadzanie Publiczne nie zachlysnela sie pomystami prywatyzacji i bezreflek-
syjnym kopiowaniem rozwigzan z biznesu. Krajowe srodowisko akademickie dora-
dzato rzadowi w reformach, umiejetnie wybierajac i adaptujac wartosciowe praktyki
nowego paradygmatu. Ma ono tez $swiadomos¢ istnienia réznych rodzajow wiedzy
oraz rozmaitych uwarunkowan decydujacych o tematach zamawianych ekspertyz.
Zaréwno po stronie uniwersytetow, jak i ministerstw pojawia si¢ rozréznienie miedzy
need to know a nice to know, czyli miedzy tym, co jest ciekawe, ale nie jest niezbedne
do rozwiazania sprawy, a tym, co trzeba wiedzie¢, by — w domysle - podja¢ decyzje)
(Gaaff, Butter 2012). To rozréznienie pozwala skoncentrowa¢ uwage na kluczowych
potrzebach informacyjnych, ukierunkowa¢ zamawianie wiedzy i ekspertyz przez ad-
ministracje¢ publiczna, a takze uproéci¢ system wskaznikéw informujacych o rzeczy-
wistych efektach polityk publicznych.

Dwie kolejne kwestie wazne dla zarzadzania wiedza dotycza kierunku i zakresu
reform modernizacyjnych holenderskiej administracji publicznej. Spojrzmy najpierw
na specyficzng geneze i mechanizm reform. W Holandii wida¢ wyrazne inspiracje
anglosaskim podej$ciem do administracji, ktore jest mniej legalistyczne i procedural-
ne, a bardziej zorientowane na cele (czyli odmienne niz we Francji czy Niemczech).
Wplyw tamtejszej literatury i anglosaskich pomystow jest bardzo silny. Podobnie jak
w innych krajach OECD, fala reform lat osiemdziesiatych, postulujacych racjonali-
zacje sektora publicznego, byta wynikiem kryzysu. Jednak propozycji cig¢ i oszczed-
nosci nie tgczono z negatywna retoryka na temat biurokracji i sektora publicznego
per se, jak to bylo w przypadku Wielkiej Brytanii czy Stanéw Zjednoczonych (Pollitt,
Bouckaert 2011, s. 291). Zawd6d urzednika publicznego cieszyl si¢ w Holandii i wcigz
cieszy wysokim powazaniem oraz zaufaniem wsrdd obywateli. Taka atmosfera byla
jednym z czynnikéw, ktéry pozwolit unikngé¢ nadmiernie radykalnych rozwigzan
w postaci catkowitej prywatyzacji, decentralizacji i deregulacji wdrazania dziatan pu-
blicznych (a wiec rozwigzan, ktore dziesiec lat pozniej odbily si¢ negatywnymi konse-
kwencjami w Nowej Zelandii czy Wielkiej Brytanii).

Co jeszcze ciekawsze, w odréznieniu od innych krajéw OECD, w Holandii impuls
do kolejnych reform nowego zarzadzania publicznego w latach dziewigédziesiatych
dat nie kryzys, lecz... nadwyzka budzetowa. W czasie prosperity to parlament podjat
decyzje, ze skoro Holandia ma nadwyzke budzetows, to nastgpit odpowiedni mo-
ment, by zaczg¢ reformowac system pod katem jeszcze wyzszej skutecznosci dziatan
publicznych.

Na uwage zastuguje sam mechanizm wprowadzania reform i nowych rozwigzan
na przestrzeni lat. Dobrze opisuja go Christopher Pollitt i Geert Bouckaert (tamze,
s.292). Pierwszym etapem jest zwykle powolanie specjalnej komisji. W jej sktad wcho-
dza politycy zasiadajacy w rzadzie, parlamentarzysci, akademicy, konsultanci, w tym
przedstawiciele np. OECD i gtéwni interesariusze. W drugim etapie Komisja przygo-
towuje raport bedacy materialem do debaty w parlamencie i na forum rzadu. W jej
ramach wypracowywany jest konsens na temat zakresu wdrozen nowych rozwigzan.
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Po trzecim etapie — wdrozeniach - nastepuje cykl badan ewaluacyjnych, ktérych wy-
niki wskazuja korekty przyjetego rozwiazania. Ten sposob dziatania ma fundamen-
talne znaczenie dla organizacyjnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedzg. W cykl reform
wkomponowana jest refleksja oparta na faktach, prowadzaca do inkrementalnej
zmiany. Warto podkresli¢ te specyfike, szczegdlnie w zderzeniu z polska praktyka,
gdzie kazda reforma jest zwykle radykalng zmiang systemowa, dorazng i praktycznie
nigdy niemajaca kontynuacji w stopniowych udoskonaleniach.

Ostatnig kwestig wartg przywotania w kontekscie zarzadzania wiedzg jest kierunek
dziatan reformatorskich. Holandia dos¢ konsekwentnie prébuje budowa¢ racjonal-
ne zarzadzanie zorientowane na wyniki (performance management) zarbwno w wy-
miarze struktur, jak i proceséw. Od lat siedemdziesigtych konsekwentnie rozwijano
analizy polityk publicznych (wyrastajace jeszcze z silnej tradycji planowania) i bu-
dzetowanie zadaniowe. Z tymi dzialaniami szty w parze reformy struktur rzadowych
- stworzenie sieci semi-autonomicznych organizacji publicznych dostarczajacych
ustugi (tzw. ZBO) w latach osiemdziesigtych, uzupelnione o agencje ministerialne
w latach dziewiec¢dziesigtych. Konsekwentnie budowane sg procesy analizy wskazni-
kow wynikéw i ewaluacji. Natomiast w samej debacie publicznej i procedurach au-
dytu wprowadzana jest nowa filozofia rozliczalnosci (tamze, s. 294). Opiera si¢ ona
na trzech filarach. Pierwszym jest skoncentrowanie si¢ na ocenie (w tym w ramach
parlamentarnej dyskusji) faktycznych efektéw polityk publicznych (Van der Knaap
2000). Holenderski parlament rzeczywiscie dyskutuje na ten temat. Co wigcej, jest
bardzo konsekwentny w rozliczaniu ministréw z ich planéw politycznych. Na po-
czatku swej dzialalnosci kazdy z ministréw przedstawia plan zadan, ktore zamierza
zrealizowac. Rokrocznie zdaje przed parlamentem relacje z postepéw w tym zakre-
sie, koncentrujac si¢ na celach strategicznych, ktére wyznaczyt swojemu resortowi.
Debata toczy si¢ w oparciu o wyniki badan - gléwnie niezaleznych ewaluacji. Drugim
filarem jest zasada ,,zastosuj sie lub wyjasnij” (comply or explain) dajaca instytucjom
pewna elastyczno$¢. Nie musza one $cisle trzymac si¢ wytycznych, dopdki sa w stanie
poda¢ przekonujace argumenty uzasadniajgce obrane stanowisko. Filarem trzecim
jest zaufanie w relacjach miedzy instytucjami sektora publicznego - a wigc zalozenie,
ze dzialaja one racjonalnie i na rzecz obywateli (tamze, s. 292). Wszystkie te inicja-
tywy sa wazne dla zarzadzania wiedza, bo odwolujg si¢ do danych, monitorowania
postepdw i dyskusji bazujacej na wskaznikach.

Podsumowujac, holenderski system jest zorientowany na wyniki, oparty na deli-
beratywnym podejsciu do polityk publicznych i odwotuje sie¢ do wiedzy i doswiad-
czenn plynacych z poprzednich inicjatyw publicznych. Racjonalizowanie dziatan
publicznych pozostaje wcigz wyzwaniem, szczegolnie w dobie kryzysu $wiatowego,
deficytu finanséw publicznych i ostrych podziatéw politycznych. Z wywazeniem racji
politycznych (wartosci) i przestanek plynacych z badan (faktéw) zmagaja si¢ zaréwno
poszczegdlne instytucje holenderskie, jak i menedzerowie publiczni.
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2. Wybrane mechanizmy, metody i narzedzia organizacyjnego uczenia si¢

W tym rozdziale prezentowane sg najciekawsze praktyki zwigzane z organiza-
cyjnym uczeniem si¢. Wszystkie one pochodzg z poziomu instytucji administracji
rzadowej Krolestwa Niderlandéw. Kazda z praktyk zostala opisana wedlug tej samej
struktury. Opis zaczyna sie od przyblizenia istoty rozwigzania. Nastepnie krotko
przedstawione sa najwazniejsze elementy procesu wdrazania oraz czynniki warun-
kujace skutecznos¢ praktyki. Opis zamyka podsumowanie gtéwnych zalet i wyzwan
zwigzanych z zastosowaniem danej praktyki.

2.1. Modele logiczne

Praktyka dotyczy ukierunkowania organizacji na jej kluczowa funkcje i efekty
oczekiwane od organizacji przed prawodawcdéw i opinie publiczng. Modele logiczne
(logic models) obrazuja w sposdb graficzny prosty ciag: od zasobow i nakltadow orga-
nizacji, poprzez jej procesy i dzialania, az po osiagane produkty i wreszcie efekty - po-
zadang zmiane spoleczng, do ktorej organizacja ma si¢ przyczynia¢ (misji, dla jakiej
zostala powolana). Tradycja takich modeli siega lat szes¢dziesiatych, kiedy to zostaly
one uzyte przez Fundacje Kellogga do opisu jej projektow (Kellogg Foundation 2004).
Od potowy lat osiemdziesigtych modele s3 w zasadzie standardem zaréwno w plano-
waniu interwencji publicznych, jak i ich ewaluacji (Knowlton, Phillips 2008; Rogers,
Funnell 2011). W programach pomocowych Unii Europejskiej oraz w jej Polityce
Spojnosci modele logiczne sa podstawowym narzedziem konstrukeji i rekonstrukeji
zalozen danej interwencji (obecnie nazywanej zwykle teorig programu) (European
Commission 1999, 2000, 2001). W omawianym przypadku holenderskim nietypowe
pozostaje to, ze przedmiotem odwzorowania modelu nie jest program - interwencja
publiczna, ale misja i dzialania konkretnej instytucji.

Inspektorat ds. Stuzby Zdrowia (Health Care Inspectorate — HCI) nadzoruje szpi-
tale i sektor farmaceutyczny w Holandii. Dba o przestrzeganie standardéw dostar-
czanych ustug oraz bezpieczenstwa leczenia (Hout i in. 2010). W 2005 r. kierownic-
two HCI wypracowalo model logiczny swojej organizacji. Powstal przy wspétpracy
innych inspektoratow, ktore w ramach wewnetrznego forum staraly si¢ zbudowac
podstawy zarzadzania zorientowanego na wyniki. Struktura wszystkich powstatych
modeli jest analogiczna - rdznig si¢ one wylacznie doborem gtéwnych wskaznikéow.
Model HCI przedstawiamy na rycinie 1. Tak jak klasyczne modele logiczne opiera si¢
on na koncepcji fancucha efektow, czyli ciggu prowadzacego od nakladéw poprzez
dziatania ku oczekiwanym efektom koncowym. Liniowo$¢ tradycyjnych modeli jest
tu jednak zmieniona za pomoca powigzan miedzy gléwnymi aktorami systemu i od-
biorcami ustug inspektoratu.

Poczatkowo organizacja koncentrowala sie na wskaznikach produktéow (out-
-puts) — czyli np. liczbie przeprowadzonych kontroli (i natozonych kar) oraz raportéw.
Struktura modelu pozwolita uswiadomi¢ pracownikom i kierownictwu funkcje ich
organizacji w systemie. Zaczeli oni dostrzega¢ ,tancuch efektéw” i nadrzedny cel -
poziom zdrowia publicznego i zaufanie opinii publicznej do stuzby zdrowia.
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Nacisk w planowaniu stopniowo przesunal si¢ na sprawdzanie, w jakim stopniu
nadzorowane instytucje i profesjonalisci przestrzegaja zalecenn - na ile Inspektorat
wplywa na pozadane zachowania podlegtych mu organizacji i przemystu. Obecnie
kierownictwo planuje dzialania organizacji — od efektéw przez procesy do zasobow.
Zaczyna od najszerszego z rezultatow - stanu stuzby zdrowia w Holandii (jego po-
szczegdlnych aspektow podleglych Inspektoratowi), dobierajac pod to dziatania i za-
soby. Tak wiec punktem orientacyjnym jest szersza funkcja, jakg inspektorat petni
w Holandii.

Po lewej stronie modelu HCI znajdujg si¢ twarde wskazniki ilosciowe, po pra-
wej — szersze, bardziej kontekstowe dane dotyczace stanu catego systemu (np. jako$¢
zarzadzania w szpitalach - wyniki dorocznych badan; liczba skarg wnoszonych przez
obywateli). Stanu tych wskaznikéw nie mozna przypisa¢ wylgcznemu efektowi dzia-
tan HCI, niemniej s one wykorzystywane jako sygnat orientacyjny dla organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze caly proces zmiany $wiadomo$ciowej w organizacji zajat
ponad pie¢ lat. Jego kluczowym elementem bylo samo dopracowywanie modelu,
dobér wskaznikdw, a nastepnie komunikowanie sie za pomocg modelu w ramach or-
ganizacji i wykorzystywanie go do definiowania kierunkow dziatan.

Omowiona tu praktyka ukierunkowuje myslenie strategicznie i porzadkuje dzia-
tania prowadzone przez organizacje. Jest to warunkiem sine qua non $wiadomego
i efektywnego zarzadzania procesami uczenia si¢. Wyzwaniem pozostaje partycypa-
cyjny proces budowania modelu logicznego proceséw organizacji.

2.2. Laboratorium innowacji

Laboratorium Innowacji (Innovation Lab — LI) to praktyka dotyczgca eksperymen-
towania z nowymi pomystami. Celem jest przetestowanie nowatorskich rozwigzan
w matej skali, bez narazania na ryzyko standardowych dzialan prowadzonych przez
organizacje. Jak ujal to jeden z badanych kierownikéw: ,,kiedy zaczynam typowy pro-
jekt to musi to by¢ sukces. Natomiast projekty pilotazowe to taki etap przedwstepny,
sprawdzajacy” (Wywiady MUS).

Opisywana praktyke zaobserwowaliémy w dwoch holenderskich instytucjach -
Krajowym Biurze Audytu (National Audit Office - NAO) oraz w Holenderskim Biurze
Statystyk (Netherlands Statistics Office - NSO), bedacych odpowiednikami polskich
NIK i GUS.

Pracownik, ktéry ma pomyst na udoskonalenie pracy czy wykorzystanie nowych
technik w dzialaniu organizacji, moze zglosi¢ go do Laboratorium Innowacji. LI to
maly miedzywydziatowy zespdt osob z doswiadczeniem w badaniach i zarzadzaniu,
ktérego czlonkowie sg do niego oddelegowani na cze$¢ etatu. Podlega ono radzie dy-
rektorow. W przypadku NAO laboratorium dysponuje wlasnym matym budzetem.
Jedna z 0s6b petni tez funkcje koordynatora i animatora.

Wspdlnie z pomystodawcg zespot stara si¢ lepiej wyartykulowaé pomyst i opisaé
plan jego wdrazania. Pomystodawca prosi przetozonego o danie mu czasu (w ramach
pracy) na uczestniczenie w nowym projekcie. Jesli dyrektorzy podejma pozytywna
decyzje, pomyst jest realizowany w ramach laboratorium wspoélnie przez zespot LI
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i samego pomystodawce. Gdy pomyst sie sprawdzi, zwykle jest wlaczany do regular-
nych dziatan organizacji, natomiast w razie niepowodzenia nie dzieje sie nic.

W przypadku NSO pomysty dotycza zwykle nowych sposobdw zbierania i analizy
danych (np. wykorzystanie smartfonéw do ankietyzacji). Netherlands Statistics Office
uruchomito swoje Innovation Lab w tym roku, w National Audit Office laboratorium
dziala za$ od dwdch lat.

Tym, co mobilizuje pracownikéw do zglaszania pomystow, jest samorozwoj i uz-
nanie wérod wspolpracownikow. NSO przyznaje tez doroczne nagrody za innowacje.
O sukcesie LI decyduje, procz aktywnosci pracownikéw, pozycja laboratorium i przy-
zwolenie kierownictwa na eksperymentowanie, jak i na ewentualne niepowodzenia.

Praktyka ma dwie podstawowe zalety. Po pierwsze, siega bezposrednio do pomy-
stowosci i wiedzy pracownikéw. Po drugie, tworzy bezpieczna przestrzen do podej-
mowania ryzyka i testowania potencjalnie uzytecznych rozwigzan. Gtéwnym wyzwa-
niem jest instytucjonalne i formalne umocowanie laboratorium innowacji. Wydaje
sie, ze LI powinno dotyczy¢ calej organizacji, bo tylko wtedy istnieje wystarczajaco
szeroki potencjal pomystéw i wdrazania zmian. Drugim wyzwaniem jest stworzenie
jasnych zasad dziatania laboratorium i rozliczania projektu. Ryzyko i niepowodze-
nia sg integralnym elementem takiego przedsiewziecia, powinny by¢ wiec tolerowane
przez instytucje i kierownictwo.

2.3. Refleksja po zakonczonym projekcie

Praktyka dotyczy wyciggania wnioskdw z zakonczonych projektéw i dzielenia
sie nimi wewnatrz organizacji oraz wsrod kadry kierowniczej. Holenderskie Biuro
Statystyk dziata gléwnie na zasadzie projektowej. Na forum rady dyrektoréw funkcjo-
nuje specjalna rada projektow. Na etapie inicjowania projektu kierownik za niego od-
powiedzialny przygotowuje, ze swoimi menedzerami i zespotem, a nastepnie przed-
stawia na forum tzw. starting paper — krétka notatke opisujaca cel projektu, oczekiwane
wyniki, planowane fazy. Analogicznie, po zakonczeniu projektu przedstawia on syn-
tetyczng notatke (1-2 strony) nt. wyciagnietych wnioskow (lessons learnt) — tego, co
sie udato i co mozna bylo zrobi¢ lepiej. Stanowi ona cze$¢ procesu uczenia sie — jest
wykorzystywana przy kolejnych podobnych projektach. Wnioski sg bardzo konkret-
ne, czesto dotycza aspektoéw technicznych — kierownicy unikaja ogélnych stwierdzen
(na przyktad w stylu: ,,konieczne bedzie poprawienie procesu komunikacji”).

Wspomniana notatka podsumowujaca zostaje udostgpniona wszystkim pracow-
nikom organizacji. Wnioski te sg réwniez dyskutowane na forum menedzeréw pro-
jektow (w sumie okoto 40 oséb z calej organizacji) - to formalne spotkania poswie-
cone dyskusji na temat poszczegdlnych projektéw. Natomiast w wydziatach, na etapie
rozpoczynania projektu, konkluzje z wczesniejszych dziatan (w formie notatek) sg
przywolywane na pierwszym spotkaniu, pracownicy dyskutuja o nich w odniesieniu
do inicjatywy, ktorg wtasnie podejmuja.

Tak wigc caly proces opiera si¢ na trzech aspektach: syntetycznej refleksji kierow-
nictwa (1-2 strony tekstu), dystrybucji wnioskdéw wsréd wszystkich zainteresowanych
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oraz zapamietywaniu tej wiedzy przez pracownikéw. Nosnikami wiedzy sg poszcze-
g6lni menedzerowie.

Zaleta praktyki jest wymuszenie dyscypliny refleksji i wyciggania wnioskow z za-
mykanych dziatan. Jej obudowanie siecia wymiany informacji (dyskusja na forach
kierownictwa i menedzerow) tworzy wiedze stricte organizacyjna.

2.4. Brokerzy wiedzy

Praktyka jest rozwigzaniem instytucjonalnym polegajacym na stworzeniu publicz-
nych instytucji bedacych posrednikami miedzy $wiatem nauki a $wiatem polityk pu-
blicznych. Dwoma przykladami takich ,,brokeréw wiedzy” sa: Instytut Wiedzy o Polityce
Transportowej (Knowledge Institute for Mobility Policy — KIM) oraz Centrum Badan
nad Przestepczoscig i Sprawiedliwos$cig (Crime and Justice Research Center — CJRC).
Obydwie instytucje s3 powigzane z ministerstwami (KIM z Ministerstwem Transportu,
CJRC z Ministerstwem Sprawiedliwosci), ale majg status niezaleznych jednostek.

Ich gléwna funkejg jest zbieranie i dostarczenie obiektywnej, naukowej wiedzy
(czesto syntezy roznych badan) na tematy wazne w aktualnej debacie publicznej i dzia-
taniach prowadzonych przez ministerstwa. Innymi stowy, brokerzy dokonuja syntezy
i ttumacza wyniki badan naukowych na pragmatyczny jezyk decydentéw i admini-
stracji rzadowej. Dostarczaja informacji stanowigcych podstawe decyzji, zarysowuja
opcje, ale nie biora udzialu w samym procesie decyzyjnym, pozostajac bezstronni.

KIM z racji swojej wielkosci (20 pracownikéw) koncentruje si¢ na przygotowy-
waniu tzw. metaanaliz, gtéwnie w formie krotkich raportéw, a nawet tylko notatek,
opisujacych aktualny stan wiedzy na dany temat z zakresu transportu (np. hasto su-
perhighways, ktére ostatnio pojawito si¢ w dyskusjach o holenderskim transporcie).
Takie zapiski (opracowane w ciggu kilku dni) nazywane sa Knowledge at the Table
(»wiedza polozona na stole” - jasna i dostepna dla decydentow, na wyciagniecie reki).

Funkcje CJRC sg bardziej rozbudowane. Procz tworzenia metaanaliz i syntetycz-
nych notatek prowadzi takze wlasne badania naukowe (ewaluacje, jak i wieloletnie
projekty empiryczne), podejmuje innowacyjne tematy badan (np. wieloletni multidy-
scyplinarny program badan neuroprawnych i biokryminologii), a takze ma specjalng
metabaze (dataspace) taczaca wszelkie statystyki i zrédta danych z pola przestepczosci
i wymiaru sprawiedliwosci.

Pracownicy obydwu instytucji to gtéwnie analitycy z tytulami naukowymi. Sg
specjalistami w danej dziedzinie, wnoszg swoja sie¢ kontaktéow w danym polu, znaja
metody badan naukowych, potrafig oceni¢ ich wiarygodno$¢, krytycznie analizowa¢
i dokonywac¢ syntezy zrodet stricte naukowych.

Bardzo ciekawy, a jednocze$nie kluczowy dla skutecznosci praktyki, jest proces
formutowania pytan, na ktore odpowiedzi dostarczajg te instytucje. Zaréwno KIM,
jak i CJRC kazdego roku prowadzg wérdéd swoich ministerstw sondazowg analize
potrzeb informacyjnych (Knowledge Institute for Mobility Policy organizuje cykl sesji
z dyrektorami kazdego z departamentéw Ministerstwa Transportu), w wyniku kto-
rego powstaje ramowy plan badan. Pomimo przyjecia go obydwie instytucje pozo-
stajg elastyczne — s3 zarowno otwarte na biezgce pytania ministerstw, jak i potrafig
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antycypowaé oczekiwania — identyfikujac i badajac tematy potencjalnie wazne dla
przyszlych debat publicznych.

Rozmoéwcey podkreslali, ze najwigkszym wyzwaniem jest wspdlne sformulowanie
pytan istotnych dla danych departamentéw i skupienie ich wokot tematéw prioryteto-
wych (a wigc odréznienie nice-to-know od need-to-know knowledge). Drugim wyzwa-
niem jest odpowiedni potencjal tych instytucji — zaréwno zasoby pracownikéw, jak
i fundusze (dostep do naukowych baz danych, specjalistycznych zrodel, konferencji
branzowych).

Opisywane rozwigzanie instytucjonalne ma dwie istotne zalety. Po pierwsze, skraca
dystans miedzy naukg a praktyka polityk publicznych - zasila debate racjonalnymi
informacjami, sprawia, ze badania podstawowe staja sie elementem polityk publicz-
nych opartych na dowodach. Po drugie, istnienie takich centréw wiedzy jako czesci
administracji publicznej zapewnia akumulacje¢ wiedzy w systemie — nie zostaje ona
rozproszona ani sfragmentaryzowana, nie jest tez zewnetrzna, dostarczana przez firmy
zewnetrzne na podstawie doraznych kontraktow.

2.5. Kryteria wyboru ofert

Praktyka dotyczy kryteriow, wedlug ktérych rozstrzygane sa przetargi na badania,
analizy i ewaluacje zamawiane przez instytucje rzagdowe. W Holandii kluczowym kry-
terium jest jako$¢ oferty (propozycji badawczej). Na przykiad wspomniane Centrum
Badan nad Przestepczo$cia i Sprawiedliwo$cig — niezalezny instytut bedacy czescia
administracji holenderskiej, prowadzi, ale tez i zleca badania na temat przestepczosci
i zagadnien waznych dla systemu sprawiedliwosci. W przypadku gdy Centrum decy-
duje si¢ na zlecenie badania podmiotom zewnetrznym, procedura przetargu i wyboru
wykonawcy jest nastepujaca.

CJRC sprawdza swoja baze podmiotow aplikujacych (prowadzi jg od 1991 r.). Sg
tam informacje nt. poprzednich przetargéw i zrealizowanych zamdwien — wykonaw-
cow, zakresu badania, tego, jak przebiegl proces, czy pojawily sie problemy, oraz jakie
byty: ostateczny koszt i jakos$¢ dostarczonych wynikow.

Na podstawie tych informacji Centrum formutuje zapytanie przetargowe (ramowy
opis zakresu badania, w tym pytan, podejscia badawczego, oczekiwanego minimum
metod i populacji objetej badaniem) oraz ustala kwote zamdéwienia. Budzet badania
jest wiec staly, a cena nie stanowi elementu postepowania przetargowego.

W zaleznosci od wielkosci budzetu CJRC oglasza przetarg wedtug jednego z typow
zamo6wien publicznych (np. przetarg nieograniczony, konkurs etc.). Jesli jest to za-
mowienie zamkniete, baza stuzy tez do zidentyfikowania i zaproszenia do konkursu
potencjalnych wykonawcdw. Stajg do niego instytuty naukowe, uniwersytety, a nawet
firmy prywatne. W swoich ofertach konkuruja jedynie pomystami — dodatkowymi
metodami, uszczegélowieniem koncepcji badawczej etc. Wygrywa oferta najlepsza
merytorycznie. Zdarza si¢, ze przy bardziej skomplikowanych i czasochlonnych ba-
daniach poczatkowo planowane koszty sg nizsze niz rzeczywiste, bo, przykladowo,
pojawila sie potrzeba rozszerzenia zakresu analizy (np. wlaczenia dodatkowej grupy
ankietowanych). W takiej sytuacji Centrum wprowadza aneks do umowy.
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Takie rozwigzanie ukierunkowuje konkurencje wylacznie na kwestie meryto-
ryczne. Jak wspomniano, potencjalni wykonawcy rywalizuja miedzy sobg jakos-
cig oferowanej ustugi i innowacyjnoscig. Zapobiega to takim patologiom (znanym
z polskich realiéw), jak ceny dumpingowe, zdominowanie rynku przez tanie firmy
oferujace produkty niskiej jakosci (w praktyce bezuzyteczne dla sektora publicznego).
Podstawowym zalozeniem jest to, ze urzednicy zlecajacy badanie rozumieja jego po-
ziom skomplikowania i potrafig racjonalnie wyceni¢ jego koszt.

2.6. Mapy argumentéw

Mapy argumentow sa technikg wizualizacji argumentacji (van Gelder 2013). Opie-
raja si¢ na graficznym przedstawieniu ciagu logicznego argumentow ,,za” i ,,przeciw”
danemu rozwigzaniu rozwazanemu w danym ministerstwie. Swoje korzenie koncep-
cyjne mapy argumentéw majg w mysleniu krytycznym (critical thinking). Tradycyjna
logika wykladana na wydziatach prawa, budowana jest na bazie skomplikowanych
regul logicznych, analogii, dazy do wykluczajacej rozstrzygalnosci i unika agrego-
wania danych czy my$lenia probabilistycznego (Ellsworth 2009). W odréznieniu od

Twierdzenie

Zdanie oznajmujgce wyrazajgce
przeswiadczenie o czym$, w tym
wypadku o wyborze danego rozwigzania

Obiekcja Przestanka

Stwierdzenie, informacja, osad,
ocena, ktora przeczy, ostabia
lub $wiadczy przeciwko
danemu twierdzeniu

7

Replika

Stwierdzenie, informacja,
0sad, ocena, ktéra wspiera
dane twierdzenie

Przestanka (stwierdzenie,
informacja, osgd, ocena), ktéra Dowéd Dowéd
stara sie obali¢ obiekcje, a wiec
wspiera wyjsciowe twierdzenie

Wszelkie fakty, informacje, dane,
dokumenty, udokumentowane
opinie, ktére wspierajg

prawdziwos$¢

(lub prawdopodobienstwo)

danej przestanki

Wszelkie fakty, informacje,
dane, dokumenty,
udokumentowane opinie,
ktoére wspierajg prawdziwosc
(lub prawdopodobienstwo)
danej przestanki

Rycina 2. Podstawowe terminy uzywane w krytycznym mysleniu
Zrédto: opracowanie K. Olejniczak na podst.: Jackson, Newberry 2011; Berg i in. 2009; Weston 2009.
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Infrastruktura
tworzy efekt Sama infrastruktura
rozlewania sie nie gwarantuje
rozwoju taczac trwatego rozwoju -
stabiej rozwinigte wazny jest potencjat
obszary z centrami endogenny
wzrostu

Replika

Dotychczasowe duze
Wyniki badan inwestycje sieciowe
R.Putnama nt wywotaty pozytywny
Pétnocnych efekt rozwojowy w
Wtoch gminach
przygranicznych

Studium efektow
projektow

infrastrukturalnych w

regionie Apallachow

Moze prowadzi¢ do
drenazu mézgow w
uktadach lokalnych

Wyniki badania
wieloletniego w
5 regionach UE

Wyniki badar Opinia Ewaluacja

ex post 1
edycji
programu

poréwnawczych eks perta
dla 25 krajéow UE X

Rycina 3. Przyktad mapy argumentow

Zrédto: opracowanie K. Olejniczak.
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Twierdzenie

Duze projekty
infrastruktury
transportowej powinny
by¢ priorytetem
Programu rozwoju
przygranicznych
obszaréw Polski

zachodniej

A

Infrastruktura w
Polsce zachodniej
jest stabiej
rozwinieta nizw
przygranicznych
regionach
niemieckich

Program nie ma
wystarczajacych
Srodkéw na duze
inwestycje
infrastrukturalne

[

Witadze
regionalne maja
taki cel
strategiczny

. Raportdla - . . K
StatVStyk| Ministerstwa Istnieje opozycja Strateg_la Budzet
krai Rozwoju wsrod lokalnych Rozwoju
rajowe Regionalnego interesariuszy Regionalnego programu

Raport NGO Artykuty w
nt ochrony prasie
Srodowiska lokalnej

Wyniki badan
w 15 gminach
przygranicznych
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niej, myslenie krytyczne jest blizsze wnioskowaniu naukowemu. Odwoluje si¢ do na-
turalnych mechanizmoéw kognitywnych ludzi i proceséw wnioskowania opartych na
wazeniu dowodéw (Johnson-Laird 2009; van den Brink-Budgen 2010). W my$leniu
krytycznym wykorzystywanych jest kilka podstawowych termindéw, za pomoca kto-
rych budowane s3 powiazania logiczne. Przedstawiliémy je na rycinie 2.

Do prezentowania argumentéw wykorzystywane sg schematy (w formie drzew
logicznych) umozliwiajace graficzne pokazanie relacji miedzy danym twierdzeniem
i przestankami, na ktérych jest budowane, oraz zderzenie tego z przeciwstawnymi
twierdzeniami. Na schemacie umieszczane s zaréwno informacje pochodzace z badan,
jak i argumenty polityczne, instytucjonalne, spoteczne. Przyktad przedstawia rycina 3.

Argumentacja budowana jest od twierdzenia, przez przestanki i obiekcje, az po
baze dowoddéw. Natomiast dyskusja nad silg argumentdw i weryfikacja argumentacji
dokonywana jest ,,od dotu” Najpierw analizuje si¢ baz¢ dowoddow, ktére wspieraja po-
szczegdlne przestanki. Oprogramowanie zwykle umozliwia nadawanie wagi poszcze-
golnym dowodom (na ile sg one wiarygodne). Ocena dowoddw generuje wypadko-
wa oceng¢ argumentow i kontrargumentoéw, a te z kolei prowadza do wyniku ,,za” lub
»przeciw” kluczowemu stwierdzeniu.

Na poziomie technicznym w procesie tym wykorzystywane sg albo zwykta tablica
i samoprzylepne kartki, albo - coraz czeéciej — specjalny software do porzadkowania
wywodow logicznych (np. Flying Logic, Araucaria, Compendium, bCisive, SEASM,
czy Debategraph - stworzony do pracy on-line) (van den Braak 2010).

Jak juz wspomniano, w Holandii praktyke te wykorzystuja np. przywolywane juz
weczesniej Knowledge Institute for Mobility Policy, jak i Crime and Justice Research
Center, pelnigce funkcje ,,brokeréw wiedzy”. Uzywaja jej do zderzenia wynikéw z rdz-
nych badan oraz argumentdw z debaty publicznej dotyczacych aktualnych tematéw,
nad ktérymi pracuje ministerstwo. Nasi rozméwcy zwracali uwage na dwie zalety
tego narzedzia. Po pierwsze jasno ilustruje ono decydentom szerokos¢ bazy dowodow
i przestanek dotyczacych danej kwestii politycznej. Czesto pokazuje tez stabos¢ tych
przestanek albo luki w wiedzy. Po drugie, daje merytoryczny material do wazenia réz-
nych argumentow i podejmowania decyzji. Decyzje wcigz pozostaja w gestii politykow,
ale s3 one wsparte badaniami i zakorzenione w faktach, a nie oderwane od rzeczywi-
sto$ci (tzw. evidenced-informed polices bedace przeciwienstwem facts-free policies).

Warunkami dobrego dziatania praktyki sg dwie rzeczy. Po pierwsze, dyscyplina
w budowaniu argumentacji potagczona z umiejetnoscig postugiwania si¢ oprogramo-
waniem (jest ono w sumie dos¢ intuicyjne w obstudze). Po drugie, dobrze animowana
dyskusja, podczas ktorej oceniane sg dowody i przestanki, na jakich opiera si¢ gléwna
konkluzja.

Sila techniki jest jej prostota i logiczna przejrzystos¢ informacji, ktéra wytania
sie z procesu analizy. Graficzne przedstawienie kluczowych argumentoéw i alterna-
tyw przenosi dyskusje na wyzszy poziom - konstruktywnej dyskusji o przestankach
decyzji. Dzigki takiej technice argumentacja jest duzo bardziej klarowna, mozna
tez zidentyfikowac¢ ,,biale pola”, ktore wymagaja sprawdzenia i wsparcia dowodami
empirycznymi.



Doswiadczenia administracji w Holandii 87

2.7. Audyt uczenia si¢ organizacji

Praktyka dotyczy ewolucji kryteriow audytow prowadzonych w holenderskich in-
stytucjach publicznych. Nowa praktyka kladzie nacisk na doskonalenie si¢ (lub tez
brak poprawy) w czasie — a wigc weryfikuje proces uczenia si¢ organizacji.

Organizacje audytu muszg by¢ bardzo precyzyjne co do kryteriéw, wedlug ktérych
oceniajg, i norm, do ktérych odnosza oceniang instytucje. Tradycyjnie — Krajowe
Biuro Audytu (NAO; patrz podrozdz. 2.2) zapisywato w bazie danych wszystkie kry-
teria i normy uzywane w prowadzonych przez siebie kontrolach. Po 14 latach okazato
sie, ze jest ich ponad 3 tys. Ta wieloznacznos¢ tworzyla problemy zaréwno w samym
NAO, jak i przede wszystkim powodowala nieporozumienia i konflikty w relacjach
z audytowanymi organizacjami. Zréznicowanie kryteriéw zmusilo kierownictwo do
zunifikowania i uproszczenia podejscia. Obecnie National Audit Office, w polu oceny
wynikéw polityk publicznych, weryfikuje trzy kluczowe aspekty: koszty, liczbe lub
szerokos¢ grupy beneficjentéw dziatan publicznych, organizacyjna zdolno$¢ do ucze-
nia sie.

NAO, jesli dostrzega konkretny problem w odniesieniu do danej polityki, i pro-
blem ten powtarza sie przez co najmniej 2-3 lata, uruchamia kontrole, by sprawdzi¢,
czy jest to skutek stabego organizacyjnego uczenia si¢ (uporczywego powtarzania
tych samych btedéw), czy tez wynika z natury skomplikowanego problemu bedacego
przedmiotem danej polityki. Innym impulsem dla badania organizacyjnego uczenia
sie sa poréwnania analogicznych programoéw - jesli jeden z nich dziata stabiej niz
inne, NAO sprawdza, czy menedzerowie stabego programu wyciagaja wnioski i ucza
sie od innych programoéw, czy tez dziatajg w izolacji. Same pytania weryfikujace ja-
kos¢ procesu uczenia si¢ pokrywaja si¢ z metodyka MUS (cho¢ sposéb ich formulo-
wania ma charakter bardziej rozliczeniowy). National Audit Office nazywa ten rodzaj
kontroli accountability for learning (odpowiedzialno$¢ za uczenie sig).

Unikatowg wartoscig praktyki jest to, ze przesuwa akcent z biezacego rozliczania
na rozliczanie z postepow, a wiec pozytywng zmiane w perspektywie czasowej (rozli-
czanie z uczenia sie).

3. Podsumowanie
3.1. Czynniki i warunki wspierajace organizacyjne uczenie si¢

Na podstawie wywiadéw przeprowadzonych z przedstawicielami administracji
holenderskiej (lista instytucji — patrz Aneks) mozna zidentyfikowaé cztery czynni-
ki, ktére wplywaja na skutecznos¢ opisywanych przez nich praktyk organizacyjnego
uczenia si¢ i zarzgdzania wiedzg.

Pierwsza kwestig jest wizja i konsekwencja w jej realizacji. Jak przedstawil to jeden
z naszych rozméwcow:

»Wydaje mi sie, ze kluczem do wszystkiego jest pomyslenie gdzie chcemy doj$¢, wizja ktérg mamy.
A potem trzymanie si¢ tej wizji przez kilka lat. To jest klucz” (Wywiady MUS).
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Przedstawiciele administracji holenderskiej zauwazali, ze poczatkowe etapy proce-
su zwykle sg trudne, a zmiana nie jest natychmiast zauwazalna. Dlatego tez konieczna
jest konsekwencja. Zbyt szybkie zarzucanie pomystow i przechodzenie do kolejnych
rozwigzan uniemozliwia inkrementalne doskonalenie. Wedtug naszych rozmoéowcow
zadna reforma, Zadne rozwigzanie nie jest od razu w petni skuteczne. Ich dopracowa-
nie, zharmonizowanie z rzeczywistoscig wymaga czasu. Dlatego tez: ,,sukces najlepiej
definiowa¢ jako zadowalajacy, stopniowy postep” (Wywiady MUS).

Druga, dos$¢ oczywistg kwestig wskazywang przez badanych urzednikéw holen-
derskich byta rola lideréw i ich otwarto$¢ na proces eksperymentowania. Opisujac to
stowami badanych:

»Lider powinien nada¢ kierunek, by¢ otwarty na wktad ze strony innych wspotpracownikéw,
uwaznie stucha¢ i nie by¢ zbyt agresywnym podczas spotkan. Ale na konicu potrafi¢ podjac de-
cyzje” (Wywiady MUS).

Rozméwcy zwykle odnosili si¢ w swoich obserwacjach do kierownictwa jedno-
stek. Pojawil si¢ tez jednak watek przelozonych politycznych. Od nich badani urzed-
nicy oczekiwali po prostu impulsu - jasnego sygnatu pozwalajacego na dzialanie.

Trzecim elementem, réwniez do$¢ oczywistym, pojawiajacym sie w wypowie-
dziach, byto $rodowisko sprzyjajace uczeniu si¢ i jednoczesnie wewnetrzna motywa-
cja samych pracownikéw do uczenia sie, eksperymentowania, poszukiwania mozli-
wosci udoskonalen pracy.

Najciekawsze uwagi odnosily si¢ do kwestii prezentowania wynikéow badan. Aby
wnioski przekazywane w raportach i analizach zlecanych przez ministerstwo (w tym
badaniach ewaluacyjnych) mogly zakorzeni¢ si¢ w schematach myslowych ich od-
biorcéw, powinny by¢ podane w odpowiedniej, przystepnej formie.

»Przedstawiajac wnioski i rekomendacje powiniene$ jasno wyartykutowa¢ do kogo je kierujesz,
czego oczekujesz od odbiorcow, a takze by¢ swiadomym uwarunkowan w jakich oni dzialaja (...)
Osobiscie wole formulowa¢ rekomendacje w formie ‘lekcji’ albo ‘wnioskéw na przysztos¢. Takie
ujecie lepiej stymuluje refleksje wsréd odbiorcéw, daje pole do dyskusji i materiat z ktérym moga
pracowaé, w odroznieniu od ‘rekomendacji, ktore jednoznacznie narzucaja co nalezy zrobié.
Mimo iz jestesmy uzbrojeni w wiedze z badan to nie mamy monopolu na wiedze. Wigc lepiej jest
przedstawia¢ opcje lub kwestie do dyskusji zamiast wytyczne” (Wywiady MUS).

Rozmoéwey podkreslali wreszcie inkrementalny i holistyczny charakter gromadze-
nia wiedzy w organizacjach.

»Wazne by pamietac¢ o tym, ze twoj raport nie jest jakims odosobnionym przypadkiem, ale ele-
mentem ktory winien korespondowac z szerszymi zasobami wiedzy. I dopiero laczac motywy,
zrodla, nabudowujac kolejne inicjatywy poznawcze kumulujemy wiedze. Wtedy mozna oczeki-
wac wiecej od pojedynczego projektu, potem programu badawczego wreszcie zarzadzania wie-
dzg” (Wywiady MUS).

Podsumowujac, dla zarzadzania wiedzg wazne sg do$¢ oczywiste kwestie: wizja
realizowanej reformy (lub przedsiewzigcia), przywodztwo, motywacje uczestnikow
oraz charakter przekazywanej wiedzy - jej powiazanie z szersza baza wiedzy i mozli-
wos¢ reinterpretacji (a wiec nie zerojedynkowy wydzwigk wnioskow).
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3.2. Wnioski dla polskiej administracji

Patrzac calosciowo na doswiadczenia holenderskie, mozna sformulowac cztery
gléwne ,lekcje dla Polski” ptynace z wizyty w Holandii.

Pierwszy wniosek dotyczy konieczno$ci myslenia o dziataniach publicznych w ka-
tegoriach efektow, jakie majg one przynosi¢. Egzemplifikacja tego jest praktyka mo-
deli logicznych, ktéra rozpoczat sie niniejszy rozdzial. Myslenie w kategoriach nakla-
dow - dzialan i ich efektow - jest, jak pokazuja przyklady z Holandii, wazne zaréwno
w planowaniu interwencji publicznych, jak i podczas refleksji po ich zakonczeniu.

Drugi wniosek méwi o koniecznosci zmiany w mysleniu nt. rozliczalno$ci organi-
zacji publicznych. Tradycyjna jej filozofia koncentruje si¢ na weryfikacji poprawnosci
procedur. Nowe podejscie przesuwa uwage na efekty i organizacyjne uczenie si¢ -
umiejetno$¢ zrozumienia problemu i stopniowego eliminowania go w czasie. Taka
rozliczalno$¢ z efektow i uczenia sie w diametralny sposéb zmienia optyke dyskusji
o dzialaniach publicznych. Sprawia, Ze odchodzimy od koncentrowania si¢ na do-
raznych reakcjach na wydarzenia i pojedynczych niepowodzeniach interpretowanych
jako bledy. Skupiamy si¢ natomiast na konstruktywnym, stopniowym budowaniu
zrozumienia procesoéw strukturalnych. Niepowodzenia i sukcesy sa tylko materialem
do przemyslanej adaptacji. Im wigcej rozumiemy, tym wigcej jesteSmy w stanie prze-
widzie¢. Przyktad holenderski pokazuje nam, ze wprowadzenie takiej filozofii jest
mozliwie, cho¢ wymaga zmian na poziomie krajowym. Z tamtejszych do$wiadczen
wylaniajg si¢ trzy nieodzowne elementy: parlamentarne dyskusje o faktycznych efek-
tach polityk publicznych, zasada ,,zastosuj si¢ lub wyjasnij” oraz zaufanie w relacjach
miedzy instytucjami sektora publicznego.

Whiosek trzeci dotyczy lideréw i kadry administracji publicznej. Jesli chcemy
dziala¢ w sposob powyzej opisany, musimy zadbaé o budowanie stopniowej, konse-
kwentnej zmiany w mysleniu. Jej promotorami powinni by¢ liderzy polityczni i kie-
rownictwo, a takze kadry ministerstw.

Rola kadr, ich sposobu mys$lenia pojawiala sie szczegdlnie wyraznie w tych wywia-
dach, ktére dotykaly problemu zarzgdzania zmiang. Respondenci zwracali uwage na
koniecznos$¢ wsparcia kierownictwa politycznego oraz wilasnie na sposob myslenia
urzednikéw:

»Czy chcg sie zmienia¢? Czy moga sie zmienia¢? Czy umozliwia im si¢ zmiane i czy odwazg si¢
na zmiany?” (Wywiady MUS).

Te gotowo$¢ mozna osiggac stopniowo, poprzez edukacje i szkolenia kadr. Jak dtugi
jest to proces, pokazuje przyklad Niderlandéw, w ktérych planowanie i podejscie za-
daniowe do dziatan publicznych zaczeto wprowadza¢ juz w latach siedemdziesiatych.

Ostatnia lekcja dotyczy brokeréw wiedzy, instytucji zblizonych do naszych osrod-
kow badawczych podlegtych ministerstwom. Przyktad Holandii pokazuje, jakie czyn-
niki stoja za pozytywna skuteczno$cig i dynamika dzialania takich o$rodkéw.

Pierwszym czynnikiem jest znaczacy budzet, ktéry gwarantuje cz¢§ciowa niezalez-
no$¢ od biezacej polityki oraz mozliwo$¢ dziatania w dluzszym okresie i prowadzenia
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waznych badan. Z tym powigzana jest kwestia druga — wytrwalo§¢ w prowadzeniu
okreslonych tematéw badawczych.

Warunek trzeci to wlasciwa kompozycja zespolu kadry menedzerskiej. Z jednej
strony powinni by¢ to przedsiebiorczy, aktywni akademicy, z drugiej — osoby rozu-
miejace procesy decyzyjne polityk publicznych i zdajace sobie sprawe z potrzeb infor-
macyjnych politykéw. Arogancja wobec $wiata polityki i prze§wiadczenie o posiada-
niu monopolu na wiedzg jest bardzo niebezpiecznym sygnatem odrywania sie danej
organizacji badawczej od rzeczywisto$ci.

Czwarty czynnik to umiejetno$¢ spojrzenia poza swoje krajowe podworko i wy-
chwycenia nowych §wiatowych trendéw badan, wschodzacych tematow i pol. Czyli
ciagle, czujne skanowanie otoczenia w poszukiwaniu inspiracji.

I wreszcie ostatnia kwestia w budowaniu o$rodkéw bedacych brokerami wiedzy
to poddawanie pracy o$rodka regularnym peer review, czyli ocenie eksperckiej, pro-
wadzonej przez uznane autorytety z danej dziedziny. Taka informacja zwrotna jest
nie tylko oceng, lecz takze inspiracjg dla nowych inicjatyw i modyfikacji kierunkéw
badan.
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Instytucje, w ktorych przeprowadzono wywiady

o Health Care Inspectorate

o Ministry of Foreign Affairs, Inspection for Development Aid and Policy Eva-
luation (IOB)

o Ministry of Economic Affairs, Agriculture and Innovation (ELI)
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Doswiadczenia administracji w Japonii

Tomasz Olejniczak

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

1.1. Wprowadzenie

»Japonia to jest zasadniczo kraj przekwitlej wisni” - takie prorocze stwierdzenie
pada w jednej ze scen filmu Stanistawa Barei pt. Rozmowy kontrolowane. Powstal
w 1991 r., dokladnie w momencie stynnego ,,pekniecia banki spekulacyjnej’, po ktorej
Japonia pograzyla si¢ w recesji trwajacej do dnia dzisiejszego. Japonski kryzys go-
spodarczy lat dziewieédziesigtych byt dla tego panstwa tym, czym obecny kryzys jest
dla gospodarek Stanéw Zjednoczonych i Europy - wydarzeniem kwestionujagcym
fundamentalne zatoZenia systemu spotecznego i gospodarczego, z systemem admi-
nistracji publicznej wlacznie. Dotychczasowe praktyki i mechanizmy bedace Zrédtem
dumy japonskich organizacji i inspiracjg dla licznych zachodnich przedsiebiorstw
w latach osiemdziesiatych, praktycznie z dnia na dzien staly si¢ przedmiotem ostrej
krytyki. Przekonanie, ze Japonia ma czasy $wietnoéci za soba oraz ze niewiele wie-
cej mozna si¢ od niej nauczy¢, jest obecnie powszechne. To jednak przeswiadczenie
biedne. Proces uczenia si¢ nie polega jedynie na kopiowaniu ,,najlepszych praktyk”
z krajow chwilowo $wigcacych triumfy. Uczenie sie to doglebna analiza uwarunko-
wan oraz przyczyn zaréwno sukcesow, jak i porazek réznorodnych praktyk i wybdr
tych najodpowiedniejszych w danych okolicznosciach. W tym rozumieniu, doswiad-
czenia japonskiej administracji publicznej s3 podwojnie wartosciowe. Po pierwsze,
stanowig pouczajacy przyklad, jak pod wplywem zmiany uwarunkowan zewnetrz-
nych skuteczne praktyki przestaja by¢ skuteczne. Po drugie, ilustruja, w jaki sposdb
japonskie organizacje stawiaja czolo wyzwaniom nowej epoki poprzez konsekwentne
i stopniowe rozwijanie procesoéw uczenia si¢. Doswiadczenia administracji japonskiej
opisane w niniejszym raporcie prowadza do waznego wniosku. Kluczowym czynni-
kiem w skutecznym tworzeniu i rozwijaniu proceséw organizacyjnego uczenia si¢ jest
dlugoterminowa konsekwencja. Kazda administracja publiczna zmaga si¢ z podob-
nymi problemami i, jak zademonstrujemy, czesto dochodzi do rozwigzan podobnych
jak te juz funkcjonujace w innych systemach administracyjnych. Rzadko jednak kiedy
rozwigzania te moga zosta¢ mechanicznie skopiowane lub wprowadzone poprzez jed-
norazowe badz rewolucyjne zmiany. Zwykle sg to dtugotrwate procesy stopniowych
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reform wymagajace stabilnych struktur organizacyjnych i autentycznego zaangazo-
wania ich uczestnikow. Dopiero wtedy, i tylko wtedy, mozliwe jest zaobserwowanie
pozytywnych efektéw mechanizmu organizacyjnego uczenia sie.

1.2. Charakterystyka ogdlna

Japonia to monarchia konstytucyjna z dwuizbowym parlamentem i cesarzem,
ktéry wywodzi si¢ z najdiuzej na $wiecie panujacej dynastii i cho¢ pozbawiony jest
jakiejkolwiek wtadzy politycznej, stanowi symbol trwalosci kraju i jednosci narodu
(Institute of Administrative Management 2009). Obowigzujaca konstytucja Japonii
zostala opracowana pod kierunkiem dowddcy amerykanskich sit okupacyjnych ge-
nerata D. MacArthura i promulgowana 3 maja 1947 r.; wprowadzono typowo zachod-
ni ustr6j panstwa oparty na demokracji, tréjpodziale wladzy, poszanowaniu praw
czlowieka, laicyzmie i pacyfizmie. Wladza wykonawcza sprawowana jest przez rade
ministréw z premierem na czele i podlega kontroli parlamentu. Premier wybierany
jest sposrod czlonkéw zgromadzenia narodowego; zwyczajowo to przewodniczacy
partii rzadzacej. W sktad rzadu centralnego z wyjatkiem kancelarii premiera wcho-
dzi jedenascie ministerstw oraz Narodowy Urzad ds. Personelu (DPADM 2006).
Administracja publiczna w Japonii liczy 3 mln 455 tys. urzednikéw, z czego 2 mln
814 tys. to urzednicy lokalni, 300 tys. — tzw. Stuzby Specjalne, w ktdérych skltad wcho-
dzg m.in. pracownicy Sit Samoobrony, a w konicu 341 tys. to Stuzby Regularne, czyli
pracownicy ministerstw i urzedéw centralnych (wszyscy przeszli proces egzaminacyj-
ny do stuzby cywilnej) (ryc. 2). Dodatkowo Japonscy urzednicy publiczni podzieleni
sg na trzy kategorie w zaleznosci od klasy egzaminu wstepnego, do ktdérego przyste-
powali'. Cechg charakterystyczng japonskiej administracji publicznej jest jej stosun-
kowo matla liczebnos¢ per capita szczegdlnie w poréwnaniu z innymi krajami wysoko
rozwinietymi. Urzednicy japonskiej administracji publicznej to w przewazajacej cze-
$ci mezczyzni, a Srednia wieku wynosi 41 lat (National Personnel Authority 2011).

! Wiecej informacji na temat charakterystyki japoniskiego systemu administracji publicznej mozna
znalez¢ w: National Personnel Authority 2011.
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Wiadza ustawodawcza Ministerstwo Spraw
— Wewnetrznych i Komunikacji
Izba Reprezentantéw (5197)
Zgromadzenie
Narodowe - o
(3990)* - Ministerstwo Sprawiedliwos$ci

Izba Radcow (62122)

Ministerstwo Spraw
= Zagranicznych
(5603)

Wiadza wykonawcza Ministerstwo Finansow

(71 423)

| Sekretariat Gabinetu

Ministerstwo Edukacji, Kultury,
Sportu, Nauki i Technologii
(2201)

Gabinet
(1499)

—| Biuro Legislacyjne Gabinetu Ministerstwo Zdrowia, Pracy

— i Opieki Spotecznej
(51 752)

— Narodowy Urzad ds. Personelu

Ministerstwo Rolnictwa,
— Lesnictwa i Rybotéwstwa
(26 959)

Biuro Gabinetu (13 979
( ) Ministerstwo Gospodarki,

- N Handlu i Przemystu
(8670)

Agencja Dworu Cesarskiego

Ministerstwo Ziemi,

— — — Infrastruktury, Transportu i Turystyki
Komisja ds. Sprawiedliwego (61 797)
Handlu

— Ministerstwo Srodowiska
Narodowa Komisja ds. (1212)

Bezpieczenstwa Publicznego

Ministerstwo Obrony

Agencja Ustug Finansowych ] (22 721)**
Rada | Y
Nadzorcza
ds. Audytu
(1278)
Wiadza sadownicza Sady Sady
Okregowe Lokalne
Sady Sad Sady
(25 577) Najwyzszy Wyzsze
Sady
Rodzinne

* Liczby w nawiasach przedstawiajg stata, odgoérnie ustalong liczbe urzednikéw publicznych.
** Liczba pracownikéw Ministerstwa Obrony nie uwzglednia pracownikéw Sit Samoobrony.

Rycina 1. Struktura i liczebnos$¢ japonskich urzedéw centralnych

Zrédto: Institute of Administrative Management 2009.
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Ministrowie, starsi wiceministrowie,
— sekretarze parlamentarni,
ambasadorowie etc. (ok. 500)

Sedziowie, pracownicy sgdow

(ok. 26 000)
Stuzby Pracownicy Zgromadzenia
— Specjalne Narodowego (ok. 4000)
(ok. 300 000)

Pracownicy Sit Samoobrony
(ok. 270 000)

Kadra kierownicza Wyznaczonych

Centralni L{ Zrzeszonych Agencji Rzgdowych
urzednicy | | (ok. 60)
publiczni

(ok. 641 000)

Pracownicy objeci systemem
— wynagrodzen Narodowego
Urzedu ds. Personelu (ok. 274 000)

Urzednicy :
34550 | RS,‘uTby Prokuratorzy
ok. 3455 000 egularne |
( ! L] (ok. 341 000) (ok. 2700)

Pracownicy Lasow Panstwowych

(ok. 4700)
Lokalni
L | urzednicy Pracownicy Wyznaczonych
publiczni L{ Zrzeszonych Agencji Rzadowych
(ok. 2 814 000) (ok. 60 000)

Rycina 2. Struktura i liczebnos$¢ japonskiej administracji publicznej (stan na 2011 r.)

Zrédto: Institute of Administrative Management 2009.
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* Liczba urzednikéw publicznych uwzglednia pracownikéw administracji centralnej, lokalnej i firm panstwowych

Rycina 3. Poréwnanie liczebnosci administracji publicznej per capita

Zrédto: Institute of Administrative Management 2009.
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1.3. Uwarunkowania historyczne?

Jednym z kluczy do zrozumienia japonskiej administracji publicznej jest jej hi-
storia. Korzenie wspdlczesnej administracji siegaja XIX w., w historii Japonii okre-
$lanego mianem okresu Meiji (1868-1912), kiedy to pod wptywem presji mocarstw
zachodnich Japonia otworzyla sie na $wiat i podjeta wysilek modernizacji praktycznie
wszystkich dziedzin Zycia publicznego, spotecznego i gospodarczego. W celu organi-
zacji i koordynacji tych dzialan elity rzadzace postuzyly sie najskuteczniejszym ow-
cze$nie znanym mechanizmem - biurokracjg (Tsurutani 1998). Mimo ze koncepcja
modernizacji, wzory struktur rzagdowych oraz administracyjnych zaczerpniete zosta-
ty z Europy, sam charakter administracji pozostat silnie uksztaltowany przez konfu-
cjanska tradycje merytokracji (Berman 2010). Urzednicy panstwowi rekrutowani byli
przede wszystkim na podstawie wyksztalcenia i umiejetnosci, a system ich szkolenia
zostal zinstytucjonalizowany w postaci Uniwersytetu Cesarskiego® zalozonego w roku
1886. Jezeli kto$ kiedykolwiek zastanawial sie, co stato si¢ z samurajami, to, wbrew
romantycznemu obrazowi upowszechnionemu przez film Ostatni Samuraj, wigkszo$¢
z nich zostata wchlonieta przez system i zasilila szeregi biurokracji modernizujacej
sie Japonii. Fakt ten jest wazny, jesli wezmie si¢ pod uwage niezwykle wysoki sta-
tus spoteczny kasty samurajow, ktory przeniesiony zostal na administracje publicz-
ng. Wiazalo sie to réwniez z ksztaltowaniem idealu urzednika publicznego w oparciu
o samurajskie zasady catkowitego poswiecenia®, uczciwosci, bezinteresownos¢ oraz
gotowosci do wyrzeczen i ciezkiej pracy. Owczesne postrzeganie kariery w admini-
stracji publicznej jako zaszczytu oraz elitarny etos biurokraty jako wysoko wyksztal-
conego, bezstronnego i catkowicie po$wigconego sprawom publicznym, w duzym
stopniu wywodzi sie z poczatkéw XIX w. (Tsurutani 1998).

Drugim waznym okresem przemian w japonskiej administracji publicznej byly
lata powojenne, kiedy to dotychczasowa ,,administracja cesarska” stata sie ,,admini-
stracja publiczng” w pelnym tego stowa znaczeniu (Kim i in. 1995). Amerykanskie
sily okupacyjne wprowadzily w powojennej Japonii szereg demokratycznych reform,
m.in. pozbawiajac cesarza statusu bostwa, dokonujac reorganizacji japonskiej sceny
politycznej, rozbijajac bankowo-przemystowe grupy interesu oraz wprowadzajac
nowa ustawe zasadnicza. Ostatecznie dowodztwo sit okupacyjnych wybralo jednak
system rzadéw posrednich, postugujac si¢ japonska biurokracja jako gléwnym na-
rzedziem koordynacji i sprawowania wladzy wykonawczej w okupowanej Japonii.

2 Wigcej na temat historii japoniskiej administracji publicznej mozna znalez¢ w: Berman 2010; Kinji
2002; Morita 1998; Tsurutani 1998; Burks 2011.

> Obecnie jest to Uniwersytet Tokijski.

* Proces ,,biurokratyzacji” samurajow zaczat sie juz w XVII w,, kiedy Japonia zostala zjednoczona
pod rzadami shoguna Tokugawy i doswiadczyta niespotykanego w historii $wiata okresu 300 lat pokoju
i gospodarczego dobrobytu. W tym czasie jedyna godna, alternatywng kariera dla samuraja byta funkcja
urzednika panstwowego, tak wigc wigkszo$¢ samurajow juz przed okresem Meiji zostalo profesjonalnymi
biurokratami.

> Samo stowo samurai oznacza ,,stuga” W okresie przed II wojna $wiatowa urzednicy publiczni, po-
dobnie jak samurajowie, traktowani byli jak studzy cesarza, po wojnie natomiast stali si¢ stugami spole-
czenstwa.
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W rezultacie japonska biurokracja byta jedyna grupa rzadzaca, ktorej nie dotknety
czystki okresu powojennego. Ta historyczna i organizacyjna cigglos¢ jest drugim
niezmiernie waznym czynnikiem niezbednym do zrozumienia wptywu biurokracji
w okresie powojennym. Dzigki cigglosci w akumulacji wiedzy i zasobéw organizacyj-
nych japonska administracja publiczna stanowita jedyna grupe rzadzaca w ramach
tzw. zelaznego trojkata polityki, biznesu i administracji, ktéra byla w stanie sprostac¢
wyzwaniom odbudowy i modernizacji kraju (Tsurutani 1998).

1.4. Uwarunkowania spoleczno-kulturowe®

Uwarunkowania kulturowe i spoteczne, chociaz silnie powiazane z historia, prze-
jawiaja sie na duzo glebszym poziomie fundamentalnych zasad i wartosci, czesto
w sposob podswiadomy ksztaltujac myslenie i postawy urzednikéw publicznych.
Przyktadem tego moze by¢ filozofia konfucjanska, ktéra z punktu widzenia zachod-
nich obserwatoréw ciagle stanowi klucz do zrozumienia relacji spotecznych i we-
wnatrzorganizacyjnych w krajach Dalekiego Wschodu (Berman 2010). Konfucjusz
(551-479 p.n.e.) byt filozofem, ktéry pehnit funkcje doradcy przy chinskim dworze
borykajacym si¢ z powaznymi problemami spofecznymi. Dwie warto$ci kulturowe
omawiane przez Konfucjusza, ktore sg szczegdlnie wazne z perspektywy analizy pro-
cesOw uczenia si¢ w japonskiej administracji publicznej, to harmonia spoteczna oraz
etos wladzy oficjalnej.

Dazenie do harmonii przejawia si¢ w kulturze konsensusu, charakteryzujacej
funkcjonowanie japonskiej administracji publicznej zaréwno w skali makro (na po-
ziomie uzgadniania intereséw réznych grup spotecznych), i jak mikro (na poziomie
wspotpracy wewnatrz ministerstw lub miedzy nimi). W rezultacie organizacyjne me-
chanizmy wymiany informacji oraz procesy legislacyjne zaprojektowane sa tak, aby
uwzgledni¢ opinie jak najwiekszej liczby zainteresowanych osdb. Z jednej strony gwa-
rantuje to szybkie i bezkonfliktowe wdrazanie polityk publicznych, z drugiej jednak
znacznie wydltuza proces ich uzgadniania i czgsto uniemozliwia jakiekolwiek zdecy-
dowane zmiany (Tsurutani 1998). Wysoka cena za dazenie do harmonii to réwniez
izolacja od $rodowiska zewnetrznego, co w epoce globalizacji jest w coraz mniejszym
stopniu pozadane, jak i mozliwe.

Etos oficjalnej wladzy, jako hierarchicznej, paternalistycznej i budzacej respekt,
jest druga wartoscia filozofii konfucjanskiej wspdlna dla wszystkich administracji
Azji Wschodniej (Berman 2010). Na poziomie makro to jedna z przyczyn niespo-
tykanej ciaglosci japonskiej administracji publicznej. Jej wladza rzadko kiedy byla
kwestionowana przez spoteczenstwo wolace podda¢ sie paternalistycznej i scentrali-
zowanej kontroli gwarantujacej harmonie wewnetrzna i ochrone przed zagrozeniami
z zewnatrz. Konformistyczna zalezno$¢ miedzy wtadzg a spoleczenstwem okreslana
jest japonskim terminem amae; w uproszczeniu oznacza on zobowigzanie os6b o wyz-
szym statusie spolecznym do szeroko rozumianej opieki i ochrony oséb o statusie

© Wiecej na temat warto$ci kulturowych i spotecznych w kontekscie funkcjonowania japonskiej ad-
ministracji publicznej w: Berman 2010; Nishio 1998; Jun, Muto 1995.
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nizszym (Jun, Muto 1995). W rzeczywisto$ci przejawia si¢ ona w cedowaniu trud-
nych decyzji i odpowiedzialno$ci za nie na administracje publiczna, w zamian za bez-
wzgledne postuszenstwo wobec oficjalnych ustalen. Przez lata japonska biurokracja
wywigzywala si¢ ze swojej roli poprzez izolowanie gospodarki i spoleczenstwa przed
nadmiarem inwestycji zagranicznych i imigracji, jednocze$nie w sposéb centralny
kontrolujac harmonijny rozwoj regionalny i rozkltad dochodu narodowego. Jednak
w wyniku tej dlugoletniej wegetacji w warunkach cieplarnianych, obecnie zaréwno
japonskie spoleczenstwo, jak i wiele firm stoi w obliczu dramatycznego nieprzysto-
sowania do realiéw globalnej konkurencji. Na poziomie mikro etos wladzy oficjal-
nej przejawia sie, z jednej strony, w szacunku i spolecznym prestizu, jakim otaczani
sg urzednicy publiczni, a z drugiej — w bezwzglednych wymaganiach wzgledem ich
reputacji, moralnosci zawodowej, poczucia obowigzku oraz honoru. Etos ten, ktory
najprosciej mozna podsumowac jako noblesse oblige, nie jest wylacznie martwa litera,
ale bezwzglednie egzekwowanym realnym oczekiwaniem wobec urzednika publicz-
nego, pozwalajacym na utrzymanie wysokiego standardu moralnosci i jakosci ustug
sektora publicznego.

Uwarunkowania spoleczne japonskiej biurokracji publicznej w najwigkszym stop-
niu przejawiaja si¢ w jej homogenicznym charakterze. Mimo zmian wprowadzanych
po to, aby zwiekszy¢ procentowy udzial kobiet w szeregach stuzby publicznej, japon-
ska administracja pozostaje ciggle w duzej mierze zdominowana przez mezczyzn. Co
wigcej, homogeniczno$c ta jest dalej umacniana przez ostra selekcje wstepna oraz hie-
rarchiczny system $ciezek kariery. Niezwykle trudne egzaminy do stuzby publicznej
powoduja, ze wigkszos¢ kandydatéw pomyslnie przechodzacych proces selekeji po-
chodzi z wydziatu prawa Uniwersytetu Tokijskiego (Nakamura, Kikuchi 2011), ktory
od ponad stu lat specjalizuje si¢ w przygotowaniu studentéw do tych egzamindw.
Hierarchiczny system $ciezek kariery w duzej mierze obowiazujacy do dzisiaj utrud-
nia z kolei radykalne zmiany status quo. Przez wiele lat ostre mechanizmy selekcji oraz
utrzymywanie homogenicznosci grupy urzednikéw spetnialy swoje zadanie, gwaran-
tujac wysoki poziomu kandydatéw oraz doskonaly przeptyw informacji pomiedzy
czlonkami organizacji posiadajacymi jednolite doswiadczenia i wiedzg. W ostatnim
czasie jednak, w obliczu rosnacych i coraz bardziej zréznicowanych wymagan wobec
urzednikéw publicznych, dajg o sobie zna¢ problemy zwigzane z podobnym profilem
wyksztalcenia i tymi samymi sposobami myslenia.

1.5. Uwarunkowania gospodarcze i polityczne’

Badacze tematu powszechnie zgadzajg si¢ z teza, ze japonska administracja cen-
tralna odegrata kluczowa role architekta i budowniczego japonskiego powojennego
sukcesu gospodarczego (Tsurutani 1998; Kim i in. 1995). Niespotykana w innych
krajach demokratycznych stabilizacja sceny politycznej przyczynila si¢ do stworze-
nia swoistej symbiozy politykéw i biurokratéw, dzigki ktdrej gra polityczna zeszta

7 Wiecej na temat powojennej historii politycznej i gospodarczej Japonii w: Palasz-Rutkowska, Sta-
recka 2004; Imanaka 2010; Masujima 2006; Kim i in. 1995.
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na dalszy plan wobec zapewnienia nieprzerwanego rozwoju gospodarczego kraju.
Harmonia, zaréwno miedzy politykami i biurokratami, jak i samymi ministerstwami
centralnymi, osiggana byla przy zalozeniu ciaglego wzrostu gospodarczego. Innymi
stowy, kompromis czy utrate wplywow w jednej dziedzinie niezwlocznie wynagra-
dzano w innej. Z punktu widzenia spoleczenstwa niezwykle szybkie polepszanie si¢
warunkow zycia przyczynilo si¢ do ugruntowania pozycji administracji centralnej
jako architekta gospodarczego sukcesu oraz gwaranta spotecznej harmonii.

Szok naftowy lat siedemdziesigtych, mimo Ze doprowadzil do przejecia wladzy
przez parti¢ opozycyjna i do szeregu reform, w tym ograniczenia liczby urzedni-
kéw publicznych, paradoksalnie w dluzszej perspektywie jeszcze bardziej ugrunto-
wal pozycje biurokracji (Imanaka 2010; Jun, Muto 1998). Bezposrednim efektem
tych relatywnie drobnych reform byto realne zahamowanie przyrostu liczby urzed-
nikéw. Skutkiem ubocznym okazal si¢ jednak fakt, ze debata na temat New Public
Management toczaca si¢ wowczas na Zachodzie nigdy na dobre nie przebita si¢ na
pierwsze strony japonskich gazet. Innymi stowy, az do pdznych lat dziewieédziesia-
tych japonska administracja publiczna nie byta zmuszona do podjecia jakichkolwiek
wysitkow reformatorskich (Akizuki 2010). Pétsrodki zastosowane w latach siedem-
dziesigtych spowodowaly jednak utrwalanie i nawarstwienie sie probleméw, co w re-
zultacie doprowadzilo do koniecznosci jeszcze bardziej drastycznych reform po kry-
zysie gospodarczym, ktory Japonia przezyta w latach dziewigédziesiatych.

Pod ich koniec i na poczatku nowego millenium podjeto szereg reform drastycznie
zmieniajacych charakter japonskiej administracji publicznej. Pierwsza z nich byta re-
forma strukturalna, w znaczny sposob ograniczajaca liczbe ministerstw i urzednikéw
publicznych (w ciggu niespelna dwdch lat liczbe urzednikéw ograniczono z 800 tys.
do nieco ponad 300 tys.) oraz umacniajgca pozycje Kancelarii Premiera. Nalezy pod-
kresli¢, ze byta to pierwsza i jedyna reforma strukturalna przeprowadzona w Japonii
od okresu powojennego.

Kolejne reformy wprowadzily m.in. obowiazek ewaluacji polityk publicznych,
prywatyzacje poczty, decentralizacje i rozwdj administracji lokalnej, reforme syste-
mu zatrudnienia urzednikéw publicznych oraz internetyzacje ustug administracji
publicznej. W ich efekcie japoniska administracja jest obecnie w trakcie drastycznych
przemian, ktore facza w sobie cechy charakterystyczne dla New Public Management
oraz New Public Governance. Reformy te w duzej mierze inicjowane sa przez klase
polityczng, a wprowadzane pod presja medidéw oraz opinii publicznej. Cechg charak-
terystyczna japonskich reform pozostaje jednak to, ze zwykle przybieraja one forme
raczej ewolucji niz rewolucji. W rezultacie reformy ciagna si¢ przez lata, podczas kto-
rych nowoczesne rozwigzania s stopniowo adaptowane, asymilowane i nadbudowy-
wane na mocnych i niezmiennych fundamentach tradyc;ji®.

8 Fakt, ze w Japonii nic nie zanika, czesto przedstawiany jest jako gléwny powdd bogactwa kultury
japonskiej (np. ceremonia herbaciana, kimono, teatr no - to przyklady ciagle Zywych i praktykowanych
elementéw kultury, swoimi korzeniami siegajacych okresu wczesnego $redniowiecza). Ewolucyjne refor-
my i inkrementalne innowacje sg réwniez swego rodzaju znakiem rozpoznawczym japonskich organizacji
i Zrodlem sily gospodarczej (np. praktyka kaizen to najlepiej znany przyktad drobnych ulepszen prowa-
dzacych do znaczacych oszczednosci).
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2. Wybrane mechanizmy, metody i narzedzia organizacyjnego uczenia si¢

W kolejnych podrozdziatach opisze zaréwno mechanizmy tradycyjne, jak i roz-
wigzania wprowadzane w Japonii wspdlczesnie. W zakresie rozwigzan tradycyjnych
przedstawiam takie praktyki, jak: rotacja stanowiskowa urzednikéw Stuzby Cywilnej,
wizytacja gemba, system obeya, system ringi i nemawashi oraz nieformalne grupy
dyskusyjne benkyo-kai. W zakresie rozwigzan nowoczesnych zaprezentuje: ewalu-
acje, wymiane zasobow ludzkich z sektorem prywatnym, planowy rozwoj zasobow
ludzkich, komentarz spoteczny oraz mapowanie strategicznych obszaréw dziatan.
W przypadku mechanizméw tradycyjnych czytelnik pozna zaréwno ich zalety oraz
pozytywne efekty konsekwentnego stosowania, jak i ich ograniczenia. W przypadku
mechanizméw obecnie stosowanych, skupie si¢ na problemach, ktére z ich pomoca
maja zosta¢ rozwigzane, oraz na sposobie ich wdrazania i stopniowej adaptacji do
realiow i potrzeb japonskiej administracji publiczne;.

2.1. Rotacja stanowiskowa urzednikéw Stuzby Cywilnej®

Istota praktyki jest regularna, planowa rotacja urzednikéw korpusu Stuzby Cy-
wilnej w systemie administracji publicznej. Praktyka ma na celu stworzenie grupy za-
wodowych urzednikéw majacych doswiadczenie, szeroka wiedze z réznych dziedzin
oraz sie¢ kontaktow obejmujacych rézne czesci organizaciji, ktorg kieruja.

Praktyka wywodzi sie z okresu powojennego, kiedy ogdlny deficyt pracownikéw
wymuszal wszechstronne uzycie posiadanych zasobéw ludzkich wewnatrz organiza-
cji. W latach pozniejszych praktyka stala sie rowniez odpowiedzig na potrzeby rozwo-
jowe pracownikow w sytuacji braku mozliwosci zmiany kariery zawodowej w hierar-
chicznym systemie dozywotniego zatrudnienia. Zmiana zakresu odpowiedzialnosci
miata kompensowa¢ zardwno ograniczenia rozwoju zawodowego w ramach jednego
przedsigbiorstwa, jak i czesciowo zastegpowacd pionowy awans w hierarchii firmy.

Proces rotacji jest niezaleznie koordynowany przez dzial personalny kazdego
z ministerstw i obejmuje przechodzenie urzednikéw do réznych departamentéw mi-
nisterialnych oraz do administracji lokalnej lub terenowych oddzialéw administra-
cji centralnej. Kazdy urzednik podlega rotacji srednio co 2-3 lata. Przydziela mu si¢
nowy zakres obowiazkow, ktory moze, ale nie musi, mie¢ zwiazek z jego dotychcza-
sowym doswiadczeniem i przygotowaniem zawodowym. Modelowy przebieg karie-
ry i rotacji urzednika Stuzby Cywilnej to: 2-3 lata pracy i szkolen w administracji
centralnej, 2-3 lata pracy w administracji lokalnej, 2-3 lata studiow zagranicznych,
2-3 lata pracy w administracji centralnej (departament specjalistyczny), 2-3 lata na
stanowisku kierowniczym w administracji lokalnej oraz w koncu powrét do admini-
stracji centralnej i praca w departamencie strategicznym.

Warunkiem sukcesu tej praktyki jest dokladne dtugoterminowe planowanie i mo-
nitorowanie $ciezek kariery kazdego z urzednikéow przez dzial personalny kazdego
z ministerstw oraz przekonanie urzednikdw o zaletach i zasadnosci procesu rotacji

9 Zrédto: Wywiady MUS - Tokio 2012 r.; Nakamura, Kikuchi 2011.
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z punktu widzenia ich rozwoju zawodowego. Wazne jest rowniez zagwarantowanie
dlugoterminowe]j perspektywy zatrudnienia oraz poczucia psychologicznego bez-
pieczenstwa w zamian za catkowita dyspozycyjnos¢ urzednika i ciagla gotowos¢ do
zmiany pola specjalizacji.

Wskaznikiem powodzenia praktyki jest, w dlugiej perspektywie, wzrost poziomu
wiedzy i jako$ci komunikacji w obrebie ministerstwa oraz w kontaktach z administra-
cja lokalng. W krotkiej perspektywie efekty praktyki moga przejawiac sie we wzroscie
motywacji spowodowanej szerokimi perspektywami rozwoju. Do najczesciej wymie-
nianych zalet rotacji stanowiskowej nalezy:

» mozliwo$¢ nabycia doswiadczenia bezposrednio w miejscu wdrazania polityki;

o wyksztalcenie grupy urzednikéw posiadajacych wszechstronne kompetencje i dos-
wiadczenie;

« zbudowanie sieci kontaktéw obejmujacych caly system administracji publicznej;

o wyksztalcenie w pracownikach gotowosci do uczenia sie przez cale zycie;

o nieoczekiwane skutki pozytywne (np. ksiegowy moze by¢ $§wietnym kadrowcem).

Z drugiej strony najwicksze wyzwania w zastosowaniu tej praktyki to:

o dyspozycyjnos¢ urzednikéw korpusu Stuzby Cywilnej;

o utrata poczucia odpowiedzialnosci za diugoterminowe projekty;

» zasadno$¢ powaznych inwestycji w rozwdj pracownika na poczatku jego kariery
opiera si¢ na zalozeniu dozywotniego zatrudnienia.

Za uzytecznoscig praktyki przemawia fakt, ze intensywna rotacja stanowiskowa
i rozwoj pracownikéw poprzez tzw. szkolenie w miejscu pracy s3 uwazane za fun-
damentalne praktyki japonskiego zarzadzania. Od lat z powodzeniem stosowane sa
one zaréwno w administracji publicznej, jak i w przedsiebiorstwach prywatnych.
Oproécz pozytywnego wplywu na rozwdj zawodowy i wykorzystanie wiedzy organiza-
cji, praktyka ma niezwykle wazny wptyw na ksztaltowanie pozytywnych relacji mie-
dzy pracownikami. Poniewaz rotowany urzednik nigdy nie wie, z kim przyjdzie mu
wspotpracowaé, musi utrzymywac dobre stosunki z kazdym wydziatem i czlonkiem
organizacji. Rotacja stanowiskowa, jezeli jest konsekwentnie wdrozona i stosowana,
oferuje kompleksowy mechanizm ksztalcenia kard kierowniczych administracji pu-
blicznej. Ze strony kandydatéw wymaga ona jednak dyspozycyjnosci i dtugotermino-
wego zaangazowania, a ze strony organizacji - dokladnego i sprawiedliwego plano-
wania $ciezek karier oraz koordynacji z systemem zatrudnienia pozostatych kategorii
urzednikow.

2.2. Wizytacja gemba'”

Termin gemba oznacza ,,miejsce realizacji” lub ,,miejsce zdarzenia” Istotg praktyki
jest regularne wizytowanie miejsc realizacji polityk lub dziatan, za ktére odpowie-
dzialny jest departament, w celu zaczerpniecia informacji z pierwszej reki. Praktyki
nie nalezy myli¢ z wizyta kontrolng, poniewaz jej gléwnym celem nie jest jedynie

10 Zrédlo: Wywiady MUS - Tokio 2012 .
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wizytacja lokalnych organéw wdrazajacych dana polityke, lecz przede wszystkim bez-
posrednich odbiorcéw polityki'l.

Trudno jednoznacznie okresli¢ geneze praktyki, niemniej jednak mozna stwier-
dzi¢, ze jest ona uwarunkowana dwoma czynnikami. Po pierwsze, silng orientacja na
klienta i bezpo$redni z nim kontakt, gteboko zakorzeniong w japonskiej kulturze. Po
drugie, réwnie gleboko zakorzenionym w kulturze przywigzywaniem wagi do szcze-
gotow, ktore wyrazalo sie chociazby w obowigzku kierownikéw fabryk do regularne-
go wizytowania linii produkcyjnej w celu utrzymania zwigzku z miejscem realizacji
ich decyzji.

W administracji publicznej praktyka nie ma jednej okreslonej formy, jednak naj-
czedciej przyjmuje postaé jedno- lub dwuosobowej delegacji stuzbowej przeprowa-
dzanej planowo raz w roku lub w zaleznosci od potrzeb. Urzednicy wizytujacy miejsce
realizacji dziatania powinni by¢ za nie bezposrednio odpowiedzialni i w jak najwigk-
szym stopniu wykorzystac okazje do obserwacji, przeprowadzenia wywiadow, zbiera-
nia uwag, opinii i zastrzezen interesariuszy oraz lokalnych aktoréw zaangazowanych
we wdrazanie dzialania.

Kluczowe w realizacji tej praktyki jest zaangazowanie oséb odbywajacych delega-
cje oraz prawidltowa identyfikacja lokalnych interesariuszy, ktorych opinie lub uwagi
mogg realnie pomodc w ulepszeniu lub modyfikacji dziatania. Wnioski z wizyt, w celu
rozpowszechnienia ich w organizacji, powinny by¢ opracowane w ustrukturalizowa-
nej formie pisemne;j.

Dazenie do utrzymywanie bezposredniego kontaktu z miejscem realizacji decy-
zji lub dzialan jest czesto opisywang cechg charakterystyczng japonskich organizacji,
przejawem pracowniczego pragmatyzmu oraz poczucia odpowiedzialnoéci za wlasng
prace. Tendencja ta, czgsto okreslana mianem gemba-shugi (tzw. gemba-izmu), w ja-
ponskich fabrykach przybiera forme regularnych wizytacji najwyzszego kierownic-
twa na hali produkcyjnej (tzw. gemba visit). Nie nalezy myli¢ tej praktyki z kontro-
la, poniewaz jej gléwnym celem jest zapobieganie oderwaniu kadry kierowniczej od
rzeczywistoéci oraz budowanie poczucia wspoélnoty z pracownikami. W przypadku
administracji publicznej praktyka pozwala przezwycigzy¢ jedno z najpowazniejszych
ograniczen urzeddéw centralnych tj. ich fizyczna izolacje od finalnych odbiorcéw dzia-
tan. Wiedza gromadzona bezposrednio w miejscu realizacji dzialania jest niezwykle
cenna, poniewaz pozwala na dokltadniejsze zrozumienie mechanizméw i mikroczyn-
nikéw, ktére moga przesadzi¢ o sukcesie badz porazce realizowanych dziatan. Mimo
ze dzigki obecnej technologii pozyskiwanie opinii od interesariuszy moze by¢ prowa-
dzone za posrednictwem Internetu, tradycyjna wizytacja oferujgca mozliwo$¢ bez-
posredniej obserwacji i rozmowy nadal zdaje si¢ niezastgpiona formg gromadzenia
informacji.

I Np. w przypadku Departament ds. Portéw Ministerstwa Ladu i Infrastruktury wizytacja gemba
przeprowadzana jest minimum raz w roku oraz dodatkowo w miare potrzeb, i uwzglednia wizyty w fir-
mach logistycznych obstugujacych dany port, przedsiebiorstwach zarzadzajacych przestrzenia portowa,
wywiady z uzytkownikami portu etc.
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2.3. System obeya'?

System obeya (open space office) to praktyka infrastrukturalna polegajaca na re-
organizacji przestrzeni biurowej w celu usprawnienia przeplywu informacji i mini-
malizacji barier w komunikacji pomiedzy pracownikami oraz migdzy pracownikiem
a jego przetozonym. Jest ona powszechnie znana i stosowana w réznych organizacjach
na $wiecie, jednak w Japonii ma specyficzny charakter zwigzany z duzo mniejszg od-
legtoscia dzielacg pracownikéw i ich przetozonych oraz z jej rola jako praktyki prze-
ciwdzialajgcej powstawaniu problemow.

W Japonii owa praktyka jest efektem wysokiej gestosci zaludnienia i znacznych
cen nieruchomosci w obrebie wielkich aglomeracji miejskich. Ograniczenia infra-
strukturalne wymusily na organizacjach jak najdalej posunieta ekonomizacje wyko-
rzystania przestrzeni biurowych. Efektem ubocznym bylto odkrycie wplywu zmian
rozplanowania przestrzeni na komunikowanie si¢ pracownikoéw.

W oryginalnej formie praktyka ta zaklada zgromadzenie personelu calej sekcji lub
departamentu, z kierownictwem wlacznie, w jednym duzym pokoju i wspétdzielenie
przestrzeni pracy. Kluczowe jest wyeliminowanie wszelkich fizycznych i infrastruktu-
ralnych barier w komunikacji oraz przeplywie informacji werbalnej i pozawerbalnej,
takich jak drzwi, $ciany, $cianki dzialowe, przegrody etc.

Wedlug opinii praktykéw do zalet systemu obeya mozemy zaliczy¢:

o usprawnienie komunikacji miedzy pracownikami i kierownictwem;

o przeplyw informacji pozawerbalnej (tj. obecnos¢ w jednym pokoju pozwala w wi-
zualny sposoéb sledzi¢ przebieg pracy wydzialu bez konieczno$ci komunikacji wer-
balnej);

 obustronna kontrola wizualna (tj. przetozeni widza, jak pracuja podwtadni, i na
odwrot);

o wzrost motywacji, poczucia wspolnoty i organizacyjnej kultury egalitaryzmu;

o skrdcenie $ciezki decyzyjnej;

« zapobieganie korupcji.

Wiele publikacji i komentatoréw wymienia réwniez wady tej praktyki, takie jak:

 utrata prywatno$ci w miejscu pracy;

o presja ze strony wspotpracownikows;

o problemy z koncentracja;

o mozliwo$¢ powstrzymywania sie od komunikacji spowodowana niechecia do
przeszkadzania wspotpracownikom.

Za uzytecznoscig praktyki przemawia fakt, ze styl open office jest stosowany prak-
tycznie we wszystkich japonskich organizacjach oraz wielu organizacjach zachod-
nich. Wiele z nich jednak stosuje praktyke wprowadzajac szereg, z pozoru drobnych,
réznic, ktére w efekcie eliminuja potencjalne pozytywne efekty praktyki. Jednym
z przykladow jest fakt, ze na Zachodzie open office czgsto stosuje si¢ tylko w pokojach
projektowych w momencie, kiedy konieczna jest intensywna komunikacja i wspot-
praca w celu rozwigzywania probleméw. Tymczasem w Japonii open office praktykuje

12 Zrédlo: Wywiady MUS - Tokio 2012 .
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sie jako standardowq forme organizacji biura, spelniajaca funkcje prewencyjng i za-
pobiegajaca powstawaniu problemdw.
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Rycina 4. Schemat organizacyjny jednego z wydziatéw Ministerstwa Ziemi, Infrastruktury,
Transportu i Turystyki

Zrédto: Wywiady MUS — Tokio 2012 r. (schemat organizacyjny byt dostepny do pobrania przy wejsciu do departa-
mentu)
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Rycina 5. Przyktad biura w systemie obeya

Zrédto: strona internetowa japoniskiego Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Komunikacji, http://www.soumu.go.jp/
english/ms/index.html [dostep: 28.03.2013].

2.4. System ringi i nemawashi'

System ringi (,karty obiegowe”) to formalna prezentacja praktyki nemawashi
(»ktadzenia fundamentow”, lub w dostownym tlumaczeniu ,,owijania korzeni drzewa
przed jego przesadzeniem”). Praktyka oznacza proces oddolnego budowania konsen-
susu i wielostronnych konsultacji poprzedzajacych podejmowanie waznych decyzji.

Jej cecha charakterystyczng jest upowaznienie najnizszych rangg i przewaznie naj-
mlodszych urzednikéw do koordynacji procesu konsultacji i intensywnej komunikacji
ze wszystkimi zainteresowanymi dziatami w oparciu o dokument ringi-sho. Ringi-sho
jest formalng propozycja zawierajaca informacje, w stosunku do ktérych kazda zain-
teresowana strona moze zglosi¢ komentarz i propozycje poprawek. Akceptacja pro-
pozycji wyrazana jest w formie podpisu lub stempla na pierwszej stronie dokumentu.

Kluczem do sukcesu praktyki jest zaangazowanie w proces decyzyjny najnizszych
rangg urzednikow zaréwno w procesie konsultacji, tworzenia konsensusu, jak i for-
malnego obiegu dokumentu. Wymaga ona réwniez opracowania przejrzystego for-
matu tzw. karty obiegowej i nadzoru nad procesem obiegu oraz konsultacji z wyko-
rzystaniem tego dokumentu.

Praktyka jest wymieniana w literaturze jako jeden z tradycyjnych mechanizméw
komunikacji i budowania konsensusu w japonskich organizacjach. Jej gtéwne zalety to:

o formalizacja i wspieranie proceséw komunikacji i budowania konsensusu;

o efektywne wdrazanie zmian poprzez uprzedzenie wszystkich zainteresowanych;

o rozwoj organizacyjnej zdolnosci do rozwiazywania problemdw i gromadzenia in-
formacji;

13 Zrédlo: Wywiady MUS - Tokio 2012 r., Kikuchi, 2010.
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o wzrost motywacji, odpowiedzialnoséci i zaangazowania pracownikéw nizszego
szczebla;

o wyzsza jakos¢ podejmowanych decyzji.
Gléwne wady i ograniczenia systemu ringi wymieniane przez praktykow to:

 spowolnienie procesu decyzyjnego;

o rozproszona odpowiedzialno$¢ w przypadku wystgpienia problemdws;

» ,rozwadnianie” oryginalnego pomystu w procesie konsultacji i blokowanie du-
zych zmian.
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Rycina 6. Przyktad japonskiej karty obiegowej z Ministerstwa Ziemi, Infrastruktury, Trans-
portu i Turystyki
Zrédto: : Wywiady MUS — Tokio 2012 r.
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2.5. Grupy dyskusyjne Benkyo-kai'*

Istota praktyki jest organizacja nieobowiazkowych grup dyskusyjnych zajmuja-
cych si¢ zagadnieniami, ktére pozostajg lub beda znajdowac sie w sferze zaintereso-
wan departamentu.

Tak jak w przypadku innych tradycyjnych praktyk japonskich, trudno jest jedno-
znacznie okresli¢ geneze grup dyskusyjnych. Sa one jednak niewatpliwie silnie zwia-
zane z kulturowo uwarunkowang sklonnosécig Japonczykéw do proaktywnego i od-
dolnego organizowania inicjatyw grupowych.

Grupy dyskusyjne inicjowane sg przez dyrektora wydziatu lub departamentu,
ktory osobiscie zaprasza uczestnikéw pochodzacych zaréwno z organizacji, jak i z jej
otoczenia. W momencie zgromadzenia wystarczajacej liczby uczestnikéw spotkanie
jest formalnie rejestrowane w sekretariacie, a informacja i harmonogram rozsytane sa
do uczestnikéw droga mailows. Spotkania odbywaja si¢ poza godzinami pracy, a ich
czestotliwosé, cho¢ traktowana w sposob elastyczny, powinna by¢ w miare regularna
(np. raz na dwa tygodnie). Inicjator spotkania nadzoruje jego przebieg, czuwa nad
regularnoscia i wyznacza kolejnych referentéw. Cel moze si¢ waha¢ od rozwigzywa-
nia probleméw do poszukiwania innowacji czy inspiracji. Udzial w spotkaniach jest
dobrowolny i nie wigze si¢ z zadng formg wynagrodzenia (nauka i mozliwos¢ dyskusji
musi by¢ nagrodg sama w sobie), jedynym wyjatkiem sg osoby spoza wydziatu/depar-
tamentu, ktére moga, ale nie musza, otrzymac¢ symboliczne honorarium.

Kluczowa w realizacji tej praktyki jest osoba inicjatora, od ktorego zalezy jakos¢
dyskusji i regularno$¢ spotkan. Dodatkowo nalezy podkresli¢ luzny charakter i nie-
obowigzkowa forme uczestnictwa w grupach dyskusyjnych, ktore odrézniaja je od
oficjalnych grup badawczych powolywanych przez ministra do metodycznej analizy
zagadnien zwigzanych z kluczowymi lub kontrowersyjnymi politykami publicznymi.

Z punktu widzenia organizacyjnego uczenia si¢ nieformalne grupy dyskusyjne
pozwalaja na:

o tworzenie innowacji i poszukiwanie inspiracji;

o wspolne rozwigzywanie problemoéw;

o podnoszenie jakosci refleksji;

o rozwdj komunikacji i okazji do wymiany opinii;

» wczesne wykrywanie i zapobieganie potencjalnym problemom.

Znaczacymi ograniczeniami tej praktyki sa:

o Nieformalny charakter i czesty brak jednoznacznych wynikéow
o Silne uzaleznienie poziomu spotkan od osoby koordynatora
o Organizowanie spotkan poza godzinami pracy

Poslugujac sie analogia do japonskiego sektora prywatnego, nieformalne grupy
dyskusyjne s3 administracyjnym odpowiednikiem stynnych Kot Jakosci (Quality
Circles). Fakt, ze Kola Jakosci rozprzestrzenily sie praktycznie na catym $wiecie, po-
zwala sadzi¢, iz praktyka nieformalnych grup dyskusyjnych ma szanse na wdrozenie
réwniez poza granicami Japonii mimo ze réwniez wymaga dobrowolnego i nieodpfat-

14 Zrédlo: Wywiady MUS - Tokio 2012 .
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nego zaangazowania wlasnego czasu na rzecz grupowej nauki, dyskusji i rozwigzywa-
nia probleméw. Poczatkowa nieche¢ do takich po$wiecen czy sceptycyzm w stosunku
do przydatnosci dyskusji w krotkiej perspektywie zostanie szybko przezwyciezony, je-
zeli referenci wlozg wystarczajacy wysitek w przygotowanie swoich prezentacji, a spo-
tkania w ciekawy i atrakcyjny sposob pozwolg uczestnikom na przyswajanie nowej
wiedzy i wymiane doswiadczen.

2.6. Ewaluacjal®

Istotg praktyki jest opracowanie zestawu wskaznikéw pozwalajacych na obiektyw-
ny pomiar rezultatow oraz efektywnosci dziatan realizowanych przez administracje
publiczng.

W japonskich urzedach centralnych obowigzek ewaluacji zostal wprowadzony
w 2001 r. na mocy Aktu o Ewaluacji Polityk Rzgdowych!®. Procedura wypracowywa-
na jest przez kazde ministerstwo indywidualnie na podstawie ogdlnych wytycznych.
Dodatkowo proces i wyniki ewaluacji sg regularnie konsultowane z Departamentem
Ewaluacji Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Komunikacji, ktére odgrywa role or-
ganizacji monitorujacej, koordynujacej i szkoleniowe;j.

Wprowadzenie obowigzku ewaluacji mialo na celu trzy rzeczy:

o poprawe dzialan urzedéw i organizacji publicznych;
o identyfikacje obszaréw potencjalnych oszczednosci;
o zwiekszenie przejrzystosci dziatan administracji publiczne;.

Praktyka opiera si¢ na cyklicznym planowaniu, wdrazaniu, kontrolowaniu i mo-
dytikowaniu dzialan zgodnie ze stynnym cyklem Deminga (PDCA - Plan-Do-Check-
-Act)". Istotg tej praktyki, a zarazem najwiekszym wyzwaniem zwigzanym z jej stoso-
waniem jest opracowanie zestawu wskaznikow ilosciowych pozwalajacych na obiek-
tywny pomiar efektywnosci i wydajnosci dziatan. Ewaluacja moze by¢ realizowana
przez organizacje lub przez osoby trzecie i przeprowadzana na rdznych etapach pro-
jektu (np. ewaluacja ex ante, w trakcie lub ex post).

Dos$wiadczenia japonskiej administracji publicznej sugeruja, ze kluczowym czyn-
nikiem sukcesu w przypadku realizacji praktyki ewaluacji jest jej oddolny, wewnatrz-
organizacyjny i rozlozony w czasie proces wdrazania. Dzigki niemu pracownicy maja
mozliwos$¢ stopniowo zmieni¢ swoj sposdb myslenia oraz wyksztalci¢ umiejetnosci
analizy, rejestracji i prezentacji wynikow, niezbedne do efektywnego przeprowadzania
ewaluacji. W jej przypadku pytanie nie polega bowiem na tym, czy warto jg wdrazac,

15 Zrédlo: Wywiady MUS - Tokio 2012, Morita 2012; Talbot 2006; Kinji 2002; Horie 2002; Shiroyama
iin. 1999; Shiroyama i in. 2002.

16" Angielska wersja aktu jest dostgpna na stronie Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Komunikacji
http://www.soumu.go.jp/main_sosiki/hyouka/seisaku_n/pes.html [dostep: 28.03.2013].

17" Cykl Deminga to opracowany przez Edwardsa Deminga schemat dziatari nastepujacych po sobie
w porzadku logicznym, ktérych celem jest ciagle doskonalenie i poprawa jakoéci. Cykl zaklada planowa-
nie dziatan (Plan), ich wykonywanie (Do), sprawdzanie efektéw wzgledem wcze$niej okreslonych kryte-
riéw (Check) oraz dziatanie (Act) rozumiane jako wprowadzanie poprawek zwiekszajacych efektywnoéé
wykonanych dziatan lub standaryzacja i formalizacja dzialan uznanych za efektywne.
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tylko — w jaki sposdb to zrobi¢. W odniesieniu do tak sformutowanego pytania do-
$wiadczenia japonskiej administracji sugeruja, ze:

» ewaluacja wymaga dlugotrwalego procesu konsekwentnego wdrazanie (np. w Ja-
ponii dopiero po pieciu latach od wdrozenia jako$¢ ewaluacji wzrosla na tyle, ze
mozna byto zacza¢ realnie myslec o ich powigzaniu z procesem budzetowania);

o proces powinien by¢ w jak najwiekszym stopniu oddolny, tak aby kazdy wydziat
na podstawie zgromadzonych do$wiadczen madgl opracowaé najodpowiedniejsze
wskazniki;

o spo6jnosc¢ procesu ewaluacji pomiedzy ministerstwami powinna by¢ gwarantowa-
na przez bardzo ogélnie nakreslone ramy prawne oraz ciagle konsultacje w obrebie
ministerstw, pomiedzy nimi i ze znawcami tematu (pomocne moze by¢ tez wyzna-
czenie jednej organizacji skupiajacej wiedze specjalistyczng z zakresu ewaluacji,
tak jak w przypadku Departamentu Ewaluacji Ministerstwa Spraw Wewnetrznych
i Komunikacji);

Okres Opis Schemat

Skupienie na planowaniu

i wdrazaniu dziatan.

Brak jakichkolwiek wskaznikow
Etap | ilosciowych, sprawdzania

(do 2001 r.) wynikoéw i efektywnosci
realizowanych dziatan, refleks;ji
i uwzglednienia w kolejnych
dziataniach.

Check

(Ewaluacja)

Action
(Odzwierciedlenie
w planie)

Do

(Realizacja)

Plan
(Tworzenie
planéw)

Stopniowy i zmudny proces
tworzenia wskaznikéw i miar

dla wszystkich realizowanych
dziatan. Wychodzg na jaw braki
Etap Il w umiejetnosciach, ograniczenia
(lata 2001-2005) | ilosciowych metod pomiaru oraz
nieumiejetnos¢ syntetycznej
prezentacji wynikow. Wyniki
ewaluacji nie wigzg sie

z systemem budzetowania.

Check

(Ewaluacja)

Action
(Odzwierciedlenie
w planie)

Do

(Realizacja)

Plan
(Tworzenie
planéw)

Pracownicy utrwalili umiejetnos¢
ewaluacji i wyniki najlepiej
oddajgce rzeczywistos¢
powigzane sg z procesem
budzetowania. W zwigzku

z kosztami ewaluaciji (czas,
zasoby ludzkie) pojawia sie
projekt ograniczenia zakresu
i/lub czestotliwosci ewaluacii.

Check

(Ewaluacja)

Action
(Odzwierciedlenie
w planie)

Etap Il
(od 2006 r.)

Do

(Realizacja)

Plan
(Tworzenie
planéw)

Rycina 7. Historyczny proces rozwoju praktyki ewaluacji polityk publicznych

Zrédto: opracowanie wiasne.
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» niezmiernie wazna jest intensywnos¢ (np. objecie coroczna ewaluacja wszystkich
bez wyjatku dziatan) i konsekwencja w poczatkowym okresie jej wdrazania. Takie
podejscie pozwoli na usystematyzowania informacji i wyksztalcenie w pracowni-
kach odpowiednich postaw i zdolno$ci (w Japonii dyskusja o ograniczeniu zakresu
lub czestotliwo$ci ewaluacji jest prowadzona dopiero teraz, czyli po ponad dziesie-
ciu latach!);

« najwickszym wyzwaniem jest wyksztatcenie zasobéw ludzkich zdolnych do prze-
prowadzania wysokiej jako$ci ewaluacji oraz prezentowania wynikéw w przy-
stepny sposob (bez przejrzystej formy prezentacji ewaluacja nie przyczyni sie do
zwiekszenia czytelnosci dzialan administracji publicznej i trudno bedzie zidenty-
fikowa¢ obszary wymagajace ulepszen).

Dos$wiadczenia japonskiej administracji publicznej w zakresie ewaluacji w jedno-
znaczny sposob ilustruja, ze jest ona czyms$ znacznie wiecej niz tylko narzedziem do
wprowadzania oszczedno$ci. Wewnatrzorganizacyjny i oddolny proces wdrazania tej
praktyki zwraca uwage na jej znaczenie jako zmieniajacej postawy i sposdb myslenia
pracownikéw. Mimo ze w krétkim okresie autoewaluacja przeprowadzana przez japon-
skie ministerstwa moze nie przynies$¢ znaczacych oszczednosci, w dlugiej perspektywie
postawy autokontroli i my$lenia w kategorii kosztéw i efektow wyksztalcone w pracow-
nikach sg w stanie przyczynic sie do znaczacego wzrostu efektywnosci organizacyjne;.

2.7. Miedzysektorowa wymiana zasobow ludzkich!®

Praktyka polega na planowej wymianie personelu pomiedzy organizacjami rzado-
wymi i przedsigbiorstwami sektora prywatnego w celu wymiany doswiadczen, wspie-
rania innowacyjnosci i wzajemnego zrozumienia pracownikéw z réznych sektorow
gospodarki.

Program zostal zainicjowany w 2000 r. w celu zwigkszenia zrozumienia i po-
lepszenia wspolpracy miedzy pracownikami sektora panstwowego i prywatnego.
Dodatkowym efektem miata by¢ rewitalizacja organizacji sektora panstwowego po-
przez wprowadzanie innowacyjnych metod zarzadzania z sektora prywatnego.

Migdzysektorowa wymiana zasobow ludzkich przeprowadzana jest w oparciu
o formalny akt prawny i realizowana jest w postaci dwoch mechanizméw ,,Wymiany
przez oddelegowanie” i ,Wymiany przez rekrutacje”. W Japonii system nadzoruje
Krajowe Biuro ds. Polityki Kadrowej (National Personnel Authority - NPA), tj. cen-
tralna organizacja koordynujaca sprawy personalne we wszystkich ministerstwach.
Zachowanie obiektywnosci i przejrzystosci procesu selekcji oraz zniwelowanie réznic
w poziomach wynagrodzen pomiedzy sektorem prywatnym i publicznym jest warun-
kiem koniecznym do efektywnego funkcjonowania tej praktyki.

Praktyka ma dwie gléwne zalety. Po pierwsze, pozwala na utworzenie stabilnych
kanaléw transferu wiedzy pomiedzy organizacjami prywatnymi a sektorem publicz-
nym, ktére w zaleznosci od charakterystyki uczestnikéw (np. zagranicznych firm
konsultingowych) moga zagwarantowa¢ dostep do najlepszych praktyk. Po drugie,

¥ Wywiady MUS - Tokio 2012 r.; Kikuchi 2009; National Personnel Authority 2011.
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pozwala na udoskonalenie komunikacji i wspdtpracy pomiedzy dwoma sektorami
poprzez wzajemne zrozumienie i budowanie sieci kontaktéw wsrdd pracownikow
posiadajacych podobne doswiadczenia. Wdrozenie tej praktyki wigze sie z powazny-
mi wyzwaniami. Po pierwsze, z zapewnieniem obiektywnosci i przejrzystosci procesu
wymiany personelu w celu zapobiegania niebezpieczenstwom korupcji i lobbingu. Po
drugie, w przypadku dlugoterminowej wymiany personelu, ze zniwelowaniem rdznic
w wynagrodzeniach pomiedzy sektorem prywatnym a administracjg publiczng.

2.8. Planowy Rozwoj Zasobéw Ludzkich'

Planowy Rozwoj Zasobow Ludzkich to praktyka systemowa wdrozona w celu ko-
ordynacji procesu szkolen i zapewnienia wsparcia urzednikom publicznym posiada-
jacym zréznicowane doswiadczenie i znajdujgcych sie na roznych etapach rozwoju
zawodowego.

W przypadku japonskiej administracji publicznej system wewnatrzorganizacyjne-
go rozwoju zasobdw ludzkich ma kluczowe znaczenie ze wzgledu na dtugoterminowy
charakter zatrudnienia i tradycyjny system rekrutacji mtodych absolwentéw uniwer-
sytetow. Obydwa te czynniki sprawiaja, ze system szkolen musi by¢ wszechstronny
i kompleksowy, tak aby jego uczestnicy mogli w jak najwi¢kszym stopniu rozwing¢
swoje kompetencje.

Praktyka realizowana jest pod przewodnictwem Narodowego Urzedu ds. Perso-
nelu. Rozwoj zasobow ludzkich uwzglednia szkolenia ogélne, specjalistyczne, rdzne
formy wymiany personelu i stypendiéw zagranicznych oraz cykle wyktadéw dla pra-
cownikéw ministerstw organizowane w salach tego biura lub przez treneréw w po-
szczegolnych ministerstwach.

Praktyka wymaga zaangazowania znacznych zasobow ludzkich, finansowych i cza-
su oraz wyznaczenia organizacji odpowiedzialnej za koordynacje i realizacje progra-
mu szkoleniowego. Duze znaczenie w powodzeniu praktyki ma réwniez zapewnienie
atrakcyjnej formy i tresci zaje¢, kompleksowego zbioru podrecznikéw, nacisk na te-
maty praktyczne i wymiane doswiadczen oraz precyzyjne dostosowanie zagadnien do
potrzeb urzednikéw znajdujacych sie na rdznych etapach kariery zawodowej.

Glowne zalety tej praktyKki to:

« ujednolicenie poziomu wiedzy urzednikéw publicznych (szczegélnie nowo za-
trudnionych);

o platforma wymiany do$wiadczen i dyskusji dla urzednikéw o réznym profilu;

» mozliwo$¢ ksztaltowania postaw organizacyjnych i etyki zawodowej;

o mozliwo$¢ nadzorowania gtéwnych problemoéw organizacyjnych oraz sposobnosé
oceny poziomu wiedzy;

o wzrost motywacji, stabilnosci zatrudnienia i zaangazowania organizacyjnego urzed-
nikow.

Gléwng wadg i barierg dla wdrozenia tej praktyki jest koszt szkolen oraz koniecz-
no$¢ wyznaczenie organizacji odpowiedzialnej za ich realizacje. Nalezy podkre-
§li¢, ze w Japonii to kolejna praktyka realizowana wewnetrznie w obrebie urzedow

19 Zrédlo: Wywiady MUS - Tokio 2012 r.; National Personnel Authority 2011.
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centralnych. Mimo ze japonskie ministerstwa w przypadku dziedzin specjalistycz-
nych, takich jak ksiegowo$¢, statystyka itp., korzystajg z ustug firm konsultingowych
i trenerow zewnetrznych, ogdlne szkolenia na temat administracji i zarzadzania za-
sobami ludzkimi realizowane sg wewnatrz organizacji w oparciu o zgromadzone do-
$wiadczenie i znajomos¢ specyfiki organizacyjnej.

2.9. Komentarz publiczny?*

Istota praktyki jest zaangazowanie obywateli i grup spolecznych w proces decyzyj-
ny poprzez stworzenie mozliwosci zglaszania uwag dotyczacych projektow regulacji
prawnych. Praktyka ilustruje wysitki japonskich urzedéw centralnych w zakresie za-
pewnienia przejrzystosci dzialan administracji publicznej oraz poszerzenia zakresu
konsultacji spotecznych i budowania konsensusu w procesach przygotowywania i po-
dejmowania decyzji.

Zaklada upublicznienie projektu regulacji prawnej na stronie internetowej, w pra-
sie oraz poprzez inne dostepne kanaly komunikacji. Obywatele i réznego rodzaju or-
ganizacje moga zglasza¢ uwagi do projektu za posrednictwem uprzednio wyznaczo-
nych metod przez okres 30 dni od opublikowania projektu. Organ odpowiedzialny
za projekt regulacji ma obowigzek prowadzi¢ spis wszystkich komentarzy, ustosun-
kowywac si¢ do nich oraz jasno okresli¢, w jaki sposob wplynely na ostateczna forme
regulacji.

Kluczowe w realizacji praktyki jest jasne okreslenie kryteriow wyboru regulacji,
ktére moga by¢ upubliczniane na etapie projektowania, oraz jak najszersze rozpo-
wszechnienie informacji o projekcie regulacji i zapewnienie dostepu do procesu ko-
mentowania. Praktyka wymaga rowniez rozwiazan infrastrukturalnych, np. strony
internetowej, mechanizméw umozliwiajacych dwustronny dialog.

Glowna zaletg praktyki jest fakt, ze przy relatywnie niskich kosztach oferuje stwo-
rzenie bezposredniego kanalu komunikacji ze spoleczenstwem. Najwiekszym wyzwa-
niem wydaje sie jasne przedstawienie zagadnien podlegajacych komentarzowi oraz
uzyskanie odpowiedniej ilosci i jako$ci informacji zwrotne;j.

2 Wywiady MUS - Tokio 2012 r.



Dos$wiadczenia administracji w Japonii 115

Czy istniejg przeciwwskazania do K
upublicznienia informacji nt. regulacji? ta
g‘
=
[}
Q
= nie
)
e
Q@
73 Y
Czy regulacja wymaga komentarza spotecznego? nie
tak
Y
Upublicznienie projektu regulacji
i materiatow dodatkowych
30-dniowy okres rejestracji komentarzy
Y
- Czy zgtoszone komentarze wymagajg zmian
e w projekcie?
=
[e)]
2
2
S tak nie
]
el
s
o Y \4
§- Wprowadzenie zmian Uchwalenie Fegu'acl"
bez zmian
Y Y Y

Informacja zwrotna
z podaniem przyczyn
nieuwzglednienia
komentarza

Uchwalenie regulaciji
bez zastosowania
procedury komentarza

Informacja zwrotna
nt. uwzglednienia
komentarza

Rycina 10. Przeptyw procedur w praktyce komentarza publicznego

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych ze strony internetowej Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Komu-
nikacji, http://www.soumu.go.jp/main_sosiki/gyoukan/kanri/tetsuzukihou/iken_teisyutsu.html [dostep: 28.03.2013].

2.10. Baza danych incydentéw Hyari-hatto?!

Istota praktyki jest stworzenie bazy danych i regularne rejestrowanie incydentdw,
ktorych konsekwencja mdglby by¢ powazny wypadek lub problem.

2l Wywiady MUS - Tokio 2012 .
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Praktyka oryginalnie wywodzi si¢ z dziedziny bezpieczenstwa i higieny pracy,
a konkretnie z tzw. Prawa Heinricha, gloszacego, ze na kazdy jeden powazny wy-
padek skiada sie 29 zaniedban, a na nie z kolei sklada si¢ 300 drobnych incydentéw,
ktore zostaly zlekcewazone (ryc. 11). W japonskiej administracji centralnej praktyka
zainicjowana zostala przez Ministerstwo Rolnictwa, Le$nictwa i Rybotdwstwa do za-
rzadzania ryzykiem w dziedzinie bezpieczenstwa zywnosci.

1
powazny
wypadek

29
drobnych zaniedban

300
zlekcewazonych incydentéw

Rycina 11. llustracja Prawa Heinricha
Zrédto: Hatamura 2005.

Powszechna baza danych incydentéw
(informacje na temat osoby, miejsca i okolicznos$ci wykrycia, opisu incydentu,
powdd wystgpienia, srodki zapobiegawcze)

Rejestracja incydentu
w bazie danych

Departament polityk Uzycie bazy °
danych

Coroczny raport

Wytyczne dotyczgce podsumowujgcy
Raport na temat zarzadzania ryzykiem podjete Srodki
incydentu lub propozycje szkolen zapobiegawcze
( Pracownicy ) ( Ministerstwo lub oddziaty lokalne

Rycina 12. llustracja przeptywu informacji w ramach praktyki
Zrédto: materiaty Ministerstwa Rolnictwa, Lesnictwa i Rybotéwstwa z wywiadu MUS, Tokio 2012 r.
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Polega ona na gromadzeniu incydentdéw przez wszystkich pracownikéw, departa-
menty, wydzialy oraz delegatury urzedéw. Informacja na temat incydentu w formie
raportu wysylana jest do departamentu odpowiedzialnego za planowanie i wdra-
zanie danej polityki publicznej. Ma on za zadanie, po pierwsze, zarejestrowac incy-
dent w bazie danych wraz ze wszystkimi informacjami na temat jego okolicznosci,
po drugie, zapewni¢ informacje¢ zwrotng w postaci wytycznych na temat zarzadzania
ryzykiem zwigzanym z incydentem lub zapewni¢ odpowiednie szkolenia. Ostatnim
krokiem procedury jest raport uzupetniajacy, obejmujacy inne przypadki wystapienia
incydentu oraz opisujacy podjete srodki zapobiegawcze.

Kluczowe dla powodzenie tej praktyki jest gromadzenie mozliwie wielu danych
o incydentach oraz jednolita forma ich rejestracji ulatwiajaca analize i poréwnywanie.
Do efektywnego wdrozenia praktyki konieczne jest stworzenie standardowego for-
matu rejestracji i analizy incydentéw oraz wprowadzenie rozwigzan infrastruktural-
nych umozliwiajacych dostep do bazy danych jak najszerszej grupie uzytkownikow.

Praktyka jest wartym nasladowania przykladem wykorzystania nowych technolo-
gii do systematycznej rejestracji i analizy wszelkich informacji, ktére moga zapobiec
powstawianiu lub pomdc rozwigza¢ zaistniale problemy organizacyjnie. Wada prak-
tyki moze by¢ poczatkowy koszt jej wdrozenia uwzgledniajacy koniecznos¢ zaanga-
zowania wszystkich aktoréw organizacyjnych. Ze wzgledu na prewencyjny charakter
praktyki trudno réwniez zmierzy¢ jej efektywnosc¢.

2.11. Mapowanie strategicznych obszaréw dzialan®

Istota praktyki jest strategiczna analiza i identyfikacja obszaréw priorytetowych
w ramach departamentu i/lub ministerstwa poprzez mapowanie dzialan wzdluz
dwdch strategicznych osi ustalanych zgodnie za zakresem dzialalno$ci departamentu.
Praktyka pozwala na obiektywne i przejrzyste zilustrowanie obszardéw priorytetowych.

Wywodzi si¢ ona z administracji lokalnej, ktéra dzigki bezposredniemu dostepowi
do interesariuszy jest w stanie uzyska¢ dane niezbedne do analizy. Zaklada groma-
dzenie i analiz¢ danych liczbowych dotyczacych dziatan, ktdre maja by¢ realizowane.
Dane mogg by¢ pozyskiwane bezposrednio poprzez przeprowadzenie ankiet z inte-
resariuszami okres$lonych dziatan lub posrednio przez wykorzystanie dostepnych baz
danych Generalnego Urzedu Statystycznego.

Kluczowe przy wykorzystaniu tej praktyki jest zgromadzenie danych odpowied-
niej jakosci od reprezentatywnej proby interesariuszy dzialan. Warunkiem koniecz-
nym do jej realizacji jest dostep do danych na temat opinii interesariuszy. Niezbedne
bedzie réwniez opracowanie zestawu miar, ktére w jednolity sposob opisza dziatania
réznego typu.

Mapowanie strategicznych obszaréw dzialan jest jedng z przyktadowych technik
zarzadzania opartego na danych. Praktyka gwarantuje obiektywna selekcje i oferuje
przejrzysta prezentacje dziatan priorytetowych, przy jednoczesnej elastycznosci wy-
nikajacej z mozliwosci zmiany i dostosowywania kategorii osi.

22 Wywiady MUS - Tokio 2012 r.; Kikuchi 2011.
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Rycina 13. Przyktad strategicznej mapy polityk publicznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. Kikuchi 2011.

3. Podsumowanie

Japoniska administracja publiczna ma diugie i bogate doswiadczenie w zakresie
organizacyjnego uczenia sie. Czynniki, ktére wspierajg ten mechanizm, mozemy po-
dzieli¢ na dwie grupy: mikroczynnikéw wystepujacych w ramach organizacji i ma-
kroczynnikéw uwarunkowanych przez kulture lub historie kraju.

3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Mikroczynniki, ktére tradycyjnie wspieraly procesy uczenia si¢ w japonskich
organizacjach, to, po pierwsze, niezwykle wysoki poziom wyksztalcenia i motywa-
cji urzednikéw publicznych zapewniany przez ostra selekcje wstepnag i elitarny etos
stuzby publicznej. Po drugie, psychologiczne bezpieczenstwo gwarantowane przez
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tradycyjny system dlugoterminowego zatrudnienia, stabilno$¢ organizacji oraz opar-
ty na dlugosci stazu, hierarchiczny system awansow eliminujacy krotkoterminowa
konkurencje miedzy pracownikami. Po trzecie, spdjnos¢ grupowa budowana w opar-
ciu o zinternalizowang etyke, normy zachowania, do$wiadczenia zawodowe i silng
kulture organizacyjng®. Spojno$¢ grupowa ma w japonskich organizacjach niezwykle
duze znaczenie we wspieraniu intensywnosci i jakosci wspétpracy oraz komunikacji
miedzy cztonkami organizacji. Po czwarte, specyficzny styl kierowania laczacy, po-
zornie sprzeczne elementy paternalizmu i egalitaryzmu, demokracji i merytokracji.
W konicu, dostep do olbrzymich zasobéw wiedzy organizacyjnej zgromadzonej po-
przez bezposrednie kontakty z interesariuszami oraz odbiorcami polityk publicznych
i rozprzestrzenianych w organizacji poprzez rotacje stanowiskows i sieci kontaktow
pomiedzy specjalistami z réznych dziedzin. Tradycyjne czynniki, ktdre pozwalaly na
niezwykle precyzyjne planowanie i efektywne wdrazanie polityk publicznych, okazaly
sie jednak niewystarczajace w obliczu globalizacji i wzrostu oczekiwan spolecznych
dotyczacych przejrzystosci dziatan administracji publicznej. Aby sprosta¢ wymaga-
niom ciaglego gromadzenia wiedzy specjalistycznej z coraz bardziej zréznicowanych
dziedzin oraz tworzenia kanaléw dialogu spolecznego, konieczne byto rozwiniecie
mechanizméw uczenia si¢ w zakresie impulsow, refleksji i adaptacji.

Mikroczynniki, ktére sa obecnie rozwijane i wspieraja mechanizm uczenia sig¢
w japonskich organizacjach, to, po pierwsze, kodyfikacja i formalizacja dotychcza-
sowych dzialan. Kodyfikacja pozwala na ujednolicenie rozumienia podstawowych
funkcji i zadan wewnatrz organizacji oraz przyczynia si¢ do wigkszej przejrzystosci
i przystepnosci jej wizerunku zewnetrznego. Dzigki licznym publikacjom oraz in-
ternetyzacji japonska administracja publiczna buduje proces komunikacji z ogétem
spoleczenstwa. Drugim, silnie zwigzanym czynnikiem, jest proces informatyzacji
i warto$ciowania dotychczasowych dziatan, przy uzyciu metod statystycznych i baz
danych. Opis rzeczywistosci za pomocg wskaznikéw, mimo ze budzi szereg zastrze-
zen i posuwa sie bardzo powoli, oferuje mozliwo$¢ pomiaru efektywnosci organiza-
cji i tworzy podstawy do nowoczesnego zarzadzania opartego na wiedzy. Po trzecie,
pracownikom administracji publicznej dotkliwie odczuwajacym przyrost obowiaz-
kéw i oczekiwan oferowane sg kompleksowe programy rozwoju, $ciezki kariery oraz
mozliwo$ci nauki w organizacjach zagranicznych, prywatnych i w srodowisku akade-
mickim. Sukces w zakresie modernizacji praktyk organizacyjnego uczenia si¢ zalezy
bowiem w duzej mierze od jako$ci i motywacji kadry.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia sig¢
W organizacji

Dodatkowo mozemy wyréznic¢ trzy makroczynniki, charakterystyczne dla Japonii,
ktére w znaczacy sposdb wspieraja mechanizm organizacyjnego uczenia sie.

2 Kultura organizacyjna japonskiej biurokracji okresla jest mianem ,,kultury Kasumigaseki” od dziel-
nicy Tokio, w ktorej zlokalizowane sg wszystkie japonskie urzedy centralne.
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Kazda z praktyk opisanych w niniejszym rozdziale, zaréwno tych tradycyjnych,
jak i wprowadzanych obecnie, pozytywnie wplywa na jeden lub wiecej elementéw
mechanizmu organizacyjnego uczenia si¢. W przypadku Japonii najbardziej ude-
rzajacy jest jednak fakt, ze zadna z nowych praktyk nie wyklucza tradycyjnych,
a jedynie je rozwija i uzupelnia. Taka historycznie uwarunkowana ciaglos¢ i kon-
sekwentna ewolucyjna rozbudowa mechanizmu uczenia sig¢ jest sama w sobie najlep-
szym przyktadem wysokiej sSwiadomo$ci i umiejetnosci uczenia si¢ w japonskich or-
ganizacjach. Chociaz stopniowe wprowadzanie drobnych usprawnien, z jednej strony,
uniemozliwia szybkie modyfikacje i wprowadzanie rewolucyjnych zmian, z drugiej
pozwala na zachowanie rdzennych zdolnosci organizacyjnych, minimalizacje wstrza-
séw zwigzanych ze zmiang, stopniowg asymilacje nowych rozwigzan przez pracowni-
kéw oraz wprowadzanie ewentualnych modyfikacji w procesie wdrazania. Przyklad
rozwoju organizacyjnego uczenia si¢ w japonskiej administracji publicznej dowodzi,
ze tworzenie tego mechanizmu to proces diugotrwaly i ewolucyjny, w ktérym ko-
nieczne jest zrozumienie i odpowiednie wykorzystanie istniejacych juz rozwigzan,
przy jednoczesnym dazeniu do przezwyci¢zania ich ograniczen.

Drugim makroczynnikiem specyficznym dla japonskiej administracji publicz-
nej jest oddolny i $cisle wewnatrzorganizacyjny sposob reformowania procesow
uczenia sie. Najlepszym przyktadem bedzie tu ewaluacja polityk publicznych. Mimo
ze impuls do zmiany przyszed! z zewnatrz, opracowanie i wdrozenie systemu ewalu-
acji pozostawiono w gestii poszczegdlnych ministerstw. Ostatecznie proces ewaluacji
w kazdym z nich, pomimo wsparcia ekspertow, jest w duzej mierze dzietem urzedni-
kéw danego ministerstwa. Ogdlna spdjnos¢ calego systemu gwarantowana jest przez
jasne zasady ustalone w akcie prawnym oraz przez ciggly nadzdr i wsparcie ze strony
Ministerstwa Spraw Wewnetrznych i Komunikacji. Przyklad oddolnego budowania
i wdrazania systemu ewaluacji polityk publicznych dowodzi, ze w procesie uczenia si¢
»kupowanie wiedzy” np. w postaci konsultingu, jest czyms marginalnym w stosunku
do oddolnego wysitku i ilosci zasobéw organizacyjnych zaangazowanych w realizacje
ulepszen.

W konicu, trzecim specyficznym makroczynnikiem wspierajacym procesy or-
ganizacyjnego uczenia si¢ w japonskiej administracji publicznej jest jednos¢ czlo-
wieka i organizacji. Czynnik ten najprawdopodobniej wynika zaréwno z tradycyjnej
praktyki dfugoterminowego zatrudnienia, jak i z uwarunkowan spofeczno-kulturo-
wych. Niezaleznie od Zrédla, ma on kolosalne znaczenie dla proceséw komunika-
cji, wymiany wiedzy i do§wiadczenia w japonskich organizacjach. Praktycznym jego
przejawem moze by¢ fakt, ze w trakcie wywiadéw respondenci pytani o to, jak w ich
organizacji rozumiany jest termin ,,organizacyjne uczenie si¢’, w zasadzie we wszyst-
kich przypadkach zaczynali opowiada¢ o systemie szkolen, rozwoju zasobéw ludz-
kich i rotacji stanowiskowej. Konsekwencjg braku rozréznienia miedzy indywidual-
nym i organizacyjnym rozwojem czy uczeniem si¢ jest niespotykana nigdzie indziej
gotowos$¢ pracownikéow do dobrowolnego poswiecania prywatnego czasu, aktywne
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zainteresowanie zagadnieniami spoza swojej dziedziny oraz elastycznos$¢ w stosunku
do wykonywania obowigzkéw pozornie niezwigzanych z wlasnym profilem pracy.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Najwazniejsze wnioski dla polskiej administracji ptynace z doswiadczen admini-

stracji japonskiej mozna podsumowac w pieciu punktach.
> Po pierwsze, warunkiem sine qua non procesu organizacyjnego uczenia sie jest

ciaglo$¢ organizacyjna i konsekwencja w realizacji poszczegolnych dzialan.
Uczenie si¢ nie moze zachodzi¢ w warunkach ciaglej zmiany, poniewaz przede
wszystkim opiera si¢ ono na dlugoterminowym gromadzeniu i analizie spojnych
danych.

Po drugie, punktem wyj$ciowym do budowania mechanizmu organizacyjnego
uczenia si¢ jest identyfikacja, systematyzacja i kodyfikacja istniejacych prak-
tyk i stopniowe wprowadzanie nowych rozwigzan tylko tam, gdzie to koniecz-
ne. Istniejgce praktyki zwykle sa przejawem mocnych stron organizacji, wiec nie
warto i nie wolno ich eliminowa¢. Powinny sie sta¢ fundamentem i punktem za-
czepienia dla nowych rozwigzan.

Po trzecie, proces uczenia si¢ jest stricte wewnetrzny. W ostatecznym rozra-
chunku nawet najlepszy nauczyciel nie bedzie w stanie wtloczy¢ w nas wiedzy,
jezeli sami nie podejmiemy wysitku i nie zaczniemy si¢ uczy¢ we wlasnym tempie
i na wiasny sposob. Tak jak w przypadku nauki jezyka obcego, proporcja czasu
nauki na kursie i samodzielnej powinna wynosi¢ 1:5, tak w przypadku organiza-
cyjnego uczenia sie ilos¢ zasobdw przeznaczanych na kupowanie wiedzy spoza
organizacji nie powinna przekraczaé zasobdw i zaangazowania przeznaczanego na
wewnetrznie tworzone ulepszenia.

Po czwarte, uczenie si¢ nie moze odbywac si¢ bez efektywnej i wielostronnej
komunikacji. Konieczna jest zatem rozbudowa infrastruktury, tworzenie plat-
form bezpos$redniej komunikacji z réznymi interesariuszami i spoleczenstwem
oraz rozwijanie umiejetnosci efektywnego przekazu informacji przez wizualizacje
i kodyfikacje.

W konicu po piate, rozwijanie mechanizmow organizacyjnego uczenia si¢ wyma-
ga powaznych inwestycji w zasoby ludzkie. Ich celem powinno by¢ wszechstronny
rozwdj umiejetnosci, podnoszenie motywacji, zaangazowania, dyspozycyjnosci,
elastycznosci, psychicznego bezpieczenstwa i dlugoterminowej perspektywy czton-
kéw organizaciji.
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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).
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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



130 Adam Ploszaj

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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Doswiadczenia administracji w Norwegii

Jowanka Jakubek-Lalik

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

Krélestwo Norwegii jest dziedziczng monarchia konstytucyjna o parlamentarnym
systemie rzadéw. Podstawowe zasady systemu politycznego, w tym demokratyczne
rzady i monarchia, zostaly zagwarantowane w Konstytucji z 1814 r., a parlamenta-
ryzm wprowadzono w 1884 r. Glowa panstwa jest krol (obecnie Harald V), majacy
niewielkg wiladze polityczna, ale pelniacy istotna funkcje symboliczng. Monarchia
odgrywa réwniez wazng role unifikujacg, ktéra uwidacznia si¢ zwlaszcza w chwilach
kryzysu narodowego (jak podczas II wojny $wiatowej).

Wspolczesnie, udzial kréla w dziataniach wladzy wykonawczej jest w Norwegii
wigkszy niz w innych panstwach skandynawskich (Dania, Szwecja) i ma charakter sys-
tematycznej aktywnosci, np. przewodniczenia obradom Rady Panstwa. Uczestniczy
on tez w cotygodniowych posiedzeniach Statsradet hos kongen (Kréla z Radg), o rela-
tywnie staltym porzadku obrad i zakresie rozstrzyganych spraw, ktére maja charakter
w znacznej mierze formalny (Grzybowski 2001, s. 132). Efektem rosnacej specjalizacji
decyzji rzagdowych i ich roboczego, technicznego charakteru jest za$ coraz wieksze
zaangazowanie i poszerzajaca si¢ struktura ministerstw oraz rzadu funkcjonujgcego
jako gabinet pod przewodnictwem premiera, a takze stabngca rola i znaczenie Kréla
z Radg (tamze, s. 135).

Wrtadza w panstwie jest podzielona miedzy trzy instytucje: Storting (wtadza usta-
wodawcza), rzad (wladza wykonawcza) i sady (wladza sadownicza). Administracja
publiczna, ktorg powolano w celu stuzenia organom politycznym, jest czasami po-
strzegana jako czwarta wtadza, gdyz podejmuje ona niezalezne dziatania, wchodzi
w wielowymiarowe relacje z aktorami sektora prywatnego i pozarzadowego, wymyka
sie kontroli politykow i obywateli i moze wywiera¢ wplyw na ksztaltowanie kierun-
kow polityki (Hernes 2004; Jacobsen 2012)".

Wraz ze zwigkszaniem si¢ liczby zadan panstwa, wladza ustawodawcza jest stop-
niowo delegowana ze Storting do rzadu, a czesto jeszcze na nizszy szczebel — do

! Mowa tu zaréwno o procesach ,,urynkowienia” polityki w ramach nowego zarzadzania publicznego,
jak i udziatu instytucji pozarzadowych w ramach zarzadzania partycypacyjnego. W kontekscie Norwegii
istotna jest takze dziatalno$¢ tzw. niezaleznych organéw administracji (independent administrative bodies)
m.in. w stuzbie zdrowia (Hernes 2004).
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poszczegdlnych ministerstw. W Norwegii funkcjonuje rzad ministerialny, w ktérym
dany minister jest politycznym przywddca podlegajacego mu ministerstwa. Najblizej
ministra stojg politycznie nominowani sekretarze stanu, petnigcy funkcje zblizone do
roli wiceministréw, a takze doradcy polityczni. Zaréwno formalnie, jak i faktycznie
norweski rzad, a zwlaszcza premier, majg mniejszy zakres uprawnien niz rzady wielu
innych panstw Europy Zachodniej. Tradycyjnie juz urzad premiera, ministra spraw
zagranicznych i ministra finanséw sg stanowiskami o najwyzszej randze w rzadzie?.
System norweski jest bardzo scentralizowany. Decyzje systemowe zapadaja na szcze-
blu centralnym, a decentralizacja dotyczy tylko kwestii operacyjnych i technicznych
i nie zawsze jest poparta adekwatnymi $rodkami finansowymi.

W Norwegii do$¢ konsekwentnie funkcjonuje podzial na administracj¢ na rzecz
rzadzenia i administracje wykonawczg (kategoryzacja za: Izdebski, Kulesza 2004).
Ministerstwa majg sztabowy charakter i koncentruja swoje dzialania wokot ksztalto-
wania polityki zarzadzania, nie skupiajac si¢ na funkcji biezacego administrowania,
ktdra zostaje przekazana centralnym organom administracji. W praktyce przyczynito
sie to do wyeksponowania politycznych aspektéw i znaczenia dziatan fachowego per-
sonelu ministerstw (Grzybowski 2001, s. 128). W Norwegii, inaczej niz np. w Szwecji
czy Finlandii, departamentom (ministerstwom) i ich szefom podporzadkowane sg
w zasadzie wszystkie wlaciwe rzeczowo organy i instytucje administracji publicznej,
w tym takze urzedy centralne (sentralstyre). W zwigzku z tym zakres odpowiedzial-
nosci za zadania bezpo$redniego kierowania dziatalnoscia administracyjno-wyko-
nawczg jest stosunkowo szeroki. Poszczegélni ministrowie majg duza samodzielnos¢
w kierowaniu powierzonymi im resortami, cho¢ posiedzenia plenarne gabinetu odby-
wajg sie dos$¢ czesto. Poza tym czesta praktyka sg spotkania nieformalne przy wspol-
nym positku, podobne szwedzkim lunchberedninger (tamze, s. 133).

Ministerstwa majg strukture hierarchiczng. Na jej szczycie znajduje si¢ sekretarz
generalny, pelnigcy funkcje przywddcy administracyjnego, skupiajacy swoja uwage na
sprawach administracyjnych (fachowych) oraz na wnioskach i propozycjach przed-
ktadanych rzadowi. Odpowiada on takze za wydawanie zalecen i wskazéwek dla cen-
tralnych urzedéw administracyjnych w tym zakresie, w jakim nie godzi to w ich auto-
nomie w stosunkach z ministerstwami. Nie jest czlonkiem rzadu; najczesciej zostaje
powolany sposrod doswiadczonego personelu fachowo-urzedniczego (tamze, s. 129).
Ponizej stanowiska stalego sekretarza znajduja si¢ kolejno: dyrektor generalny (ekspe-
disjonssjef) na szczeblu departamentu, wicedyrektor generalny (avdelingsdirektor) na
szczeblu departamentu lub sekcji, zastepca wicedyrektora generalnego (underdirektor)
na szczeblu sekcji, dyrektor dziatu (byrdsjef) na szczeblu dzialu oraz stuzba publiczna,
na ktorg sktadajg sie doradcy, dyrektorzy i personel urzedniczy réznego szczebla®.

Podziat spofeczenstwa na osoby zatrudnione w sektorze prywatnym i publicznym
jest jednym z wazniejszych w Norwegii, co do zasady dos¢ egalitarnym i nienacecho-
wanym silng ideologia klasowa (zob. Kubka 2004; Gran 1988; Szelagowska 2011).
Urzednicy w administracji norweskiej ciesza sie estymg, sg uznawani za waznych

2 Za: http://www.amb-norwegia.pl/About_Norway/policy/political/government.
3 Za: www.amb-norwegia.pl.
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partneréw w procesie decyzyjnym. Ideologia elity urzedniczej byla istotna w tworze-
niu panstwowosci norweskiej. Z jednej strony w ramach administracji wyksztalcita
sie tradycyjna biurokracja reprezentowana przez prawnikoéw, z drugiej — stosunkowo
wczednie pojawila sie ,,nowa biurokracja” wnoszaca wiedze fachowg i ideologi¢ mo-
dernizacji, czyli rzady prawa zderzyly sie z wymogami efektywnosci (Kubka 2004,
s. 92). Obecnie, przyktadowo, wyzsi urzednicy administracji finansowej i eksperci
uczestnicza, z glosem doradczym, w tzw. posiedzeniach budzetowych gabinetu, gdzie
pomagaja w opracowywaniu preliminarzy budzetowych (Grzybowski 2001, s. 133).

Norweski system polityczny i administracyjny jest takze w specyficzny sposob
uzalezniony od spolecznych, towarzyskich, osobistych kontaktéw. Norwegia to nie-
wielki kraj (populacja siega niewiele ponad 5 mln obywateli*, w Oslo zamieszkuje
613 tys.”) i wiele 0s6b zatrudnionych w administracji centralnej zna sie osobiscie,
co sprzyja czestym kontaktom i odformalizowaniu ich charakteru. Dzieje si¢ tak na
réznych szczeblach, zaréwno wyzszych, jak i nizszych w pionie politycznym i stuzbie
cywilnej. Mata spofecznos¢ urzednikow i sprawny przeptyw informacji utatwia takze
rozprzestrzenianie si¢ dobrych i ztych opinii na temat organizacji, tj. kultury pracy
czy konfliktow w danej instytucji.

Pomimo tego, ze Norwegia nie jest cztonkiem Unii Europejskiej®, integracje eu-
ropejska postrzega sie jako wazne doswiadczenie i bodziec dla lepszej koordynacji
wewnatrz administracji publicznej oraz kolejny czynnik sprzyjajacy organizacyjne-
mu uczeniu sie. Z powodu koniecznosci przetozenia realiow polityki zagranicznej na
koordynacje polityki wewnetrznej (np. w sprawach ochrony $rodowiska, komunika-
cji, handlu) zmienil si¢ sposéb postepowania oraz odbidr przez inne ministerstwa
urzedu odpowiedzialnego za koordynacje, czyli Ministerstwa Spraw Zagranicznych.
Integracja europejska jest takze przyczynkiem do przetamania sektorowego charak-
teru administracji i wprowadzenia wigkszej liczby mechanizméw o charakterze hory-
zontalnym, co jest dodatkowym motywatorem stymulujagcym do wspdtpracy miedzy-
ministerialnej’.

Tamtejszg administracje charakteryzuje nieche¢ do gwaltownych, radykalnych
zmian®. Czesto sie podkreéla, ze zmiany wprowadzane sg powoli i stopniowo gléwnie

5038 100 mieszkanicow na dzien 01.10.2012 r., za: Statistics Norway http://www.ssb.no/folkendrkv_en.
Za: Statistics Norway http://www.ssb.no/en/folkendrhist/tables/tab/0301.html.

Jest natomiast cztonkiem Europejskiego Obszaru Gospodarczego (EEA).

Proces europeizacji jest ponadto czynnikiem utatwiajagcym organizacyjne uczenie si¢ norweskiej
administracji. Urzednicy nierzadko uczestniczg w grupach roboczych i innych forach dyskusyjnych,
szczegblnie w kontekscie implementacji prawa europejskiego. Podobne procesy sieciowe sg takze tworzo-
ne oddolnie, jak np. komitety powolywane przez Rade Badan Naukowych, w ramach ktérych spotykaja sie
pracownicy uniwersytetow zajmujacy sie implementacja nowych rozwigzan w kwestiach akademickich.
Udzial w tych grupach pozwala réwniez na nawigzywanie kontaktéw roboczych z innymi urzednikami
i instytucjami, co potem ulatwia prace.

8 Powodem wprowadzenia powazniejszych reform jest zazwyczaj istotne wydarzenie obnazajace wa-
dliwy sposéb dzialania danej instytucji - tak bylo np. w przypadku norweskich ofiar tsunami w Tajlandii
w 2004 1., gdzie zarzadzanie tg sytuacja i polityka komunikacyjna MSZ poddane zostaty krytyce. Podobnie
rzecz si¢ miata po wypadku w tunelu Hanekleiv w 2006 r., gdy po stwarzajacym zagrozenie odpadnigciu
czesci skaly szef Norweskiej Agencji ds. Drog Publicznych (Vegvesen) zdawat sie bagatelizowac to zdarze-

4
5
6
7
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dlatego, Ze administracja powinna nadgzac¢ za zmieniajacym sie Swiatem. Do najczest-
szych reform nalezg te rewidujace strukture organizacyjng i metody pracy, przy czym
w ramach konsultacji obowigzkowo uczestnicza w nich zwiazki zawodowe. Bardzo
trudno przeprowadzi¢ takie zmiany, przeciwko ktérym zwigzki oponuja, i w praktyce
to sie raczej nie zdarza. Caly system decyzyjny jest nastawiony na szukanie konsensu-
su i wszystkie strony przyzwyczajone sa do tego, ze ich postulaty nie bedg w stu pro-
centach zrealizowane, a za warto$ciowy uznawany jest sam kompromis’. Obecnie po-
dejmowane s3 reformy majace na celu przetamanie bardzo hierarchicznej i sztywnej
struktury norweskich ministerstw oraz wprowadzenie wigkszej liczby mechanizmoéw
koordynacyjnych o charakterze horyzontalnym. Wskazuje sie, Ze ministerstwa i urze-
dy centralne funkcjonuja jak system siloséw — brakuje wspoétpracy i nie ma tradycji
wspolnego dzialania. Organizacyjne uczenie si¢ powinno wspiera¢ sprawng koordy-
nacje i calo§¢ architektury systemowej w administracji publicznej, aby zapewni¢ efekt
synergii.

Istotnym elementem kultury organizacyjnej w norweskich ministerstwach jest
atmosfera otwartoéci. Uczenie sie¢ organizacji w duzej mierze polega na obserwacji
wspotpracownikow, procesow, a istotng sprawg jest otwarto$¢ i klimat, w ktorym
mozna bez obaw pyta¢ o rade i uzyskiwa¢ informacje. Na wysokim poziomie stoi
kultura dzielenia si¢ wiedza, zapraszania do udzialu w seminariach, szkoleniach, spo-
tkaniach, obserwowania, bliskiej wspotpracy. W organizacjach rzagdowych kladzie si¢
duzy nacisk na to, aby funkcjonowatl sprawny przeplyw informacji migedzy pracowni-
kami, nie tylko horyzontalnie, lecz takze wertykalnie — pomiedzy specjalistami roz-
nych wydziatéw, ktérzy pracujg nad podobnymi kwestiami i s3 w stanie podzieli¢ si¢
sposobem zalatwiania spraw.

Uczenie sie i rozwdj kompetencji postrzegane s3 jako bardzo wazne elementy
pracy zawodowej. Hierarchia stanowisk i dystans formalny w administracji publicznej
nie sa glebokie i restrykcyjne, a liderzy czesto maja dobre kontakty ze swoimi pracow-
nikami i potrafig dobrze komunikowa¢ si¢ wewnatrz organizacji.

Termin ,zarzadzanie wiedzg” byl w Norwegii popularny w latach osiemdziesia-
tych i dziewieédziesigtych!®; obecnie nie pojawia sie w sposob wyrazny. Pracownicy
administracji dysponuja np. wspolna platforma do dzielenia si¢ wiedzg w ramach ad-
ministracji rzadowej, ale raczej nieczesto z niej korzystaja i nie poswiecaja zbyt wiele
uwagi problematyce organizacji uczacych sie. Urzednicy sa bardzo pragmatyczni
i koncentrujg si¢ na sprawach mogacych by¢ uzytecznymi w ich zadaniach, a jedna
z cech uwazanych za cnote pracownika administracji publicznej jest lojalnosé: wobec
przelozonych, urzedu i sektora publicznego, ktorego jest on czescia. To silne poczu-
cie lojalnosci i odpowiedzialnosci za swoje dzialania oraz ostroznosci moze niekiedy

nie (za co zostal potem zdymisjonowany). Sytuacje te staly si¢ masg krytyczng dla tych organizacji, pro-
wadzac m.in. do przebudowy zarzadzania kryzysowego i polityki informacyjnej MSZ oraz uruchomienia
postepowan wyjasniajacych i programu wspierajacego nabor inzynieréw do Agencji.

° Co charakterystyczne, w jezyku norweskim nie ma odpowiednika polskiego pojecia ,,zgnity kom-
promis”

10 Zob. ciekawy rozdziat na temat organizacji Ministerstwa Przemystu z punktu widzenia wspotcze-
snej teorii zarzadzania (Gran 1988, s. 465 i nast.).
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paralizowa¢ cheé dokonywania zmian i eksperymentowania. Taka atmosfera jest
takze w stanie wplyna¢ zniechecajgco na osoby aktywne, zainteresowane podchodze-
niem do spraw w nowy sposob, dlatego tez podejmuje si¢ obecnie wiele inicjatyw
nakierowanych na u$wiadomienie praktycznych aspektow tych zagadnien i adapto-
wanie propozycji zmian do konkretnych przypadkéow.

Norwegia, jako kraj zamozny, wydaje duzo pieniedzy na administracje. Czesto po-
réwnuje si¢ to panstwo do Szwecji — najblizszego sasiada, dzielagcego wiele doswiad-
czen historycznych, o podobnej kulturze administracyjnej. Szwedzi postrzegani sg
przez Norwegdw jako bardziej zaradni i efektywni w zarzadzaniu publicznym, na co
wplyw majg inne uwarunkowania ekonomiczne wschodniego sasiada. Norwegia, dzie-
ki bogatym zlozom ropy naftowej i gazu ziemnego oraz rozwini¢temu przemystowi
wydobywczemu i sektorowi paliwowo-energetycznemu, znajduje sie¢ w czoléwce naj-
bogatszych i najlepiej zarzadzanych krajow $wiatall, przez co presja finansowa w ad-
ministracji nie jest tak odczuwalna (Norwegowie zatrudniajg w blizniaczych urzedach
czesto znacznie wiecej 0s6b niz Szwedzi, pomimo tego samego lub czesto mniejszego
obcigzenia pracg). A jednak konieczno$¢ podejmowania reform zwigkszajacych efek-
tywnos¢ dziatania administracji spotyka sie ze zrozumieniem. Do najwazniejszych
nowych wyzwan zalicza si¢: rosnacg liczbe 0sdb starszych, coraz wieksze koszty opieki
zdrowotnej i ustug spotecznych, zapewnienie opieki zdrowotnej w miejscu zamieszka-
nia, zagospodarowanie czasu oséb starszych (w ramach programéw centralnych i sa-
morzadowych), a takze wyzwania zwigzane z upowszechnieniem nowych technologii
i coraz wigksza $wiadomoscig i oczekiwaniami wzgledem administracji.

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

W Norwegii wystepuja zréznicowane mechanizmy organizacyjnego uczenia sie,
zardbwno w postaci konkretnych praktyk, jak i zjawisk o podlozu kulturowym i bar-
dziej typowych dla skandynawskiego modelu administracyjnego. Zaprezentowane
w dalszej czesci tekstu rozwigzania zostaly wybrane ze wzgledu na ich praktyczny
wymiar, czgste wystepowanie w réznych instytucjach, wzmacnianie procesow uczenia
sie i pozytywny wplyw na funkcjonowanie tamtejszej administracji.

2.1. Kultura konsensualnego zarzadzania'?

Kultura konsensualnego zarzadzania jest typowym dla Norwegii przyktadem
kultury organizacyjnej, obecnej zaréwno w sektorze publicznym, jak i prywatnym.

I Miejsce czwarte wedlug rankingu Forbes (dochdd na osobe: 51 959 dolaréw). Ranking powstal na
podstawie danych Miedzynarodowego Funduszu Walutowego z 2010 r. Zob. Poptawski, Starzyk-Sule-
jewska 2012, s. 254-255. Ponadto Norwegia plasuje sie w pierwszej dziesigtce krajéw pod wzgledem kon-
kurencyjnosci, technologii i kreatywnosci (World Competitiveness Index 2004; Network Readiness Index
2005), ma tez $wietne wskazniki pod wzgledem statusu kobiet w spofeczenstwie (drugie miejsce wg World
Economic Forum) i niskie wskazniki korupcji.

12 Szerzej na ten temat m.in.: Rokkan 1966 w klasycznym ujeciu demokracji i pluralizmu korporacyj-
nego; zob. tez: Hernes 2004; Ringen 2010.
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Zrédet tej praktyki nalezy doszukiwaé sie w funkcjonowaniu norweskiego spoleczen-
stwa i specyficznej kulturze politycznej z silnym wplywem organizacji spotecznych
i zwigzkéw zawodowych'?.

Zarzadzanie konsensualne charakteryzuje sie stopniowym dochodzeniem do de-
cyzji, dziataniem ,,bez rewolucji’, sproceduralizowanym systemem wypracowywania
wspolnego stanowiska, w ktorym kazda strona ma zagwarantowana pozycje do wy-
razenia swojego zdania na zasadzie ,,nic o nas bez nas”. Norweski konsensualizm to
takze angazowanie partneréw spolecznych, w tym szczegdlnie silnych zwigzkow za-
wodowych, do negocjacji na temat wprowadzanych zmian'*.

Kraj ten ma bardzo rozbudowane prawodawstwo dotyczace warunkéw pracy,
w ktore jest takze wpisana rola zwigzkéw zawodowych, jak réwniez caly system ne-
gocjacji nie tylko placy, lecz i warunkdw pracy. W dodatku administracja funkcjo-
nuje w dosé¢ ciasnych granicach nakazéw prawnych i norm antydyskryminacyjnych,
parytetowych, BHP, warunkow zatrudnienia. Pomimo tego duzo uwagi po$wigca si¢
zapewnieniu przyjaznej atmosfery pracy, jak i uprzejmej obstugi uzytkownikow ustug
dostarczanych przez administracje. Sprzyja temu wspomniana wczeéniej duza otwar-
to$¢ administracji oraz wlasnie konsensualny model wspotdziatania.

Zmiany organizacyjne s3 wprowadzane powoli i zazwyczaj dotycza poprawy
metod pracy; nie znajdujg sie one na czele waznych spraw do zalatwienia. Czyms$
naturalnym jest konsultowanie z pracownikiem wszystkich decyzji, ktore go dotycza,
takze np. przestrzeni, w jakiej pracuje. To z kolei powiazane jest z duza rolg zwigzkow
zawodowych uczestniczacych we wszystkich projektach zmian, acznie ze zmianami
strukturalno-organizacyjnymi (wszystko, co ma wplyw na pozycje pracownika)'>.

Udzial zwigzkow zawodowych jest wkalkulowany w caly proces decyzyjny - nie
tyle w podejmowanie decyzji, ile ich planowanie, sposéb wprowadzania zmian, pro-
gramowanie szkolen pracownikoéw i ich tresci etc. W przypadku kazdej przewidywa-
nej zmiany wyznaczany jest ekspert — jej lider, czyli osoba w danym wydziale, ktdra
odpowiada na pytania, watpliwo$ci i reaguje na ewentualne trudnosci, a w przypadku
trudniejszych kwestii wie, dokad skierowa¢ pracownika po porade.

Zaklada sie, ze zmiany nie nastapig z dnia na dzien i wymagaja czasu i przygoto-
wan, oraz ze nie od razu bedzie mozna dostrzec ich efekty. Jest to wliczone w system
i nie budzi u nikogo zdziwienia. Przyjmuje si¢, Ze wszelkie przeksztalcenia powinny

13 Przecietny Norweg jest cztonkiem czterech organizacji, a okolo 70% os6b dorostych uzyskato
cztonkostwo w przynajmniej jednej. Organizacje te s3 w stanie wywiera¢ wplyw na organy wladzy w dro-
dze formalnych i nieformalnych kontaktéw z administracjg publiczng. Bardzo istotng role odgrywaja
szczegolnie zwigzki zawodowe, w tym najwieksza centrala zwigzkowa — Federacja Norweskich Zwigzkow
Zawodowych, zalozona w 1899 r. (Ostrowski, Gryz 1999, s. 17). Symbolem bardzo istotnej roli spolecznej
zwigzkow zawodowych jest fakt, ze w Norwegii nie ma istotniejszych sporéw zbiorowych i rzadko wyste-
puja spory branzowe pracownikéw z pracodawcami. Rozstrzyganie sporéw odbywa sie w drodze negocja-
cji, charakterystyczny jest wzajemny szacunek pracodawcéw i pracobiorcéw. Wysoka kultura polityczna
norweskiego spoleczenstwa zapobiega ewentualnym negatywnym skutkom zwolnien grupowych i zwia-
zanym z nimi perturbacjom spolecznym. Ponadto, cechg charakterystyczng Norwegdw jest przywigzanie
do rzadu i glebokie poczucie obowiazku (tamze, s. 12).

4 Zob. sposob reorganizacji administracji ustug publicznych w Norwegii (Fimreite, Laegreid 2009).

15 To taczy si¢ takze z tworzeniem elastycznych warunkéw pracy - zob. podrozdz. 2.2.
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by¢ wprowadzane w sposob ewolucyjny, a nie rewolucyjny, i takie s tez oczekiwania
zaréwno kierownictwa, jak i pracownikow.

Podobnie jest z ich spodziewanymi efektami — poniewaz innowacje sa uprzednio
diugo i gruntowanie konsultowane, nie zakfada sie, ze ich przeprowadzenie si¢ nie
uda. Moze si¢ jednak zdarzy¢, ze zamiast spodziewanego usprawnienia zmiany spo-
woduja wiecej komplikacji i frustracji pracownikéw. W takich wypadkach prébuje
sie zdiagnozowac¢ problem i wdrozy¢ je ,w drugiej rundzie’, czyli po wyeliminowaniu
wczesniejszych nieprawidlowosci.

Kultura konsensualnego zarzadzania zaklada takze stuchanie i zezwalanie na od-
dolne inicjatywy dotyczace innowacji. Szef, ktéry podejmuje decyzje wbrew swoim
pracownikom, nie jest za to szanowany, a dzialania ,sitowe” i tworzenie konfliktéw
nie spotykaja si¢ ze zrozumieniem wspdtpracownikow. Sukcesem nie jest przymusze-
nie do odpowiedniego zachowania, lecz przekonanie do danego pogladu czy sposobu
postepowania.

Kolejny element tej praktyki to dyskutowanie i publiczne poddawanie ocenie wa-
runkéw pracy i swojego szefostwa. Odbywajace sie corocznie spotkania na temat wy-
nikow (performance meetings) majg na celu zespotowe ocenianie pracy, a czesto takze
lideréw. Przeprowadza si¢ rowniez ankiety wewnetrzne, a potem nastepuje poréwny-
wanie wynikdw pomiedzy departamentami, dotyczace ankietowanych pracownikow
i szefostwa (m.in. pod katem zadowolenia z pracy, wynikow, efektywnosci).

Dodatkowo, kazdego roku w instytucjach publicznych przeprowadza si¢ ano-
nimowg ankiete, w ktorej pojawiaja si¢ pytania na temat satysfakcji z pracy, relacji
stuzbowych i kolezenskich, opinii na temat przefozonego czy samooceny rozwoju
zawodowego pracownika'®. Wyniki omawiane sa na spotkaniach pracowniczych, na
ktérych podsumowuje si¢ odpowiedzi, diagnozuje problemy i dyskutuje sie na ich
temat. Co ciekawe, na zebraniach odbywajacych si¢ z udzialem szefa takze omawia
sie odpowiedzi do niego si¢ odnoszace i czgsto wywiazuje si¢ do$¢ otwarta i szczera
dyskusja. Oceniane sg rowniez pomysty na poprawienie sytuacji, nowe idee czy spo-
soby postepowania.

Negatywnym efektem konsensualnego sposobu zarzgdzania moze by¢ fakt, ze cza-
sem zmiany nie tylko nie sg radykalne, lecz moga by¢ nawet niezauwazalne. Przykladem
jest proba polaczenia lokalnych urzedéw Ministerstwa Pracy, tak aby korzystajacy z ich
ustug mogli zalatwi¢ wszystkie swoje sprawy w jednym urzedzie. Ministerstwo wydato
sporo pieniedzy na konsultantéw, zatrudnito nowych pracownikow, a odbiorcy ustug
twierdzili, Ze nie wida¢ réznicy. Zatrudnianie konsultantéw zewnetrznych jest zreszta
czesto stosowanym przez administracje sposobem na omijanie zagrozen zwigzanych
z wprowadzeniem zmiany, gdyz poniekad to oni przejmuja ryzyko i uwalniajg urzed-
nikéw od odpowiedzialno$ci.

16 Rezultaty badania satysfakeji pracownikéw sg publicznie udostepniane, nawet w prasie. Norweskie
prawo nakazuje ujawnienie wynikow tego typu badan — oczywiscie nie indywidualnych odpowiedzi, ale
ogdlnych rezultatéw i oceny instytucji. Te wyniki nie moga by¢ utajnione réwniez ze wzgledu na dziatal-
nos¢ zwigzkow zawodowych, ktore takze z nich korzystaja.
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Kolejnym wyzwaniem tej praktyki jest fakt, ze bardzo wydluza ona proces de-
cyzyjny i utrudnia szybkie wprowadzanie innowacji. Tutaj powolnos¢ jest wpisana
w system i traktowana jako zaleta, ktéra powoduje, ze wszystkie zainteresowane stro-
ny zdaza zglosi¢ swoje uwagi. Staje si¢ jednak problemem, gdy trzeba szybko reago-
wac np. w sytuacji kryzysowej.

Ograniczeniem tego sposobu zarzadzania moze by¢ taka okolicznos¢, w ktorej
nikt z uczestnikéw procesu decyzyjnego nie bedzie madgl zrealizowac swoich postula-
tow w znaczacej czesci. Jak wspomniano, kwestig kultury norweskiej jest uznawanie
kompromisu za rzecz warto$ciowa, wiec pracownicy sa przyzwyczajeni do tego, ze
nie otrzymajg calkowitego rozwigzania swoich roszczen, jednak daleka rozbieznos¢
stanowisk moze doprowadzi¢ do sytuacji, gdy kompromis bedzie bardzo trudny albo
wrecz niemozliwy.

Wyzwaniem jest takze konieczno$¢ wystepowania podglebia w postaci odpo-
wiedniej kultury spotecznej i politycznej, tak aby te rozstrzygniecia byly szanowane
i przestrzegane.

2.2. Elastyczne warunki pracy'’

W norweskiej administracji coraz bardziej popularne jest wprowadzanie elastycz-
nych warunkéw pracy, a takze modelu pracy zmiennej, dynamicznej, czesto o cha-
rakterze zespotowym czy projektowym, przy jednoczesnym komforcie wynikajacym
ze stalego zatrudnienia i regularnego, pewnego wynagrodzenia. Jednocze$nie model
ten zaklada zwiekszong mobilno$¢ pracownikéw i uelastycznienie form swiadczenia
pracy.

Praca w administracji jest w Norwegii postrzegana jako stabilne zajecie; czesto
pracownik spedza w jednym urzedzie nawet kilkanascie lub wigcej lat. Z problemem
rutyny walczy si¢ jednak poprzez przydzielanie co jakis czas nowego typu zadan lub
przenoszenie urzednika do innego dziatu badz zespolu, tak aby zapobiec wykony-
waniu caly czas tej samej pracy i negatywnym tego konsekwencjom. Czesto jest ona
organizowana na zasadzie projektowej, grupowej, co takze powoduje wrazenie dyna-
micznoéci i zapobiega ztym nawykom. To pofaczenie stabilno$ci zatrudnienia z dyna-
mikg przydzielanych obowigzkéw powoduje, Ze pracownicy chetnie zostajg w swoim
miejscu zatrudnienia na dtuzej.

Okoto 2005 r. w Norwegii toczyta sie dyskusja na temat bardziej elastycznych
warunkow pracy, a takze zmian w miejscu pracy. W niektérych urzedach pojawity
sie tendencje do burzenia $cian, zmiany wystroju biur, nakierowane na utworzenie
przyjaznej atmosfery. Coraz cze$ciej wprowadza si¢ grupy robocze w departamen-
tach, uelastycznia sie sposob pracy — nie odbywa sie ona w pojedynczych zamknietych
biurach i na ewentualnych spotkaniach; buduje si¢ tymczasowe zespoly pracujace
nad projektem, poza tym coraz popularniejsza staje si¢ telepraca czy uzywanie prze-
no$nych komputeréw, aby dostosowa¢ rytm i sposéb dziatania do indywidualnych

17" Szerzej na temat elastycznych warunkéw pracy, w tym koncepcji flexicurity, m.in.: Belchamber
2010; Greiner, Flaschel 2009; Burchell 2009; Bekker, Wilthagen i in. 2008.
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potrzeb. Zamiast telefondw stacjonarnych uzywa si¢ komdrek, na ktore automatycz-
nie przelaczane sg potaczenia ,,z biurka’”.

Zmiany te najpierw wprowadzone zostaly na zasadzie eksperymentu w kilku wy-
dziatach (program pilotazowy dotyczyt dwoch), a gdy okazaly si¢ korzystne, zastoso-
wano bardziej generalng zmiane zasad pracy, dotyczacy calej instytucji. Efekty tego
eksperymentu zostaly przedyskutowane i wprowadzone w zycie na zewnatrz organi-
zacji. Oczywiscie, w procesie uczestniczyly takze zwigzki zawodowe, pilnujace intere-
su pracownikéw, przy czym dbano, aby spotkania zawsze konczyly si¢ rozwigzaniem
zaakceptowanym przez wszystkie strony.

Pracownicy mogg wiec wybierad, jaki sposob wykonywania obowigzkdéw odpo-
wiada im najbardziej, i dostosowa¢ to do indywidualnych predyspozycji. Te zmiany
wyzwolily sporo kreatywnosci i zachecily do wiekszego angazowania si¢ w zadania.
Latwiejsze stalo sie takze przyporzadkowywanie ich do konkretnych pracownikéow
oraz rozliczanie urzednikéw z wykonanej pracy.

Kolejna zaletg tej praktyki jest uelastycznienie struktur — w hierarchiczng budo-
we aparatu administracyjnego coraz czesciej wprowadza sie¢ nowe rozwigzania, dy-
namiczng strukture projektoéw, programy rozciggajace sie na kilka departamentéw.
Wymusza to wigkszg otwarto$¢ i elastyczno$¢ administracji, a takze wprowadza coraz
wigcej obszarow, w ktérych pracownicy nie sg zwigzani tylko narzuconymi obowigz-
kami, ale sami ksztaltujg forme i sposob wykonywanej przez siebie pracy. Tworzone
sg systemy zachet do przemieszczania sie miedzy departamentami i zespotami, co ma
na celu m.in. szerzenie wiedzy. Celowo laczy si¢ pracownikow w zespoly, w ktorych sa
osoby z réznym wyksztatceniem i doswiadczeniem

Organizowane spotkania sg najczesciej jawne i kazdy moze w nich uczestniczy¢,
bez koniecznosci tlumaczenia swojego zainteresowania danym tematem. Agende
i termin ogtlasza sie z wyprzedzeniem. Notatki i sprawozdania ze spotkan takze maja
charakter ogoélnodostepny i kazda zainteresowana osoba moze si¢ z nimi zapoznac.
Dokumenty i pisma opracowywane przez pracownikow sa rejestrowane w systemie
instytucji i rowniez udostepniane innym, co czesto ufatwia prace osobom zajmuja-
cym sie podobnymi zagadnieniami.

Spotykang praktyka jest takze wymiana pracownikéw pomiedzy réznymi urzeda-
mi — np. miedzy departamentami merytorycznymi w ministerstwie a nadzorowang
przez nie agencja. Oddelegowani urzednicy pracujg np. przez pét roku w minister-
stwie, gdzie maja do czynienia z tworzeniem polityk publicznych, a po tym czasie
wracaja do agencji i wykonuja swoje zadania operacyjne ze zdobyta wiedza, z do-
$wiadczeniem i z lepszym rozumieniem kontekstu wykonywanych czynnosci.

Przepltyw pracownikéw jest bardzo wazny w delegaturach terenowych agencji
rzagdowych. Program mobilnosci pozwala na zachowanie wigkszej spdjnosci dziatan
urzedu, a takze na lepsze zrozumienie przez pracownikow specyfiki dzialania calej
instytucji. Ponadto, w sytuacji Norwegii konieczne okazuje sie tworzenie systemu za-
chet do pracy w oddziatach mato atrakcyjnych pod wzgledem lokalizacji - szczegol-
nie na péinocy kraju. Duzym zainteresowaniem ciesza si¢ kursy dotyczace budowania
kompetencji pracowniczych - nie sa postrzegane jako strata czasu czy uciekanie od
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wykonywania obowigzkéw, ale jako wyraz odpowiedzialnosci za swoj rozwdj zawo-
dowy i wktad w rozkwit organizacji.

Ograniczeniem dla tej praktyki jest koniecznos¢ wprowadzenia bardziej dyna-
micznego sposobu myslenia i zarzadzania do administracji publicznej, co moze by¢
wyzwaniem zaréwno po stronie przetozonych, jak i pracownikéw, niekiedy przyzwy-
czajonych do bardziej ,,statycznej” i przewidywalnej formy pracy.

2.3. Misje i cele administracji'®

Norweskie instytucje publiczne majg wyznaczone misje i cele, a takze coraz cze-
$ciej stosujg zestawy wskaznikow, ktorymi mierzg swoje postepy w ich osigganiu.
Zalozenia te sg publicznie dostepne na stronach internetowych organizacji' i sta-
nowig podstawe oceny dziatalnosci urzedu zaréwno przez instytucje kontrolne, jak
1 interesariuszy.

Ministerstwa i agencje swoje cele czerpia z ustaw, ale czesto doprecyzowujg
i ,oprzyrzadowujg” je na wlasny uzytek; poza tym nierzadko cele strategiczne rozpi-
suja na operacyjne i przyporzadkowuja je poszczegdlnym jednostkom w organizacji.

W Norwegii, podobnie jak w innych panstwach, coraz bardziej widoczna jest ten-
dencja do tego, aby do ustawowo wprowadzanych celéw i zadan organizacji dodawa¢
wskazniki (np. ze 40% o0s6b zatrudnionych w organizacji musza stanowi¢ kobiety).
Organizacje maja swoje plany roczne i trzyletnie, z ktérych sg rozliczane. Dobér tych
wskaznikow jest wczesniej gruntownie przedyskutowany, ale po podjeciu decyzji
i wybraniu kilku wskaznikéw sa one traktowane bardzo konsekwentnie. Jesli si¢ ich
nie wypelni, nie dotrzyma okreslonego planu, trzeba wytlumaczy¢, dlaczego tak si¢
stalo i jak mozna takiej sytuacji zaradzi¢ w przyszlosci.

Obecnos¢ celéw i misji wydaje sie praktyka niewzbudzajacg kontrowersji, cho¢
funkcjonalno$¢ tego rozwigzania moze by¢ czasami trudna do zweryfikowania. Po-
jawiaja si¢ opinie, Ze administracja w projektowaniu swoich zadan bywa dos¢ aseku-
rancka i obawia si¢ wyznaczac cele, ktore moga okaza¢ si¢ zbyt ambitne, lub formutuje
je do$¢ enigmatycznie, aby nie mozna bylo jej pdzniej oskarzy¢ o niezrealizowanie
zalozen. Z drugiej jednak strony, okreslone cele sg ulatwieniem dla pracy organizacji
i powoduja uporzadkowanie jej dziatan. Latwiej takze wykazaé interesariuszom lub
pionowi politycznemu konkretne rezultaty pracy i poziom realizacji zadan.

Problemem moze okazac si¢ sytuacja, w ktdrej cele organizacji beda si¢ wyklucza¢
lub zaktada¢ dziatania sprzeczne. Wowczas duzo impetu organizacyjnego moze p6j$¢

8 Szerzej na temat misji, wskaznikéw i celow administracji m.in.: Van Dooren, De Caluwe, Lonti
2012; Aubert, Bourdeau 2012; Ayande, Sabourin, Sefa 2012.

19" Misje i cele Norweskiej Agencji ds. Drog Publicznych zob.: http://www.vegvesen.no/en/The+
NPRA/About+the+NPRA/Facts/Norwegian+Public+Roads+Administration.56886.cms; Misje i cele
Norweskiej Rady ds. Badan Naukowych zob.: http://www.forskningsradet.no/en/Article/Main_strategy_
of_the_Research_Council/1193731376993; Strategia badan i rozwoju Norweskiej Agencji ds. Drég
Publicznych zob.: http://www.vegvesen.no/en/Professional/Research+and+development/Research-+and+
development+at+the+NPRA; Gléwne projekty dotyczace badan i rozwoju Norweskiej Agencji ds. Drog
Publicznych zob.: http://www.vegvesen.no/en/Professional/Research+and+development/Research-+and+
development+at+the+NPRA/Major+Research+and+Development+Projects.
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na marne, a nawet bardzo sensowne dziatania nie beda przynosi¢ spodziewanych
rezultatow.

Wprowadzenie misji i celow jest jednak bardzo istotnym warunkiem proceséw
uczenia si¢, w tym budowania samos$wiadomosci danej organizacji i porzadkowa-
nia jej dzialan. Bez wymiernych wskaznikéw pracy niemozliwe jest podejmowanie
$wiadomych decyzji i dzialan przez lideréw organizacji, a takze trudno dokonywac
oceny pracownikéw. Uswiadomienie misji i celéw ma réwniez znaczenie w budowa-
niu kultury organizacyjnej, w tym identyfikowania si¢ urzednikéw z zatrudniajaca
ich instytucja.

Widrazanie tej praktyki niesie ze sobg kilka wyzwan. Przede wszystkim w proces
»oprzyrzadowania” przypisanych ustawowo celéw powinni by¢ wiaczeni pracownicy
réznych szczebli, aby wytworzy¢ identyfikacje z podejmowanymi przez nich pozniej
wysitkami. Po drugie, wazne jest rozsagdne formutowanie wskaznikow, gdyz zbyt am-
bitne podejscie moze skutkowa¢ rozczarowaniem, a zbyt minimalistyczne lub mato
wymierne nastawienie — zniecheci¢ do podejmowania aktywnych dziatan. Istotna jest
takze konsekwencja w realizowaniu zamierzen i systematyczna kontrola ich realizacji.

2.4. Mentoring — program ,,patronow”

Program ,,mentoréow” czy ,patronéw” polega na wspdlpracy mlodszych i star-
szych (niekoniecznie wiekiem - gléwnie stazem) pracownikéw w celu przekazywania
wiedzy, doswiadczen i pamieci instytucjonalnej. Zalozeniem tej praktyki jest przy-
dzielenie nowemu pracownikowi jako patrona bardziej doswiadczonego kolegi, ktory
ma wprowadzi¢ go w funkcjonowanie jednostki i przekaza¢ swoja wiedze i umiejet-
nosci zawodowe. Program mentoréw praktykuje si¢ w wielu ministerstwach i innych
urzedach norweskiej administracji centralnej; jest szczegoélnie wazny w obszarach,
gdzie korzysta sie z wiedzy specjalistycznej. Szeroko siega po to rozwigzanie takze
norweska policja.

Celem tej praktyki jest zarowno ufatwienie startu w pracy nowemu pracowni-
kowi, jak i wprowadzenie go w kontekst funkcjonowania organizacji, w tym insty-
tucjonalnego uczenia si¢ i zarzadzania wiedza. Dla nowego pracownika organizuje
sie dwudniowe zajecia adaptacyjne, gdzie nowo zatrudniony nie tylko zapoznaje si¢
z nowym miejscem pracy, lecz takze dowiaduje si¢ 0 mozliwo$ciach rozwoju kompe-
tencji i podnoszenia kwalifikacji.

Starszy pracownik, wspotpracujac z mtodszym, ma mozliwos$¢ stuzenia mu pomo-
ca w aklimatyzacji w nowym miejscu, co zmniejsza stres zwigzany z dofaczeniem do
zespolu, a takze staje sie swoistym przewodnikiem po sposobie funkcjonowania or-
ganizacji, jej formalnych i nieformalnych procedurach i zasadach, jak réwniez sposo-
bach korzystania z wiedzy w organizacji i zarzadzania w tym obszarze. Nowy pracow-
nik szybciej wdraza sie do swoich obowiazkéw i wie, do kogo zwrocic si¢ z pytaniami
i problemami pojawiajagcymi sie po podjeciu pracy.

2 Wigcej na temat mentoringu m.in.: Gawet i in. 2004; John 2008; Hoigaard, Mathisen 2009.
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Praktyka ta sprzyja dzieleniu si¢ wiedza i kulturg poznawcza, wzmacnia pamie¢
instytucjonalng i pozwala na przekazywanie istotnych doswiadczen oraz praktyk
od starszych pracownikéw do ich miodszych czy mniej doswiadczonych kolegow.
Korzysci tego programu sg obustronne: beneficjentem jest nie tylko nowo przybyty,
lecz takze jego mentor, ktory moze skorzystac ze $wiezosci i zapalu nowego pracowni-
ka i lepiej zdac sobie sprawe z uwarunkowan zewnetrznych danej organizacji.

Rozwigzanie to nie musi mie¢ podstawy prawnej w regulaminach i innych ak-
tach wewnetrznie obowigzujacych. Wazna jest kultura organizacyjna danej instytu-
cji, w ktorej pracownicy nie czujg si¢ przymuszani do uczestnictwa w tym progra-
mie i dostrzegaja korzysci ptynace z takiego rozwigzania oraz dobrowolnie angazuja
sie w te dzialania. Jednoczesnie istotne jest zapobieganie ewentualnym naduzyciom
w tego typu rozwigzaniach, jak np. przekazywanie miodszym pracownikom mniej
wdziecznych i ucigzliwych do wykonania zadan przez ich patronéw.

Potencjalnym problemem moze si¢ tez okazal przekazywanie przez starszych
urzednikéow zlych nawykow czy ,,sposobow zalatwiania spraw”, ktdre przyjely sie
w danej instytucji, a ktore nie zawsze s3 godne nasladowania. Nowo zatrudniona
osoba, dysponujacg sporym potencjalem i kreatywnos$cia, moze poczu¢ sie znieche-
cona lub przytloczona narzuconymi zasadami dziatania organizacji, co grozi ograni-
czeniem warto$ciowych pomystow pracownika i jego $wiezego spojrzenia.

Kolejne wyzwanie dla tej praktyki jest takie, Ze nowi pracownicy nierzadko maja
przewage nad osobami z wigkszym do$wiadczeniem zawodowym: bywaja bardziej
ambitni, tworczy, lepiej wyksztalceni, sprawniej poruszajg si¢ w $wiecie sieciowym,
szybciej korzystaja z nowych technologii. Dobre praktyki przekazywane przez star-
szego pracownika mogg za$ by¢ nieaktualne lub mniej atrakcyjne w zmieniajacej si¢
rzeczywistoéci. Aby przeciwdziata¢ temu negatywnemu zjawisku, istotna jest rola li-
dera danej organizacji czy tez bezposredniego przetozonego wspomnianych pracow-
nikéw. Nalezy bowiem umiejetnie tworzy¢ te ,,pary” w taki sposob, aby maksymalizo-
wa¢ korzysci ze wspolpracy, a minimalizowa¢ potencjalne zagrozenia.

2.5. Partnerforum — forum partnerskie?!

Partnerforum to inicjatywa dwdch uczelni wyzszych - Uniwersytetu w Oslo
i Norweskiej Szkoly Biznesu, zapoczatkowana w 1993 r., majgca na celu szerzenie wie-
dzy, wymiane doswiadczen i integracje urzednikéw réznych ministerstw i urzedéw
administracji centralnej oraz organizacji akademickich. Zalozeniem tego programu
jest tworzenie plaszczyzny spotkan do wprowadzania, dystrybuowania i wymiany do-
$wiadczen naukowych i zawodowych pomiedzy sektorami istotnymi dla urzednikow
administracji rzadowej. Partnerforum jest wiec platforma dzielenia sie wiedza i kultu-
ra poznawczg, integrujaca urzednikow z réznych ministerstw, agencji rzgdowych i de-
partamentdw. Poczatkowo uczestniczyto w niej 12 instytucji partnerskich, a obecnie
jest juz 21 partneréw z administracji publicznej i sektora akademickiego.

2l Wigcej na ten temat: http://www.uio.no/om/samarbeid/samfunn-og-naringsliv/partnerforum.
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W ramach Partnerforum odbywaja si¢ regularne spotkania o zaplanowane;j
strukturze. Tematy wybierane sg przez urzednikéw i oscyluja wokdt réznych blo-
koéw zagadnien, m.in. takich jak: demokracja, efektywnos¢, etyka, polityka rzadowa,
zarzadzanie kadrami, doskonalenie kompetencji, innowacje, sprawy miedzynarodo-
we, sprawiedliwos¢, polityka klimatyczna, komunikacja, panstwo i samorzad lokal-
ny, rzadzenie czy gospodarka. Odbywa sie to w formule ,spotkan $niadaniowych”
(godz. 9.00-11.00, z reguly cztery razy w ciagu roku), konferencji catodniowych (co
pot roku — wiosng i jesienia) i seminariow. Uczestnictwo w programie jest odptatne
i wynosi 95 tys. koron rocznie od instytucji. Wedlug organizatoréw, odplatnos¢ za
uczestnictwo w programie sprawia, ze jest on traktowany powaznie przez organizacje
uczestniczace, a nie jako co$ przymusowego i zbednego.

Sukces inicjatywy opiera si¢ na sposobie jej dziatania — to program dobrowolny,
a uczestniczacy w nim urzednicy majg duzy wplyw na ksztaltowanie jego charakte-
ru, tematyki spotkan i ich przebiegu. Prowadzacy je akademicy stawiaja na kwestie
praktyczne i model warsztatowy. Co kwartat odbywaja sie zjazdy oséb kontaktowych
z kazdej instytucji partnerskiej, podczas ktorych dyskutuje si¢ na temat istotnych dla
nich zagadnien. Dobdr tematéw odbywa si¢ droga e-mailows, zaangazowani urzed-
nicy glosuja na zaproponowane tematy wedtug rangi ich waznosci.

Program Partnerforum wplywa na refleksje i wiedze urzednikéw, spajajac rozne
elementy procesu uczenia si¢. Dodatkowo ulatwia przetamywanie wertykalnego cha-
rakteru administracji centralnej poprzez tworzenie grup osob pracujacych w réznych
departamentach i ministerstwach. Oddziatuje takze na procesy uczenia si¢ wewnatrz
organizacji, poniewaz urzednicy uczestniczacy w spotkaniach programu dzielg sie
potem zdobyta wiedza i materialami z kolegami z urzedu poprzez intranet. Jest to
takze propozycja w ramach life long learning, przekonujaca urzednikow, ze edukacja
nigdy sie nie koniczy i warto inwestowa¢ w swdj rozwdj ogélny i kompetencyjny.

Projekt ktadzie nacisk na aspekty praktyczne i integracje srodowiska urzednicze-
go. Ma charakter prestizowy, oferuje korzysci w zakresie konkretnych umiejetnosci,
ktére maja by¢ przekazywane urzednikom, a udzial w nim przynosi realne pozytki.
Nalezy ponadto odrézni¢ uczestnictwo w programie od klasycznych szkolen, zwra-
cajac uwage na ciaglos¢ zdobywanej wiedzy i jego strong praktyczng, a takze wplyw
0s6b uczestniczacych na tematyke spotkan i rezultaty pracy grupowej podczas warsz-
tatow oraz na kulture dzielenia si¢ wiedzg.

Mocnymi stronami jest integracja $rodowiska urzedniczego wokdl elementéw
uczenia si¢ i doskonalenia kompetencji, tworzenie wigzi horyzontalnych i angazowa-
nie pracownikéow w doskonalenie wiedzy i umiejetnosci. Waznym elementem spo-
tkan jest dyskusja, ktora sprawia, ze poczatkowo zamknigci w sobie urzednicy staja si¢
bardziej otwarci i komunikatywni.

Ograniczeniem tej inicjatywy jest fakt, ze przez niektérych pracownikéw moze by¢
ona uznana za strate czasu i odciaganie od obowigzkéw stuzbowych. Istotnym czyn-
nikiem jest w tym wypadku kultura organizacyjna i przyjecie, ze tego typu spotkania
maja warto$¢ zardbwno merytoryczna, jak i ,networkingowgq’, proponujac urzednikom
ciekawy sposob rozwijania umiejetnosci. Kolejnym wyzwaniem jest konieczno$¢ do-
brej jakosciowo wspdtpracy swiata akademickiego z administracja, co nie zawsze na-
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stepuje. Aby wdrozy¢ te praktyke, administracja powinna otworzy¢ si¢ na specjalistow
z zewnatrz — z uczelni wyzszych - a eksperci muszg z kolei wlozy¢ sporo wysitku w to,
by zainteresowa¢ urzednikéw swoimi propozycjami programowymi, swoje badania
za$ ukierunkowywa¢ na sprawy istotne z punktu widzenia administracji publiczne;.
Warunkiem sukcesu tej praktyki jest dobra komunikacja i wspolpraca, tak aby part-
nerzy po stronie administracji publicznej mieli poczucie uczestniczenia w warto$cio-
wym projekcie zaréwno pod wzgledem merytorycznym, jak i spotecznym.

2.6. Program pozyskiwania specjalistéw do administracji

Program zatrudniania specjalistow do pracy w administracji publicznej funkcjo-
nuje m.in. w Norweskiej Agencji ds. Drog Publicznych (Vegvesen)?. Dostrzegajac
trudnos$¢ w pozyskiwaniu wysoko wykwalifikowanych specjalistow — w tym przypad-
ku inzynieréw budowy drog i mostéw — agencja zdecydowata sie uruchomi¢ specjal-
ny i dlugoterminowy program zachecajacy do zwigzania swojej kariery zawodowe;j
z administracja publiczna.

Opiera si¢ on na partnerstwie z uczelniami wyzszymi, polegajacym m.in. na fun-
dowaniu stypendiéw dla najzdolniejszych studentéw, organizowaniu ptatnych praktyk
zmozliwoécig pdzniejszego zatrudnienia, finansowaniu zatrudnionym juz urz¢dnikom
studiéw doktoranckich i badan naukowych, zachetach do kariery akademickiej, aby na-
pedzaé przyrost wykwalifikowanej kadry inzynierskiej do budowy drég. Umozliwienie
polaczenia pracy w administracji z karierg naukowa jest dodatkowa (oprocz finanso-
wej) zacheta, aby najzdolniejsi inzynierowie wybierali wlasnie taka droge kariery zawo-
dowej. Ma to takze na celu zapobiezenie emigracji zarobkowej, ktéra w tej grupie jest
duzym wyzwaniem dla Norwegii.

Kolejnym aspektem opisywanej praktyki jest dbanie o zréwnowazony rozwoj
kraju. Jako ze niektdre regiony Norwegii (np. péinocne) sa znacznie mniej atrakcyjne
pod wzgledem osiedlania sie i szukania zatrudnienia, Agencja ds. Drég Publicznych
wprowadzita dodatkowe rozwigzania polegajace na zachetach (finansowych i kadro-
wych) do podejmowania pracy w jej oddziatach regionalnych, a takze sezonowe wy-
miany pracownikow miedzy centralg a oddziatami terenowymi. W Agencji funkejo-
nuje ponadto Centrum Rozwoju Kompetencji, czyli zinstytucjonalizowana formuta
czuwania nad rozwojem zawodowym pracownikéw. Vegvesen publikuje takze pod-
reczniki przeznaczone do uzytku wewnatrz administracji, np. na temat specyfikacji
w budowie mostéw i nadbrzezy (Handbook 026 2009)%.

Zaletami tej praktyki jest pozyskiwanie i utrzymywanie w administracji wysokiej
klasy specjalistow. Dodatkowo, rozwigzanie to ma cechy perpetuum mobile: pomaga-
jac zdolnym absolwentom w kontynuowaniu kariery akademickiej, wzmacnia si¢ po-
tencjal naukowy partnerskich uczelni, ktére bedg ksztalci¢ na wyzszym poziomie stu-
dentéw na kierunkach i specjalizacjach potrzebnych w administracji. W tym aspekcie

2 Wiecej informacji: http://www.vegvesen.no/en/Professional/Research+and-+development/Tunnels/
Info+about+the+sub-projects.

% Dostepny w jezyku norweskim i angielskim takze na stronie internetowej: http://www.vegvesen.
no/_attachment/101582/binary/166232.
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praktyka ta jest podobna do obecnie realizowanej w Polsce polityki tzw. kierunkéw
zamawianych.

Wyzwaniem dla programu sa aspekty finansowe, bez ktérych nie uda si¢ go wdro-
zy¢ (fundowanie stypendidw, platne staze, gratyfikacje za kontynuowanie kariery
akademickiej i wyktady na kierunkach preferowanych). Konsekwencja w realizowa-
niu tego rozwigzania i wieloletnie plany wspolpracy daja dodatkowe poczucie jego
stabilnosci i sg czynnikiem przekonujacym do wyboru takiej $ciezki zawodowej dla
zdolnych specjalistow, dla ktérych istnieje na rynku pracy wiele atrakcyjnych ofert
w sektorze prywatnym lub za granica.

Aby wdrozy¢ podobng praktyke, wymagane jest stworzenie dtugofalowego syste-
mu motywacyjnego nakierowanego na pozyskiwanie i utrzymywanie wykwalifiko-
wanych pracownikéw w administracji publicznej. Potrzebna bytaby takze wspotpra-
ca z sektorem akademickim i wyzszymi uczelniami, do ktérych nalezatoby kierowa¢
programy wylawiajace dobrych studentéw z potencjatem naukowym i praktycznym.
Niezbedny w tym przypadku jest motywator finansowy oraz wyznaczenie w minister-
stwach 0sob odpowiedzialnych za realizacje tego programu.

Program stazy i praktyk funkcjonuje szerzej w norweskiej administracji, rowniez
w powigzaniu z programem mentoréw. Ministerstwo Pracy i Administracji Rzadowej
inicjuje projekty praktyk dla ministerstw w celu pozyskiwania mtodych pracownikéow.
Podczas czternastomiesiecznego stazu adepci pracujg w trzech réznych minister-
stwach oraz przechodzg sze$¢ szkolen tematycznych koncentrujacych si¢ kwestiach
administracji publicznej, gospodarki, prawa, wyzwan stuzby publicznej, zarzadzania
projektami, reform miedzynarodowych, rozwoju osobistego (prezentacji, technik
negocjacyjnych, pracy zespotowej, rozwoju i planowania kariery zawodowej). Kazdy
stazysta ma przydzielonego mentora na czas trwania stazu. O§mioro adeptéw rekru-
tuje sie ze stuzby cywilnej, a dziesigciu z innych $rodowisk.

Podobnie jak w przypadku innych inicjatyw, najwazniejszym powodem urucho-
mienia tego programu jest utrzymanie i rozwdj utalentowanych kandydatéw do pracy
w administracji publicznej, jako odpowiedz na nierzadko atrakcyjniejsza oferte sek-
tora prywatnego (strategie zatrudniania w formie stazy i innych szans edukacyjnych).
Ma na celu orientowanie si¢ na przyszty rozwdj stuzby cywilnej i ksztattowanie strate-
gii rekrutowania najlepiej wykwalifikowanych adeptéw. Program jest skierowany do
0s6b z wyzszym wyksztalceniem min. czteroletnim, ponizej 35. roku zycia i majacych
mniej niz cztery lata do§wiadczenia zawodowego w pracy w ministerstwie (OECD -
Norway 2000).

2.7. Wyspecjalizowana Agencja ds. Zarzadzania Publicznego

Agencja ds. Zarzadzania Publicznego i E-Administracji (ang. Agency for Public
Management and eGovernment; norw. Direktoratet for forvaltning - Difi)** powstata 1
stycznia 2008 1., po polaczeniu agencji Statskonsult, Norway.no i Norweskiego Urzedu
Zamowien Publicznych (Norwegian eProcurement Secretariat).

* Wiecej informacji: http://www.difi.no.
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Difi ma za zadanie wspiera¢ zmiany i rozwoj w sektorze publicznym, efektywno$¢
oraz jako$¢ administracji rzagdowej na poziomie centralnym. Jej celem jest wzmocnie-
nie i wsparcie rzadu w modernizowaniu sektora publicznego oraz poprawy organiza-
cji i efektywno$ci administracji rzagdowej, a takze spetnianie funkeji ,wewnetrznego
konsultanta”, a nawet coacha dla norweskiej administracji publicznej, ktéra ma cha-
rakteryzowac sie wysoka jakoscia, wydajnoscia, by¢ zorientowang na interesariuszy,
transparentng i demokratyczna. Jej celem jest rozwdj organizacyjny i przywddczy
w sektorze publicznym, przy koordynacji migedzy wladzami publicznymi i stuzbami.

Tabela 1. Zadania Difi

- zapewnienie pomocy przy procesach reorganizacyjnych w sektorze publicznym,

- rozwoj dobrej polityki informacyjnej;

- wspieranie rozwoju lideréw, pracownikéw i kadry zarzadzajgcej zasobami ludzkimi w sektorze
publicznym,

- ustanowienie odpowiednich procedur zamoéwien publicznych;

- wspieranie skoordynowanego i efektywnego uzywania systeméw informatycznych
obstugujgcych sektor publiczny;

- sprawianie, by informacje i ustugi publiczne byly bardziej dostepne dla obywateli i agencji
publicznych;

- doradzanie norweskim instytucjom rzgdowym w sprawach pomocy nowym demokracjom przy
budowie ich instytucji.

Zrédio: http://www.difi.no/artikkel/2009/11/about-difi.

Difi analizuje, jako ,quasi-zewnetrzna organizacja’, funkcjonowanie norweskiej
administracji - eksperci pracujacy w Agencji przygotowuja raporty, doradzajg mi-
nisterstwom, prowadza szkolenia i kursy z zakresu innowacyjnosci w administra-
¢ji, m.in. w kwestiach ICT. Do jej zadan nalezy takze analizowanie funkcjonowania
rzadu, organizowanie spotkan, seminariéw i konferencji pozwalajacych na wymia-
ne do$wiadczen i wzajemne uczenie si¢ urzednikéw z réznych ministerstw i agencji.
Dzialalnos$¢ Difi opiera sie gtéwnie na indywidualnych konsultacjach, polegajacych
na wiedzy i doswiadczeniu, ktore gromadzi si¢ na podstawie analizy funkcjonowania
innych instytucji rzadowych. Agencja doradza takze, jak rozwigzywa¢ konkretne pro-
blemy i dzieli¢ si¢ doswiadczeniami. Waznym elementem jej dziatalnosci sa szkolenia
i kursy nastawione na przezwycig¢zanie przeszkdd we wprowadzaniu nowych rozwia-
zan, pomoc departamentom w reorganizacjach struktury i ukladania jej w mniej hie-
rarchiczny sposdb, a takze diagnoza probleméw i dobrych rozwigzan, przedyskutowa-
nie ich, w celu uczenia instytucji rzadowych, jak sie rozwijac i i§¢ w dobrym kierunku.

Czesto wazng przeszkoda do dzielenia si¢ wiedzg jest ugruntowana praktyka z lat
poprzednich, ktéra stwarza blokady w przeplywie informacji. Dlatego istotnym zada-
niem Difi jest przyjrzenie sie istniejagcym strukturom i praktyce komunikacji, prze-
plywu informacji, dzielenia si¢ umiejetno$ciami pomigdzy ministerstwami.

Kolejnymi narzedziami sg analizy dotyczace funkcjonowania administracji (kwe-
stionariusze, takze wobec interesariuszy danej organizacji) oraz praktyka, aby wszyst-
kie organizacje publiczne przeprowadzaly coroczne badania satysfakeji uzytkowni-
kéw. Z tych analiz mozna si¢ dowiedzie¢, jak jest postrzegany dany urzad, ale takze
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- jak zmienia si¢ jego ocena w czasie; czy dzialania danej instytucji ulegaja poprawie,
czy raczej pogorszeniu. Takie badania zestawia sie takze w formie mapy, na ktora na-
noszone sg wyniki réznych organizacji, co prowokuje do dyskusji i wprowadza ele-
ment konkurencji pomiedzy urzedami.

W momencie, kiedy eksperci Difi identyfikujg wartosciows i wartg upowszech-
nienia prawidlowo$¢ w dziataniu administracji, staraja si¢ o tym informowa¢ inne
ministerstwa, ktorych moze ona dotyczy¢. Po wypracowaniu ciekawych recept na
funkcjonowanie administracji publicznej czesto kontaktuja si¢ rowniez z prasg, aby
upubliczni¢ wyniki swojej pracy i dodatkowo zmobilizowa¢ administracje do wpro-
wadzania korzystnych zmian.

Jednym z wazniejszych projektéw Difi byly dziatania zmierzajace do koordynaciji
rozwigzan informatycznych pomiedzy ministerstwami i ujednolicanie tychze rozwia-
zan, ktore wczesniej stanowily bardzo powazng blokade w systemowym uczeniu sie.
Inna ciekawa analiza zajmowala si¢ kwestiami, na ktdre czesto skarzyli sie urzednicy
- czy w administracji jest za duzo raportowania. Zdarza si¢ znajdowa¢ konfliktujace
cele organizacji i agencji rzadowych - konflikt moze dotyczy¢ zasad, przepiséw praw-
nych, formy lub sposobu realizowania zadan i celéw. Jedli tak sie dzieje, dany urzad
ma problem z realizacja i rOwnowazeniem przeciwstawnych zamierzen, wiec niektore
z nich trzeba usung¢ lub ujednolici¢.

Duzg cze$¢ aktywnosci Difi stanowia zajecia z liderami, tworzenie narzedzi i mo-
deli ufatwiajacych im prace, i przekazywanie ich w formie seminariéw, podczas
ktorych liderzy maja nabywa¢ nowe umiejetnosci i zapoznawac si¢ z dobrymi prak-
tykami. Winni czuwa¢ nad zmiang procesow, a okazuje sie, Ze czesto nie maja §wiado-
mosci tego, co zrobili i w jaki sposdb to osiagneli. Projekt ma im uzmystawia¢, ktore
z ich metod sg skuteczne i jak w przysztosci osigga¢ dobre wyniki, a takze wspomoc
dzielenie si¢ wiedza i do$wiadczeniami pomigdzy liderami pracujacymi w admini-
stracji. Difi prowadzi ponadto programy e-learningowe dla lideréw i pracownikow
nt. samodoskonalenia, komunikacji z pracownikami, efektywnego nadzorowania ich
dzialan, brania odpowiedzialno$¢ za swoj rozwoj zawodowy, i dotyczace metod wigk-
szej aktywnosci w pracy.

Difi pracuje nad projektami zwigzanymi z szerokim dostgpem obywateli do e-ad-
ministracji, skoncentrowanymi na tym, aby w najblizszych latach gléwnym kanatem
kontaktu z administracja byta droga elektroniczna, a doradztwo w formie rozmowy
z urzednikiem odbywalo si¢ tylko w bardziej skomplikowanych przypadkach. W tym
kontekscie analizuje takze aktywnos$¢ administracji w portalach spoteczno$ciowych
oraz doradza wprowadzenie konkretnych rozwigzan, jak np. programy dla senioréw
umozliwiajace zgloszenie potrzeby pomocy lub opieki bez wychodzenia z domu.

Wyzwaniem wprowadzenia tego rozwigzania sa zmiany prawne i organizacyjne,
konieczne dla powolania takiej agencji. Mozna sobie jednak wyobrazi¢ wprowadzenie
tych rozwigzan na mniejsza skale lub ich outsourcing.
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3. Podsumowanie
3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Administracja w Norwegii jest jedna z lepiej funkcjonujacych w Europie i $wie-
cie (Ringen 2010; Askim i in. 2010). Jej tradycje i wieloletni, raczej nieskrepowany
i ewolucyjny rozwdj, przyczynily si¢ do wyksztalcenia mechanizméw typowych dla
dojrzalej demokracji, charakteryzujacej si¢ profesjonalnym aparatem urzedniczym,
sprawnie dzialajgcymi instytucjami i uczestnictwem partneréw spolecznych w zarza-
dzaniu panstwem.

Niewatpliwie pozytywny wplyw na organizacyjne uczenie si¢ administracji ma
kultura otwartosci i konsensualnosci, ktére bardzo ulatwiajg przeptyw informacji
i nie powodujg utrudnien w porozumiewaniu si¢. Pomimo raczej tradycyjnego mo-
delu administracji publicznej, kontakty miedzy urzednikami zazwyczaj sq odformali-
zowane, a niewielki rozmiar kraju (i administracji) sprzyja czestej wspodtpracy.

Wazng kwestia jest takze pozytywna rola liderdw, ktorzy zazwyczaj ciesza sie au-
torytetem wsrdd swoich pracownikow, a jednoczesnie sa otwarci na ich propozycje
i nie tworza niepotrzebnego dystansu. Z drugiej strony, wciaz obecny jest bardzo hie-
rarchiczny model administracji, gdzie podwladni sg w duzej mierze uzaleznieni od
przetozonych i w pierwszej kolejnosci obawiaja si¢ popelni¢ blad. To zdaje si¢ jedna
z wazniejszych przeszkod w organizacyjnym uczeniu sie, jako ze brak checi do ekspe-
rymentowania i nieche¢ do wkalkulowania popetnianych bledow jako cze$¢ procesu
uczenia si¢ moga powaznie utrudni¢ wprowadzanie tego typu zmian.

Czynnikiem wspierajacym organizacyjne uczenie sie jest fakt, ze sektor publicz-
ny w Norwegii zatrudnia wiele 0séb bardzo dobrze wyksztalconych, ktére chetnie
korzystaja w pracy z nowych technologii. Dzigki temu prosciej jest wprowadzac sys-
temy wspierajgce prace oparta na wiedzy oraz dzieleniu si¢ nig. Pomimo tego admi-
nistracja, ktéra zdaje si¢ bardzo zdecentralizowana, transparentna, ambitna, otwarta
na uczenie sie, w rzeczywistosci nie zawsze taka jest, a urzednicy czesto obawiaja si¢
przejawiac inicjatywe i sie wyrozniaé. Sg $wietnie wyksztalceni, i to takze na nizszych
szczeblach administracji, ale unikajg podejmowania ryzyka. Konsensualna kultura
polityczna z kolei moze uspi¢ che¢ rozwijania i uczenia sie, powodowac spadek zain-
teresowania uczeniem si¢ i byciem aktywnym.

Administracja centralna jest mocno zréznicowana — istnieja ministerstwa zdecydo-
wanie nowoczesne, otwarte, innowacyjne, jak np. Ministerstwo Przemyslu, ale sg i bar-
dzo konserwatywne, statyczne, odporne na nowe trendy w zarzadzaniu publicznym, jak
np. Ministerstwo Zdrowia. Sposéb postrzegania norweskiej administracji rozni sie od
zewnetrznych opinii na temat jej funkcjonowania. Czesto pojawiaja sie opinie, iz admi-
nistracja w Norwegii nie jest efektywna, a bardzo droga w utrzymaniu, co nie przekltada
sie na rezultaty. Sami urzednicy czesto postrzegaja aparat administracyjny jako raczej
bierny, a jej pracownikéw jako osoby niewyrdzniajace sie inicjatywa?. Tymczasem
z zewnatrz jest ona odbierana jako transparentna, dos¢ nowoczesna i skuteczna.

% TJako przyktad podaja funkcjonowanie Norwegii w procesie integracji europejskiej: czesto nie ko-
rzysta z mozliwosci uczestnictwa w tworzeniu prawa europejskiego lub zbyt pézno wlacza si¢ w proces
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Dotychczas w administracji norweskiej wystepowala daleko idgca fragmentary-
zacja i sektoryzacja (,,system siloséw”). Kazde ministerstwo mogto zarzadzaé¢ swoim
aparatem administracyjnym w sposob, jaki uznawalo za stosowne. Od niedawna po-
dejmuje sie wysilki, aby niektdre praktyki zostaly ujednolicone, jak np. wprowadzenie
wspdlnej platformy IT i rezygnacja z niekompatybilnych systeméw gromadzenia da-
nych?® czy reorganizacja administracji socjalnej®’.

Administracja ma wcigz bardzo konserwatywny profil, pomimo ktadzionego na-
cisku na programy uczenia si¢ przez cale zycie (life long learning) czy np. zachecania
do pisania prac doktorskich. Urzednicy czesto wolg trzymac si¢ utartych schematow
niz przedklada¢ wlasne inicjatywy, co do ktorych obawiaja sie, Ze niekoniecznie moga
by¢ dobrze przyjete. Niekiedy panuje przekonanie, ze osoby o zbyt duzych aspiracjach
bedg postrzegane jako stwarzajace problemy. Norweska administracja zdaje si¢ przy-
pomina¢ $wietnie funkcjonujaca machineg: cho¢ niezbyt innowacyjng, to pracujaca
efektywnie, dlatego pozostawiang taka, jak jest.

Problemem wspolczesnej administracji staje si¢ coraz wigksza przepas¢ wiekowa
miedzy urzednikami starej i nowej generacji. Niewielu miodych ludzi chce pracowaé
w administracji publicznej z powodu silnie zhierarchizowanej struktury i dtugiej drogi
do awansu oraz lepszych zarobkéw, co powoduje uruchamianie specjalnych progra-
méw zachecajagcych do kariery w sektorze publicznym, o czym byla mowa wczesniej?s.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

Administracja w Norwegii jest czesto porownywana, takze przez pracujacych
w niej urzednikéw, do administracji innych panstw skandynawskich, a takze Stanow
Zjednoczonych i Niemiec. Pojawiaja si¢ opinie, ze administracja norweska jest mniej
innowacyjna, mniej efektywna i bardziej kosztowna od administracji tych krajéw, po-
mimo zblizonego lub nawet czasami wiekszego jej potencjatu. To bogaty kraj i pienia-
dze nie zawsze s wydawane racjonalnie, a niekiedy wrecz traktuje si¢ je jako sprawe
oczywista, nie szukajac mozliwosci poprawy efektywnosci. Jednak, wraz z kryzysem
ekonomicznym, takze w Norwegii stycha¢ coraz czesciej glosy dotyczace koniecznoséci

decyzyjny. Osoby pracujace w Komisji Europejskiej czy OECD spotykaja si¢ zas z niezrozumieniem, jesli
chodzi o priorytety ich pracy i proby mobilizacji administracji do dziatania.

% Problemem administracji w Norwegii jest brak kompatybilnoéci systeméw komputerowych, z ktd-
rych korzystaja rozne instytucje. W calym kraju funkcjonuje ok. 200 réznych systeméw IT, a ta niekom-
patybilnos¢ szczegdlnie daje si¢ we znaki w stuzbie zdrowia. Wobec braku odgérnie narzuconego systemu
gromadzenia i przechowywania informacji funkcjonujg rézne bazy danych, ktére nie sg ze sobg poréwny-
walne i przez to informacje nie przeptywaja w sposob sprawny. Istniejg juz jednak préby przezwyciezenia
tego problemu, np. norweski system uniwersytecki ma wspélng narodowa baze danych studentéw, co jest
rezultatem kilkuletniej wspolpracy réznych instytucji edukacyjnych, i jako taka oddolna inicjatywa jest
ciekawym przyktadem wspoétpracy i dopasowania réznych instytucji.

27 Reforma administracji socjalnej (Norwegian Latour and Welfare Administration - NAV reform)
miala na celu ujednolicenie obstugi obywateli w zakresie spraw socjalnych, ubezpieczenia spoleczne-
go, zatrudnienia i pomocy spolecznej, tacznie z zalatwianiem wszystkich tych spraw w jednym urzedzie
w kazdej gminie (Fimreite, Laegreid 2009).

28 Szerzej na temat czynnika demograficznego w stuzbie cywilnej np.: Christensen, Leegreid 2009.
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racjonalizacji rosnacych wydatkéw na administracje, szczegdlnie w dziedzinie stuzby
zdrowia i opieki spotecznej. Norweskie spoteczenistwo nalezy do starzejacych sie i po-
jawiajg sie raporty prognozujace narastajace zadania administracji w tym kontekscie,
wraz z uwagami na temat koniecznoéci podjecia reform. Coraz cze¢sciej wprowadza
sie elementy konkurencyjnosci, np. Norweska Rada ds. Badart Naukowych musi sama
pozyskiwac srodki od réznych instytucji rzgdowych.

W spoteczenstwie norweskim panuje duzy stopien zaufania, takze do instytucji
publicznych (Christensen, Leegreid 2005; Gulbrandsen 2005), ponadto jest ono jed-
nym z najbardziej egalitarnych w Europie (i na $wiecie). Odformalizowany charakter
kontaktow miedzyludzkich i kultura otwartosci na pewno pomagaja w wymianie in-
formacji i uczeniu si¢. Z drugiej strony czasem brakuje rozwiazan praktycznych, jak
np. spisu pracownikow ministerstwa z informacja, kto czym sie¢ zajmuje i jaki jest do
niego numer telefonu®.

Swietnym procesem uczenia si¢ jest uczestnictwo w procesach integracji europej-
skiej, pomimo braku formalnego cztonkostwa w UE. Czynnik europejski mobilizuje
jednak administracje do wielu wysitkéw i w efekcie wzmacnia mechanizmy koordy-
nacji horyzontalnej, innowacyjnos¢ i che¢ organizacyjnego uczenia sie.

Waznym czynnikiem ufatwiajacym procesy uczenia si¢ jest rowniez wzajemna
wspotpraca sektora publicznego z prywatnym, a takze organizacjami spotecznymi
i zwigzkami zawodowymi. Pomimo istotnego podzialu socjopolitycznego (i men-
talnego) na pracownikéw administracji publicznej i sektora prywatnego, wystepuje
wiele przyktadow bardzo dobrej wspdtpracy zaréwno w ramach nowego zarzadzania
publicznego (New Public Management), jak i kontaktow z trzecim sektorem w zakre-
sie zarzadzania partycypacyjnego (New Public Governance).

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Administracja norweska, pomimo wysokiego profesjonalizmu i wysokiej jako$ci
dzialania, ma przed sobg wcigz dlugg droge do tego, aby by¢ w petni wydajng i efek-
tywna. Rozwigzywanie probleméw i osiaganie celéw odbywa sie wciaz przy duzym
wysitku organizacyjnym, co moze by¢ ttumaczone zbyt malg presja na dokonywanie
zmian w tym zakresie z powodu dobrej sytuacji finansowe;.

Polska administracja funkcjonuje w trudniejszych realiach ekonomicznych niz
norweska, wiec wprowadzane zmiany powinny by¢ dobrze przemyslane i odpowied-
nio ukierunkowane. Na pewno warto od Norwegdw uczy¢ si¢ rzetelno$ci, pracowito-
$ci, systematyczno$ci i konsekwencji. Konsensualna kultura wspétpracy i wzajemny
szacunek przetozonych i pracownikow, a takze wprowadzane przez administracje
publiczng programy réwnosciowe sa réwniez godne nasladowania. Co zaskakujace,
sami Norwegowie, pomimo obiektywnych osiagniec, sa bardzo skromni i petni poko-
ry, a jednocze$nie sklonni do pomocy i chetnie dziela si¢ swoimi do§wiadczeniami.

# Wskazywano potrzebe takiego spisu, ktory ulatwilby kontakty nieformalne pomiedzy pracowni-
kami administracji. Wobec jego braku czesto trzeba korzysta¢ z drogi formalnej, czyli kontaktowa¢ sie
z danym specjalistg przez jego przelozonego, co jest dtugotrwale i bardziej ucigzliwe.
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Cze$¢ mechanizmoéw i metod pracy administracji norweskiej jest silnie umocowa-
na w tamtejszym kontekscie kulturowym i spolecznym, co moze utrudnic¢ proby prze-
noszenia i adaptowania do polskich realiow. Niemniej jednak, niektdre z obecnych
w Norwegii rozwigzan powinny by¢ mozliwe do wprowadzenia bez koniecznosci da-
leko idacych zmian prawnych czy nadmiernych kosztéw (a niekiedy wrecz oczywiste,
jak misje i cele administracji). Dotyczy to m.in. programu patrondéw, Partnerforum,
programu pozyskiwania specjalistow do administracji czy rozwigzan z zakresu uela-
styczniania form pracy. Inne rozwigzania mogg by¢ trudniejsze do wprowadzenia,
np. te wymagajace zmian prawnych i utworzenia nowego urzedu (wyspecjalizowane;j
agencji ds. zarzadzania publicznego) czy silnie zakorzenione w kulturze spoteczne;j
(jak konsensualne zarzadzanie).

Uczaca sie organizacja to taka, ktdra potrafi wyciaga¢ wnioski ze swoich sukcesow
i porazek, probujaca poprawic¢ organizacyjne zachowania i systemy, a takze promo-
wac lepsza prace. Istotna jest organizacyjna che¢ i zdolnos¢ do wprowadzania zmian
oraz postrzeganie ich jako mozliwo$ci modernizacji. Najczesciej nie wystarczy sama
reorganizacja, nalezy wprowadzi¢ nowe procesy komunikacyjne, nawyk zespotowego
dzialania oraz zachety do dzielenia sie wiedzg zamiast konkurowania.

Dobrym podsumowaniem bedzie refleksja jednego z rozméwcéw: ,Sprawa za-
wsze koniczy sie¢ kompromisem. Nawet radykalne w zatozeniu innowacje po prze-
prowadzeniu i przejsciu przez norweski system nie bedg juz radykalne. To jest taki
system, ktory nie porusza si¢ bardzo szybko, ale tez nie wychyla sie ani w bardzo po-
zytywna, ani w bardzo negatywna strone, ani bardzo wysoko, ani bardzo nisko. Cala
Norwegia taka jest, jej kultura jest zbudowana wedlug konsensusu, ktéry po polsku
brzmi troche tak jak "zgnily kompromis. W jezyku norweskim nie ma pojecia ‘zgnity

kompromis. Kompromis jest rzeczg dobra, a jego koszty trzeba zaakceptowac™.
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Instytucje, w ktorych przeprowadzono wywiady

o Agencja ds. Zarzadzania Publicznego i E-Administracji (Difi)
o Norweska Rada ds. Badann Naukowych (Forskningsradet)

o Norweska Agencja ds. Drog Publicznych (Vegvesen)

o Ministerstwo Spraw Zagranicznych

o Partnerforum

o Uniwersytet w Bergen

o Norweska Szkola Biznesu



Doswiadczenia administracji w Nowej Zelandii

Dawid Szescito

1. Specyfika systemu centralnej administracji publicznej
w Nowej Zelandii w kontekscie organizacyjnego uczenia si¢

1.1. Eksperyment nowozelandzki - uksztaltowanie obecnego modelu
zarzadzania publicznego

Obecny model zarzadzania publicznego w Nowej Zelandii jest gtownie produktem
radykalnych reform zapoczatkowanych w potowie lat osiemdziesigtych i na poczatku
dziewiec¢dziesiagtych poprzedniego stulecia. Chodzi o tzw. eksperyment nowozelandz-
ki (New Zealand’s experiment), czyli calo$ciowy projekt reformy panstwa zaktadajacy
m.in. prywatyzacje na ogromng skale oraz przeksztalcenie jednostek administracyj-
nych w przedsiebiorstwa zarabiajace na swoje utrzymanie oraz w male, wyspecjalizo-
wane agencje (zob. np. Scott 2001).

Eksperyment nowozelandzki nawigzywal wyraznie do koncepcji nowego zarza-
dzania publicznego (New Public Management — NPM), antybiurokratycznego para-
dygmatu funkcjonowania administracji publicznej, ktéry zyskiwal popularno$¢ od
lat osiemdziesigtych. Do uksztaltowania zrebéw NPM w najwiekszym stopniu przy-
czynit sie mariaz dwoch ,,strumieni idei” - powojennych doktryn ekonomicznych
i menedzeryzmu (Hood 1991, s. 5; Vabe 2009, s. 3). Ekonomiczne korzenie NPM
tkwig w zalozeniach tzw. chicagowskiej, a takze austriackiej szkoly ekonomicznej,
koncepcji wyboru publicznego oraz ekonomii neoklasycznej (Gray, Jenkins 1995,
s. 84). Uksztaltowaly one te cze$¢ programu nowego zarzadzania publicznego, ktora
odnosita si¢ do zakresu zadan wykonywanych przez administracje publiczng oraz
sposobu organizacji wykonywania tych ustug. Pod ich wplywem uksztaltowala si¢
idea panstwa neoliberalnego kladaca nacisk na reformy wolnorynkowe, wspieranie
nieskrepowanej konkurencji, usuwanie barier w handlu, a z drugiej strony - ograni-
czanie interwencji paiistwa w gospodarke i zmniejszenie zakresu ustug publicznych
przez nie $wiadczonych (Haque 2008, s. 13). Wizja panstwa neoliberalnego bliska
wiec byta libertarianskiej koncepcji panstwa minimalnego (minimal state) czy tez
panstwa ,,str6za nocnego’, ktorego dziatalnos¢ miala si¢ ogranicza¢ do zapewnienia
bezpieczenstwa, stosowania w tym celu przymusu oraz finansowania tego zadania
z podatkow (Hasnas 2003, s. 116). Neoliberalizm zaklada prymat warto$ci indywidu-
alnych i sektora prywatnego nad panstwem i warto$ciami kolektywnymi. W dalszej
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kolejnosci oznacza to przewage rynku nad panstwem, wolnosci indywidualnej nad
réwnoscia, konsumenta nad obywatelem, interesu indywidualnego nad solidarnoscig
spoleczng itd. (Barnett 2009, s. 271). NPM stalo si¢ odzwierciedleniem tych zalozen
w sferze zarzadzania publicznego.

Menedzeryzm za$ odpowiadal za ten komponent New Public Management, ktéry
zawieral postulaty pod adresem sposobu organizacji instytucji sektora publicznego
i zarzadzania ich strukturami oraz zasobami (kadrowymi, materialnymi, informacyj-
nymi). W tym zakresie obecne sg przede wszystkim postulaty przenoszenia technik
zarzadzania stosowanych w sektorze prywatnym do organizacji publicznych oraz na-
stawienia administracji na skuteczno$¢ dziatania, ekonomiczng wydajnos¢ i jakos¢,
réwniez zorientowane na osiagane rezultaty, a nie wylacznie na sam proces wykony-
wania zadan publicznych i jego zgodnos¢ z procedurami. Ponadto, waznym aspektem
menedzeryzmu jest postulat tworzenia warunkéw do rozwoju konkurencji pomie-
dzy jednostkami organizacyjnymi wchodzacymi w sktad administracji publicznej,
w szczegdlnosci miedzy agendami odpowiedzialnymi za dostarczanie ustug publicz-
nych na rzecz obywateli (Dixon, Kouzmin, Korac-Kakadabase 1998, s. 166-167).

Nowe zarzadzanie publiczne wywarlo przemozny wplyw na krajobraz administra-
cji w wielu panstwach nie tylko dzieki spojnosci tej koncepcji z dominujacg w ostat-
nich dziesiecioleciach XX w. modg na gloryfikowanie rynku i rynkowych rozwigzan
w niemal kazdej dziedzinie polityki panstwa. Sukces NPM byt réwniez pochodna
duzego wsparcia instytucji miedzynarodowych (Bank Swiatowy, OECD) oraz bardzo
prostych i komunikatywnych hasel (sloganow) sztandarowych dla tej koncepcji. Jedno
z najpopularniejszych glosilo, ze administracja powinna ,wiostowa¢, a nie sterowac”,
tj. w jak najmniejszym stopniu zajmowac si¢ bezposrednim wykonywaniem zadan
publicznych, a raczej skupi¢ si¢ na ksztalttowaniu polityk publicznych, dtugookreso-
wym planowaniu i zarzadzaniu strategicznym. Innym sztandarowym sloganem byta
budowa administracji przedsigbiorczej, tj. takiej, ktora raczej zarabia pienigdze, niz je
wydaje.

W opinii wielu badaczy NPM Nowa Zelandia byla liderem we wprowadzaniu re-
form administracyjnych opartych na tej koncepcji (Toonen 2007, s. 301), mimo ze
sama idea nowego zarzadzania publicznego wywodzi si¢ ze Standéw Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii. Wersja New Public Management wdrozona w nowozelandzkiej
administracji spotkala si¢ z ogromnym zainteresowaniem teoretykéw i praktykow
administracji publicznej, ktorzy od lat dziewiec¢dziesigtych XX w. masowo wizyto-
wali Wellington w celu blizszego przyjrzenia sie praktyce reform sektora publiczne-
go w tym kraju (Boston 2011). Nowozelandzki model NPM uchodzi za najbardziej
»agresywna i ambitng” formule reform opartych na tym paradygmacie zarzadzania
publicznego (Kettl 2005, s. 12).

Reformy oparte na koncepcji New Public Management uksztalttowany model za-
rzadzania publicznego, w ktérym centralng role odgrywaja takie pojecia, jak wydaj-
nos¢, efektywno$¢ czy zarzadzanie przez cele. Sztandarowym hastem eksperymentu
nowozelandzkiego bylo w szczegolnosci wprowadzenie systemu zarzadzania zorien-
towanego na rezultaty (performance management), ktérego zasadniczymi postulatami
byty nastepujace rozwigzania:
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» wprowadzenie rozrdznienia na strategiczng i operacyjng sfere dzialania danej or-
ganizacji publicznej;

o sprecyzowanie celow i zadan poszczegdlnych organizacji i podmiotéw w systemie
zarzadzania publicznego;

o wdrozenie budzetowania zadaniowego, czyli alokacja zasobéw w powigzaniu z ce-
lami danej instytucji;

o decentralizacja zarzadzania polaczona z wprowadzeniem mechanizmoéw rozlicza-
nia za wyniki;

o stworzenie systemu bodzcow i zachet do podnoszenia efektywnosci;

 zbudowanie systemu raportowania o osigganych wynikach oraz na temat kondycji

organizacji (Trivedi 2011, s. 36).

Ponadto, wérdd kluczowych zmian organizacyjnych i strukturalnych, jakie do-
tknety nowozelandzki sektor publiczny na fali reform opartych na NPM, byto wpro-
wadzenie mechanizméw konkurencyjnych czy modelu administracji zorientowanej
na klienta, a takze prywatyzacja przedsi¢biorstw panstwowych na szeroka skale (Gill
2008, s. 28).

Zmiany sktadajace sie w sumie na tzw. eksperyment nowozelandzki zostaly wdro-
zone za pomocy czterech ustaw, w tym — o przedsiebiorstwach panstwowych (prze-
ksztalcenie urzedéw publicznych w spotki prawa handlowego), o stuzbie cywilnej
(wprowadzenie odpowiedzialnoéci szeféw departamentéw i innych instytucji pu-
blicznych za osiggane przez nie wyniki), o finansach publicznych oraz ustawy o od-
powiedzialnosci fiskalnej (m.in. wprowadzenie budzetowania zadaniowego) (Pollitt,
Bouckaert, s. 301).

W uksztattowaniu takiego modelu zarzadzania administracjg centralng kluczowa
role odegraly trzy instytucje:

 Ministerstwo Finansow - instytucja ktora odegrata decydujaca role przy projekto-
waniu i wdrazaniu reform sektora publicznego w Nowej Zelandii;

 Komisja Stuzb Panstwowych (State Services Commission) — doradza rzadowi w za-
kresie podnoszenia wydajnosci i efektywnosci administracji, zarzadzania zmiana,
zarzadzania zasobami ludzkimi i zasobami informacyjnymi.

o Urzad Premiera i Gabinetu (Department of Prime Minister and Cabinet) — doradza

rzadowi w kwestiach politycznych i ustrojowych (OECD 1999).

1.2. Struktura administracji centralnej

Administracja centralna Nowej Zelandii sktada si¢ z dwoch gtéwnych segmentow:
rzadu (gabinet i ministerstwa) oraz systemu agencji, urzedéw centralnych i przed-
siebiorstw kontrolowanych przez panstwo. Zgodnie z dyrektywa separacji funkeji
strategicznych i operacyjnych ministerstwa sa odpowiedzialne niemal wylgcznie
za tworzenie polityk publicznych oraz nadzér nad ich wykonywaniem. Zakres od-
powiedzialno$ci poszczegdlnych ministerstw jest okreslany analogicznie jak w pol-
skim systemie poprzez dzialy administracji rzadowej, znane tam jako portfolia. Do
kazdego portfolio przypisany jest minister politycznie odpowiedzialny za kierowa-
nie danym obszarem, ministerstwo zapewniajacego jego obstuge, agencje, urzedy,
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przedsiebiorstwa i inne organizacje odpowiadajace za wykonywanie funkcji operacyj-
nych w tym obszarze, a takze akty prawne regulujgce dang sfere polityki publicznej'.

Jak juz wspomniano, gtéwna role w dziedzinie poszukiwania rozwigzan uspraw-
niajacych zarzadzanie w administracji publicznej Nowej Zelandii odgrywa Komisja
Stuzb Panstwowych. W tabeli 1 opisano inicjatywy podejmowane przez nig w ostat-
nich latach w ramach systemowych dzialan na rzecz podnoszenia efektywnosci no-
wozelandzkiej administracji.

Tabela 1. Wybrane dziatania nowozelandzkiej Komisji Stuzb Panstwowych na rzecz pod-
niesienia efektywnosci administracji

Dziatanie Opis
Strategia zarzadzania | Celem strategii jest identyfikowanie najzdolniejszych, najlepszych
talentami i najbardziej obiecujgcych urzednikéw, ktérych umiejetnosci,
w administracji zaangazowanie i aspiracje sg odpowiednie, by mogli stara¢ sie

0 wysokie stanowiska urzednicze. Tak wyselekcjonowanych
pracownikéw obejmuje sie programami szkolen i innych form rozwoju
zawodowego. Ogolnym zatozeniem projektu jest wzmacnianie
potencjatu przywdédczego w administracji.

Monitorowanie Istotg rozwigzania jest objecie parasolem Komisji kluczowych,
projektow najbardziej kosztownych projektéw realizowanych przez instytucje
z wykorzystaniem publiczne. Sg one na biezgco monitorowane przez Komisje przy
techniki Gateway wykorzystaniu metody Gateway — modelu monitorowania projektow

wypracowanego w sektorze prywatnym, ale wykorzystywanego takze
w administracji publicznej, w takich panstwach jak Wielka Brytania,
Australia czy Holandia. Polega ona przede wszystkim na dostarczeniu
,wiascicielowi procesu (projektu) zewnetrznej, niezaleznej porady na
etapie podejmowania kluczowych dla powodzenia projektu decyzji”.

Przeglad regulacji Komisja przeprowadza ewaluacje obowigzujgcego prawa regulujgcego
dotyczacych funkcjonowanie administracji rzgdowej, w tym kwestie kadrowe.
funkcjonowania Produktem przegladu regulacyjnego jest zestaw rekomendacji w spraw

administracji rzadowej | zmian prawnych niezbednych do dalszego podnoszenia efektywnosci
nowozelandzkiego sektora publicznego.

Zrédto: State Service Commission 2011.

1.3. Kadry

Jezeli chodzi o system stuzby cywilnej, to w centralnej administracji rzadowej
Nowej Zelandii — w przeciwienstwie np. do Australii — zarzadzanie zasobami kadro-
wymi jest zdecentralizowane. Oznacza to, Ze nie funkcjonuje centralna jednostka na
wz0r australijskiej Komisji Stuzby Publicznej, ktérej zadaniem byloby koordynowanie
polityki personalnej wobec wszystkich urzednikéw. Zarzadzanie zasobami ludzkimi
nalezy do kompetencji kazdego urzedu (ministerstwa czy agencji). Dotyczy to wielko-
$ci zatrudnienia, jego zasad, systemu wynagrodzen i innych warunkéw pracy.

! Kompletna lista aktualnych portfolio dostgpna jest na stronie internetowej Urzedu Premiera
i Gabinetu (zob. http://www.dpmc.govt.nz/cabinet/portfolios/list).
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Co typowe dla anglosaskiej administracji, nie funkcjonuje zamkniety korpus
stuzby cywilnej, rekrutacja na stanowiska w administracji rzadowej zasadniczo jest
otwarta dla kandydatow spoza administracji. Co rownie charakterystyczne, na szero-
ka skale stosuje si¢ system wynagrodzen powiazanych z wynikami osigganymi przez
pracownika. Taki model obowigzuje w 3/4 ministerstw w odniesieniu do wigkszo$ci
pracownikow, a przybiera forme podwyzek dla pracownikdw osiagajacych szczegol-
nie dobre rezultaty lub premii dla urzednikéw wyzszego szczebla (OECD 2011).

W kontekscie systemu kadr nowozelandzkiej administracji publicznej wspomnie¢
nalezy o dwdch inicjatywach w zakresie szkolenia i podnoszenia kwalifikacji urzed-
nikéw. Po pierwsze, duza role w tym procesie odgrywa nalezaca do panstwa spotka
Learning State”. Jej misja jest przede wszystkim tworzenie standardéw kwalifikacji
i umiejetnosci wymaganych od pracownikow sektora publicznego w Nowej Zelandii.
Ponadto, zajmuje si¢ ona wspieraniem ministerstw, agencji i innych instytucji pu-
blicznych w tworzeniu programoéw szkoleniowych umozliwiajacych ich pracownikom
dostosowanie si¢ do tych standardéw. Wreszcie, Learning State pelni takze funkcje
lidera, jesli chodzi o wdrazanie nowych koncepcji i metod podnoszenia kwalifikacji
pracownikow administracji publiczne;j.

Nieco inng role odgrywa druga wazna w tym kontekscie instytucja, tj. Australijsko-
Nowozelandzka Szkota Administracji Publicznej (ANZSOG)?. Jest to uczelnia utwo-
rzona wspolnie przez osrodki z Australii i Nowej Zelandii w celu ksztalcenia kadr
administracyjnych obu panstw oraz wspierania wspdlpracy miedzy teoretykami
i praktykami zarzadzania publicznego.

ANZSOG trudno poréwnacé do polskiej Krajowej Szkoty Administracji Publicznej,
poniewaz nie jest to uczelnia nastawiona na kompleksowe przygotowanie do pelnie-
nia funkcji w administracji publicznej, ale raczej na podnoszenie umiejetnosci oséb
juz zatrudnionych w administracji, szczegélnie w takich obszarach, jak zarzadzanie
zespotami czy budowanie zdolnosci kierowniczych. Poza tym, oferta ANZSOG skie-
rowana jest nie tylko do urzednikéw centralnej administracji rzagdowej, lecz zawiera
takze np. specjalny program adresowany do burmistrzéw i innych urzednikéw samo-
rzadu terytorialnego®.

1.4. Gléwne wyzwania

Wirdd najwazniejszych wyzwan stojacych przed nowozelandzka administracja
zardwno w literaturze (Gill 2008, s. 31), jak i w opiniach ekspertéw wymienia sie¢
wigksze zorientowanie na osiaganie efektow (effectiveness), zamiast wylacznie na pro-
dukty i rezultaty (efficiency). Innymi stowy, administracja ma ,,robi¢ réznice” (making
a difference) w zyciu spotecznym czy gospodarczym, a nie tylko dazy¢ do wyproduko-
wania jak najwiekszej ilosci dobr i ustug publicznych w mozliwie najbardziej wydajny

2 Zob. http://www.learningstate.govt.nz.

3 Zob. http://www.anzsog.edu.au.

4 Aktualna lista programoéw realizowanych przez ANZSOG dostepna jest na stronie internetowej:
http://www.anzsog.edu.au/programs/overview.
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sposob (doing more with less). Moze to sie wydawac zaskakujace, jesli sie wezmie pod
uwage opinie o Nowej Zelandii jako $wiatowym liderze w dziedzinie zarzadzania
przez rezultaty (Trivedi 2011, s. 35). Dowodzi to jednoczesnie, jak trudnym zadaniem
jest wdrozenie performance management w instytucjach sektora publicznego.
Ponadto wskazuje si¢, ze administracja nowozelandzka odchodzi od radykalnej
wersji NPM, stopniowo uwzgledniajac aktualne tendencje w obszarze zarzadzania
publicznego. Mowa przede wszystkim o elementach koncepcji wspolzarzadzania -
governance (New Public Governance) akcentujacej spoleczne i obywatelskie aspekty
zarzadzania publicznego. Z tego wzgledu pojawiaja si¢ inicjatywy, ktore wspieraja
przenikanie do nowozelandzkiego modelu zarzadzania publicznego takich wartosci,
jak wspdldziatanie i partnerstwo miedzy administracja centralna i samorzadowa, czy
miedzy administracjg a instytucjami spoleczenstwa obywatelskiego (Ryan 2011).

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

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie wybranych metod i narzedzi
wspierajacych organizacyjne uczenie sie w instytucjach tworzacych centralng admi-
nistracje rzadowa w Nowej Zelandii. Katalog zaprezentowanych narzedzi obejmuje
zaréwno te wystepujace na poziomie calej administracji centralnej, jak i stanowigce
indywidualny dorobek instytucji, z ktorych praktykami organizacyjnymi zapoznano
sie w trakcie wizyty studyjnej. Podstawowym kryterium doboru praktyk do prezenta-
cji jest ich potencjal przydatnosci dla polskiej administracji rzadowej. Dlatego pomi-
nieto praktyki, ktore ze wzgleddw ustrojowych, prawnych czy strukturalnych nie sg
mozliwe do wdrozenia w Polsce.

2.1. Wieloletnie plany dziatania (Statement of Intent)

Istota praktyki stosowanej w calej administracji rzadowej w Nowej Zelandii jest
ujecie w formie rozbudowanego dokumentu planu dziatania kazdego ministerstwa
na okres kadencji danego rzadu (cztery lata). To dokument sktadajacy sie z diagnozy
sytuacji i gléwnych wyzwan w obszarze polityki publicznej, ktérym dane minister-
stwo si¢ zajmuje; okreslenia celéw, jakie zamierza ono zrealizowaé w swoim zakresie
odpowiedzialno$ci, a takze konkretnych zadan i dzialan, ktére zostana podjete.

Statement of Intent zawiera jednak nie tylko cele o charakterze politycznym, lecz
takze odnoszace si¢ do poprawy wydajnosci czy efektywnoséci funkcjonowania ad-
ministracji w obszarze podlegajacym danemu ministerstwu. Celom tym towarzysza
wskazniki, ktore maja stuzy¢ pomiarowi skutecznosci ich realizacji.

Najbardziej charakterystycznym elementem procesu tworzenia Statement of Intent
jest fakt, ze s3 to dokumenty powstajace oddolnie, tj. przez szczebel urzedniczy mi-
nisterstwa, i adresowane w formie swoistej oferty do kierownictwa politycznego.
Szczebel polityczny moze narzuci¢ okreslone zmiany i modyfikacje dokumentu, jed-
nakze jego szkielet tworzony jest przez urzednikow ze wszystkich komorek organiza-
cyjnych danego ministerstwa.



174 Dawid Szescito

W tabelach 2 i 3 zaprezentowano tre$¢ planéw wieloletnich, obowigzujacych
w Ministerstwie Zdrowia oraz Ministerstwie Srodowiska Nowej Zelandii.

Tabela 2. Wieloletni plan dziatania Ministerstwa Zdrowia Nowej Zelandii (2012—2015)

Dokument w pierwszej kolejnosci opisuje cztery gtéwne cele Ministerstwa:

« kierowanie systemem opieki zdrowotnej oraz opieki nad osobami niepetnosprawnymi w Nowe;j
Zelandii;

» doradztwo na rzecz Ministra Zdrowia i catego rzgdu w sprawach polityki zdrowotnej;

» bezposrednie organizowanie i nabywanie ustug ochrony zdrowia i ustug wsparcia oséb niepet-
nosprawnych;

» zapewnienie obywatelom finansowania ustug zdrowotnych oraz informacji na temat systemu
opieki zdrowotnej.

Nastepnie dokument zawiera bardzo szczegdtowe cele oraz oddziatywania, ktérym podpo-

rzgdkowane sg dziatania ministerstwa w okresie objetym planem oraz wskazniki stuzgce pomia-

rowi realizacji tych celéw. Przyktadowo, jednym z wymienionych oddziatywan jest umozliwienie

obywatelom dostepu do ustugi opieki zdrowotnej, kiedy i gdzie tego potrzebujg. Jako wskazniki

osiggniecia tego efektu wskazano:

« zapewnienie od potowy 2012 r. wszystkim potrzebujacym pacjentom dostepnosci chemiotera-
pii i radioterapii w ciggu czterech tygodni;

» zwiekszenie o 4 tys. w skali rocznej liczby operacji opcjonalnych (niewymaganych dla ratowa-
nia zycia);

* zapewnienie czasu oczekiwania na wizyte u specjalisty nie dtuzszego nie cztery miesigce.

Co istotne, plan zawiera nie tylko cele dotyczgce polityki realizowanej przez ministerstwo, lecz

takze odnoszgce sie do wewnetrznej sprawnosci organizacyjnej. Przyktadowo, dotyczg one

sumy dni, w ktérych pracownicy ministerstwa przebywajg na zwolnieniach lekarskich, czy tez

wskaznika zatrudnienia pracownikdw z co najmniej rocznym stazem w tej instytucji (wskaznik

tzw. retencji pracownikéw).

Zatgcznikami do dokumentu sa:

» szczegdtowa informacja na temat ram prawnych systemu opieki zdrowotnej w Nowej Zelandii
z wyliczeniem konkretnych aktéw prawnych regulujgcych te dziedzine polityki publicznej;

» schemat struktury organizacyjnej systemu opieki zdrowotnej i opieki nad osobami niepetno-
sprawnymi w Nowej Zelandii, obejmujacej zaréwno organy centralnej administracji rzadowe;j,
samorzad terytorialny, jak i podmioty prywatne $wiadczgce ustugi z zakresu opieki zdrowotne;.

Zrodto: Ministry of Health 2012.

Nalezy ponadto zaznaczy¢, ze kazdy plan wieloletni zawiera takze informacje na
temat wktadu poszczegdlnych ministerstw w realizacje ogolnych celéw i priorytetow
calego rzadu. Celami tymi w obecnym okresie programowania sa np. wspieranie bar-
dziej wydajnej i konkurencyjnej gospodarki czy zapewnienie bardziej efektywnego
funkcjonowania stuzb publicznych w warunkach ograniczen budzetowych spowodo-
wanych kryzysem gospodarczym.

Gléwna wartoscia opisanej praktyki jest wzmocnienie umiejetnosci urzednikéw
w zakresie wykonywania funkcji strategicznej ministerstw, tj. formutowania tresci
polityk publicznych. Jest to praktyka skuteczna, od wielu lat sprawdzona i pomyslnie
transferowana do innych panstw. Zasadniczg barierg jej realizacji moze by¢ zakres
odpowiedzialnosci polskich ministerstw, ktore obcigzone zadaniami o charakterze
operacyjnym mogg nie dysponowaé wystarczajaca zdolnoscig tworzenia strategii
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w skali wieloletniej. W Polsce za odpowiednik tejze praktyki mozna uzna¢ roczne
plany dziatania ministrow. Obowigzek ich uchwalenia nalozyla nowa ustawa o finan-
sach publicznych.

Tabela 3. Wieloletni plan dziatania Ministerstwa Srodowiska Nowej Zelandii 2012-2015

Dokument otwiera deklaracja priorytetéw ministerstwa na lata 2012—2015, ktéra obejmuje m.in.:
* usprawnienie systemu zarzadzania wodami;

* usprawnienie systemu raportowania o stanie srodowiska;

* reforme systemu handlu emisjami;

 zapewnienie konstruktywnego wktadu do miedzynarodowych negocjacji klimatycznych.

Podobnie jak w przypadku planu Ministerstwa Zdrowia, zostaty takze przedstawione bardziej
szczegotowe efekty, ktérych osiggniecie przewiduje si¢ w okresie realizacji planu. Przyktadowo,
zaktada sie efekt w postaci ograniczenia emisji gazéw cieplarnianych, ograniczenie szk6d wywo-
tanych substancjami toksycznymi, wspieranie lokalnych i miedzynarodowych inicjatyw w dziedzi-
nie ochrony srodowiska. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w przeciwienstwie do planu Ministerstwa
Zdrowia, efektom nie towarzyszg rownie klarowne i mierzalne wskazniki ich realizacji.

W sferze wewnetrznej Ministerstwa Srodowiska podstawowe cele i wskazniki ich realizacji przed-

stawiajg sie nastepujaco:

« stworzenie optymalnych warunkéw dla rozwoju zawodowego pracownikéw ministerstwa —
osiggniecie tego celu jest mierzone w ramach badania poziomu zaangazowania pracownikow;

* poszukiwanie metod doskonalenia wszelkich dziatan ministerstwa — do pomiaru osiggniecia
tego celu stuzy ocena projektow i produktow jego (np. raportéw, dokumentéw strategicznych)
przez specjalny panel ewaluacyjny sktadajgcy sie z pracownikéw ministerstwa.

* rozwijanie kontaktéw i wspétpracy z liderami w sektorze dziatan na rzecz ochrony $rodowiska —
pomiar realizacji tego celu jest prowadzony poprzez ankiete wsrédd interesariuszy ministerstwa.
W 2011 r. przeprowadzono pierwszg edycje takiej ankiety, dzieki czemu uzyskano dane ba-
zowe, ktérych zmiana w toku realizacji planu bedzie podstawg oceny skutecznosci podjetych
dziatan.

Zrédto: Ministry for the Environment 2012.

Ponadto nalezy zauwazy¢, ze warunkiem skutecznego wdrazania opisanej praktyki
jest silne wsparcie kierownictwa politycznego, ktdre musi zaakceptowa¢ swoja w isto-
cie drugoplanowg role w procesie formutowania politycznych planéw ministerstw.

Potencjalnym zagrozeniem zwiazanym z ww. praktyka jest ryzyko nadmiernego
przesuniecia funkgji strategicznych ze sfery politycznej do sfery urzedniczej. Jako ze
plany sa tworzone przez urz¢dnikéw z niewielkim udziatem politycznego szczebla
ministerstwa, pojawia si¢ ryzyko, iz strategiczne kierunki dzialania panstwa beda
wytyczane przez osoby, ktore nie podlegaja weryfikacji poprzez decyzje wyborcow.
Z tego wzgledu niezbedne jest zapewnienie realnego wplywu szczebla politycznego
na ostateczng tres¢ plandw dziatania.
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2.2. Ramy podnoszenia efektywnosci
(Performance Improvement Framework - PIF)

Jednym z istotnych elementéw eksperymentu nowozelandzkiego bylo zoriento-
wanie dzialan administracji publicznej na osiaganie mierzalnych rezultatéw (produk-
tow, wynikow). Towarzyszyto temu wypracowywanie metod mierzenia efektywnosci
dzialania instytucji publicznych. W odniesieniu do ministerstw system zarzadzania
przez rezultaty opiera si¢ na zawieranym kazdego roku swoistym kontrakcie miedzy
ministerstwem a jego politycznym zwierzchnikiem (tj. ministrem). Kontrakt taki
okresla rezultaty (produkty, wyniki), ktére ministerstwo ma wypracowa¢ w nalezace;j
do jego odpowiedzialnosci sferze polityki publicznej. Drugim elementem tej ,,trans-
akcji” jest zobowigzanie si¢ ministra do zapewnienia ministerstwu srodkéw w budze-
cie w wysokosci umozliwiajgcej osiggniecie zaplanowanych rezultatow. Innymi stowy,
jako reprezentant spoleczenstwa wyloniony w wyborach kupuje on od administracji
okreslone produkty (Jones 2004, s. 191-206).

Wriaz jednak prowadzone sg prace nad udoskonaleniem metod pomiaru i zwiek-
szania efektywno$ci instytucji rzadowych. Jednym z projektow realizowanych w tej
sferze jest wdrozenie modelu Performance Improvement Framework (PIF). To narze-
dzie zaprojektowane w celu kompleksowego podnoszenia efektywnosci instytucji ad-
ministracji publicznej w Nowej Zelandii. Jego celem jest ulatwienie ministerstwom,
agencjom i innym instytucjom dokonywania pomiaru efektywnosci. Ocenie podlega-
ja wszystkie obszary funkcjonowania organizacji, w tym wypelnianie jego gtéwnych
funkcji wobec obywateli, kierownictwo, relacje zewnetrzne, rozwoj personalny pra-
cownikdw, zarzadzanie zasobami i kwestie finansowe. Rezultatem zastosowania tej
metody jest lista probleméw i obszaréw wymagajacych poprawy w danej organizacji.
Podobnie jak w przypadku wielu innych rozwigzan, wywodzi si¢ ono z sektora pry-
watnego i zostato dostosowane do specyfiki administracji publiczne;j.

PIF to narzedzie, ktore moze by¢ stosowane do samooceny dokonywanej przez
ministerstwo czy inng agende rzadowa albo do tzw. oceny formalnej stosowanej
przez zewnetrznych ewaluatorow. Wdrazanie modelu PIF rozpoczeto sie¢ w 2009 r.
od pilotazu przeprowadzonego w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych, Ministerstwie
Rolnictwa oraz urzedzie centralnym zajmujacym si¢ kontrolg instytucji edukacyjnych.

Opiera si¢ on na stosunkowo prostej metodyce ratingu przedstawiajacego efek-
tywnos¢ danej organizacji w kazdym z krytycznych obszaréw jej funkcjonowania.
Skala obejmuje pig¢¢ ocen:

« znakomicie - funkcjonowanie organizacji w danym obszarze jest efektywne i usta-
bilizowane, stanowi Zrédlo najlepszych praktyk, organizacja monitoruje swoje
osiggniecia i buduje zdolno$¢ do reagowania na przyszle wyzwania;

o dobrze - odpowiada oczekiwaniom, stosuje kompleksowe i spdjne praktyki orga-
nizacyjne wspierajace efektywne dziatanie;

» wymaga udoskonalenia - zasadniczo spelnia obecne oczekiwania, ale mozna mie¢
watpliwosci, czy jest gotowa na przyszte wyzwania; wystepuja pewne obszary ni-
skiej sprawnosci (underperformance);



Doswiadczenia administracji w Nowej Zelandii 177

o stabo - znaczace problemy z wykonywaniem biezacych zadan, zarzadzanie zo-
rientowane na zadania i dzialania, a nie na wyniki i efekty; niska $wiadomos¢
organizacji na temat wlasnych stabosci i niedociggnigé; brak strategii wychodze-
nia z kryzysu badz stosowanie nieskutecznych narzedzi przezwyci¢zania slabosci
organizacji;

» niemozliwe do oceny - brak wymiernych dowodéw i wskaznikéw pozwalajacych
na sformulowanie oceny albo tez dostepne informacje nie sg wystarczajace do wy-
razenia wiarygodnej oceny.

Lista szczegotowych obszaréw ,krytycznych” podlegajacych ocenie wedle opisa-
nej powyzej skali obejmuje m.in. nastepujgce elementy:

o kultura organizacyjna, wartosci i normy w organizacji;

o przywodztwo;

o wizja, strategia i cele;

o kontrola i audyt;

o struktura organizacyjna, podzial rol i zadan;

 wspoldziatanie z ministrem (szczeblem politycznym);

o wspolpraca i partnerstwo z zewnetrznymi interesariuszami;

« budowanie potencjalu kadrowego zespotu ministerstwa;

« zaangazowanie pracownikow;

o zarzadzanie majgtkiem;

o zarzadzanie zasobami informacyjnymi;

o wydajnosé;

o zarzadzanie finansami;

o zarzadzanie ryzykiem.

Wyniki PIF majg by¢ w pierwszej kolejnosci zrodtem informacji dla samego mini-
sterstwa na temat obszaréw wymagajacych poprawy, a takze motywowa¢ do konkuro-
wania z innymi ministerstwami. Nie powoduja natomiast bezposrednio zewnetrznej
interwencji ze strony kierownictwa rzadu czy innych instytucji. Ocenione minister-
stwo ma swobode doboru metod poprawy wskaznikéw. Po pewnym czasie (od 12 do
18 miesiecy po pierwszej ocenie) nastepuje ponowna, ktéra ma sprawdzi¢ postepy
danego ministerstwa (tzw. follow-up review). Tym razem nie przyznaje si¢ juz stopni,
ale opisuje dzialania podjete w poszczegoélnych sferach (State Service Commission
2012a, 2012b).

Trudno w tej chwili o jednoznaczng ocene skutecznosci tego nowego modelu po-
miaru efektywnosci ministerstw, poniewaz funkcjonuje on dopiero od dwéch lat i nie
objal jeszcze wszystkich ministerstw. Niemniej jednak, nalezy go opisa¢ jako warto-
$ciowg probe stworzenia kompleksowego i uniwersalnego narzedzia pozwalajacego
obja¢ badaniem caly rzad. Daje to tez szans¢ na tworzenie réznego rodzaju rankingéw
ministerstw, co moze wzmacnia¢ ich dazenia do poprawy efektywnosci. Potencjalna
staboscig praktyki jest nadmierne skupienie si¢ na wskaznikach i dgzeniu do poprawy
ratingu, ktore nie zawsze dajg pelny i wiarygodny obraz efektywnosci organizacji.
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2.3. Nauka przez dzialanie (Action Learning Sets - ALS)

Action Learning Sets (ALS) to technika stosowana od dawna w zarzadzaniu pro-
jektami i ich ocenie w organizacjach sektora prywatnego®. Stanowi ona przyktad no-
watorskiego podejscia do rozwoju osobistego pracownika i rozwoju organizacji jako
calosci (Pedler 2008, s. 3). Polega ona na organizowaniu regularnych spotkan niewiel-
kiej grupy osob pracujacych w ostatnim czasie (np. w ciggu ostatnich szesciu mie-
siecy) nad danym projektem. Kilkugodzinne spotkanie ma stuzy¢ zaprezentowaniu
przez uczestnikow ich doswiadczen wynikajacych ze wspolpracy, a przede wszyst-
kim opisaniu konkretnych probleméw czy wyzwan, ktore zaobserwowali. Pozostali
uczestnicy maja nastepnie za zadanie — gléwnie poprzez zadawanie pytan — wesprze¢
osobe, ktora podzielita si¢ swoim problemem w poszukiwaniu optymalnego rozwia-
zania. Istota procesu polega na tym, ze osoba taka ma samodzielnie wypracowac roz-
wigzanie na podstawie pytan innych uczestnikdw grupy. Nie jest natomiast wskazane
udzielanie jej jakichkolwiek rad w tym zakresie czy wywieranie nacisku na podjecie
okreslonego dzialania. Poniewaz zachowanie tych regul moze by¢ niekiedy trudne,
sesje ALS sa przewaznie moderowane przez zewnetrznego facylitatora, ktory dba
o wlasciwy przebieg dyskusji. Ma on tez za zadanie zwrdci¢ uwage na szczegdlnie
istotne pytania czy kwestie poruszone w jej toku.

Problem

Dziatanie w celu
rozwigzania problemu
i nauka wyciagnieta
z tego dziatania

Rycina 1. Elementy procesu nauki przez dziatanie (Action Learning Sets)
Zrodto: Pedler 2008, s. 3.

> Technika znana jest co najmniej od lat sze$¢dziesigtych poprzedniego stulecia (Pedler 2011).
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Wazne jest zapewnienie regularnosci sesji oraz czasu wystarczajacego na prze-
prowadzenie calego procesu grupowego uczenia sie, tj. sformutowanie pytan, zrozu-
mienie problemu i refleksje nad mozliwo$ciami jego rozwigzania (Weinstein 1999,
s. 3). Spotkanie konczy si¢ konkluzjami na temat dzialan, ktére poszczegdlni czton-
kowie grupy majg podja¢, aby wyeliminowac¢ zidentyfikowane problemy. Kolejne roz-
poczyna sie od przedstawienia informacji na temat podjetych dziatan i analizy ich
skutecznosci.

Technike ALS mozna podsumowac jako zespodt czterech elementéw przedstawio-
nych na rycinie 1. Podstawa jest tu wykorzystanie potencjatu grupy do refleksji nad
problemami zglaszanymi przez indywidualnych pracownikoéw.

Technika ALS zostala w nowozelandzkim Ministerstwie Zdrowia wdrozona w celu
wsparcia pracownikow w analizie ich dotychczasowych dokonan, identyfikowaniu
obszaréw wymagajacych poprawy oraz stworzeniu bardziej kolektywnych mechani-
zméw podejmowania decyzji w ramach organizacji. Stalo si¢ to dopiero w potowie
2011 r., ale w ocenie 0s6b odpowiedzialnych za jej wprowadzanie i koordynowanie jej
realizacji przynosi ona pozytywne rezultaty i jest dobrze oceniana przez urzednikéw
uczestniczacych w sesjach ALS.

Program ten wydaje si¢ narzedziem sprawdzonym i skutecznym we wspieraniu
mechanizmow refleksji w ramach organizacji. Jest to niewatpliwie prosty i zrozumiaty
sposob wykorzystywania potencjatu grupy do rozwigzywania probleméw indywidu-
alnych pracownikéw. Nie wymaga tworzenia skomplikowanych procedur czy zmian
organizacyjnych. Do jego wad mozna ewentualnie zaliczy¢ koszty zwigzane z wdroze-
niem wynikajgce z koniecznosci zaangazowania - przynajmniej na poczatku realizacji
projektu — wspomnianego zewnetrznego facylitatora. Jest to ponadto praktyka wyma-
gajacego duzego rygoryzmu w realizacji.

2.4. Program ksztalcenia liderow (Growing Leaders)

Istota praktyki stosowanej w Ministerstwie Zdrowia Nowej Zelandii jest komplek-
sowe przygotowanie urzednikow $redniego szczebla do petnienia funkcji kierowni-
czych (np. dyrektora departamentu, naczelnika wydzialu). Administracja nowoze-
landzka, podobnie jak australijska, ktadzie duzy nacisk na wzmacnianie umiejetnosci
kierowniczych i cech przywodczych wsrod urzednikow. Niezaleznie od opisanej wyzej
inicjatywy Komisji Stuzb Pafistwowych (system zarzadzania talentami) poszczegdlne
ministerstwa rozwijaja wlasne praktyki i programy ksztalcenia przysztych lideréw.

Program jest adresowany do urzednikéw, ktorzy wykazuja szczegolne predyspo-
zycje do pelnienia funkcji kierowniczych w przyszlosci. Objeci oni zostajg systemem
szkolen, warsztatow i biezacego doradztwa ze strony komorki zarzadzania kadrami
w ministerstwie. Przedmiotem programu jest wzmocnienie umiejetnosci zwigzanych
z zarzadzaniem zespolem i zarzadzaniem projektami. Nalezy podkresli¢, ze nie obej-
muje on szkolen dotyczacych obszaru polityki publicznej, ktérym zajmuje si¢ dany
urzednik.

Gléwng wartoscig opisanej praktyki jest dazenie do zapewnienia wysokiej jako$ci
kadr kierowniczych, co ma kluczowy wplyw na mechanizmy uczenia si¢ w instytucjach
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publicznych. Growing Leaders pozwala wzmocni¢ kompetencje urzednikow, ktorzy
osiagaja wysokie wyniki w biezacej pracy i maja predyspozycje do awansu na stano-
wiska kierownicze w ramach organizacji, ale niekoniecznie legitymuja si¢ odpowied-
nimi umiejetnosciami z zakresu zarzadzania zespotem czy zarzadzania projektami.

Potencjalna staboscia programu moga by¢ trudnosci z wytypowaniem jego uczest-
nikéw w organizacji - to, na ile komoérki zarzadzania kadrami w ministerstwach sa
w stanie wskaza¢ pracownikow, ktérzy majg predyspozycje do udzialu w takim
przedsiewzieciu.

2.5. Intranetowy katalog pracownikéw ministerstwa

Proponowane rozwigzanie stosowane m.in. w nowozelandzkim Ministerstwie
Srodowiska polega na stworzeniu w ministerialnym Intranecie katalogu gromadzace-
go profile wszystkich pracownikéw. Intranetowy profil kazdego z nich zawiera¢ powi-
nien przede wszystkim nastepujace dane:

o stanowisko stuzbowe pracownika;

o zakres zadan i obowigzkow, w tym gtéwne obszary specjalizacji (szczegdlnie po-
mocne dla innych os6b poszukujacych ekspertyzy na okreslony temat);

o dane kontaktowe — numer telefonu oraz informacje, gdzie danego pracownika
mozna znalez¢é na terenie ministerstwa;

o zdjecie;

o niekiedy réowniez informacje prywatne (zainteresowania itp.).

Opisane rozwiazanie ma przede wszystkim na celu wzmocnienie kontaktéw
i wspolpracy miedzy urzednikami ministerstwa. Jest to tez rozwiazanie przydatne
w przypadku poszukiwania informacji czy ekspertyzy. Pracownik, zanim siegnie
po zewnetrzne zrédia porady, moze w tatwy i szybki sposdb si¢ zorientowaé, czy
w samym ministerstwie zdola uzyska¢ potrzebne mu wiadomosci.

Praktyka umozliwia usprawnienie wymiany informacji miedzy indywidualnymi
urzednikami, szczegolnie w duzych instytucjach, gdzie nie ma szansy na to, by wszy-
scy sie znali.

Jej skuteczno$¢ mogloby ogranicza¢ niechetne korzystanie przez pracownikow
z Intranetu. Taki problem nie wystepuje jednak w przypadku nowozelandzkiego Mi-
nisterstwa Srodowiska.

2.6. Narzedzia komunikacji wewnetrznej

Standardem w ministerstwach rzadu Nowej Zelandii jest postugiwanie sie¢ taki-
mi narzedziami komunikacji wewnetrznej, jak rozbudowany Intranet zawierajacy
nie tylko podstawowe dane ministerstwa czy ogloszenia, lecz tez np. blogi prowadzo-
ne przez poszczegélne komdrki ministerstwa w celu prezentowania ich aktualnych
dziatan.

Specyfika praktyki funkcjonujgcej w nowozelandzkim Ministerstwie Nauki i In-
nowacji polega na wdrozeniu zestawu narzedzi IT wspierajacych procesy komuni-
kacji wewnetrznej oraz gromadzenie i wymiane informacji. Podstawowym narze-
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dziem jest oprogramowanie Microsoft Lync. To kompleksowy system komunikacji
wewnetrznej, organizujacy kontakty miedzy urzednikami (mozliwos¢ tatwego usta-
lania dostepnosci danego pracownika, szybka komunikacje tekstowa lub glosowa),
tele- i wideokonferencje, zapraszanie do udzialu w nich zewnetrznych partneréw.

Poza tym, w ramach ministerstwa funkcjonuje takze system zarzadzania doku-
mentami z dostepem z urzadzen mobilnych (réwniez spoza tej instytucji). Korzysta
ono takze z Wikispaces, czyli korporacyjnej bazy wiedzy, tworzonej i uzupetnianej
przez pracownikéw ministerstwa.

Glowna wartos$cia opisanej praktyki jest zorganizowanie w sposéb sprawny i no-
woczesny wewnetrznej komunikacji w organizacji, usuniecie technicznych barier
kontaktow miedzy pracownikami, oszczedno$¢ czasu przy organizowaniu spotkan.
Staboscia jest za$ niewatpliwie jej wysoki koszt, szczegdlnie w przypadku instytucji
zatrudniajacych wiekszg liczbe pracownikow.

2.7. Comiesigczna ocena realizacji indywidualnych
planéw rozwoju zawodowego

Praktyka polega na wdrozeniu systemu biezacej, comiesigcznej oceny postepoéw
poszczegdlnych pracownikow w realizacji ich planéw pracy na dany rok. W nowoze-
landzkiej administracji centralnej standardowg metodg badania i oceny efektywnosci
pracy sg coroczne oceny okresowe (performance review). Procedura ich przeprowa-
dzania nie odbiega od standardow stosowanych w organizacjach sektora prywatnego,
opiera si¢ przede wszystkim na dyskusji miedzy pracownikiem i jego bezposrednim
przetozonym na temat jako$ci pracy w mijajacym roku oraz na ustaleniu celéw roz-
woju zawodowego na kolejny rok.

Istotnym elementem systemu performance management stosowanego w Minis-
terstwie Srodowiska Nowej Zelandii s3 jednak réwniez indywidualne plany pracy
i rozwoju zawodowego przygotowywane przez kazdego pracownika w uzgodnieniu
z jego bezposrednim przelozonym. Projekt takiego planu jest przygotowywany przez
urzednika i akceptowany przez przelozonego. Plan sktada si¢ z konkretnych celow
i dziatan, ktore maja zosta¢ zrealizowane w ciggu roku przez dang osobe. Specyfika
rozwigzania stosowanego w nowozelandzkim Ministerstwie Srodowiska polega jed-
nak na tym, ze realizacja planu jest oceniana nie tylko w trakcie corocznej oceny pra-
cowniczej, lecz co miesigc w czasie spotkan w cztery oczy miedzy podwtAdnym a jego
bezposrednim przetozonym. Spotkania te sg rejestrowane (nagrywane), dzieki czemu
nie traci si¢ czasu na sporzadzanie notatek, a takze mozliwe jest potem rozstrzyganie
ewentualnych rozbieznosci czy niescistosci. Podstawowy cel spotkan stanowi biezaca
ocena realizacji planéw indywidualnych, zidentyfikowanie barier i ryzyk w realizacji
oraz dokonanie ewentualnych modyfikacji. Niezaleznie od tego, przeprowadzana jest
coroczna indywidualna ocena pracownika.

Nalezy podkresli¢, ze praktyka ta to jedynie element calego systemu performan-
ce management stosowanego w nowozelandzkim Ministerstwie Srodowiska. Oprocz
niej, wystepuje m.in. rozbudowany model planowania i kontroli wykonywania pracy
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w skali calego ministerstwa, a takze system wynagrodzen powigzany z osigganymi
wynikami i efektywno$cia pracy.

Gléwng wartoécig opisanej praktyki jest zapewnienie skutecznej i regularnej for-
muly oceny pracownika i realizacji przez niego celéw i zadan. Moze to by¢ mecha-
nizm skuteczniejszy niz jedynie roczna ocena, ktdra nie pozwala na biezaco reagowac
i eliminowa¢ probleméw w dzialaniu poszczegolnych oséb. Walorem jest réwniez
oparcie sie na celach i zadaniach okreslanych przez samego pracownika, cho¢ oczy-
widcie w uzgodnieniu z przetozonym. Sq one w pierwszej kolejnosci okredlane przez
danego urzednika, a nie narzucane przez zwierzchnika, co moze przyczyni¢ sie do
wigkszego zaangazowania w ich realizacje.

Pelna realizacja praktyki pochlania niewatpliwie duzo czasu, co moze w pewnych
okoliczno$ciach, np. szczegdlnego natezenia pracy, by¢ problematyczne. Wdrozenie
jej najbardziej obarcza osoby pelnigce funkcje kierownicze, ktére musza zostaé znacz-
nie odcigzone, szczegdlnie w zakresie zadan merytorycznych na rzecz wykonywania
funkcji zwigzanych z biezacg kontrolg dot. wywigzywania sie z obowigzkow przydzie-
lonych indywidualnym pracownikom.

3. Podsumowanie

3.1. Wspieranie mechanizméw uczenia si¢ w ramach organizacji

Wydaje sie, ze w nowozelandzkim modelu zarzadzania publicznego punktem wyj-
$cia dla skutecznego wspierania mechanizmdéw uczenia si¢ jest jasne okreslenie celow,
zadan i oczekiwanych efektow dziatan poszczegdlnych aktoréw w systemie admini-
stracyjnym. Z tego wzgledu za najwazniejszg praktyke wzmacniajaca procesy uczenia
sie na poziomie systemowym nalezy uzna¢ wieloletnie plany dzialania (statements
of intent). Dokumenty te odgrywaja kluczowa role w budowaniu wiedzy strategicz-
nej u pracownikéw ministerstw, sg Zrédlem dos¢ szczegoélowych informacji na temat
misji organizacji i stanowia punkt wyjscia do tworzenia indywidualnych planow
pracy — okreslania zadan poszczegdlnych pracownikéw ministerstw.

Ze wzgledu na wyznaczenie w wieloletnich planach dziafania nie tylko celéw mi-
nisterstw, lecz takze (niekiedy bardzo szczegdtowych) wskaznikéw ich realizacji, sta-
tements of intent s réwniez narzedziem wspierajacym czy wrecz wymuszajacym re-
fleksje. Jednoczesnie proces tworzenia plandw, oparty na zaangazowaniu wszystkich
pracownikow ministerstwa, zapewnia wieksza swiadomo$¢ celéw tam wyznaczonych
oraz wyrazniejsze zaangazowanie urzednikow w ich realizacje.

Niezaleznie od tego rozwigzania o charakterze systemowym, poszczegdlne mini-
sterstwa rozwijaja wlasne metody wzmacniania proceséw uczenia sie. Mozna przyjac,
ze wspolnym mianownikiem dla wiekszo$ci z nich jest transferowanie do administra-
cji technik i praktyk stosowanych w organizacjach sektora prywatnego, szczegdlnie
w biznesie. Do tej kategorii mozna zaliczy¢ opisane w niniejszym opracowaniu: model
nauki przez dzialanie, system oceny postepdw pracownikéw w realizacji ich planow
rocznych, narzedzia komunikacji wewnetrznej czy program wspierajacy ksztattowa-
nie lideréw organizacji.
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Rozwigzania te sg aplikowane we wspdlpracy z zewnetrznymi konsultantami albo
przez pracownikéw ministerstw, ktorzy do administracji przechodzg z sektora pry-
watnego. Podkreslenia wymaga jednak, ze wszystkie rozwigzania zaczerpniete z sek-
tora prywatnego s3 dostosowywane do specyfiki administracji publiczne;.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

Nowozelandzka administracja rzadowa funkcjonuje w stabilnym otoczeniu
ustrojowym, prawnym i politycznym od co najmniej kilkudziesigciu lat. Mimo
dos¢ powszechnej w srodowiskach akademickich (np. wsrdd badawczych ze Szkoty
Zarzadzania Publicznego na Uniwersytecie Victoria w Wellington®) krytyki radykal-
nej reformy panstwa zapoczatkowanej w latach osiemdziesigtych poprzedniego stule-
cia, wprowadzony woéwczas model zachowany zostal bez istotnych zmian.

Z perspektywy instytucji, z ktorych praktykami zapoznano si¢ w trakcie wizyt stu-
dyjnych, oraz na podstawie rozmoéw z teoretykami nowozelandzkiego modelu zarza-
dzania publicznego mozna wyr6zni¢ nastepujace czynniki bezposrednio lub posred-
nio tworzace korzystne warunki dla wzmocnienia mechanizméw organizacyjnego
uczenia si¢ w administracji centralnej Nowej Zelandii:

o Przejrzysta struktura administracji rzadowej z klarownym podzialem funk-
¢ji — nowozelandzki system administracji publicznej opiera si¢ na wyraznym roz-
dzieleniu funkcji strategicznych zwigzanych z formulowaniem polityk publicz-
nych i funkeji operacyjnych polegajacych na ich realizacji. System nowozelandzki
przypomina troche model szwedzki, przy czym inaczej niz w Szwecji po stronie
operacyjnej wystepuje wieksze zréznicowanie podmiotow. Sg to nie tylko agencje
rzadowe, lecz i jednostki o réznym statusie prawnym, nie wylaczajac spdtek prawa
handlowego. Podobnie jednak jak w Szwecji ministerstwa s3 matymi, zatrud-
niajacymi niewielkie grono pracownikéw organizacjami nastawionymi na two-
rzenie polityk publicznych w poszczegolnych dziedzinach. Zatrudniaja gléwnie
wysokiej klasy ekspertéw rekrutowanych na podstawie kryteriéw umiejetnosci
i kwalifikacji.

o Otwarty system sluzby cywilnej — rekrutacja na stanowiska w administracji rza-
dowej jest otwarta dla kandydatéw spoza administracji i oparta na przestankach
kompetencyjnych. Podobnie jak w przypadku szwedzkiej czy australijskiej admi-
nistracji rzadowej, sprzyja to angazowaniu do pracy wysokiej klasy ekspertéw, co
w polgczeniu z systemem ptac powigzanym z wynikami przeklada si¢ na wyso-
ka jakos¢ kadry urzedniczej ministerstw, obejmujaca m.in. poziom ich wiedzy
i umiejetnosci.

o Stabilne otoczenie polityczne — z rozmoéw zaréwno z praktykami, jak i teoretyka-
mi nowozelandzkiego modelu zarzadzania publicznego wytania si¢ obraz admi-
nistracji rzadowej dziatajacej w perspektywie diugofalowej, wolnej od wstrzaséw
czy radykalnych zmian kierunkéw politycznych. Zmiany rzagdéw w nieznacznym

¢ Zob. np. Boston 2011.
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stopniu wplywaja na priorytety poszczegélnych ministerstw, ktore sg wypracowy-
wane jednak w glownej mierze przez stalg kadre ministerstwa pod kierunkiem
urzednikow wyzszego szczebla. Po uzgodnieniu ich z nowym ministrem przybie-
raja one forme statement of intent. Taki model sprzyja nie tylko dlugofalowemu,
strategicznemu mysleniu, lecz takze zapewnia wymiane impulséw miedzy szcze-
blem politycznym i urzedniczym w ministerstwie.

o Decentralizacja zarzadzania instytucjami administracji publicznej — minister-
stwa majg duza swobode w ksztaltowaniu swoich wewnetrznych struktur, zasad za-
rzadzania, metod i technik w dziedzinie zarzadzania zasobami, przede wszystkim
kadrowymi. Rola takich instytucji, jak Komisja Stuzb Publicznych czy Learning
State jest jedynie wspieranie ministerstw, doradzanie, wyznaczanie ogélnych kie-
runkéw i dostarczanie narzedzi do realizacji ich autonomicznych modeli zarza-
dzania. Z tego wzgledu, daje si¢ zaobserwowac znaczng réznorodnos¢ pomiedzy
poszczegdlnymi ministerstwami, jezeli chodzi o stosowane praktyki i metody
zarzadzania.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Podstawowym kryterium doboru przedstawionych powyzej praktyk byta mozli-
wos¢ ich zaaplikowania w warunkach ustrojowych, prawnych i organizacyjnych pol-
skiej administracji rzadowej. Biorgc pod uwage specyfike historyczna, kulturows czy
spoteczng Nowej Zelandii, nie bylo to zadanie tatwe, jednak mozna przyjaé, ze kazda
z opisanych praktyk, po odpowiednich zabiegach dostosowawczych, moze by¢ wdro-
zona w polskich ministerstwach.

Wydaje sig, ze najwiekszym wyzwaniem byltaby implementacja praktyk o znacze-
niu systemowym, takich jak plany dzialania (statements of intent) oraz ram podnosze-
nia efektywnosci (performance improvement framework). Jezeli chodzi o statements of
intent, mozna przyjaé, ze zblizonym do nich rozwigzaniem funkcjonujacym w pol-
skiej administracji rzadowej sg roczne plany dziatalnosci dla poszczegolnych dziatow
administracji rzagdowe;j.

W Polsce zgodnie z art. 70 ustawy o finansach publicznych, minister sporzadza,
do konca listopada kazdego roku, plan dziatalnosci na rok nastepny dla kierowanych
przez niego dziatéw administracji rzadowej. Plan zawiera przede wszystkim okresle-
nie celéw w ramach poszczegdlnych zadan budzetowych wraz ze wskazaniem podza-
dan stuzacych ich osiggnieciu, a takze mierniki okreslajace stopien realizacji celu iich
planowane wartosci. W istocie powinien by¢ to zatem dokument o tresci zblizonej
do nowozelandzkich statements of intent. Podstawowa rdznica polega na tym, ze jego
zakres dotyczy jedynie rocznego horyzontu czasowego.

Praktyka pokazuje jednak, jak wiele planom dziatalnoéci polskich ministerstw
brakuje do planéw przygotowywanych przez ministerstwa nowozelandzkie. Na pod-
stawie analizy tych pierwszych mozna wskaza¢ nastgpujace gtdwne réznice w stosun-
ku do realiéw nowozelandzkich:

» ujmowanie oczekiwanych wynikéw gléwnie w formie produktéw (np. dlugosé
nowo wybudowanych), a nie efektéw dziatania (np. poprawa dostgpnosci);
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o brak powigzania z celami rzadu jako calosci, ogolnymi, strategicznymi kierunka-
mi polityki panstwa — wprawdzie w tabeli celow zamieszcza si¢ odniesienie do ist-
niejacych dokumentow strategicznych w danej dziedzinie, ale bez bezposredniego
powigzania z wyrazonymi tam celami;

o brak analizy calego systemu prawno-instytucjonalnego w danej dziedzinie polity-
ki publicznej - plan dziatalnosci to w zasadzie wyltacznie wykaz celéw i miernikow
ich realizacji, bez opisu kontekstu, w jakim ma on by¢ wykonywany;

o brak celéw dotyczacych podniesienie wewnetrznej sprawnosci organizacyjnej
ministerstwa i jednostek mu podleglych - cele ujete w planach (zgodnie zreszta
z dyrektywa zawarta w przywolanym powyzej przepisie ustawy o finansach pu-
blicznych) dotycza wylacznie sfery zewnetrznej, tj. obszaru polityki publicznej
zarzadzanego przez danego ministra. Brak natomiast celow zwigzanych z podnie-
sieniem zdolno$ci i skutecznosci dzialania samego ministerstwa.

Wydaje sig, ze nowozelandzkie statements of intent mozna wykorzysta¢ jako wzo-
rzec do ewentualnego ulepszenia planéw dziatalnosci. Wymagatoby to jednak zmian
na poziomie ustawy o finansach publicznych oraz rozporzadzen wydanych na pod-
stawie art. 70 tejze ustawy.

Z kolei ramy podnoszenia efektywnosci (Performance Improvement Framework)
mozna potraktowa¢ jako inspiracje dla stworzenia uniwersalnego systemu pomia-
ru efektywnosci dziatalnosci ministerstw i innych instytucji administracji rzadowej
obejmujacego caloksztalt ich dzialalno$ci.

W przypadku pozostatych praktyk, nie wida¢ istotnych barier natury prawnej czy
systemowej, ktére uniemozliwialyby ich wdrozenie na poziomie poszczegdlnych mi-
nisterstw czy nawet pojedynczych departamentéw. Pewne zastrzezenia mozna wyra-
zi¢ w stosunku do programu przygotowania liderskiego na wzér nowozelandzkiego
Growing Leaders. Wydaje si¢, ze w pierwszej kolejnosci nalezy si¢ uporaé z proble-
mem braku programu podnoszenia umiejetnosci menedzerskich adresowanego do
pracownikow juz petniacych funkeje kierownicze w ministerstwach (dyrektoréw de-
partamentdw czy naczelnikow wydziatéw). Dopiero wtedy logiczne stanie sie przygo-
towanie przysztych nastepcow.

Pewien sceptycyzm mozna tez wyrazi¢ wobec koncepcji wprowadzenia comie-
siecznej oceny postepdw pracownikow w realizacji ich planéw pracy. Wydaje sie, ze
to rozwigzanie moze by¢ trudne do realizacji w warunkach ministerstw mocno ob-
cigzonych biezacymi zadaniami, a takze bez odpowiedniego przygotowania kierowni-
kéw do przeprowadzania tego typu oceny. Poza tym, wprowadzenie takiego systemu
wymagatoby zapewne odpowiedniego przeszkolenia zardwno pracownikow, jak i ich
przelozonych.

Podobne ograniczenia, jak mozna sadzi¢, nie dotycza np. Action Learning Sets.
Jedynym ograniczeniem w tym przypadku moga by¢ koszty zwigzane z rekomen-
dowanym zaangazowaniem zewnetrznego facylitatora. Z kolei w przypadku takich
narzedzi, jak intranetowy katalog pracownikow czy zestaw narzedzi komunikacji
wewnetrznej, oprocz kosztow zakupu oprogramowania (np. stosowanego w nowoze-
landzkim Ministerstwie Nauki i Innowacji Microsoft Lync), elementem procesu wdro-
zenia bytoby przeszkolenie pracownikow.
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Podsumowujac, nowozelandzkie praktyki posrednio lub bezposrednio wzmac-
niajace procesy uczenia si¢ w tamtejszej administracji centralnej moga by¢ w znacz-
nym stopniu i przy nieznacznych modyfikacjach przeniesione na grunt polskiej ad-
ministracji rzadowej, mimo istotnych réznic dzielacych oba systemy administracji
publiczne;j.
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Doswiadczenia administracji w Stanach Zjednoczonych

Karol Olejniczak

1. Specyfika systemu amerykanskiej administracji publicznej

Stany Zjednoczone Ameryki PéInocnej sg panstwem federalnym, ktérego podsta-
wa ustrojowy jest konstytucja. Zaklada ona tréjpodzial wladzy i system ,hamulcow
i rownowagi” pomiedzy wladzg wykonawczg (prezydent i jego gabinet), ustawodaw-
cza (Kongres skladajacy si¢ z Senatu i Izby Reprezentantéw) oraz sgdownicza.

Szczegdtowa analiza polityki i administracji amerykanskiej, jak i uwarunkowan
spoleczno-gospodarczych proceséw reform wykracza daleko poza cel i ramy niniej-
szej publikacji'. Warto jednak zwrdci¢ uwage na trzy kwestie, gdyz maja one duze
znaczenie dla organizacyjnego uczenia sie¢ i zarzadzania wiedza.

Pierwsza jest kompleksowos¢ systemu administracji amerykanskiej. Sktadajg si¢ na
nig zaréwno instytucje federalne, instytucje poszczegdlnych 50 standw, jak i admini-
stracjalokalna. W tej publikacji skoncentrowano si¢ na poziomie federalnym. Dzialajg
na nim instytucje o bardzo zréznicowanych formach i wielko$ci* od 15 tradycyjnych
ministerstw (nazywanych departamentami), poprzez ponad 70 niezaleznych agencji
wykonawczych (np. NASA) i publicznych korporacji (np. Poczta Amerykanska), az
po 68 specjalnych komisji regulacyjnych i rad. Ponadto waznymi aktorami sg dwie
instytucje umiejscowione w legislacyjnym filarze wladzy: Biuro Budzetowe Kongresu
(Congressional Budget Office) oraz Biuro ds. Odpowiedzialnosci Rzgdu (Government
Accountability Office) (Milakovich, Gordon 2006, s. 12-22).

Federalna egzekutywa jest silnie sfragmentaryzowana i podatna na wplywy ze-
wnetrzne (Pollitt, Bouckaert 2011, s. 324). Wynika to z historii. Jak zauwazajg Edwin
Amenta i Theda Skocpol (2002), USA nigdy nie zdotaly rozwing¢ silnie scentrali-
zowanego systemu na wzor wielu panstw europejskich. Kraj zdemokratyzowat sie,
zanim si¢ zindustrializowal, a zdazyt sie zindustrializowa¢ jeszcze przed era budo-
wania panstw narodowych (a wiec przed epoka centralizacji wladzy). Wspolczesnie
kompleksowo$¢ zwiekszaja tysigce korporacji, think tankow, konsultantéw i politycz-
nych doradcow, ktore staraja si¢ aktywnie uczestniczy¢ w procesach decyzyjnych.

Korpus urzednikéw publicznych w 2006 r. liczyt okoto 22 mln pracownikéw. Z tego
2,7 mln pracowalo w instytucjach federalnych. Jesli od tej liczby odliczy¢ urzednikéw

! Czytelnicy zainteresowani tymi kwestiami znajda ich wyczerpujace omdwienie w takich publika-
cjach, jak: Milakovich, Gordon 2006; Shafritz, Russell, Borick 2010; Shafritz, Hyde 2011.
2 Zob.: www.usa.gov.
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pocztowych, Ministerstwa Obrony i Ministerstwa ds. Weterandw, to okaze sie, ze biu-
rokratyczna maszyna federalna zatrudnia nieco ponad milion pracownikéw (Pollitt,
Bouckaert 2011, s. 322). To duzo w liczbach absolutnych, ale relatywnie mato, jesli ze-
stawimy to z wielko$cig kraju i jego populacji (313 933 954 osoby, co daje USA trzecie
miejsce na $wiecie, po Chinach i Indiach, zrédlo: http://www.census.gov/popclock/).

Efektem kompleksowosci systemu jest silne zrdznicowanie i fragmentaryzacja
praktyk organizacyjnego uczenia si¢. Co wiecej, poszczegdlne instytucje, agencje, ze-
spoly czesto nie wiedza o dzialaniach innych. Administracja stara si¢ radzi¢ sobie
z tym problemem, tworzac obieg informacji za pomoca foréw, debat, konferencji,
projektow poréwnawczych. Sg one wdrazane z wydatng pomocs, a czesto i z inicjaty-
wy akademikdw, jak i roznego rodzaju fundacji, stowarzyszen, think tankow.

Druga rzecza, wazng z perspektywy dalszych rozwazan przedstawionych w tym
rozdziale, jest wyjatkowa dynamika systemu politycznego i przeptywu kadr. Ma ona
dwa aspekty. Z jednej strony chodzi o wyjatkowo krétki cykl polityczny, w zasadzie
dwuletni, bo co dwa lata zmienia si¢ polowa senatoréw. Kadencja prezydencka trwa
cztery lata, lecz w praktyce juz po dwoch latach od objecia stanowiska urzedujacy
prezydenci przygotowuja si¢ do wyscigu o reelekcje. Jesli do tego dodamy ciagla ak-
tywnos¢ senatoréw w ich okregach wyborczych, to wida¢ wyraznie, ze proces decy-
zyjny jest zdominowany biezacg walka o glosy. Z drugiej strony funkcjonuje system
»drzwi obrotowych” (czyli wymiany kadr) zaréwno w relacjach administracja-biznes,
jak i w relacji rzad—administracja—politycy opozycji-think tanki (bedace zapleczem
eksperckim dla dwdch partii Republikanskiej i Demokratycznej, a jednoczesnie kuz-
nia nowych kadr). Ta dynamika i ciagla rotacja, szczego6lnie na poziomie politycznym,
przynosi wiele pomystéw reform, réwniez nowe inicjatywy w polu zarzadzania wie-
dza. Stosunkowo duzo inspiracji pochodzi z sektora prywatnego. Taka dynamika ma
tez stabo$¢ — wiele z inicjatyw jest nietrwatych, nieciaglych, co - jak pokazano w dal-
szej czesci analizy - wyjatkowo nie stuzy reformom zarzadzania wiedzg. Projekty,
a i cale systemy, znikaja wraz ze zmiang kierownictwa politycznego, zwiekszajac fru-
stracje i chaos wérdd pracownikéw administracji.

Trzecig kwestig sg sprawy spoleczno-kulturowe. Wyrazna pozostaje nieufnos¢ oby-
wateli, jak i politykéw do biurokracji federalnej postrzeganej jako elitystyczna, oddalo-
na od potrzeb zwyklych obywateli, marnotrawigca srodki publiczne. Ma to swoje glebo-
kie korzenie w filozofii ojcdw zalozycieli — nurtu zwigzanego z Thomasem Jeffersonem
(przeciwstawiajacego si¢ jakiejkolwiek centralizacji wladzy, a nawet zwigkszaniu kom-
petencji szczebla federalnego). Co symptomatyczne, od czasu Lyndona Johnsona wszy-
scy zwyciescy kandydaci na prezydentow przedstawiali si¢ w kampaniach jako ludzie
z zewnatrz, ktdrzy rozwigza problemy biurokracji waszyngtonskiej (Pollitt, Bouckaert
2011, s. 324)°. Elementem kulturowej mozaiki jest tez silnie zakorzeniony protestancki

3 Warto jednak zwrdci¢ uwage, ze to krytyczne nastawienie obywateli i politykéw nie do korica ma
poparcie w faktach. Zdarzaja si¢ oczywiscie niepowodzenia, przyklady chybionych dziatan, braku koor-
dynacji, a czasem nawet i skandale, lecz w badaniach poréwnawczych Banku Swiatowego amerykariska
administracja na tle innych krajéow wypada niezle (Kaufmann, Kraay, Mastruzzi 2009). Co rownie intere-
sujace, obywatele chwalg sobie — wg wynikéw sondazy - kontakt z konkretnymi urzedami (Milakovich,
Gordon 2006).
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pragmatyzm i przekonanie o wartosci racjonalnego, systematycznego, opartego na ba-
daniach podejscia do rozwigzywania probleméw. Takie myslenie o administracji ame-
rykanskiej ma tez swoje Zrédta w naukowym zarzadzaniu (Shafritz, Hyde 2011). Wida¢
to takze w tonie codziennych debat publicznych. Oponenci powoluja si¢ na dane,
wspieraja swoje argumenty odniesieniami do wynikéw badan i statystyk. W CNN
codziennym punktem programu jest audycja Andersona Coopera pt. Keeping them
honest. Prowadzacy konfrontuje w niej politykéw z faktami — zderza ich wypowiedzi
z oficjalnymi statystykami, udokumentowanymi informacjami, wynikami badan.

Ta specyficzna mieszanka spoleczno-kulturowa w samej administracji federal-
nej uksztaltowala silne poczucie obowigzku, wrecz potrzebe cigglego uzasadniania
swojego istnienia. Stad wszystkie agencje rzadowe silnie eksponuja wlasne misje -
funkgcje, jaka spelniajag wobec obywateli, ustugi, ktore $wiadcza, i efekty, za ktore sg
odpowiedzialne. Najnowszym wyraznym trendem jest akcentowanie stuzebnosci ad-
ministracji (Denhardt, Denhardt 2011). Na co dzien jednak, wsrod urzednikéw poja-
wia sie poczucie, ze spoleczenstwo wcigz nie wie, ze administracja federalna spelnia
pozytywng role w rozwoju kraju®.

Te kulturowo-spoteczne podstawy dajg tez asumpt do ciaglych wysitkow reforma-
torskich skierowanych na racjonalizacje administracji. W zasadzie kazdy z prezyden-
tow przychodzi z hastami radykalnych usprawnien biurokracji.

Reformy, cho¢ rdznie nazywane, maja wspolny, powtarzajacy si¢ temat: to per-
formance - czyli wyniki, efekty. Czasami sa interpretowane jako wydajnos¢ (relacje
kosztéw i produktéw), czasami jako skutecznos¢ w realizacji zalozonych celéw, coraz
czedciej za$ jako uzyteczno$¢ dla obywateli i interesariuszy. Elementem reform per-
formance management jest zawsze wzmacnianie procesu decyzyjnego opartego na
twardych danych. Co za tym idzie silnie rozwijany jest monitoring programow fe-
deralnych (ich naktadéw, proceséw, produktéw) — zaréwno w ramach pojedynczych
inicjatyw, jak i w ujeciu przekrojowych poréwnan miedzy programami.

Kwestia ta ma znaczace implikacje dla tematu organizacyjnego uczenia si¢. W prak-
tyce poszczegolne organizacje starajg sie: (1) zbiera¢ wiedze i doswiadczenia (w tym
badania, analizy, statystyki) po to, by korzysta¢ z nich w procesie decyzyjnym, szcze-
gélnie w planowaniu przyszlych dziatan, (2) na biezaco gromadzi¢ dane i wykorzysty-
wac szereg technik dyskusji i uczenia si¢ do interpretowania sytuacji, danych z moni-
toringu, tak by podnosi¢ jakos§¢ swoich dziatan.

Administracja amerykanska, naciskana przez opinie publiczng i politykéw, dazy
wiec do uczynienia wiedzy podstawa decyzji i zracjonalizowania calego procesu za-

* Dobrze ilustrujg to stowa Franka DiGiammarino, jednego z urzednikéw wysokiego szczebla ad-
ministracji prezydenckiej Obamy, komentujacego wdrazanie pakietu ratunkowego. ,We hit the target but
we missed the point” (, Trafilismy w cel, ale umknal nam sens”) (Speech at GWU Alumni Association,
Waszyngton, luty 2012 r.). Administracja zrealizowala wyjatkowo ambitne zadanie uruchomienia i wpom-
powania w amerykanska gospodarke, w ciggu kilkunastu miesiecy, olbrzymich srodkéw pomocowych
(7 mld USD), wykorzystujac do tego juz istniejace programy i kadry. Jednak nie potrafila przekaza¢ sensu
tych dziatan obywatelom i prasie. Skalg wyzwania, jakiemu sprostalta, mogg chyba lepiej zrozumie¢ takie
kraje jak Polska, ktore zmagaja si¢ z absorpcja funduszy UE. Tyle ze w naszym przypadku dany nam czas
jest dluzszy, a srodki mniejsze.
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rzadzania publicznego. Ten proces, mimo ponad kilkudziesieciu lat tradycji, jest wciaz
wyzwaniem, z ktérym na co dzien zmagaja si¢ poszczegoélne organizacje federalne.

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

W tym rozdziale zaprezentowano czternascie najciekawszych amerykanskich prak-
tyk zwigzanych z organizacyjnym uczeniem sie. Wszystkie one, z wyjatkiem ostatniej,
pochodzg z poziomu administracji federalnej. Ten poziom wydaje si¢ najblizszym od-
powiednikiem polskich ministerstw?.

Warto pamietad, ze ponizej pokazywane praktyki sa wyjete z kontekstu organiza-
cyjnego. W rzeczywistosci funkcjonuja jako integralna cze$¢ danej agencji - jej filo-
zofii planowania strategicznego, systemow komunikacji, zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Ta kwestia powrdci w podsumowaniu rozdziatu.

2.1. Misja, cele, wskazniki wynikow

Kazda z agengji federalnych ma misje, cele strategiczne i operacyjne oraz zestaw
wskaznikow, ktorymi mierzy swoje postepy w osiaganiu celow. Taka logika patrzenia
na funkcjonowanie organizacji stuzy jako kompas dla prowadzonych przez nig dzia-
tan, w tym jasno ukierunkowuje jej procesy uczenia sie.

Ta praktyka to element szerszego nurtu zarzadzania zorientowanego na wyniki
(performance measurement), ktéry przybral na sile za kadencji prezydenta Georgea W.
Busha (w formie: Performance Assessment Rating Tool - PART, czyli narzedzia oceny
skuteczno$ci programéw federalnych), a jest kontynuowany, w nieco zmodyfikowa-
nej formie, przez administracje prezydenta Baracka Obamy®.

W procesie mozna wyrdznic trzy gléwne elementy:

1. Konstruowanie misji.
2. Formulowanie gtéwnych celéw i celéw operacyjnych.
3. Definiowanie wskaznikéw pomiaru wynikéw.

1. Misja organizacji wyprowadzana jest z zapiséw ustawowych. Dla agencji ustala
sie kilka celow (od trzech do pigciu). Wyznaczajg je sekretarze stanu mianowani przez
prezydenta. Za realizacje kazdego celu odpowiedzialna jest w danej agencji konkretna
osoba (tzw. goal leader) pochodzaca z mianowania politycznego i umiejscowiona wy-
soko w hierarchii urzedu (odpowiednik naszego podsekretarza stanu). Poszczegdlne
cze$ci organizacji wiazg swoja misje z gldwnymi celami organizacji.

2. Cele zaréwno na poziomie agencji, jak i jej cz¢sci sa planowane w sposob umoz-
liwiajgcy osiggniecie zakladanych efektow. Do takiego planowania agencja zwykle

> Praktyke ,,Spotkan pracowniczych” zaobserwowano w konkretnej placéwce stuzby zdrowia. Jest
ona takze, w formie zmodyfikowanej, stosowana w administracji rzgdowej, ale w trakcie wizyty studyjnej
nie udalo si¢ pozyskac informacji z pierwszej reki na temat zastosowania tej techniki w agencji federalne;.
Ostatecznie uznatem jednak, ze jej forma, jak i fakt, iz jest z powodzeniem stosowana w duzej organizacji
(kilkaset 0sob — glownie wysoko wyspecjalizowany personel medyczny) moze by¢ przydatna dla polskich
ministerstw.

¢ Zob. www.performance.gov.
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wykorzystuje tradycyjne modele logiczne oparte na ciggu: cele - naktady - procesy/
dzialania - produkty/ustugi - rezultaty - oddziatywanie.

Co jednak wazne, planowanie odbywa si¢ od ogdtu - punktu docelowego, do
szczegOtow operacyjnych (na modelu od prawej do lewej strony); najpierw jest de-
finiowana zmiana, efekt, stan docelowy lub mechanizm, do ktérego dziatania danej
organizacji majg si¢ przyczynia¢, a dopiero potem produkty i dzialania, jakie do nich
prowadza. Z gléwnymi celami agencji koresponduja cele poszczegdlnych departa-
mentow, wydzialéw, programow.

3. Cele sg przekladane na wskazniki, ktérymi beda mierzone postepy. Dane po-
chodza gtéwnie z bogatych zasobow statystyki publicznej USA, ale réwniez z bieza-
cego monitoringu czy sondazy klientow prowadzonych przez agencje. Na przyklad
Government Accountability Office (GAO) regularnie ankietuje odbiorcéw swoich ra-
portow — zbiera ich komentarze, uwagi, oceny dotyczace poziomu satysfakeji. Dane sa
czesto obudowywane informacjami jako$ciowymi. Departament Pracy (Department
of Labour — DOL), analizujac swoje kluczowe wskazniki wynikow, uwzglednia row-
niez komentarze od grantobiorcéw (instytucji stanowych) zebrane w trakcie konfe-
rencji, comiesiecznych dyskusji, z forum internetowego. Daja one wglad w punkt wi-
dzenia odbiorcéw ich ustug.

Podejscie stosowane od 2010 r. stara si¢ zmieni¢ sposéb wykorzystania wskaz-
nikéw. Sa one traktowane tylko jako $rodek do celu, nie cel sam w sobie. Powinny
umozliwia¢ konstruktywna dyskusje o postepach dzialan, dawa¢ wyobrazenie o tym,
co dziata i dlaczego. Wskazniki sg wigc informacja wspomagajaca ocene programu,
ktorej ostatecznie dokonujg liderzy. Nie stanowig sztywnej matrycy, wedlug ktorej jest
rozliczana agencja’. Nowy system skupia uwage na kluczowych efektach - kluczo-
wej zmianie. Stworzyl tym samym zachete do bardziej ambitnego wyznaczania celow
operacyjnych®.

Stan osiagniecia celow i ich wskaznikoéw prezentowany jest w roznych formach
i ujeciach graficznych (zob. np. praktyka ,tablice rozdzielcze”). Jest tez regularnie
analizowany na specjalnych spotkaniach kierownictwa (poréwnaj opis praktyki
»Przeglady oparte na danych”).

Skuteczno$¢ takiego systemu, wcigz bedacego w trakcie rozwoju, zalezy od kilku
czynnikow. Pierwszym jest logika i dyscyplina budowania narracji misji i celow.
Drugim - wyznaczanie ambitnych celéw i unikniecie pufapki sztywnego koncen-
trowania sie na wskaznikach i rozliczania organizacji z waskich wskaznikdéw zamiast
zrozumienia sytuacji i proceséw spotecznych, na ktére organizacja ma wplywad.
Organizacje sg rozliczane za ich prace w kierunku osiggniecia celu. Wskazniki pet-
nig pomocniczg role. Trzecim, centralnym czynnikiem jest rola lideréw - zaréwno

7 Dobrze oddaje to cytat z wypowiedzi urzednika pelniacego funkcje Performance Information Office
w Agencji ds. Weteranéw: ,,Nie chodzi o liczby, chodzi o wypetnianie misji” (,,It’s not about the metrics,
it’s about the performing of the mission”) (Partnership for Public Service 2011, s. 4).

8 Jak podkreslali przedstawiciele administracji prezydenta Obamy: ,,Cele powinny by¢ ambitne. Nie
nalezy kara¢ za nieosiggnigcie celu, ale za to, ze kto$ nie potrafi wyjasni¢, dlaczego nie osiagnat celu i jakie
whnioski plyng z tego na przyszto$¢” (zrédto: seminarium AGA ,,Using Performance Information to Drive
Performance Improvement”, 10.01.2012 r., Waszyngton D.C.).
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zaangazowanie w definiowanie celdw, jak i konsekwencja w dyskusji o postepach,
w tym konsekwentne odwotywanie si¢ do danych i faktow podczas oceny postepow.
Dane zebrane w badaniu projektu Ministerstwa Uczace Sie (MUS), jak i wyniki badan
amerykanskich podkre$laja wage osobistego zaangazowania.

Zastanawiajac sie nad gléwnymi zaletami i wyzwaniami tej praktyki, nalezy wska-
za¢ nastepujace aspekty. Praktyka ukierunkowuje i porzadkuje dzialania prowadzo-
ne przez organizacje. Na poziomie liderow dostarcza informacji zwrotnych umoz-
liwiajacych podejmowanie decyzji w oparciu o dowody. Z kolei pracownikom daje
jasng informacje o ich roli, poczuciu misji i sensu pracy (jest to jeden z waznych
motywatordw).

Wyzwaniem jest proces definiowania misji, celow, wskaznikéw. Jest nim takze
unikniecie zawezajacego podejscia do wskaznikéw (traktowania ich jako sztywnego
narzedzia biezacych rozliczen organizacji). Wyzwanie trzecie to zaangazowanie kie-
rownictwa i ciaggto$¢ procesu.

2.2. Przeglady oparte na danych

Data-Driven Performance Reviews to strategiczne narzedzie kierowania organi-
zacjg. Polega na regularnych, ustrukturyzowanych spotkaniach koncentrujacych si¢
na przegladzie kluczowych danych, ktére méwia o postepach organizacji w osigganiu
wynikéw. Centralnym elementem takich dyskusji s3 dane ilo$ciowe, aczkolwiek dane
jakosciowe rowniez s wykorzystywane. Spotkania r6znig si¢ od typowych zebran ro-
boczych regularnoscig procesu oraz uporzadkowang strukturg i procedurg dyskusji.

Ta praktyka to element szerszego nurtu zarzadzania zorientowanego na wyniki
(performance measurement), rozwijanego przez administracje prezydenta Obamy?®.

Uczestnikami spotkan jest kadra kierownicza i przedstawiciele pracownikow, ra-
portujacy wyniki i wspierajacy dyskusje. Na poziomie catych departamentéw — urze-
dow federalnych (odpowiednik polskiego ministerstwa) sg to zwykle spotkania dyrek-
torow poszczegolnych czesci urzedu, na poziomie czesci urzedu (wydzialdw, jednostek)
dotyczg za$ kierownictwa danego wydziatu.

Analizowane wskazniki obejmujg wszystkie elementy modelu logicznego, na kto-
rym opiera si¢ dzialanie danego departamentu, jednak akcent jest stawiany na produk-
ty i rezultaty. Wiekszo$¢ agencji zainwestowala duzo wysitku i uwagi w wypracowa-
nie optymalnego zestawu wskaznikéw. Powstawaly one zwykle stopniowo - zaréwno
kierownictwo, jak i zespoly pracownikéw odpowiedzialne za dane zadania testowali,
ktore z danych przydaja si¢ w rzeczowej dyskusji, a ktére sa tylko szumem informa-
cyjnym. Taki inkrementalny i interaktywny proces przeprowadzita np. Food and Drug
Administration (FDA) - w relatywnie krotkim czasie (cztery miesiace w 2009 r.).
Proces jest kluczowy dla organizacji — pomaga sprecyzowac jej funkcje i zakres zadan
oraz oczekiwania jej otoczenia.

Na poziomie technicznym pracownicy przygotowujacy spotkanie powinni sie za-
troszczy¢ o zebranie wymaganych danych i podsumowanie ich w przejrzystej formie,

¥ Zob. www.performance.gov.
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zidentyfikowa¢, we wspolpracy z kierownictwem, gtéwne kwestie do dyskusji i pyta-
nia, poinformowac o strukturze spotkania jego uczestnikow. Organizacje zwykle sto-
suja proste szablony prezentacji wynikéw. Wysublimowane systemy zbierania i ana-
lizy danych s3 wykorzystywane przez kilka agencji (np. system HUDStat, NASA),
ale wiekszos¢ organizacji korzysta z arkusza kalkulacyjnego czasami wspomaganego
pakietami graficznymi (np. Tableau'?).

Czestotliwo$¢ i struktura spotkan zalezy od skali organizacji i poziomu, na ktérym
s3 one organizowane. Na poziomie calych agencji zwykle odbywaja sie kwartalnie.
W Agencji Ochrony Srodowiska (Environmental Protection Agency — EPA) maja
miejsce dwa razy do roku, co wynika ze specyfiki pola ochrony srodowiska (trendy
zmian sa powolniejsze). Natomiast jesli spotkania dotycza poziomu organizacji od-
powiadajacego polskim departamentom lub pojedynczym programom, to zwykle jest
to cykl dwutygodniowy lub miesigczny. Spotkania trwajg maksymalnie dwie godziny.

Typowe spotkanie przebiega wedlug nastepujacej struktury (Hartry, Davies 2011,
s. 24):

» wprowadzenie;

o przeglad kluczowych kwestii z ostatniego spotkania;

o dyskusja nad gléwnymi obserwacjami wynikajacymi z analizy wskaznikow i sesja
pytan ze strony kierownictwa;

o dyskusja na temat obszaréw, w ktérych poziom wskaznikow jest szczegélnie wyso-
ki lub niski;

» burza mézgoéw na temat dalszych krokow;

o zidentyfikowanie listy dziatan wynikajacych z dyskusji podczas spotkania.

Spotkania opieraja si¢ na kilku gléwnych zasadach (tamze):

o uczestnicy powinni zdawac sobie sprawe, ze zestaw danych nie jest doskonaly i ze
bedzie ewoluowal w czasie; dane sg tylko podstawa do dyskusji;

o nalezy zachowal otwartg atmosfere dyskusji, unika¢ personalnych odniesien,
nawet w przypadku niezadowalajacych rezultatéw;

o przedsiebiorcy musza ograniczy¢ ,,opowiadanie o danych i monologi”, a skoncen-
trowac sie na wspolnej dyskusji i zbiorowym rozwigzywaniu kwestii.

Po spotkaniu pracownicy odpowiedzialni za Performance Reviews podtrzymuja
ciaglo$¢ procesu doskonalenia dziatan. W praktyce oznacza to konsekwentne realizo-
wanie decyzji podjetych na spotkaniu i odnotowywanie stopnia realizacji przyjetych
ustalen.

Skuteczno$¢ takiego systemu opiera si¢ na trzech czynnikach: ciagglym zaangazo-
waniu kierownictwa (pracownicy musza widzie¢, ze zbierane dane sg rzeczywiscie
osia dyskusji na spotkaniach) oraz procesie identyfikowania, zbierania i przygotowa-
nia danych (powinny mie¢ znaczenie, ilustrowa¢ kluczowa kwestie, by¢ przejrzyste).
Warunkiem bazowym jest logika i dyscyplina struktury celéw departamentu.

10" Zob. www.tableausoftware.com.
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Praktyka jest kluczowa dla prowadzenia polityk publicznych opartych na dowo-
dach. Porzadkuje dyskusje i sprowadza ja na merytoryczne tory. Zaréwno na poziomie
kierownictwa, jak i pracownikéw dostarcza informacji zwrotnych umozliwiajacych
podejmowanie decyzji w oparciu o dowody. Wyzwaniem jest dostepno$¢ wiarygod-
nych i znaczacych (z informacyjnego punktu widzenia) danych. Wyzwaniem jest tez
poczatkowe utrzymanie cigglo$ci procesu.

2.3. Tablice rozdzielcze

Dashboards (tablice rozdzielcze) to graficzny sposdb prezentowania, w sposob
syntetyczny, kluczowych wskaznikéw pokazujgcych wyniki organizacji. Nazwa, jak
i forma graficzna jasno nawigzuje do deski rozdzielczej samochodu (przy bardziej
rozbudowanym zestawie wskaznikow przypomina to bardziej panel sterowniczy sa-
molotu). Metafora samochodu daje jasne przestanie — dashboard ma mierzy¢ droge
organizacji do osiggnigcia kluczowego celu postawionego przed organizacja. Zestaw
wskaznikow zwykle pokazuje wiec zaréwno kluczowe elementy procesu (stan pracy
organizacji), jak i dystans pozostaty do celu.

Niektore tablice rozdzielcze prezentujg wylacznie aktualny stan wskaznikow. Inne
pokazujg tez trendy i zmiany w czasie. Cz¢$¢ organizacji stosuje tablice wylacznie do
uzytku wewnetrznego np. Department of Transportation korzysta z nich przy swojej
Ocenie Organizacyjnej (Organizational Assessment) — okresowych spotkaniach kie-
rownictwa i przegladzie wynikow wszystkich wydzialéw. Inne agencje udostepniajg
je na stronach internetowych i wykorzystuja jako narzedzie komunikowania opinii
publicznej swoich celéw, planowanych wynikéw oraz postepow prac (np. US Patent
& Trademark Office).

Praktyka amerykanska pokazuje, Ze o uzytecznodci tablic rozdzielczych decyduje:
poprawny dobor wskaznikéw — ich mata liczba oraz to, czy dobrze mierzg cel, jako$¢é
danych uzytych do konstrukeji wskaznikow, regularnosé procesu przedstawiania wy-
nikéw oraz zaangazowanie kierownictwa. W tym ostatnim przypadku chodzi o to,
by kierownictwo organizacji wykorzystywalo w procesie decyzyjnym przygotowany
material, a pracownicy byli tego $wiadomi. W przeciwnym razie konstruowanie tablic
rozdzielczych szybko staje si¢ kolejna, obcigzajaca pracownikéow rutyng. Przyklady
dwdch tablic przedstawiono na rycinach 11 2.

Praktyka ma kilka zalet. Po pierwsze, jest to pokazanie dziatan organizacji w per-
spektywie jej gtownego celu w sposob bardziej komunikatywny. Dashboards daja
jasny obraz, jaki kierunek i jakie wskazniki sg wazne dla organizacji. To informacja
porzadkujaca zaréwno dla opinii publicznej oraz interesariuszy, jak i samych pracow-
nikéw. Po drugie, wspieraja proces decyzyjny danymi i odnosza go do faktéw (kon-
kretnych danych). Umozliwiaja szybkie zorientowanie si¢ w biezacej sytuacji organi-
zacji. Wykorzystywane regularnie pozwalajg $ledzi¢ postepy dzialan w czasie. Na co
dzien ulatwiaja dyskusje i decyzje podejmowane w gronie kierownictwa (zwykle sa
gtéwnym narzedziem wspierajacym Performance Reviews, czyli omawiang juz prak-
tyke okresowych spotkan nt. wynikéw).
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Wyzwaniem jest wlasciwy dobdr wskaznikéw — tak, by mierzyly nie tylko pro-
ces, lecz takze postepy, a przede wszystkim, aby mialy znaczenie dla uzytkownikéw
— dobrze oddawaly charakter misji i celu postawionego przed organizacja. Tablice
rozdzielcze stosowane zbyt sztywno moga tez nadmiernie zawezi¢ perspektywe kie-
rownictwa i prowadzi¢ do spolaryzowania dyskusji w ramach organizacji (koncen-
trowanie sie na tym, kto jest winny spadku danego wskaznika). Tym negatywnym
efektom moze zapobiec umiejetne sprofilowanie i prowadzenie dyskusji przez kie-
rownictwo (koncentrowanie si¢ na udoskonaleniach, a nie poszukiwaniu winnych).

2.4. Cwiczenie wspolnego celu

Cwiczenie skoncentrowane na wspdélnym celu (Shared-goal excercise) to symula-
cja, podczas ktorej pracownicy z réznych dzialéw organizacji muszg rozwigzaé wspol-
ny problem. Problem wykracza poza kompetencje pojedynczych dzialéw organizacji
i wymaga $cistej wspdtpracy miedzy uczestnikami.

Praktyka jest wykorzystywana w szkoleniach FBI (Carrison 2009, s. 204-207). Ma
na celu przelamywanie struktur silosowych i uswiadamianie pracownikom wspol-
nych celéw organizacji, roli poszczegolnych jej czesci w realizowaniu calosciowych
celow agencji, wspotzaleznosci, wagi wspotpracy z innymi dzialami. Takie szkolenia
sg organizowane zwykle dwa razy do roku. Kluczem do sukcesu jest oparcie szkolenia
na uwaznie dobranym studium przypadku, konkretnym, horyzontalnym problemie.

Taka symulacja ma dwie zalety. Po pierwsze, zmusza uczestnikow do myslenia za-
daniami i funkcjami calej organizacji, a nie interesem ich pojedynczego wydziatu. Po
drugie, sprzyja nawigzaniu bezposrednich, personalnych kontaktéw miedzy uczestni-
kami. A to z kolei utatwia przyszta komunikacje i zatatwianie biezacych spraw miedzy
wydziatami. Jak zauwaza Dan Carrison - autor opisywanej praktyki: ,,miedzy wydzia-
fami, z racji na anonimowos¢, relatywnie tatwo tworzg si¢ antagonistyczne relacje.
Duzo trudniej jest utrzymac takie podzialy miedzy konkretnymi osobami, ktore znaja
sie z imienia i nazwiska” (tamze).

2.5. Refleksja po zakonczeniu dziatan

Praktyka polega na podjeciu zespotowej dyskusiji i refleksji po zakonczeniu kon-
kretnego dziatania. Podsumowanie dotyczy zaréwno przebiegu zakonczonych prac
czy projektu, oceny efektdw, jak i wyciggniecia wnioskdw na przyszlos¢ (tzw. lessons
learnt).

After Actions Reviews (AAR) nazywane tez Lessons’ learnt sessions sa wewnetrzny-
mi spotkaniami, na ktérych pracownicy, ktdrzy realizowali dane dziatanie, podsumo-
wujg je. Spotkanie ma prowadzacego je animatora oraz osobe robigcg notatki. Po za-
koniczeniu spotkania podsumowanie jest rozsytane do wszystkich uczestnikdéw w celu
potwierdzenia wspdlnej wersji. Ostateczna notatka zostaje zamieszczona w zasobach
dokumentacji danej organizacji (wydziatu, zespotu).

Sesja przebiega zwykle wedlug nastepujacych punktéw (Carrison 2009; USAID
2006):
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1. Wprowadzenie — przedstawienie celu spotkania, przypomnienie o zasadzie otwar-
tosci dyskusji.

2. Jakie byly wyjsciowe oczekiwania wzgledem zrealizowanego dzialania/projektu?

3. Co si¢ wydarzylo? (zwykle omawiane chronologicznie, z uwzglednieniem per-
spektyw réznych uczestnikow).

4. Co sie udalo, a co nie wyszto i dlaczego?

. Co mozna udoskonali¢ w przyszlosci i w jaki sposob?

6. Czego sie z tego przypadku nauczylismy?

Niektdre organizacje stosujag AAR po kazdym dziataniu (np. FBI, US Army), inne
ograniczajg sie do kluczowych projektow. Forma rowniez moze sie nieco rézni¢ — od
malych, zespolowych i nieformalnych sesji prowadzonych bezposrednio po zakon-
czeniu dzialania, po duze, sformalizowane sesje dyskusyjne. Zalezy ona gtéwnie od
skali i wagi analizowanego przedsiewzigcia, jak i kultury organizacji. Na przyktad US
Census Office, po zakonczeniu spisu powszechnego, przeprowadzito kilkudniows sesje
ze wszystkimi pracownikami zaangazowanymi w projekt. Szczegélowo udokumento-
wane wyniki tego spotkania staly sie podstawa do planowania kolejnej edycji spisu.

Podobng do ARR praktyka sg sesje Project Post-mortem. Roznig sie od After Actions
Reviews dwiema kwestiami. Po pierwsze, dotycza dziatan, ktore byty wdrazane w for-
mie projektow. Po drugie, zwykle koncentrujg sie na projektach, ktére mialy powazne
trudnosci, a sama analiza skupia si¢ na ustaleniu przyczyn problemdw i niepowodzen.

Kluczowe dla uzytecznosci sesji podsumowujacych sa trzy warunki. Pierwszy to
rola animatora, ktéry kieruje dyskusja za pomoca pytan. Drugi to otwarto$¢ uczest-
nikéw i ich zdolnos¢ (jak i zdolnos$¢ animatora) do skupienia uwagi na konstruktyw-
nych wnioskach, a unikaniu kwestii personalnych. Trzecim warunkiem jest wspolne
wyjasnienie i zrozumienie efektow dziatan (przede wszystkim ustalenie, na ile zaist-
niala sytuacja jest wypadkowa czynnikéw zewnetrznych, a na ile dzialan organizacji).

Gléwnag zalete praktyki stanowi zakorzenienie w organizacji mechanizmu upo-
rzagdkowanej refleksji nad procesem i efektami wlasnych dziatan. To organizuje my-
$lenie i wrazenia uczestnikow, pozwala im zrozumieé mechanizmy przyczynowo-
-skutkowe, wyciagna¢ wnioski na przysziosc.

Wyzwaniem natomiast moze by¢ zapewnienie otwartosci dyskusji, zglaszanie kry-
tycznych obserwacji, a takze unikniecie personalnych kwestii, poszukiwania winnych.

ul

2.6. Wspdlnoty praktykow

Communities of practice (wspdlnoty praktykéw — WP) to nieformalne sieci spo-
teczne 0s6b majacych podobne cele i zainteresowania zawodowe. Uczestnicy oma-
wiajg codzienne wyzwania, dziela si¢ wiedzg, dobrymi praktykami, rozwigzaniami,
ktdre sie sprawdzajg, pomystami na to, jak udoskonali¢ kwestie bedace przedmiotem
spotkan danej wspodlnoty.

W amerykanskim Biurze ds. Odpowiedzialno$ci Rzadu (Government Accounta-
bility Office - GAO) funkcjonuje kilkanascie WP zawigzujacych sie wedtug rézne-
go klucza: tematyki spotkan (np. WP kontaktéw z mediami, WP poswigcone nowo-
$ciom w metodach badawczych), tego, czym dane osoby si¢ zajmuja lub jaka jest ich
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pozycja w organizacji (np. WP dla analitykéw ds. komunikacji). Wszystkie grupy
majag wiec charakter horyzontalny, tacza osoby z réznych czesci i pozioméw orga-
nizacji. Spotkania odbywajg si¢ w czasie pracy, a ich forma i czgstotliwos¢ zaleza od
uczestnikow.

Na przyktad wspolnota praktykow ,,Kapital Ludzki” spotyka sie co miesiac, pod-
czas przerw obiadowych. Grupa liczy miedzy 20 a 30 oséb pracujacych w réznych
dziatach i na réznych poziomach GAO. Albo s3 one zatrudnione w dzialach zasobow
ludzkich, albo tez kwestia kapitatu ludzkiego jest jednym z p6l badan i kontroli, ktore
prowadza w innych organizacjach. Uczestnicy sesji dzielg si¢ informacjami o tym,
co robig w pracy; co jaki$ czas zapraszaja zewnetrznych gosci (ekspertéw, akademi-
kéw z pola kapitalu ludzkiego i zasobéw ludzkich). Grupe koordynuja dwie osoby.
Koordynacja opiera si¢ na rozsytaniu informacji i dbaniu o regularno$¢ kontaktow.
Pomysly tematéw spotkan zglaszane sg przez wszystkich cztonkow.

W przywolywanym juz Departamencie Pracy (DOL), dziale zajmujacym si¢ gran-
tami na szkolenia (udzielanymi administracjom stanowym) wspolnota praktykéw ma
forme wewnetrznej platformy internetowej taczacej réznych interesariuszy programu.
Na wewnetrznym forum tocza si¢ dyskusje, zglaszane sg problemy i pomysly przez
grantobiorcéw (grantobiorcami sa w tym wypadku poszczegolne instytucje stanowe).
DOL administruje strong, umieszcza na niej materialy, monitoruje natezenie wat-
kow dyskusji. Gtowne tematy sg nastepnie poruszane na comiesigcznych spotkaniach
z grantobiorcami, powstajace pomysty daja tez asumpt do modyfikacji procedur.

Praktyka pokazuje, ze dla WP kluczowe sg trzy czynniki. Pierwszym jest zaanga-
zowanie ze strony uczestnikow grupy. To z kolei wynika z atrakcyjno$ci poruszane-
go tematu. Potrzeba zawigzania grupy powinna zaistnie¢ oddolnie (czyli na zasadzie
samoorganizacji zainteresowanych osob). Drugim czynnikiem sg aktywni koordyna-
torzy grupy. Zwykle jest to funkcja nieformalna, gtéwni liderzy pojawiaja si¢ w spo-
sob naturalny. Wazne jest, by dbali o regularnos¢ kontaktéw grupy, podtrzymywali
komunikacje miedzy cztonkami WP. Czynnik trzeci to przychylnos¢ przetozonych.
Kierownictwo powinno umozliwi¢ pracownikom w miare regularne spotkania z pra-
cownikami innych dzialéw, takze poza miejscem pracy.

Mocne strony praktyki to przekazywanie konkretnej wiedzy miedzy bezposrednio
zainteresowanymi, wzajemne wspieranie si¢ pracownikow roznych dziatdw, przeta-
mywanie struktury silosowej ministerstw.

Wyzwaniem dla stosowania praktyki jest zapewnienie cigglosci dzialania wspodl-
not i aktywnosci ich cztonkéw. To z kolei sprowadza sie¢ do dwdch rzeczy. Po pierwsze
- sprofilowania funkcjonowania wspoélnoty wokot szerszej, ale konkretnej problema-
tyki, ktdra jest no$na i wazna dla potencjalnych cztonkéw. Po drugie - identyfikowa-
nia i wybierania na kazde spotkanie takich tematow, ktdre sa interesujace dla czton-
kow wspdlnoty.

2.7. Sesje dobrych praktyk

Praktyka polega na aktywnym poznawaniu dobrych praktyk z zycia organiza-
cji (tzw. learning by doing) - zespotowej dyskusji nad dang problemowsa sytuacja,
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a nastepnie na poréwnaniu wynikéw zespotowego rozwigzania z tym, jak zostalo to
rozstrzygniete w rzeczywistosci.

Podczas szkolenia pracownicy otrzymujg opis przypadku - faktycznej sytuacji,
ktéra miala miejsce jaki$§ czas temu w zyciu organizacji. Rozpoczynaja krdotka burze
mozgoéw na temat mozliwych rozwigzan problemu. Nastepnie osoba, ktéra uczestni-
czyla w realnym rozwigzaniu sprawy (tzw. fop performer), prezentuje pomyst, ktéry
udalo jej sie zrealizowaé w rzeczywistosci. Ta historia jest dyskutowana w zespole,
z reguly wedlug nastepujacych trzech punktéw (Carrison 2009, s. 218-219):

1. Dlaczego rozwigzanie zadziatato?
2. Czy takie rozwigzanie zadziataloby takze w innych warunkach?
3. Jesli mieliby$my to zrobi¢ raz jeszcze, co mozna by zmodyfikowac i udoskonali¢?

Kluczowe dla powodzenia praktyki wydaja si¢ trzy kwestie. Po pierwsze, dobor
problemu, ktéry jest dyskutowany. To musi by¢ sytuacja wazna dla wszystkich uczest-
nikow spotkania, taka, z ktérg potencjalnie moze si¢ spotka¢ kazdy z nich. Po drugie,
wazna jest osoba i zdolnosci narracyjne ,,top performera”. Musi ona jasno i analitycz-
nie przedstawi¢ swoje rozwiazanie, sposob, w jaki do niego doszta, mechanizm sukce-
su. Po trzecie, wazny jest przebieg i atmosfera dyskusji — konstruktywna i konkretna.

Praktyka ma cztery zalety. Po pierwsze, pozwala zebra¢ know how i wiedze ukry-
ta (tacit knowledge) rozproszong w réznych czgsciach organizacji. Po drugie, kore-
sponduje z zaleceniami andragogiki (czyli badan o efektywnych sposobach uczenia
sie 0s6b doroslych). Pracownicy zostaja skonfrontowani z rzeczywistym problemem.
Wspolnie i aktywnie szukajg rozwigzan, a dopiero pod koniec poznaja rozwigzanie
- ,»dobrg praktyke”. To pozwala im duzo lepiej przyswoi¢ wiedze, zapamigtaé owa
dobrg praktyke, wzbogacajac ja wlasnymi przemys$leniami, a wreszcie lepiej pojac
mechanizm, ktéry doprowadzil do sukcesu. Po trzecie, jest mocno osadzona w rze-
czywistosci organizacji i znosi podzial migdzy szkolacym a szkolonym. Nauczycielem
jest tu wspolpracownik, ktéremu dana rzecz si¢ udala. Jednoczesnie ostatecznymi
nauczycielami staje si¢ caly zespol, wszyscy uczestnicy kontrybuujg w wypracowa-
niu pomystu. Po czwarte, praktyka wprowadza silne pozytywne motywatory. Z jednej
strony angazuje i nobilituje osoby, ktére wykonaly dobra prace (tzw. top performers),
z drugiej — mobilizuje inne osoby, bo zdaja sobie sprawe, ze i one w przysztosci moga
by¢ zrodtem dobrych praktyk prezentowanych na forum organizacji.

2.8. Program sugestii pracowniczych

Employees’ suggestion program to rozwigzanie umozliwiajace zglaszanie przez pra-
cownikow wszelkiego rodzaju sugestii zwigzanych z udoskonaleniami i usprawnie-
niami dziatania organizacji. Program funkcjonuje w réznych agencjach federalnych
oraz w administracjach stanowych. Na poziomie calej administracji federalnej doty-
czy pomystow na oszczgdnosci w administracji (prowadzony przez Biuro Sekretarza
Stanu - SOS)!.

1 Zob. http://www.sos.wa.gov/productivityboard/employee_suggestion.aspx .
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W Government Accountability Office (GAO) praktyka ma forme wirtualnej skrzyn-
ki umieszczonej na wewnetrznej stronie internetowej organizacji. Pomysty nigdy nie
s3 anonimowe i musza by¢ zgtaszane wedlug konkretnego szablonu: 1) streszczenie
adresowanego problemu, 2) proponowane rozwigzanie, 3) zakladane korzysci.

Sa one przegladane przez osobe odpowiedzialng za obstuge skrzynki i przesytane
do tej czesci organizacji, ktora zajmuje si¢ danym tematem. Jesli pomyst jest hory-
zontalny, trafia do kierownictwa. Jesli wydaje si¢ atrakcyjny, powolywana jest grupa
zadaniowa (task team). Osoba zglaszajaca projekt zostaje jej cztonkiem. W zalezno$ci
od tematu, skfad grupy moze by¢ horyzontalny (osoby z réznych czesci organizacji)
lub ograniczony do pracownikéw jednego wydzialu. Grupa ma za zadanie doktadnie
przedyskutowa¢ uzyteczno$¢ pomystu oraz zoperacjonalizowaé go — opisujac kolejne
kroki wdrozenia (action items). Gtéwnym motywatorem dla urzednikéw GAO jest
wyroznienie ich pomystéw. W innych agencjach motywatory obejmuja réwniez: na-
grody finansowe, dodatkowe dni urlopu, uznanie na forum organizacji (dyplom, pu-
blikowanie ranking6éw autoréw najlepszych pomystow).

W literaturze przedmiotu wskazuje sie, ze dla wlasciwego wykorzystania poten-
cjalu tej praktyki sg wazne cztery rzeczy'?. Po pierwsze, jasne wytyczne nt. procedury
zglaszania projektow i prosty, jasny szablon ich opisu. Po drugie, aktywnos¢ osoby
opiekujacej si¢ skrzynka - przede wszystkim szybka, zyczliwa informacja zwrotna do
autoréow pomyslow na temat etapu, na jakim znalazl sie ich rozpatrywany wniosek
(a wiec sygnal, ze pomyst nie zostal zignorowany). W przypadku rozwigzan odrzu-
conych lepsza jest informacja osobista (nie na forum) i z uzasadnieniem. Po trzecie,
jasna procedura dyskutowania i wyboru pomysléw, najlepiej powierzenie procesu
miedzywydzialowemu zespolowi. Po czwarte, publiczne wyrazone uznanie dla auto-
réw dobrych rozwigzan i zespotu, ktéry je wdrozyl.

Mocne strony praktyki to oddolne mobilizowanie do szukania pomystow, sieganie
po wiedze i doswiadczenie pojedynczych pracownikéw. Wyzwaniem jest rozbudzenie
i utrzymanie aktywnosci pracownikéw. W przypadku stabej komunikacji z pomysto-
dawcami szybko moze si¢ pojawi¢ rozczarowanie wsréd aktywnych osob, a czasem
i postawy cyniczne.

2.9. Konkurs pomystéw

Praktyka dotyczy tworzenia innowacji. Ma forme wewnetrznego konkursu dla
pracownikow instytucji na rozwiazania, ktére moga wspomoc zadania realizowane
przez instytucje. Jest bardziej rozwinieta forma programu sugestii pracowniczych.

US Census Office to odpowiednik polskiego GUS-u. Zatrudnia ponad 4 tys. pra-
cownikéw. Od kilku lat, raz do roku, jego kierownictwo oglasza konkurs na najcie-
kawsze pomysly dotyczace projektéw i rozwigzan, ktére moglyby udoskonali¢ dzia-
tania instytucji.

Konkurs jest wewnetrzny, tzn. projekty moga by¢ zgltaszane tylko przez pracowni-
kéw US Census Office. Dodatkowe punkty dostaje sie za projekty miedzywydzialowe

12 Zob. http://humanresources.about.com/od/quality/a/suggestion_pro_3.htm.
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(zgloszone wspdlnie przez pracownikéw z réznych czesci organizacji). Pomysty doty-
czg gtéwnie nowych pol analiz spotecznych, sondazy, sposobow wykorzystania tech-
nologii w badaniach opinii publicznej. Rokrocznie zgtaszanych jest miedzy 500 a 700
pomystow.

O wyborze najlepszych decyduje specjalna komisja zlozona z kierownictwa oraz
przedstawicieli rady naukowej instytucji (akademicy, na co dzien doradzajacy w kon-
struowaniu badan prowadzonych przez organizacj¢). W 2011 r. czescig ostatecznej
oceny byly tez wyniki glosowania internetowego wsréd wszystkich pracownikéw. Ten
element procedury wyboru jednak nie zadzialat zbyt dobrze, zaangazowanie pracow-
nikéw (liczba oddanych gloséw) byto niskie.

Najlepsze pomysly otrzymuja finansowanie. Ich autorzy dostaja symboliczne na-
grody (statuetki, dyplomy) i staja si¢ odpowiedzialni za pilotazowe wdrozenie pro-
ponowanych rozwigzan. Roczny budzet przewiduje je dla 15-20 projektéow. Sa one
finansowane ze specjalnego funduszu, ktéry zaktada maksymalnie trzyletni okres,
w jakim inwestycja powinna sie sprawdzi¢ (przynies¢ korzysci). Jedli pilotaz w tym
czasie zadziala — rozwigzanie zostaje przyjete i wdrozone na szersza skale. Niektore
projekty sa relatywnie proste, inne wymagajg trzyletniego cyklu. W takim wypadku
wdrazajacy raportuja postepy co kwartal.

Gléwny czynnik sukcesu to checi i zaangazowanie pracownikéw. Warto podkresli¢,
ze wielu zatrudnionych w Census Office to naukowcy z pola badan spoteczno-eko-
nomicznych. Ich naturalng cecha jest wigc ciekawo$¢ i che¢ rozwoju. Interesujacy jest
fakt, ze rozwigzanie nie opiera si¢ na zadnych zachetach finansowych. Motywatorem
pozostaje tu samorozwdj i spelnienie zawodowe.

Mocne strony tej praktyki to siegniecie bezposrednio do zasobéw pomystowosci
i wiedzy pracownikow, oddolna aktywizacja innowacji. Aspekt konkurencji w ramach
konkursu tez wydaje si¢ pozytywnym czynnikiem, ktéry moze wplyna¢ na jakos§é
zglaszanych rozwigzan. Gléwnym wyzwaniem w polskim kontekscie jest kwestia mo-
tywatoréw. Trudno oceni¢, czy samorozwdj, che¢ bycia rozpoznanym i docenionym
na forum organizacji moze okaza¢ si¢ wystarczajacym czynnikiem mobilizujacym
pracownikéw do zgltaszania pomystow.

2.10. Ranking agencji

Federal Employee Viewpoint Survey to ogélnokrajowe badanie ankietowe pracow-
nikéw administracji federalnej. Jego celem jest pomiar opinii pracownikéw na temat
tego, czy agencje, w ktorych sa zatrudnieni, maja cechy skutecznych organizacji i czy
s3 dobrymi miejscami pracy.

FEVS jest organizowane corocznie, od 2004 r., w formie ankiety internetowej pro-
wadzonej przez Agencje ds. Zasobdéw Ludzkich (Office of Personnel Management).
Badanie obejmuje pracownikéw 29 duzych urzedéw federalnych oraz 54 mniejszych
agencji (w sumie 97% pracownikéw administracji federalnej USA). W 2011 r. stopa
zwrotu wyniosta 49,3% badanej populacji.
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Badanie sktada sie z 95 pytan zamknietych (pieciostopniowa skala Likerta od ,,sta-
nowczo sie nie zgadzam” do ,stanowczo si¢ zgadzam”). Pytania laczg sie w siedem
grup:

1. Samoocena kompetencji, zaspokojenie potrzeb szkoleniowych.

. Atmosfera i dynamika pracy w zespole.

. Kultura mojej agencji.

. Ocena bezposrednich przetozonych.

. Ocena stylu pracy kierownictwa.

. Jakos$¢ miejsca pracy.

. Ocena elastycznych form pracy, godzenie zycia rodzinnego z obowigzkami zawo-
dowymi.

Wyniki ankiety sa wykorzystywane do tworzenia rankingdw agencji publikowa-
nych na stronie: http://www.fedview.opm.gov. Sg takze podstawg oceny polityki zaso-
béw ludzkich rzadu federalnego.

Agencje bardzo powaznie podchodzag do wynikéw, szczegdlnie do segmentu do-
tyczacego satysfakeji pracownikéw (nazywanej tez rankingiem ,,przyjaznego” miejsca
pracy). Wykorzystuja je do analizy swoich zasobow ludzkich i stanu wilasnej orga-
nizacji. Je$li wyniki sa stabe, agencje nie wahaja sie przedsiewzig¢ dziatan napraw-
czych. Na przykfad Federal Deposit Insurance Corporation plasowala sie¢ na jednym
z ostatnich miejsc. Kierownictwo organizacji uruchomilo specjalny program zmia-
ny kultury organizacyjnej. Program okazal si¢ skuteczny. Podobnie Department of
Housing and Urban Development (HUD), majac stabe wyniki, zdecydowat si¢ na
szereg wewnetrznych inicjatyw poprawiajacych kulture miejsca pracy i komunikacje
(np. wprowadzenie stanowiska organizacyjnego ,ombudsmana’, specjalisty od roz-
wigzywania konfliktoéw, coachningu).

Czynniki sukcesu dziafania takiego narzedzia to: przemyslana struktura pytan
i jako$¢ narzedzia ankietowego, odpowiednio wysoki zwrot ankiet, coroczna powta-
rzalno$¢ badania umozliwiajaca pokazywanie trendow.

Praktyka umozliwia agencjom zaréwno poréwnywanie si¢ miedzy sobg, jak i ana-
lize zmian na przestrzeni lat. Jest wiec Zrédtem waznych informacji zwrotnych, umoz-
liwiajacych doskonalenie organizacji.

NN U s W

2.11. Bazy, ludzie, taksonomie

Praktyka dotyczy sposobow gromadzenia, porzadkowania i wykorzystania in-
formacji zbieranych przez organizacje. Pokazuje inkrementalny i nieliniowy proces
ksztaltowania sie prostego systemu informacji.

Departament Pracy (DOL) stworzyt prosty system dzielenia sie plikami i szablo-
nami dokumentdéw, zwykle zwigzanych z powtarzalnymi, standardowymi procedu-
rami i procesami (np. zglaszaniem zapotrzebowania wyjazdu na konferencje). Procz
szablonow sa tam tez ulokowane przyktady wypetnionych dokumentdéw.

To podstawowe i powszechne rozwigzanie jest wspierane przez czynnik ludzki. Do
kazdego procesu przypisany zostaje pracownik, ktéry - gdy przychodzi czas wypel-
niania danej procedury - przypomina i instruuje pozostate osoby.
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Trzecim elementem systemu jest struktura kategorii i podkategorii, wedtug kto-
rych wydzialy porzadkuja swoje dane i informacje. Tworzac swoje strony internetowe
skierowane do grantobiorcéw, zaczely oznacza¢ pliki etykietami (tags), sami uzytkow-
nicy serwisow internetowych zaczeli za$ tworzy¢ rankingi uzytecznosci dokumen-
tow. Stopniowo nastepowal proces bardziej $wiadomego porzadkowania informacji
i tworzenia taksonomii oznakowan. Wreszcie pracownicy jednego z wydziatéw DOL
zbudowali taksonomie w formie drzewa (analogiczng do hierarchii strony interneto-
wej, pokazujacg strukture gtéwnych tematow, podtematow, podkategorii). Dzieki nim
zewnetrzni uzytkownicy strony mogli tatwiej segregowac i wyszukiwa¢ potrzebne im
dane. Ta taksonomia stopniowo zaczeta wplywaé na wewnetrzny system departamen-
tu i stala si¢ strukturg porzadkujaca prace i informacje (foldery) samego departamen-
tu. Wedlug niej pracownicy porzadkujg swoje dziatania i plany.

Podsumowujac, proces porzadkowania danych i informacji byl stopniowy. Struktura
gléwnych kategorii pozostaje niezmienna, lecz co jakis$ czas (kwartalnie) poszczegdlne
podkategorie sa modyfikowane i dostosowywane do potrzeb i intuicji uzytkownikow.
Obecnie na system skladaja sie trzy rzeczy: 1) taksonomia dokumentdéw i informacji
wspdlna dla wewnetrznego zbioru danych departamentu, jak i Zrodel udostepnianych
interesariuszom, 2) proste szablony dostepne dla wszystkich pracownikéw, 3) pracow-
nicy-nauczyciele bedacy w stanie wyjasni¢ proces i przeprowadzi¢ przez niego dana
osobe.

2.12. Rekomendacje z ewaluacji

Jest to proste rozwigzanie podnoszace praktyczny charakter rekomendacji, formuto-
wanych w ramach badan ewaluacyjnych, a odnoszacych si¢ do programéw publicznych.

Stany Zjednoczone maja bardzo dluga (od lat szes¢dziesiatych) i rozwinieta tra-
dycje ewaluacji - tzn. badan spoleczno-ekonomicznych, ktérych celem jest krytyczna
refleksja nad warto$cia i jakoscig interwencji publicznych - zaréwno proceséw ich
wdrazania, jak i ich efektéw (Olejniczak 2008). Mimo to, agencje rzadowe USA wcigz
zmagaja si¢ z problemem, ktory zidentyfikowano na poczatku lat siedemdziesigtych —
relatywnie niska (lub stabo widoczng) uzytecznoscia badan ewaluacyjnych w procesie
doskonalenia programéw publicznych. Jako jeden z gtéwnych czynnikéw problemu
wskazywany jest niski pragmatyzm sugestii ptynacych z raportow.

Rozwigzaniem, ktére ma ograniczy¢ ten problem, jest stosowanie procedury kry-
tycznej analizy racjonalnosci proponowanych rozwigzan. Opiera si¢ ona na dwdch
krokach. Ewaluatorzy przedstawiaja wstepna liste swoich sugestii. Ujmuja ja w for-
mie tabeli , Mozliwo$ci usprawnienia programu” (Options for program improvement).
Zawiera ona ocen¢ mozliwosci wdrozenia kazdej z postulowanych zmian pod katem
finansowym, czasowym, administracyjnym (zob. tab. 1). W kroku drugim, wszystkie
opcje, wraz ze wstepnym opisem ich racjonalnosci, sg dyskutowane na forum kierow-
nictwa programu, czesto przy wspotudziale jego interesariuszy. W zatozeniu dyskusja
jest wspolprowadzona przez ewaluatoréw i stanowi integralny element ostatniej cze-
$ci badania - wypracowywania rekomendacji.
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Kluczowymi czynnikami, ktére decydujg o skutecznosci tej praktyki, sa: jakosé
materialu i analiz zawartych w badaniu ewaluacyjnym, wiedza ewaluatoréw nt. bada-
nego programu (jego ograniczen i uwarunkowan), przebieg dyskusji, w tym umiejet-
nosci ewaluatoréw w zakresie syntezy wnioskéw i moderacji dyskus;ji.

Praktyka jest prostym rozwigzaniem porzadkujacym wiedze dostarczang mini-
sterstwu przez zewnetrznych wykonawcéw. Mobilizuje ich do przedstawiania sugestii
w sposob syntetyczny i powigzania tychze z sytuacja i potrzebami danej instytucji
badz programu bedacego przedmiotem ewaluacji. Praktyka dyscyplinuje tez i ukie-
runkowuje dyskusje o zmianach w danych programie.

Tabela 1. Mozliwosci usprawnienia programu — podsumowanie

Opcja 1 wysokie Srednie 2 miesigce wysokie
Opcja 2 niskie niskie 6 miesigcy niskie

Opcja 3 wysokie wysokie 1 tydzien wysokie
Opcja 4 Srednie niskie 1 rok Srednie

Zrodto: seminarium prof. Kathryn Newcomer , The Trachtenberg School of Public Policy and Public Administration”,
George Washington University.

2.13. Spotkania pracownicze

Praktyka polega na odbywaniu wspdlnych sesji dyskusyjnych z udzialem wszyst-
kich pracownikéw i kierownictwa calej organizacji.

Odwoluje si¢ do XVII-wiecznej amerykanskiej tradycji demokracji bezposred-
niej, gdy wszyscy mieszkancy danej miejscowoséci decydowali wspolnie o waznych
dla nich problemach i regulacjach. Obecnie spotkania sg tez powszechne wsrdd kon-
gresmanow, ktdrzy cheg poznac opinie obywateli o planowanych lub wprowadzanych
politykach.

Praktyka zostata rowniez zmodyfikowana na potrzeby duzych organizacji i jest
takze nazywana forum pracowniczym (Employee Forum). Na przyktad w Virginia
Hospital - wiodacym amerykanskim szpitalu - spotkania sg organizowane co mie-
sigc. Poniewaz placéwka jest bardzo duza i nie mozna zebra¢ wszystkich zatrudnio-
nych tam os6b jednoczes$nie, zastosowano pewien klucz. W danym miesiacu spotyka-
ja sie ci, ktérych datg zatrudnienia jest dany kalendarzowy miesigc (czyli np. w marcu
w spotkaniu uczestniczy 1/12 pracownikéw instytucji, ok. 100 oséb, ktore zostaly za-
trudnione w marcu tego roku lub w marcu lat poprzednich). Pojedyncze spotkanie
trwa okoto 1,5 godziny. Prowadzi je dyrekcja instytucji. Jego przebieg jest nastepujacy:
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1. Dlaczego tu jesteSmy? (5 min) — dyrekcja wyjasnia, ze spotkanie jest po to, by
pozna¢ opinie pracownikéw, zebra¢ pomysly i udoskonali¢ dziatania organizaciji,
podkresla, jak wazne jest zaangazowanie i otwarto$¢ uczestnikow, przedstawia
dalszy plan spotkania.

2. Przedstawienie si¢ (10 min) — kazdy z pracownikow przedstawia sie, podajac swoje
imie, nazwisko i dzial, w ktérym pracuje.

3. Co dziata dobrze? (20 min) - pracownicy zgtaszaja po jednej rzeczy, ktéra ich zda-
niem dziata dobrze; wszystkie sugestie sa zapisywane na duzych tablicach przez
kierujacego spotkaniem.

4. Jaka jest jedna sprawa, ktora chcialbys$/chcialabys zmieni¢? (20 min) - kazdy z pra-
cownikow zglasza jedng taka kwestie; wszystkie sg zapisywane na duzych tablicach
przez kierujacego spotkaniem.

5. Glosowanie (5 min) - kazdy z pracownikéw ma zielong naklejke; umieszcza jg na
tablicy przy tej zapisanej kwestii, ktorg uwaza za priorytetowa — to pozwala kie-
rownictwu wylapac sprawy najwazniejsze z calej listy zgtoszonych pomystow.

6. Otwarte forum (30 min) — pracownicy moga zgtasza¢ dodatkowe uwagi, komen-
tarze, punkty przyszlych spotkan.

7. Follow up e-mail — w ciaggu tygodnia od spotkania kierownictwo rozsyta do wszyst-
kich pracownikéw szpitala e-mail, w ktorym: przedstawia liste spraw ze spotkania,
ktére szpital robi dobrze, przedstawia liste spraw ze spotkania, ktdre sg proble-
mowe, przy rzeczach zaznaczonych jako priorytetowe lub problemowe podaje,
jakie dziatania zostaly podjete, by dylemat rozwigza¢, lub tez wyjasnia, dlaczego
danej kwestii nie mozna rozstrzygna¢ w ciagu tygodnia i co z tym bedzie zrobione
w przysztosci.

Kluczowe dla powodzenia praktyki wydaja sie dwie kwestie: dyscyplina prowadze-
nia spotkania i zwi¢zlo$¢ opinii przedstawianych przez pracownikow.

Praktyka ma pie¢ istotnych zalet (McComas, Derville 2004; McComas 2010). Po
pierwsze, skraca kanaly komunikacji miedzy kierownictwem organizacji a pracowni-
kami. W duzych organizacjach czgsto si¢ zdarza, ze postulaty i pomysty zglaszane przez
pracownikow nie docierajg do kierownictwa lub sg znieksztalcane w trakcie wedrowki
przez kolejne szczeble hierarchii. Tutaj pomysly sg styszalne od razu - i to na forum
calej organizacji. Z tym wiaze si¢ druga zaleta praktyki — stworzenie poczucia odpo-
wiedzialnosci i presji na zmiany. Poruszenie spraw na forum sprzyja potozeniu naci-
sku na to, by je rozwigzaé. Kierownictwo po spotkaniu informuje, co zostato zrobione
w danej sprawie. Jesli jakas kwestia jest pominieta, pracownicy zwykle podnoszg ja po-
nownie na kolejnym spotkaniu (przypominajac tez, ze wcigz nie zostala rozwigzana).

Po trzecie, taka platforma bezposredniego zglaszania uwag pozwala szybko zi-
dentyfikowa¢ kwestie dyskusyjne, z najrézniejszych pdl dziatania organizacji jedno-
cze$nie, zanim rozrosng si¢ one do duzo wigkszego problemu. Pracownicy majac do
wyboru zasygnalizowanie jednej rzeczy wymagajacej zmiany, dokonuja selekcji i kon-
centrujg sie na sprawie dla nich najwazniejszej i najpilniejszej.

Po czwarte, technika ta wzmacnia zaangazowanie pracownikow i ich uprawomoc-
nienie (empowerment). Sa bezposrednio zaangazowani w rozwigzywanie probleméw
- widzg i czujg, ze ich glos, ich spostrzezenia liczg si¢ w organizacji.
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Po piate, praktyka buduje wsréd kadr wiedze strategiczng — o organizacji jako
cato$ci, powigzaniach miedzy jej czesciami. Pracownicy sie dowiadujg, co dzieje sie
w innych czgsciach organizacji, poznaja z imienia i nazwiska swoich dalszych wspot-
pracownikéw, widza nowe zatrudnione osoby, zauwazaja, z jakimi wyzwaniami zma-
gaja sie ich kolezanki i koledzy. Z drugiej strony kierownictwo dowiaduje si¢ z pierw-
szej reki o problemach i wyzwaniach, z jakimi ,walczg” pracownicy. Komunikacja
nastepuje ponad organizacyjnymi silosami.

Wyzwaniem jest dyscyplina prowadzenia spotkania. A ta z kolei w duzej mierze
warunkowana jest zwigzlo$cig opinii przedstawianych przez uczestnikow.

2.14. Rekrutacja kohortami

Praktyka dotyczy rekrutacji i integracji pracownikéw. Polega na zatrudnianiu ich
kohortami. Opisany juz w podrozdziale 2.9 (Konkurs pomystéw) US Census Office
zatrudnia ponad 4 tys. pracownikéw. Wielu z nich to mtodzi naukowcy. Tradycyjnie
pracownikéw rekrutowano pojedynczo. Rozmywali sie jednak w tak duzej organiza-
cji, nowo przyjeci czesto czuli sie zagubieni, frustrowali si¢, odchodzili po zakoncze-
niu czasu prébnego (co bylo stratg ze strony organizacji, zaréwno z powodu $rodkéw
zainwestowanych w szkolenie, utracenia pracownika, jak i wizerunku organizacji jako
atrakcyjnego miejsca pracy).

Od dwdch lat agencja zaczela wiec eksperymentowaé z nowym, quasi-korporacyj-
nym sposobem rekrutacji i szkolenia nowych oséb. Kierownictwo wychodzi z zaloze-
nia, ze mlodzi ludzie, szczegolnie po studiach, nabywaja praktyczne umiejetnosci do-
piero w miejscu zatrudnienia. Innymi stowy, to organizacja ostatecznie szkoli ich do
swoich potrzeb. Od nowych urzednikéw (czy raczej aplikantéw) oczekuje sie trzech
umiejetnosci: krytycznego myslenia, zdolnosci do pracy zespolowej oraz zrozumie-
nia kompleksowosci organizacji publicznych. Nowo zatrudniona grupa pracownikow
przechodzi wspodlnie przez serie szkolen przygotowujacych ich do pracy w organiza-
¢ji. Dzigki temu budujg oni sie¢ kontaktéw i wzajemnego wsparcia. Caly proces orien-
tacji trwa okoto roku. Nowo przyjeci sg tez rotowani w ramach organizacji, przecho-
dzac przez rézne dzialy (niezaleznie od specjalizacji i stanowiska, na jakie aplikowali).
Dzigki temu mogg lepiej zrozumie¢ organizacje, w ktdrej beda pracowac — powigzania
i zalezno$ci funkcjonalne miedzy jej czg$ciami.

Mocnymi stronami praktyki s3: zintegrowanie pracownikéw z ich miejscem pracy
i stworzenie grupy wzajemnego wsparcia — sieci ,,rowiesniczej”. To z kolei zmniejsza
poczucie zagubienia w pierwszych miesigcach pracy. Zaréwno rotacja, jak i sie¢ budu-
ja kontakty zawodowe na przyszlo$¢, a takze lepsze zrozumienie funkcjonowania ca-
toéci organizacji. Z perspektywy kierownictwa tatwiej jest utrzymac kontakt z calym
rocznikiem (grupg pracownikow), w tym planowa¢ dla nich dalsza $ciezke szkolen.

Wyzwaniem we wdrazaniu jest skoordynowane przeprowadzenie naboru na rézne
stanowiska w tym samym czasie oraz dlugi okres przygotowania do pracy (rok szko-
len i rotacji).
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3. Podsumowanie

3.1. Czynniki i warunki wspierajace organizacyjne uczenie si¢

Podczas czytania opiséw kolejnych praktyk nasuwa sie ogdlniejsze pytanie — jakie
czynniki wplywajg na skuteczno$¢ organizacyjnego uczenia sie¢ i zarzadzania wiedza.
Z opinii respondentéw bioracych udzial w badaniu (praktykéw amerykanskiej ad-
ministracji publicznej oraz z materiatéw zebranych podczas wizyty studyjnej [patrz:
Aneks] wylania sie kilka motywow.

Czynnikiem wskazywanym przez praktycznie wszystkich respondentéw byt leader-
ship (jako polskie thumaczenie proponuje: zdolnosci przywoddcze). Ten termin obejmo-
wal trzy rézne, cho¢ wspélgrajace ze soba zachowania kierownikow wyzszego szczebla
w badanych organizacjach. Chodzito o:

1. Wyznaczenie wizji, nadanie impulsu do dzialania, zachete do dzialania ze strony
kierownictwa, a w przypadku oddolnych inicjatyw, danie zielonego $wiatla.

2. Stworzenie sprzyjajacych warunkéw - podkreslenie, ze otwarto$¢, inicjatywa
i wspotpraca sa doceniane w organizacji.

3. Zyczliwe, ciagle zainteresowanie toczacymi sie juz inicjatywami. Ten aspekt pojawia
sie szczegolnie w kontekscie praktyk polegajacych na interpretowaniu informacji,
danych, podsumowywaniu dziatan, refleksji (np. przeglady oparte na danych, re-
fleksja po zakonczonym dzialaniu, spotkania pracownicze). Respondentom nie
chodzito o pelne zaangazowanie kierownictwa we wszystkie aspekty procesu, lecz
raczej o konsekwentne korzystanie z efektow tych procesow.

Tak role kierownictwa dobrze podsumowuje jeden z rozmoéwcow:

»Uwazam, ze gléwna rolg lideréw — kadry kierowniczej, jest nadanie wlasciwego tonu w organi-
zacji. I to przede wszystkim dotyczy tego jak ludzie sie komunikujg ale réwniez innych aspektéw
kultury organizacyjnej. To rozstrzyga, czy organizacja pracuje wedlug kultury winy, czy kultury
uczenia sie. Czy koncentrujemy si¢ na rozliczaniu i szukaniu winnych, czy tez na zrozumieniu na
czym polega problem i jak mozemy rzeczy poprawi¢. I ten ton nadaja liderzy” (Wywiady MUS).

Innowacje, zmiany, uczenie si¢ nie sa procesami jednokierunkowymi - inicjowa-
nymi i podtrzymywanymi wylacznie dzigki uporowi kierownictwa. Drugim czynni-
kiem byly checi i oddolne zaangazowanie pracownikow (employee engagement).

Trzecia kwestia, ktora wazna dla proceséw uczenia sie to komunikacja — miedzy
kierownictwem szczebla politycznego i administracyjnego, miedzy pracownikami
oraz pomiedzy pracownikami a kierownictwem.

»Liczy si¢ komunikacja interpersonalna, szczegdlnie na poziomie kadry kierowniczej. Cho¢ jed-
nak nie... jednak wazna jest komunikacja na kazdym poziomie. Wazne jest by ludzie komuni-
kowali dobrze i regularnie to, o czym mysla. Jedli tego nie robia, to jest wielkie prawdopodobien-
stwo, ze beda mieli wiecej niepowodzen” (Wywiady MUS).

Dos¢ ambiwalentnie przedstawia si¢ natomiast kwestia roli kierownictwa politycz-
nego. Z jednej strony pojawialy sie przyklady liderow, ktorzy nadali wizje i kierunek
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organizacji. Ta wizja byla kontynuowana z zaangazowaniem i przekonaniem jeszcze
dlugo po ich odejsciu. Z drugiej strony podkreslano, ze nadanie inicjatywom zarza-
dzania wiedzg rangi politycznej moze stanowi¢ duze zagrozenie dla ich powodzenia.
Ryzyko zerwania ciaglosci jest bardzo duze. Pomyst, ktory osiagnie poziom polityczny
danej organizacji (czyli naczelnej kadry zarzadczej — top executives, mianowanej przez
prezydenta, polskim odpowiednikiem byliby tu sekretarze stanu) jest zwykle od razu
kontestowany przez kolejne kierownictwo polityczne. Stad taktyka rekomendowana
przez respondentéw to: zdoby¢ przychylno$¢ i zyczliwe zaangazowanie kierownictwa
politycznego ale inicjatywe trzymac na poziomie stuzby cywilnej*?.

»Jednym z gléwnych naszych zatozen, na ktérych budujemy nasze inicjatywy usprawnien, to
trzymac je na odpowiednio niskim poziomie. Tak, by nie byly jednoznacznie kojarzone z ktéra-
kolwiek z administracji” [chodzi o administracje prezydencka — stanowiska polityczne — przyp.
autora] (Wywiady MUS).

Czwarta kwestia, juz sygnalizowana w kontekscie zachowan kierownictwa, to kon-
sekwencja w dziataniu. Zmiana to proces dtugotrwaly. Zadne z rozwigzan nie jest tez
w pelni operacyjne i doskonate od poczatku. Kazdy pomyst wymaga dostosowan. Dlatego
tak wazne jest przy kazdej inicjatywie stworzenie regularnego mechanizmu informacji
zwrotnej. Mimo silnych powigzan uczenia si¢ i zmiany — nie sg to procesy réwnoznacz-
ne. Nie kazda zmiana niesie postep. Nowe praktyki wymagaja stopniowego, konsekwent-
nego poprawiania, tak by byly skrojone na miare i potrzeby danej organizaciji.

»Sumienny, regularny wysilek ewaluacyjny jest bardzo wazny dla unikniecia sytuacji, w ktorej
ciggle rozpoczynamy od nowa pierwsza, druga i kolejna inicjatywe bez ulepszania czegokolwiek.
I obawiam sie, ze wiele 0s6b mysli w ten sposéb — wystarczy wprowadzi¢ cos nowego, a sytuacja
poprawi sie. A to jest po prostu takie skakanie od jednego pomystu do drugiego, bez ulepszania
modelu naszego dzialania; to po prostu inny model, niekoniecznie lepszy” (Wywiady MUS).

Pojawia si¢ tutaj takze aspekt zarzadzania personelem. Nowa praktyka musi mie¢
pozytywne znaczenie dla kadry danej organizacji, musi nie$¢ jaka$ wartos¢ dodana,
ale musi tez by¢ konsekwentnie egzekwowana. Ten mechanizm dobrze opisuje jedna
z wypowiedzi odnoszaca si¢ do praktyki pomiaru efektow:

»Nie mozesz ludziom tak po prostu powiedzie¢ ‘musicie si¢ zmieni¢, musicie rzeczy robi¢ inaczej,
mierzy¢ swoje dziatania. To nie zadziala dopéty, dopoki nie zapewnisz sposobow regularnej, wy-
mownej informacji zwrotnej.

Zmienianie przyzwyczajen ludzi zajmuje BARDZO DUZO CZASU, wiec musi by¢ wiele sprzezen
zwrotnych, ktére wzmacniaja Twoj przekaz. Ludzie muszg wiedzie¢ 'ach, jemu wcigz na tym zalezy,
musze informowa¢ o moich postepach, a wiec jestem wspotodpowiedzialny za zmiang’ Jesli tylko
powiesz ludziom ‘idZcie i mierzci€, a nie bedziesz ich potem dopytywal 'Co udato wam si¢ pomie-
rzy¢? Jak wam idzie? Co musimy zmieni¢?) to ludzie sie wycofaja i rozpierzchng” (Wywiady MUS).

Dwa ostatnie czynniki skutecznego organizacyjnego uczenia si¢, ktére wylonity
sie z wywiaddw, to swiadomo$¢ misji i celu organizacji oraz jakos¢ danych.

13 Dodajmy, ze ten punkt widzenia przedstawiali rozméwey réwniez spoza administracji publiczne;j,
nie bedgcy urzednikami agencji federalnych.
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Misja i cel sg swoistym kompasem porzadkujacym dzialania. Ukierunkowuje gro-
madzenie danych, dyskusje, dzialania, pomysty na innowacje. Drugi element to same
dane - sposoby ich gromadzenia i weryfikacji jakosci. Co ciekawe, odbywa te czyn-
niki rzadko byly wymieniane wprost przez respondentéw. Prawdopodobnie wynika
to ze specyfiki administracji amerykanskiej. Urzednicy traktowali te dwa elementy
jako co$ oczywistego, zdroworozsagdkowego, ktorego obecno$¢ nie podlega dyskusji.
Swiadczy¢ moze o tym, ze zaczynali oni swoje wypowiedzi od przedstawienia celu
i misji organizacji. Dobrze ilustruje to tez odpowiedz jednej z oséb dopytanej o role
wyartykutowania misji i celéw organizacji.

»Nie dbam, czy nazywaja to misja, czy celem, czy wizja. (...) Cokolwiek to jest, musisz wiedzie¢,
jaki ma by¢ efekt twoich dziatan, co starasz si¢ osiggna¢” (Wywiady MUS).

Podobnie, jesli chodzi o zbieranie danych, administracja amerykanska, jak juz za-
znaczono na wstepie, ma silnie zakodowang potrzebe gromadzenia ich na potrzeby
monitoringu. Jest to w duzej mierze dziedzictwem kulturowym i wptywem zarzadza-
nia naukowego. Co warte jednak podkreslenia, wigkszos$¢ z badanych przez nas de-
partamentdw opierala sie na prostych rozwigzaniach informatycznych.

Na zakonczenie rozdzialu po$wigconego zarzadzaniu wiedzg i uczeniu si¢ admini-
stracji federalnej warto poczyni¢ trzy bardziej ogdlne spostrzezenia.

Dla wiekszosci rozméwcow terminy ,,organizacyjne uczenie si¢” czy ,,zarzadzanie
wiedzg” byly obce. Tylko dwie z badanych organizacji mialy w swoich formalnych
dokumentach (strategiach, w strukturze organizacji) uzyte explicite te sformulowania.
Organizacje nie nazywaja tych praktyk. Po prostu poszukujg informacji zwrotnych,
analizujg sukcesy i porazki, podchwytuja nowe pomysly, prébuja innowacji, ktore
mialyby poprawi¢ skutecznos¢ ich pracy, starajg sie zbiera¢ doswiadczenia. Pokazuje
to stosunkowo slabe powigzanie rozwazan akademickich z biezaca praktyka orga-
nizacji publicznych. Praktycy po prostu dzialajg, starajac sie zmierzy¢, w mozliwie
najbardziej skuteczny sposéb, z wyzwaniami, ktdre stawia przed nimi rzeczywistos¢.
Ich strategie, taktyki, narzedzia sa zwykle analizowane i nazywane przez akademikow
post factum. Tak to wyglada na poziomie catych paradygmatow reform administracji
(np. New Public Management to nazwa nadana w latach dziewie¢dziesiatych refor-
mom, ktore toczyly sie od... lat siedemdziesigtych!). Jak sie¢ okazato w badaniu, taka
prawidlowo$¢ ma tez miejsce na poziomie praktyk organizacyjnych.

Druga obserwacja wskazuje, ze praktyki organizacyjnego uczenia sie pojawialy sie
zwykle w kontekscie zarzadzania zmiang. Uruchamianie procesu zmiany, budowanie
koalicji na rzecz zmiany, a nastepnie podtrzymanie momentum i zapewnienie kon-
sekwencji w praktykowaniu nowego rozwigzania — to wszystko pokazuje dynamike
procesu uczenia sie. Praktyczny wniosek, ktory z tego plynie, jest tez taki, ze chcac
zarzadzaé wiedzg 1 wspiera¢ procesy uczenia sig, trzeba by¢ biegtym w ,,zarzadzaniu
zmiang’. Ten nurt badan i praktyki wprowadza do nowego, cz¢sto pomijanego tema-
tu — polityki, gry intereséw i sztuki budowania kompromiséw wokot reformowanych
elementow badz procesdéw organizacji.
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Trzecia obserwacja wiaze si¢ z wyczuwalnym w wywiadach napieciem pomiedzy
przytaczanymi przykladami proceséw uczenia si¢ a 0golna rozliczalnoécia. Innowacje
s zawsze obarczone ryzykiem, wymagaja pewnej dozy eksperymentowania, a co za
tym idzie nie daja pewnosci efektéw. Natomiast tradycyjnie rozumiana rozliczalnos§é
nie dopuszcza mozliwosci niepowodzenia. Rezultat ma by¢ dokladnie tym, co za-
fozono na poczatku procesu. Organizacje starajg sie tagodzi¢ to napiecie, uciekajac
sie do roznych taktyk — zwykle tworzenia projektow pilotazowych, foréw, platform,
na ktérych pomysly nie sa oceniane wylacznie przez pryzmat relacji cel-produkt.
Przykladami tego s praktyki programu sugestii pracowniczych czy konkursu pomy-
stéw. Polaczenie uczenia sie z rozliczalno$cig to najwazniejsze i najwigksze wyzwanie,
przed jakimi staja organizacje publiczne, mierzac si¢ z zarzgdzaniem wiedzg.

3.2. Wnioski dla polskiej administracji

Patrzac calo$ciowo na omawiane do$wiadczenia federalnej administracji amery-
kanskiej, mozna sformutowa¢ trzy gléwne wnioski dla Polski.

Whiosek pierwszy - organizacja musi mie¢ jasny cel. Swiadomos¢ celu i roli, jakg
organizacja ma odegra¢ wobec innych organizacji, a ostatecznie wobec spoteczen-
stwa jest kluczowa. Misja porzadkuje wszystko — pozwala odrézni¢ dziatania mniej
wazne od dziatan i zmian kluczowych. Pozwala oceni¢ pomysly, wyciagna¢ wnioski
i ukierunkowa¢ wlasne doswiadczenia. Jest kluczem porzadkujacym zaréwno reflek-
sje, jak i dziatanie. Dla nas interesujace byto postrzeganie przez administracje ame-
rykanska stuzebnej roli wzgledem spoleczenstwa, bardzo pragmatyczne definiowanie
»Kklientow” i odbiorcéw ustug ministerstwa. Wydaje sig, ze ta filozofia ma odpowied-
nik i w polskiej tradycji administracji — to przeciez powr6t do etosu migdzywojenne;j
stuzby cywilnej odrodzonego panstwa polskiego.

Whiosek drugi - zadanie dla $wiatlych lideréw - kierownictwa wyzszego szczebla
urzedniczego. Ich rola jest nadawac ton, stworzy¢ przyjazne warunki do wymiany wie-
dzy i informacji miedzy pracownikami (réwniez do podejmowania inicjatyw i ryzyka
- w bezpiecznych granicach), angazowa¢ pracownikéw, a wreszcie dba¢ o konsek-
wentno$¢ wykorzystania narzedzi uczenia si¢, ktore wybrata sobie organizacja.

Whiosek trzeci to konsekwencja w dziataniu i regularna refleksja. Organizacyjne
uczenie si¢ i zarzagdzanie wiedzg nie opierajg si¢ na spektakularnych reformach i kosz-
townych bazach danych. To raczej seria matych krokéw, dostosowan, modyfikacji.
Zadne z narzedzi nie jest dobre w 100%, wymaga skrojenia na miare danej organizacji
- jej potrzeb i specyfiki. Jesli wprowadzane jest jakie$ radykalne rozwiazanie, to or-
ganizacja musi zalozy¢ sobie odpowiednio dtugi czas na dostrojenie tego rozwigzania
do wlasnych potrzeb. Przez caly ten czas trzeba podtrzymywa¢é zaangazowanie pra-
cownikow. Wydaje sig, ze to inkrementalne spojrzenie na procesy doskonalenia moze
by¢ szczegdlnie wartosciowe w polskich ministerstwach, zmeczonych - jak pokazuja
badania (np. Olejniczak i inni, 2010) permanentnymi, rewolucyjnymi reformami.
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Doswiadczenia administracji w Szwajcarii

Robert Chrabgszcz

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

1.1. Uwagi wstepne

Poczatek Konfederacji Szwajcarskiej siega 1 sierpnia 1291 r., kiedy to polaczyly
sie trzy kantony: Unterwalden, Uri i Schwyz. Podstawa umowy zjednoczeniowej byty
wzgledy ekonomiczne i obronne, a zawarty sojusz wojskowy mial na celu zabezpie-
czenie si¢ przed wrogimi najazdami. Momentem przetomowym dla obecnego ksztalttu
Szwajcarii okazal si¢ Kongres Wiedenski 1815 r. Otrzymata ona wtedy status panstwa
wieczyscie neutralnego, ktory przejawiat sie w nadaniu jej gwarancji bezpieczenstwa
przez pie¢ mocarstw europejskich: Austrie, Prusy, Rosje, Francje i Wielka Brytanie.
W ten sposéb w Europie powstal niezwykle unikatowy konstrukt spoteczno-politycz-
ny - do dzi§ w oficjalnej nazwie funkcjonuje stowo ,konfederacja” - Konfederacja
Helwecka (Confoederatio Helvetica — CH). Kantony, cho¢ pozostaja jednostkami
o charakterze panistwowym (sa suwerenne, funkcjonuja w nich konstytucje kantonal-
ne i wlasne normy ustawowe), nie majg prawa do opuszczenia panistwa zwigzkowego'.

Przez dlugi czas w Szwajcarii obowigzywala konstytucja uchwalona w 1874 r.
Dopiero w referendum z 18 kwietnia 1999 r. Szwajcarzy przyjeli nowa ustawe zasadni-
cza, ktora weszla w zycie 1 stycznia 2000 r. Podobnie jak jej poprzedniczka, formalnie
okre$la ona Szwajcarie jako historycznie uwarunkowang konfederacje, powotana do
zycia przez niezalezne kraje w celu zwigkszenia bezpieczenstwa. Konstytucja stanowi
ujednolicony tekst uwzgledniajacy szereg poprawek przyjetych przez Zgromadzenie
Federalne po 1874 r. Dokonuje takze kodyfikacji warto$ci demokracji socjalliberalnej,
akcentujgc wiele praw socjalnych oraz wyrazajac zainteresowanie jako$cig srodowiska
naturalnego. Wspolczesny szwajcarski system konstytucyjny do pewnego stopnia for-
malnie reguluje wspdtsprawowanie wladzy przez etniczne i jezykowe grupy spoteczne
na zasadach proporcjonalnosci.

! Panstwo szwajcarskie skonstruowane jest niejako ,oddolnie”. Na szczeblu centralnym znajduja si¢
jedynie najwazniejsze ministerstwa, dzigki czemu w danym kantonie dzialaja tylko te urzedy, ktére wyni-
kajg ze specyfiki regionu. Wszelkie propozycje wladz sg przedstawiane do oceny w drodze referendalne;j.
Oficjalnymi jezykami kraju sg: niemiecki, francuski, wloski oraz retoromanski.
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W Szwajcarii funkcjonuje system wielopartyjny. W kazdym z kantonéw spotyka
sie inny zestaw partii, a takze inne postawy polityczno-programowe w obrebie kazdej
z nich. Specyfika takiego systemu przejawia si¢ we wspoldzialaniu i wspotpracy partii
politycznych. Gléwne sily polityczne nie rywalizuja ze soba w czasie wyboréw. Nie ma
miedzy nimi zasadniczych réznic politycznych, wiec nie istnieje takze podziat na par-
tie ,,rzadowe” i ,,opozycyjne”. Od 1959 r. najwazniejsze sposrod nich zawarty umowe
okreslajacy tzw. zlotg regule wyboru przedstawicieli do Rady Federacji: ,,2+2+2+1"
Te trzy partie, ktore uzyskaja ponad 20% gloséw poparcia, deleguja dwdch czlonkow,
natomiast czwarta, otrzymawszy ponad 10%, ma prawo do jednego miejsca w rzadzie.
Reelekeja sprzyja cigglosci i przewidywalnosci dziatan najwyzszych organdw panstwo-
wych, za$ kooperacja miedzy partiami pozwala unikna¢ czestych zatargéw i przetaso-
wan na scenie politycznej. To wlasnie konsekwentna wspdlpraca, a nie ciggta rywaliza-
cja o wyborce i opracowywanie najbardziej atrakcyjnego programu wyborczego, mimo
wielu uwag krytycznych, nadal okazuje sie dla Szwajcarii skutecznym rozwigzaniem.

1.2. Specytika ustrojowa w kontekscie organizacyjnego uczenia si¢

Rozwigzania w zakresie funkcjonowania szwajcarskiej administracji publicznej
pozwalaja na zidentyfikowanie kilku kluczowych czynnikéw mogacych oddziatywaé
na model oraz jako$¢ i efektywnos$¢ proceséw organizacyjnego uczenia sie urzedow
w tym kraju. Ponizej oméwione zostaly cechy systemu administracyjnego Szwajcarii
wplywajace na zarzadzanie wiedzg w administracji publicznej:

 konserwatyzm organizacyjny;

o rozproszenie $wiadczonych ustug wsrod urzeddw szczebla federalnego, kantonal-
nego i lokalnego;

o zinstytucjonalizowana partycypacja obywatelska jako produkt tradycji demokra-
cji bezposredniej;

« uwarunkowania implementacji polityk publicznych;

o rolaizakres dziatania administracji wolontariackiej.

Z przedstawionego w rozdziale 1.1. opisu podstawowych zasad ustrojowych wyni-
kaja niezwykle istotne kwestie dla organizacyjnego uczenia si¢ urzedéw publicznych.
Wymienione powyzej okolicznosci powstania i ewolucji panistwa szwajcarskiego sta-
nowia szerokie tlo instytucjonalne, do ktérego mozna odnies¢ ramy organizacyjnego
uczenia sie. Juz z tego skrotowego, z konieczno$ci, opisu wida¢, jak bardzo obywa-
tele i organizacje w tym kraju niechetne s3 zmianom o charakterze reformatorskim,
wplywajacym na nature, sposéb i funkcje wykonywane przez organy panstwowe.
Niezmienno$¢ rozwigzan ustrojowych, pomimo gwaltownych przemian cywiliza-
cyjnych, gospodarczych i militarnych, ktére odmienily oblicze Europy, moze prowa-
dzi¢ do konstatacji, ze to konserwatyzm organizacyjny - pojmowany jako nieche¢
i nieufnos$¢ wobec innowacji zarzadczych - bedzie gtéwnym wyrdznikiem podejscia
do instytucjonalnych zmian w procesach organizacyjnego uczenia si¢ administracji.
Trend ten wydaje si¢ takze odpowiada¢ wigkszosci spoteczenstwa.

Struktura szwajcarskiej administracji szczebla federalnego wyglada na tak nie-
zmienng, ze niektérzy poréwnuja ja do siedmiu szczytéw gorskich w kantonie Saint
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Gallen (Germann 1996, s. 34). Mozna ja w tym aspekcie postrzega¢ jako gtéwny czyn-
nik sposobu podejscia do organizacyjnego uczenia si¢ — konserwatyzm w wymiarze
strukturalnym znaczaco determinuje tryb i efekty zarzadzania wiedzg w urzedach.
Liczba ministerstw pozostaje taka sama od czasu przyjecia konstytucji w 1848 r.
Szwajcaria nie doswiadczyla zadnej restrukturyzacji, podzialu lub utworzenia no-
wych urzedéw ministerialnych, co jest typowe dla innych panstw demokratycznych.
Kilkakrotnie dokonywano prob zmiany tego stanu rzeczy, w tym podczas referendow
w 1900 i 1942 r. Byly to jednak dzialania bezowocne. Opo6r wobec zmian instytucjo-
nalnych nie jest jednak absolutny, jako Ze reorganizacja czesto nastepowala poprzez
zmiany przyporzadkowania departamentéw do poszczeg6lnych ministerstw?.

Z konstytucyjnego punktu widzenia, administracja centralna sklada si¢ zatem
z Kancelarii Federalnej i siedmiu ministerstw: Spraw Zagranicznych (MSZ); Spraw
Wewnetrznych (MSW); Sprawiedliwosci i Policji (MSiP); Obrony, Obrony Cywilnej
i Sportu (MOOCIS); Finanséw (MF); Spraw Gospodarczych (MSG); Srodowiska,
Transportu, Energii i Komunikacji (MSTEiIK). W strukturze kazdego ministerstwa
znajduje sie Sekretariat Generalny, departamenty i odpowiednie jednostki podlegle’.

Centralna administracja nie jest mechanizmem jednolitym. System urzedow
w Szwajcarii ma czesto charakter zdecentralizowany. Sklada sie z komisji dysponu-
jacych kompetencjami decyzyjnymi, wyspecjalizowanych organéw niezaleznych, ta-
kich jak Federalny Komisarz ds. Ochrony Danych Osobowych, Agencja Produktow
Terapeutycznych, Urzad Prokuratora Generalnego, a takze licznych jednostek auto-
nomicznych.

Z powodu specyfiki federalnego procesu sprawowania wladzy w ramach admi-
nistracji publicznej znajduja sie takze administracje szczebla kantonalnego oraz
rozproszone uslugi swiadczone na poziomie federalnym, np. zarzadzanie polity-
ka celna. Te konfiguracje, wynikajace w duzej mierze z konfederacyjnego charakteru
XIX-wiecznych rozwigzan konstytucyjnych, nadal odgrywaja duzg role w funkcjo-
nowaniu urzedéw i pozostawiaja pietno na podejéciu do organizacyjnego uczenia
sie urzedéw centralnych. W duzym stopniu urzedy te dzialaja poprzez indywidualne
kontakty z klientem, obywatelem i w takim sensie buduje to ich specyficzne potrzeby
w zakresie organizacyjnego uczenia sie.

2 Struktura i liczba departamentéw w ramach ministerstwa nie wydaja si¢ rezultatem planowania lub
racjonalnej oceny zdolno$ci administracyjnych albo konkretnych polityk publicznych — mozna jg okresli¢
jako do$¢ przypadkows, wdrazang w trybie ad hoc. Jesli pordwnamy liczbe zatrudnionych w siedmiu mini-
sterstwach w ciggu ostatniej dekady, to w Ministerstwach Finansow, Sprawiedliwosci, Spraw Zagranicznych
i Srodowiska wzrosta ona znaczaco nawet o niemal potowe (MF) lub o kilka punktéw procentowych, pod-
czas gdy najwigkszy spadek zaobserwowano w Ministerstwie Spraw Wewnetrznych (ponad trzykrotny).
Staly poziom zatrudnienia utrzymany jest w Ministerstwie Obrony, Obrony Cywilnej i Sportu.

3 Oproécz opisu strukturalnych nieréwnosci pomiedzy ministerstwami i obszarami regulowanymi
przez wladze federalne, nalezy blizej przyjrzec si¢ zdolno$ciom zarzadzania poszczegélnych ministerstw.
Ograniczenie skali kompetencji zwierzchnich danego ministerstwa, jesli chodzi o liczbe podleglych
departamentéw, wydaje si¢ warunkiem koniecznym skutecznego zarzadzania (Urwick, Gulick 1937).
W gruncie rzeczy liczba departamentéw podleglych danemu ministerstwu pozostaje nadal na zbyt wyso-
kim poziomie, pomimo rekomendacji komisji Hubera z 1971 r., zalecajacych ich ograniczenia do 5-7 jed-
nostek. Wiekszo$¢ ministerstw, do chwili obecnej, sklada sie z wigkszej liczby departamentdw, ktéra wzro-
sta szczegolnie w latach osiemdziesiatych.
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Dla organizacji administracji publicznej kooperacyjny rzad i wspoétdzielona od-
powiedzialnos¢ oznaczaja, ze dwie lub wiecej jednostek administracji odpowiada za
jedno zadanie lub grupe zadan*. Czynig to jednak w bardzo nieskoordynowany spo-
sOb wykraczajacy poza granice organizacyjne poszczegdlnych ministerstw. Zmusza to
do traktowania z duza ostroznoscia danych dotyczacych realizacji konkretnych poli-
tyk publicznych pochodzacych z oficjalnych zrédet. Podobne przyklady niespdjnych,
stabo koordynowanych polityk publicznych mozna znalez¢ zaréwno na kantonalnym,
jak i gminnym szczeblu demokracji szwajcarskiej.

Kolejnym czynnikiem oddzialujacym na organizacyjne uczenie si¢ jest, istniejaca
od zarania panstwa szwajcarskiego, zasada demokracji bezposredniej. Szwajcaria
wyksztalcila specyficzny system polityczny, w ktérym dzieki instytucjom demokracji
bezposredniej spoteczenstwo bierze aktywny udzial w prowadzonej przez panstwo
polityce. Konstytucja i normy zwyczajowe umozliwiaja kazdej grupie spotecznej
posiadanie przedstawicielstwa na kazdym szczeblu wladzy. Dzigki funkcjonowa-
niu instytucji demokracji bezposredniej opozycje dla wladzy stanowi spoteczen-
stwo, a przejawia si¢ ona w istnieniu dwoch instytucji: referendum oraz inicjatywy
ludowe;j.

Instytucja demokracji bezposredniej jest bardzo silnie zakorzenia w $wiadomosci
zaréwno urzednikow, jak i zwyktego obywatela. Powoduje to, Ze procesy uczenia si¢
administracji kazdego szczebla, w tym administracji centralnej, nie koncentruja sie na
poprawie wewnetrznej sprawnosci urzedu, lecz na tym, jak najwlasciwiej spetnia on
wole i oczekiwania obywateli. Biorgc pod uwage stosunkowo konserwatywne nasta-
wienie Szwajcaréw do reform sektora publicznego, dlugotrwala procedure akceptacji
wprowadzania zmian, organizacyjne uczenie si¢ polega na jak najlepszym stuzeniu
obywatelom i nakierowane jest na zewnetrzne dziatania urzedu. Ma to wiele wad
i zalet, jednak na pewno w sporym stopniu przyczynia si¢ do sztywnosci lub jedynie
niewielkich reorganizacji funkeji i zakresu kompetencji poszczegdlnych jednostek
centralnych.

Wiréd form zinstytucjonalizowanej partycypacji do katalogu czynnikéw wply-
wajacych na organizacyjne uczenie sig, skierowane bardziej na zewnatrz urzedu,
a nie do jego struktur, mozna dolaczy¢ inicjatywe obywatelska wprowadzania zmian
w konstytucji. Wladzom nie przystuguje mozliwos¢ takiej inicjatywy, moga one je-
dynie wysuna¢ kontrpropozycje. O innych przejawach zinstytucjonalizowanej par-
tycypacji $wiadczy to, ze Szwajcarska Rada Federalna nie moze wprowadzi¢ w zycie
ustawy bez zgody obywateli, i to, ze kompetencje, ktére nie sg $cisle okreslone dla
wladz federalnych, przystuguja wtadzom kantonalnym.

Uwarunkowania implementacyjne polityk publicznych realizowanych przez
panstwo, w tym szczegdlnie proces legislacyjny bardzo mocno wplywaja na organiza-

* Na poziomie centralnym prawidlowos$¢ te dobrze eksponuje badanie Vattera (Vatter i in. 2000),
zlecone przez Departament Spraw Wewnetrznych. Miato ono opisac rézne dzialania administracji szwaj-
carskiej na rzecz promocji pokoju $wiatowego, a zarazem prowadzi¢ do wzmocnienia spdjnosci szwaj-
carskiej polityki na rzecz pokoju. Przeprowadzono je, analizujac 43 zadania wykonywane w czterech mi-
nisterstwach. Wykazano, ze prawie wszystkie zadania majg stuzy¢ osiagnieciu tych samych szesciu celow
gléwnych, a na rzecz ich realizacji ministerstwa korzystaja z identycznych lub podobnych instrumentéw.
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cyjne uczenie si¢ szwajcarskiej administracji publicznej. Proces legislacyjny jest wy-
jatkowo rozbudowany i powolny. Projekty ustaw przedstawiane sg na obradach parla-
mentu po szerokim procesie konsultacyjnym obejmujacym wszystkie grupy, ktérych
dane ustawodawstwo moze dotyczy¢. Sam proces ustawodawczy takze jest wyjatkowo
powolny i czesto skutkuje radykalnymi zmianami wprowadzonymi do oryginalnego
brzmienia projektu ustawy.

Jesli chodzi o funkcje implementacji decyzji politycznych, mozna dostrzec duza
liczbe odgrywajacych wazng role instytucji quasi-panstwowych. Rozmaite organiza-
cje prywatne, mieszane instytucje panstwowo-prywatne w rodzaju korporacji i sto-
warzyszen o hybrydowym statusie, stanowig inng, niewidoczng strone wierzchotka
gory lodowe;j.

Ostatecznie, przyjeta przez parlament ustawa moze staé si¢ przedmiotem refe-
rendum - co w praktyce dotyczy kazdego wazniejszego aktu prawnego. Referendum,
pomimo wysitkéw organéw legislacyjnych na rzecz zapewnienia jak najszerszego
konsensusu, czesto prowadzi do odrzucenia ustawy przez obywateli. W takich oko-
liczno$ciach rzad zwykle ponawia prébe przyjecia projektu w nastepnych latach.
Z jednej strony powoduje to malg elastyczno$¢ systemu prawnego, z drugiej jednak,
w przypadku przyjecia proponowanego rozwigzania, jest ono na tyle kompromisowe,
ze proces wdrazania nie napotyka na zbyt wiele oporéw. Stawia to szwajcarskg admi-
nistracje publiczng w do$¢ wygodnej sytuacji i nie jest czynnikiem stuzagcym wpro-
wadzaniu zmian poprawiajacych efektywnos¢ funkcjonowania i organizacyjnego
uczenia sie, jako ze otrzymuje ona produkt, co do ktérego istnieje szeroki konsensus
spoleczny. Tym samymi brakuje jej motywacji oraz woli do aktywnego angazowania
sie w jego przygotowanie lub modyfikacje.

Olbrzymig sie¢ zinstytucjonalizowanych komisji pozaparlamentarnych reprezen-
tuje administracja wolontariacka Federacji Szwajcarskiej — Milizverwaltung (Ger-
mann 1981). Cztonkowie tych organizacji uczestniczg w nich, nie otrzymujac wyna-
grodzenia za swoja prace w takiej wysoko$ci jak pelnoetatowi pracownicy administra-
cji publicznej. Jednak te wlasnie struktury wolontariackie czesto przejmuja tradycyjne
zadania biurokratyczne, a obecnie nie istnieje ministerstwo, ktére nie korzystatoby
z ustug tego typu instytucji.

Administracja wolontariacka stanowi ostatni czynnik wplywajacy na jakos¢ i sku-
teczno$¢ efektywnego uczenia si¢ administracji szwajcarskiej. Rada Federalna oraz
ministerstwa moga wlacza¢ w proces decyzyjny organizacje lub osoby znajdujace si¢
w otoczeniu administracji centralnej, np. poprzez tworzenie tzw. komisji pozaparla-
mentarnych. Przejmuja one okreslone kompetencje, czasowo lub na stale, przynalezne
rzagdowi, ministerstwu lub departamentowi. Ich funkcja polega na formutowaniu re-
komendacji i przygotowaniu projektow aktéw prawnych. Instytucje te sg zatem miej-
scem spotkan, wymiany opinii i negocjacji miedzy aktorami prywatnymi i publiczny-
mi, pomiedzy panstwem i kantonami, i wreszcie miedzy naukowcami a decydentami
polityczno-administracyjnymi. Sklad tego typu komisji eksperckich winien by¢ repre-
zentatywny dla calej ludno$ci oraz dla grup interesu, ktérych dotyczy dany obszar.

Wiele studiéw na temat procesu podejmowania decyzji w Szwajcarii (Linder 2010)
ukazalo rosngce znaczenie administracji quasi-panstwowej, np. stowarzyszen zawo-
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dowych w edukacji i zwigzkéw producentéw w obszarze polityki rolnej. Podsumo-
wujac, niezwykle istotna ,strefa posrednictwa” (Germann 1987) stale si¢ rozszerza,
zawlaszczajac niejako przestrzen pomiedzy administracjg publiczng i sektorem pry-
watnym. Réznorodne instytucje dziatajace w tej strefie, $wiadczace ustugi na rzecz
ogotu zaréwno na etapie przed-, jak i poustawodawczym, konstytuuja zlozony sys-
tem, co do ktorego wiedza jest fragmentaryczna. Wiele probleméw dotyczacych re-
prezentatywnosci sktadu administracji wolontariackiej, skutecznosci dziatan oraz roli
facznika miedzy réznymi interesami a procesem podejmowania decyzji pozostaja
w duzej mierze nierozstrzygniete. Nawet nowa konstytucja, w ktdrej starano sie kom-
pleksowo uporzadkowac te kwestie, nie spowodowata oczekiwanej poprawy sytuaciji.
Stad tez niejasne jest to, jakie mechanizmy organizacyjnego uczenia si¢ skutecznie
poprawig dziatania szwajcarskiej administracji wolontariackiej.

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

Wirdd instrumentdw organizacyjnego uczenia, ktore zaobserwowano w funkcjo-
nowaniu szwajcarskiej administracji publicznej, za najciekawsze i warte omoéwienia
uznano: zarzadzanie projektami metoda HERMES, uproszczenie procedur admini-
stracyjnych SimpA, konstrukcje dokumentu strategicznego o rozwoju e-administra-
cji oraz wykorzystanie mechanizmu smart-voting, jako narzedzia poprawiajacego
poziom partycypacji. Przedstawione rozwigzania wywodzg si¢ z obszaru wdrazania
nowych technologii, w szczegolno$ci poprzez ustugi e-government, co powoduje ich
horyzontalny charakter oraz wyspecjalizowang uzyteczno$¢. Autor zdaje sobie sprawe
z tych technokratycznych ograniczen proponowanych rozwiazan stuzacych poprawie
organizacyjnego uczenia sie. Wybor podyktowany jednak zostat checig ukazania tego,
co — z perspektywy szwajcarskiej — determinuje lepszg jakos¢ pracy urzednika oraz
organizacji publicznej.

2.1. System zarzadzania projektami - metoda HERMES

Stworzona na potrzeby zarzadzania projektami publicznymi metoda HERMES
funkcjonuje w Szwajcarii od polowy lat siedemdziesiagtych, przechodzac gruntowne
zmiany w polowie lat osiemdziesiatych i dziewigcdziesigtych. Poczatkowo stosowana
byla wylacznie w zarzadzaniu projektami w obszarze technologii komunikacyjnych
i informacyjnych. W tego typu projektach realizowanych przez jednostki administra-
cji publicznej metoda HERMES jest obowigzkowa. Szeroko, cho¢ nie jest to obligato-
ryjne, stosuja ja dla swoich celéw organizacje sektora prywatnego. Dokonuje si¢ takze
ewolucyjny proces rozszerzenia metody HERMES na pozostate obszary zarzadzania
projektami finansowanymi ze Zrédet publicznych, co wydaje sie istotne dla polskich
beneficjentéw korzystajacych ze $rodkéw tzw. Funduszu Szwajcarskiego. Metode
traktuje si¢ jako zestaw wytycznych dla lideréw projektu lub oséb uczestniczacych
w zarzadzaniu projektem. Projekty wdrazane za jej pomoca realizujg jednostki ad-
ministracyjne wszystkich szczebli terytorialnej organizacji panistwa. HERMES pro-
ponuje zestaw procedur zorientowanych na rezultaty i cele. Zwraca przy tym uwage
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na interesy zaréwno zlecajacych, jak i wykonujacych projekt, kreujac tym samym wa-
runki sprzyjajace udanej koordynacji wszystkich interesariuszy przedsiewzigcia. Za
pomoca metody dokonywana jest strukturyzacja wykonania projektu poprzez wyspe-
cyfikowanie jego rezultatow i faz, z ktérych wynikajg dzialania i przypisana im odpo-
wiedzialno$¢. Stosowanie metody zwieksza transparentno$¢ przedsiewziecia — ulatwia
monitorowanie postepow oraz, jesli zajdzie taka potrzeba, jego szybka i skuteczna
modyfikacje. HERMES dokonuje typologii oraz kategoryzacji realizowanych projek-
tow. Dzielg si¢ one ze wzgledu na typ rezultatu, rezultaty srodokresowe, procedury
generujace owe rezultaty, a takze ze wzgledu na rodzaj beneficjentow. Kategoryzacja
projektow umozliwia dopasowania jego skali do istotnosci celow, przypisujac im kate-
gorie A, B lub C, odpowiednio ze wzgledu na waznos¢ przedsiewziecia, jego rozmiar
i ryzyko wdrozenia (Schweiz. Informatikstrategieorgan Bund 2004).

Tabela 1. Fazowy model projektu wg HERMES

Etap Kluczowy rezultat etapu
Inicjalizacja Okreslenie, zdefiniowanie problemu-punktu wyjscia
Preanaliza Dyskusja nad wszystkimi mozliwymi opcjami rozwigzania problemu
Koncepcja Konstrukcja celu, cato$ciowe opisanie zatozen jego osiggniecia

uwzgledniajgce rezultaty posrednie i produkty

Wdrozenie Wykonanie dziatan niezbednych do otrzymania produktu i jego
wykorzystania

Upowszechnienie | Udostepnienie rezultatéw i produktow projektu szerszemu gronu
uzytkownikow

Finalizacja Udokumentowanie przebiegu realizacji projektu

Zrédto: Schweiz. Informatikstrategieorgan Bund 2004, s. 11.

W celu okreslenia stopnia synchronizacji aktualnego stanu realizacji projek-
tu z planowanym procesem osiggania celu przedsiewzigcia skonstruowano fazowy
model podejmowania decyzji. Odzwierciedla on pomiar efektywnosci poszczegol-
nych faz i umozliwia ich krytyczng ewaluacje (ryc. 1).

Zarzadzanie jako$cig projektu gwarantuje, Ze oczekiwane rezultaty s zgodne
z wymaganym poziomem jakosci. HERMES dokonuje w tym obszarze zapozyczenia
z koncepcji Total Quality Management, wyrdzniajac fazy planowania jakosci, moni-
torowania jakosci i zapewnienia jako$ci osiggnietych rezultatow. Zapewnienie jakosci
(Quality Assurance) polega na upewnieniu sie, ze wszystkie dzialania audytowe i testy
sa zaplanowane, przygotowane oraz efektywnie przeprowadzone. Maja one na celu
weryfikacje jako$ci produktow lub rezultatéw projektu, natomiast audyt stuzy nadzo-
rowi i utrzymaniu jako$ci proceséw projektu w celu osiggniecia planowanej jakosci
produktu lub rezultatu.

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje nastepujace komponenty:

o rozpoznanie ryzyka;
o analiza ryzyka (przyczyny, skutki);
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o wycena ryzyka, w odniesieniu do jego efektow;

» zmniejszenie lub, jesli to mozliwe, eliminacja ryzyka;

o okreslenie prawdopodobienstwa ryzyka ubocznego;

 nadzér nad ryzykiem ubocznym.

« zapewnienie rezerwy na wypadek zaistnienia ryzyka ubocznego.

Inicjalizacja | Preanaliza | Koncepcja | Wdrozenie | Upowszechnienie | Finalizacja

(-

Rycina 3. Zarzgdzanie ryzykiem w modelu HERMES
Zrédio: www.hermes.admin.ch [dostep: 04.10.2012]

Jak mozna zauwazy¢ na rycinie 3, na koniec kazdej fazy projektu nalezy przepro-
wadzi¢ ocene ryzyka, we wszystkich jego aspektach. Prawidlowe zarzadzanie ryzy-
kiem powinno prowadzi¢ do jego systematycznego zmniejszania wraz z ukonczeniem
kolejnej fazy projektu.

Metoda zarzadzania projektami HERMES stanowi interesujacy przyklad ujedno-
liconego podejscia do realizacji projektow publicznych. Wychodzac od branzy wyso-
kich technologii, Szwajcarzy przetozyli obowigzujace w tym obszarze standardy na
programowanie, implementacj¢ i upowszechnianie wszystkich projektéw finansowa-
nych ze zrédet publicznych. Takie ujednolicenie projektowego dzialania calej admini-
stracji publicznej stanowi mocng strone praktyki. Jest to istotna zmiana jako$ciowa,
mocno akcentowana przez urzednikéw publicznych. Wydaje sie, Ze jest to przedsie-
wziecie interesujace, nawet jezeli nie w aspekcie tresci i zalozen metody, to w wy-
miarze zwigkszenia efektywnosci i zmniejszenia kosztéw projektowego podejscia do
realizacji zadan administracji.

Z drugiej strony nalezy podkredli¢, ze proces aplikacji metody HERMES nadal
nie zostal w pelni wdrozony we wszystkich przedsiewzieciach o charakterze projek-
towym, co determinuje jego natur¢ wywodzacg sie z realizacji zadan IT. W krajach
o bardziej rozproszonym systemie zarzadzania projektami istniejg juz wypracowa-
ne od wielu lat procedury przygotowania i wdrazania projektéw, sprawdzone w po-
szczegolnych urzedach lub nawet w ich poszczegdlnych jednostkach organizacyjnych.
Moze zatem nie istnie potrzeba centralizowania procedur i proceséw i kreowania
praktyki-instytucji, ktora, przynajmniej poczatkowo, jest w stanie w duzym stopniu
zdezintegrowa¢ wypracowany model opracowywania i realizacji projektow.
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Préobg implementacji metody HERMES byloby ewolucyjne, testowe wprowadze-
nie tego systemu na poziomie jednego ministerstwa i, na podstawie przeprowadzone-
go eksperymentu, proba jego upowszechnienia w innych jednostkach administracji
centralnej.

2.2. Modelowanie procedur administracyjnych - SimpA

SimpA to praktyczny przejaw wykorzystania modelowania ustug e-government.
Narzedzie SimpA stanowi element programu legislacyjnego kantonu Vaud - cel ogol-
ny programu to uproszczenie zadan administracji, a jego cele szczegdtowe to wdroze-
nie odpowiedniej strategii systemowej oraz rozwoj e-government poprzez wykorzysta-
nie otwartych standardéw i oprogramowania open-source (Glassey, Picheraux 2011).

Modelowanie procedur administracyjnych, w aspekcie implementacji e-govern-
ment, stosowane jest od kilku lat w niekt6rych instytucjach publicznych. Stanowi ono
metode samooceny stopnia partycypacyjnosci, na jakim znajduje sie dana jednostka
organizacyjna, w obszarze wspominanych ustug. Narzedzie zorientowane jest przede
wszystkim na relacje z otoczeniem, czyli z obywatelami. Odnosi si¢ jednak takze do
instytucjonalnego wymiaru wspoélpracy administracji z innymi organizacjami prywat-
nymi, publicznymi i pozarzagdowymi. Na rzecz stosowania modelu przemawia teza,
ze o ile wszystkim znany jest strategiczny aspekt projektowania ustug $wiadczonych
przez instytucje publiczne, o tyle niewiele jest instrumentéw definiujacych zaréwno
wizje, jak i metodologie ich implementacji poprzez transfer aktywnosci i kompeten-
cji na rzecz wiekszej interaktywnos$ci obywatelskiej. W tym celu utworzono matryce
takiego transferu. Umozliwia ona nie tylko monitoring procesu i mierzenie stopnia
dostepnosci ustug publicznych — a zatem ich benchmarking — lecz réwniez jest na-
rzedziem zarzadzania strategicznego poprawiajacego przyszte relacje uzytkownikow
ustug (obywateli, instytucji biznesowych, innych organizacji publicznych i pozarza-
dowych). Reprezentuje tym samym przesuniecie paradygmatu $wiadczenia ustug
e-governmentowych.

Rycina 4 odzwierciedla innowacyjne podejscie do klasycznej koncepcji e-govern-
ment, poprzez wyrazne zdefiniowanie dzialan transferowanych w kierunku uzytkow-
nika wraz z kompetencjami, ktére temu procesowi towarzysza. Wprowadzono kolejny
wymiar - poziom partycypacji.

Na osi poziomej ukazany zostat transfer dzialan o nastepujacych poziomach:

o bierny odbiorca — uzytkownik ma jedynie dostep do ustrukturyzowanej informa-
cji, do ktdrej dociera poprzez odpowiednia wyszukiwarke lub algorytm;

o samoobstuga jednokierunkowa — uzytkownik moze dokona¢ wyboru interesuja-
cych go dokumentdéw i samodzielnie je pobraé;

» samoobstuga dwukierunkowa — uzytkownik moze wymienia¢ korespondencje e-

-mail lub konkretne dokumenty z urzednikiem;

o ,zrob to sam” - klient moze uczestniczy¢ w calej procedurze, w tym w ewentualne;j
odplatnosci za ustuge;

» wspolprojektowanie - zaréwno klient urzedu, jak i administracja moze personali-
zowac¢ ustugi (np. formularze podatkowe);
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Rycina 4. Matryca transformacji ustug e-government
Zrédto: Comtesse, Pauletto 2009.

o wspoéltworzenie — uzytkownik moze w petni uczestniczy¢ w zyciu politycznym
kraju i regionu (w inicjatywie obywatelskiej, referendum, forum itp.).
Os$ pionowa przedstawia kompetencje transferowane w kierunku uzytkownika

ustug on-line:

o dane - na tym poziomie mamy do czynienia jedynie z ,,surowymi” danymi lub
pomiarami, w rodzaju produktéw tworzonych przez urzedy statystyczne;

o informacja - dane ukazane s3 w odpowiednim kontekscie, nabierajac znaczenia,
ktére interesuje uzytkownika;

o analiza — mozna ekstrapolowa¢ pewne teorie na podstawie uzyskanych informacji,
co pozwala na lepsze zrozumienie danego zjawiska;

o dynamika - wprowadzony zostaje wymiar czasu;

» model - na podstawie teorii ekstrapolowanych z dostepnych informacji mozna
tworzy¢ prognozy oraz testowac i symulowac okreslone scenariusze, w celu prze-
widywania efektéw zmian i dyskusji o przysztych zmianach.
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Szes¢ poziomow, pojawiajacych sie w tym modelu ustug e-government mozna zde-

finiowa¢ w sposob nastepujacy:

1.

Poszukiwanie — uzytkownik wyszukuje informacje w Internecie. Tradycyjnie jest
to etap poczatkowy na drodze do wprowadzenia ustug on-line. Wraz z rozwo-
jem wyszukiwarek radykalnie zmienia si¢ sposdb, w jaki zdobywamy informacje.
Informacja dostepna w formie menu na stronie urzedu zastepowana jest poprzez
szybki dostep bezposredni dzigki mechanizmom wyszukiwarki.

. Komunikacja jednostronna - uzytkownik potrafi pobiera¢ dokumenty. Nawet

jesli etap ten wydaje si¢ bardzo podstawowy, jest on najistotniejszy dla osoby elek-
tronicznie zarzadzajgcej dokumentami. Zarzadzanie trescig i dokumentami to o$
dzialalnosci tego typu.

. Komunikacja dwustronna - uzytkownik pobiera dokumenty i wysyla je elektro-

nicznie. Jest to kluczowa faza dla wnioskowania o sukcesie badz porazce inicjatyw
e-government. W chwili obecnej nadal nie obje¢ta swym oddzialywaniem wszystkich
poziomoéw administracji, szczegdlnie w sytuacji nieustrukturyzowanego popytu.

. Interakcja — uzytkownik jest w stanie doprowadzi¢ do konca caly proces $wiad-

czenia ustugi, w tym ewentualnego dokonania platnosci. Etap ten jest krytyczny
dla trwaloéci systemu, poniewaz pozwala zaoszczedzi¢ czas i zasoby, zaréwno po
stronie klienta, jak i administracji.

. Personalizacja - dokumenty sa wstepnie wypelnione i przygotowane na potrzeby

konkretnego klienta. Proces komunikacji z urzedem jest calkowicie bezpieczny
i spersonalizowany. Pozwala to uzytkownikowi na zgromadzenie wszystkich inte-
resujacych go dokumentéw urzedowych w jednym miejscu wirtualnej przestrzeni,
dostepnej w dowolnym czasie. Przejrzysto$¢ odbywajacych sie procesow bedzie
czynnikiem kluczowym gwarantujacym rozliczalnos¢ systemu.

. Partycypacja - poziom ten odpowiada zjawisku okre§lanemu mianem Wiki-

demokracji, w ktérym obywatele, biznes i organizacji spoleczne samodzielnie sg
w stanie zainicjowa¢ zmiany. Inicjatywy tego typu (np. projekt Show Us A Better
Way w Wielkiej Brytanii) stuza pozyskaniu opinii o dziatalno$ci administracji
i wskazania obszaréw niezbednych dla przeprowadzenia reform. W Szwajcarii
mozna w ten sposob proponowac projekty ustaw, z uzyciem mechanizmoéow Wiki-
demokracji. Obszar partycypacji jest oczywiscie niezwykle szeroki: fora, blogi,
sieci spofeczne to jedynie kilka najbardziej oczywistych przykladéw kreowania
nowych ustug, jednak duza wigkszo$¢ nadal pozostaje swoista terra incognita,
stopniowo odkrywang dzigki mechanizmom Wiki-demokracji.

Matryca transformacji ustug wykracza poza klasyczny dla e-government model

ustug $wiadczonych on-line. Pozwala ona na sformulowanie strategii, a nie wylacznie
na benchmarking urzedu; pozwala tez na precyzyjniejsze zdefiniowanie priorytetow
i wyjasnienie charakteru ewolucji ustug e-government. Klienci staja si¢ tym samym
aktywnymi interesariuszami projektu, a nie jedynie jego koncowymi uzytkownikami.
Przemiana z koncowego uzytkownika w partycypacyjnego partnera, niezmuszane-
go do przyjecia narzuconych rozwigzan, zmienia charakter relacji urzad - $wiat ze-
wnetrzny, w kierunku podmiotowego traktowania wszystkich aktoréw sktadajacych
sie na otoczenie administracji.
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Realizacje programu SimpA rozpoczeto w marcu 2010 1., a jego dotychczasowymi
osiggnieciami jest 180 propozycji uproszczen zebranych w tzw. pudetkach pomystow
(idea boxes), ponad 50 propozycji wypracowanych przez wewnetrzng grupe robocza
oraz utworzenie trzech grup konsultacyjnych z partnerami zewnetrznymi — biznesem,
obywatelami oraz gminami. Podstawowe cele w obszarze podatkéw, zasobow ludz-
kich, bezpieczenstwa, zdrowia, edukacji i kultury zostaly zanalizowane w perspek-
tywie wspdlnych potrzeb i oczekiwan zwigzanych z technologiami informacyjnymi.
Zidentyfikowano liste niezbednych narzedzi: pojedynczy punkt wejscia, zarzadzanie
dostepem, zarzadzanie trescig, platnosci elektroniczne, wielokanatowe upowszech-
nienie tresci elektronicznych oraz zamoéwienia publiczne. Analize przeprowadzono
w dwodch wymiarach; strony podazowej (jakie typy ustug $wiadczone sa poprzez dany
kanat oraz strony uzytkownika (czy ustugi te s3 wykorzystywane, czy przyczyniajg sie
zdaniem uzytkownikow do uproszczenia procedur administracyjnych). Analize prze-
prowadzono dla kazdego etapu $wiadczenia ustugi: (1) urzad publikuje informacje
w Internecie i udostepnia formularze do pobrania, (2) uzytkownik moze rozpoczaé
procedure administracyjng on-line, (3) uzytkownik moze sfinalizowa¢ dang proce-
dure i ewentualnie dokona¢ platnosci on-line, (4) skargi i odwotania s3 zarzadzane
on-line.

O mocne;j stronie praktyki decydowa¢ moze podjecie na wigkszg skale proby zma-
powania dziatan urzedu pod katem wiekszego otwarcia na klienta, poprzez identyfi-
kacje obszaréw, w ktorych mozliwe jest wicksze wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci
plynacych z zewnatrz. Zaangazowanie klienta w dzialania wykonywane przez urzad,
od traktowania go w charakterze petenta do pelnej partycypacji w postgpowaniu
urzedniczym, stanowi¢ moze wazny element intensywniejszego przenikania sie sfer
obywatelskiej i administracyjnej. Co za tym idzie, moze przyczyni¢ si¢ do wiekszego
upodmiotowienia obywatela i jego wyrazniejszego uczestnictwa w dzialalno$ci urze-
dow panstwowych — nastapi proces internalizacji postepowania administracyjnego,
kojarzonego do tej pory z bezosobowym zrddlem lub niedostepnym przedstawicie-
lem machiny panstwowej. Jest to zamierzenie ambitne, jednak jego etapowo$¢ i stop-
niowe odkrywanie mozliwo$ci wspétdecydowania stanowig jeden z najwazniejszych
wymiardw procesu partycypacji, postrzeganej obecnie jako konieczny element funk-
cjonowania wspolczesnego panstwa.

Staboscig praktyki jest jej nadal spora niedojrzalos¢ i poczatkowy etap zaawan-
sowania. Mapowanie-identyfikacja obszaréw zmian instytucjonalnych relacji klient-
urzad, pozostaje wcigz bardziej narzedziem diagnostycznym, a nawet rodzajem ¢wi-
czenia intelektualnego. O tym, jak mozna wykorzysta¢ owg diagnoze, mowi¢ jest
jeszcze za wczesnie i powielenie tej praktyki w formie kompletnej wymagaé bedzie
szerokiej akcji konsultacyjnej ze wszystkimi zewnetrznymi interesariuszami urzedu.
Wigzaloby sie to takze z koniecznoscia dokonania wielu zmian w przepisach regu-
lujacych funkcjonowanie zaréwno konkretnego urzedu, jak i calego systemu ad-
ministracji publicznej. Niemniej, jako pierwszy konieczny krok, moze uzmystowi¢
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decydentom koniecznos¢ kontynuacji rozszerzenia zakresu partycypacji spoteczne;j
w obszarze kontaktu klienta z organizacjami dziatajagcymi w imieniu panstwa.

2.3. Szwajcarska strategia rozwoju e-government

Przyjety w 2007 r. dokument ,,Strategia rozwoju e-government” jest podstawg po-
prawy jakosci dziatan administracyjnych wykorzystujacych rozwigzania technologii
informacyjnych i komunikacyjnych. Problematyka e-government uznana jest za ele-
ment spajajacy wiele obszaréw funkcjonowania spoteczenistwa opartego na wiedzy.
Tym samym, najwazniejsza rolg e-government ma by¢ ulatwienie interakcji miedzy
obywatelami a administracjg publiczng w takich obszarach, jak edukacja, badania
naukowe, zdrowie i miedzynarodowa konkurencyjnos¢ panstwa (Switzerland’s eGo-
vernment Strategy 2007; Catalogue of Priritisised Projects 2011). Strategia zostata wy-
pracowana we wspodlpracy rzadu federalnego i kantonéw. Taka kooperacja ma utatwié
efekty synergiczne strategii i zwiekszy¢ jej skutecznos¢. Fundamentalnym zalozeniem
jest to, ze skuteczna, transparentna i, co najwazniejsze, przyjazna dla uzytkownika
administracja wszystkich szczebli ma centralne znaczenie dla spoleczefistwa opar-
tego na wiedzy, istniejagcego w zglobalizowanej gospodarce, oraz dla utrzymania lub
poprawy standardu zycia.

Strategie spoleczenstwa informacyjnego cechuje wyjatkowa lakonicznos¢. Jesli
chodzi o zapisy celéw ogdlnych, sa to raczej generalizacje i zasady, ktérym nie to-
warzyszy operacjonalizacja. Mozna zatem potraktowac ja jako zbior celéw i regut
moéwiacych o tym, jak nalezy je operacjonalizowaé. Dokument operacjonalizujacy
merytorycznie cele strategii jest osobnym zalgcznikiem, ktéry mozna w sposéb bar-
dzo elastyczny dopasowywac do zmieniajacych sie potrzeb. Sa to raczej szczegotowe
zalecenia i wskazania istotnosci planowanych dziatan, a nie gruntownie ustruktury-
zowane projekty.

To, co odroéznia Katalog Projektow Priorytetowych od innych dokumentéw tego
typu, to czytelnie przypisana odpowiedzialno$¢ za dzialania i jasno okreslone rezultaty
podejmowanych czynnosci. Jest to rezultatem zastosowania w praktyce zasad projek-
towania w oparciu o metode HERMES. Strategia e-government stanowi zatem egzem-
plifikacje przelozenia systemu strategicznego zarzadzania projektami na konkretne
zadania wynikajace z zalozonych celow. O skutecznosci przygotowanej oraz implemen-
towanej strategii $wiadczy dobrze wbudowany mechanizm monitoringu i aktualizacji.

Aktualizacji strategii e-government dokonuje si¢ w oparciu o dwuletnie okresy
ewaluacyjne, ktorych wynikiem sg zestawy dokumentéw opisujacych stan zaawanso-
wania realizacji poszczegdlnych projektow. Osobnym materialem jest lista projektow
zrealizowanych, a oddzielnym - priorytetyzowanych przedsiewzig¢ przeznaczonych
do realizacji w kolejnym okresie. W planie operacyjnym dokonano podziatu na za-
dania zwigzane z zarzadzaniem miedzyresortowym-horyzontalnym oraz na takie,
ktére wymagaja zaangazowania jednego urzedu. Projekty kategoryzowano wedlug
ich zakresu przedmiotowego na: (1) zwigzane z ustugami oraz (2) odnoszace si¢ do
przygotowania ram instytucjonalno-prawnych. Przejrzystos¢ i wysoki stopnien kon-
kretyzacji, jak rowniez spdjnos¢ z zapisami samego dokumentu strategicznego, czynia
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strategie e-government jedna z najbardziej przystepnych dokumentacji rzadowych po-
wstatych na bazie systemu HERMES. Taki uklad dokumentu, jego trwatos¢ i spojno$é¢
stanowig mocng strone praktyki.

O jej stabych stronach trudno w tym miejscu rozstrzygaé. Dokumenty strategicz-
ne innych panstw czesto kierujg sie odmienng filozofig, w wiekszym stopniu kon-
centrujac si¢ na spolecznym oddziatywaniu ustug e-government, zwracajac nieco
mniej uwagi na techniczny wymiar zagadnienia. Trudno$¢ sprawia tez brak jedno-
litej kategoryzacji procesu przygotowania i implementacji projektow (kwestia ta byta
juz omawiana przy okazji przedstawienie praktyki HERMES). Niemniej wyzwaniem,
ktére warto podjac przy okazji przygotowywania dokumentéw strategicznych, jest
wyposazenie ich w takie mechanizmy aktualizacji i ewaluacji, ktére podobnie jak
w Szwajcarii przyczynilyby sie do wypracowania strategii jako spojnego i perspekty-
wicznego dokumentu, ktéry w sposéb autentycznie i trwale uzyteczny wskazywalby
konsekwentne kierunki zmian i cele wyznaczone do osiagni¢cia w danej perspektywie
CZasoOwej.

2.4. Mechanizm smart-voting

Wzbogacenie e-partycypacji poprzez uzupelnienie go mechanizmami e-votingu
i smart-votingu jest jedna z proobywatelskich inicjatyw wiadzy publicznej, majaca
charakter edukacyjny. Takze efekty i oddzialywanie tych mechanizméw maja wptyw
wielowymiarowy i multiplikacyjny. Glosowanie elektroniczne jest stosunkowo dobrze
rozpoznang metodg uczestnictwa w zyciu politycznym Szwajcarii. Przygotowujac
i konsultujac akty prawne w kantonie Genewa, wladze zdecydowaly o wykorzysta-
niu na wiekszg skale mechanizmdw e-partycypacji i e-demokracji w wymiarze insty-
tucjonalnym, medialnym oraz nieformalnych mechanizméw komunikowania poli-
tycznego®. Obecnie glosowanie elektroniczne wdrozono w kilku gminach kantonéw
Genewa, Neuchatel i Zurych (Glassey 2009)°.

Nastepuje jednak coraz intensywniejsza koncentracja na wzmocnieniu mechani-
zmow e-partycypacji nakierowanej na poprawe skutecznosci, akceptacji oraz legity-
mizacji proceséw politycznych. Przejawia si¢ to w tym, Ze sam proces glosowania
elektronicznego wyposazony zostal w mechanizm wspomagajacy, tzw. smart-voting.
Wykorzystujac go, mozna np. poréwnaé swoje poglady na dana kwesti¢ spoteczno-
-polityczna ze stanowiskami poszczegolnych partii politycznych i reprezentujacych
je politykow — w ten sposob glosujacy moga pozycjonowac si¢ na scenie politycznej.
W kantonie Genewa narzedzie to rozpoczgto wykorzystywaé w trakcie konsultacji
i gtosowania nad nowg konstytucja kantonu — niezmieniang od ponad 150 lat, a zda-
niem zwolennikéw tej idei, ,,rozszerzenie e-partycypacyjnych mechanizméw zycia
spoleczno-politycznego doprowadzi do tego, ze cala Szwajcaria bedzie posiadata

> W Szwajcarii obywatele majg okazje uczestniczy¢ w roznego rodzaju glosowaniach od czterech do
sze$ciu razy w roku, co czesto skutkuje bardzo niska frekwencja, czasami oscylujaca wokot 30%. Duza
zmiang bylo wprowadzenie mozliwosci glosowania droga pocztowg i obecnie prawie 95% mieszkancow
kantonu Genewa korzysta z tej formy oddawania glosu.

¢ Zob. www.smartvote.ch [dostep: 06.11.2012].
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pierwsza e-partycypacyjng konstytucje na swiecie” (Comtesse, Pauletto 2009). Dla
oredownikow tej formy zaangazowania obywateli w sprawy publiczne, smart-voting
jest elementem wspomagajacym oddanie glosu nieprzypadkowego, zgodnego z prze-
konaniami wyborcy, i znaczaco poszerza zakres partycypacji obywatelskiej w bieza-
cych sprawach panstwa i regionu.

Smart-voting jest, w intencji jego tworcow, elementem kultury obywatelskiej,
przyczyniajacym sie do zaakceptowania panstwa jako wspolnego dobra, szacunku
dla prawa, przestrzegania zasad zycia publicznego. Wzmacnia takze $wiadomos¢
obywatelskich uprawnien i obowigzkéw oraz gotowos¢ i umiejetnos¢ wspotdziatania
z innymi.

Ze stricte technicznego punktu widzenia, instrument smart-voting to aplikacja
dzialajgca on-line’. Oparta jest na obszernym kwestionariuszu dotyczacym szero-
kiego zakresu problemdw politycznych, spotecznych i ekonomicznych. Na kilka ty-
godni przed zblizajacymi si¢ wyborami kandydaci partyjni odpowiadaja na pytania
kwestionariusza, generujac tym samym swoj profil polityczny. Nastepnie, na te same
pytania odpowiadaja zainteresowani wyborami obywatele. Ich wyniki zestawiane sa
nastepnie z odpowiedziami politykéw, po czym system tworzy swoisty ranking kan-
dydatéw pod katem zgodnosci ich odpowiedzi z udzielonymi przez potencjalnych
wyborcow. Nad dzialaniem aplikacji czuwa interdyscyplinarny zespdt badaczy wy-
wodzacy sie z tzw. administracji wolontariackiej, ktdrzy zajmuja si¢ doborem pytan,
konstruowaniem profili politycznych i pozycjonowaniem na podstawie uzyskanych
danych o0séb pragnacych poréwnac swoje preferencje z aktualnym programem kan-
dydatéw. Pilotazowa wersja smart-votingu uruchomiona zostala w 2003 r., a w wybo-
rach krajowych z ustugi skorzystato ponad milion zainteresowanych. Pytania dotycza
kilkunastu obszaréw, w tym: zdrowia, ubezpieczen spotecznych, kwestii etycznych,
podatkow, gospodarki, polityki zagranicznej i wymiaru sprawiedliwosci.

Mechanizm smart-voting wydaje sie perspektywa wielce obiecujacg w dobie inten-
sywnego rozwoju nowych form komunikacji, ze szczegélnym uwzglednieniem elek-
tronicznych instrumentéw internetowych oddziatujacych na obywatela. Sg juz one
wykorzystywane na szeroka skale przez politykow i partie polityczne jako narzedzie
propagowania swoich pogladéw i postaw. Jednak z natury rzeczy instrumenty te na-
cechowane sg stronniczo$cia, stuza osigganiu celéw osobistych lub partyjnych. Silnie
odczuwany jest brak zobiektywizowanych form ksztaltowania §wiadomosci obywa-
telskiej wyborcow, ktdre dostepne sg w publicznej witrynie internetowej.

Z jednej strony mozna powiedzie¢, ze rozwigzanie takie w prosty sposob umozliwi
identyfikacje $wiatopogladowg uzytkownika takiej witryny. Udzielajac odpowiedzi na
seri¢ pytan, moze on pozyska¢ wiedze na temat korelacji swoich pogladéw z deklara-
cjami programowymi politykéw lub konkretnych ugrupowan. Tym samym gtos od-
dany w wyborach nabiera przemyslanego, logicznego charakteru, bedac wyrazem ra-
cjonalnego oddzielenia propagandowej tresci przekazu od rzeczywistych intencji jego
tworcow. Z drugiej jednak strony, rozwigzanie to rodzi wiele watpliwosci co do jego
skutecznosci. Czy do okreslenia indywidualnych preferencji spoteczno-politycznych

7 Zob. http://www.smartvote.ch/13_so_exe/questionnaire [dostep: 06.11.2012].
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lub nawet ideologicznych wystarczy udzielenie odpowiedzi na nawet najbardziej roz-
budowane pytania o charakterze ankietowym? Poza tym czynnik ludzki jest, i praw-
dopodobnie dlugo pozostanie, kluczowym elementem konstruowania takich pytan,
i $wiatopoglad oséb oraz instytucji organizujacych przedsiewzigcia tego typu moze
znaczgco ksztaltowac rezultaty wykorzystania stron internetowych wspomagajacych
$wiadome oddanie glosu wyborczego. Istnieje pewne niebezpieczenstwo, Ze stanie si¢
on kolejna formg wywierania wplywu na postawy polityczne spoleczenstwa.

W Szwajcarii stosowanie smart-votingu moze powodowaé stosunkowo najmnie;j
negatywnych konsekwencji. W panstwie, w ktérym praktycznie nie ma przegranych
i wygranych w rywalizacji politycznej — wladza wykonawcza dzielona jest proporcjo-
nalnie w zaleznosci od uzyskanego wyniku wyborczego - edukacja polityczna oby-
wateli nie musi kierowac¢ si¢ zasadami walki politycznej charakteryzujacej inne formy
demokracji liberalnej. W krajach, w ktérych podzial na zwycigzcow i przegranych jest
wyrazny, w spoleczenstwach bardziej spolaryzowanych, proby edukacji politycznej po-
dejmowane przez wladzg¢ publiczng zawsze beda traktowane jako element ingerowania
w przekonania obywateli za pomoca nowoczesnych srodkéw przekazu. Mechanizmy
smart-votingu moga zatem pozosta¢ na marginesie zainteresowan wiladzy publicznej
i spolteczenstwa lub sta¢ si¢ kolejnym elementem rywalizacji dotyczacej pozyskania
przychylnosci dla preferowanych swiatopogladéw spoteczno-politycznych.

Oczywiscie wskazane powyzej ograniczenia nie podwazaja samej istoty koniecz-
nosci wlgczenia mechanizmu smart-votingu do infrastruktury obywatelskiej aktyw-
nosci spoteczno-politycznej panstwa. Dla wladzy publicznej wyzwaniem jest czynny
udzial w edukacji obywatelskiej poprzez realizacje przedsiewziec tego typu. Szczegolna
ceche szwajcarskiego smart-votingu stanowi prowadzenie go przez administracje wo-
lontariacka, zwang czasem w Szwajcarii — obywatelska. Stad tez w Polsce, w ktdrej
administracja tego typu nie wystepuje, instrument ten wykorzystywany jest w formie
efemerycznej i szczatkowej przez organizacje pozarzadowe. Stosowany przez insty-
tucje panstwowe wzmocnilby jej edukacyjng misje w spoleczenstwie, ktore w coraz
wigkszym stopniu kieruje si¢ kreowanymi przez media wizerunkami polityczny-
m,i a nie rzeczywistym przekazem, ktéry stanowi trzon programu najwazniejszych
partii politycznych.

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

Jedna z bardziej ogoélnych aczkolwiek niezwykle interesujacych opinii o zarza-
dzaniu wiedzg w administracji publicznej wyrazita pewna osoba zapytana o ogol-
ng znajomos¢ tej problematyki: ,Czasem zdarza mi sie uzywac pojecia ‘zarzadzanie
wiedzg, cho¢ sam termin nie jest uzywany w dziatalnosci administracji federalne;j.
Zarzadzanie wiedzg czy tez organizacyjne uczenie si¢ byly modnymi terminami kilka
lat temu. Osobiscie realizowalem projekt z zakresu zarzadzania wiedzg kilka lat temu,

8 Cytowane w podrozdz. 3.1. wypowiedzi pochodza z wywiadéw z urzednikami administracji pu-
blicznej pracujacymi w organizacjach wymienionych w Aneksie.
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jednak nie mozna uzna¢ go za udany”®. Opinia taka moze wynika¢ z utrwalonej nie-
checi zwierzchnikéw politycznych do nowego zarzadzania publicznego (NZP), w tym
do organizacyjnego uczenia sie, postrzeganego — niekoniecznie w zgodzie z rzeczywi-
stoécig - jako element nowego zarzadzania publicznego, ktore ich zdaniem nie zdaje
egzaminu we wspolczesnej administracji publiczne;.

Pozytywne konotacje zwigzane z zarzadzaniem wiedzg w administracji szwajcar-
skiej powszechnie odnoszg si¢ do bardzo waskiego rozumienia tego terminu, tj. do
wykorzystywania narzedzi infrastrukturalnych z zakresu IT lub ustug e-government.
Stwierdzenie powyzsze oznacza, ze w pogladach na role organizacyjnego uczenia si¢
kwestie techniczno-softwarowe przeplataja sie z ogdlniejszym spojrzeniem na proble-
matyke uczenia si¢ organizacji. Ta ostatnia czestokro¢ jest traktowana drugoplanowo.
Relatywnie duzy nacisk polozony jest na obszar relacji zewnetrznych, tj. kontaktow
z otoczeniem, co zapewne wynika ze specyficznej mieszanki centralnych i regionalnych
kompetencji, w ktére wyposazona jest wiekszo$¢ organizacji administracji publicznej.

Wyisi urzednicy podkreslaja obstugowy wobec politykéw charakter dzialania
departamentéw: ,JesteSmy odpowiedzialni za opiniowanie odpowiedzi na interpe-
lacje i zapytania parlamentarne”. Wsrod szwajcarskich wyzszych urzednikéw domi-
nuje poglad, ze urzad nie potrzebuje sformalizowanych procedur zarzadzania wie-
dza: ,Jedyna procedura, ktérg musimy sie postugiwal, to zarzadzanie projektami
w systemie HERMES, jednolitym procesie programowania, wdrazania i rozliczania
projektow realizowanych ze $rodkéw publicznych. Wigkszo$¢ przedsiewzieé, ktore
realizujemy, opracowana jest w formie projektu, poniewaz w ten sposdb latwiej jest
monitorowaé postep realizacji”. Akcentuje si¢ tym samym wasko pojmowang instru-
mentalizacje organizacyjnego uczenia si¢ w administracji publicznej. Departamenty
stuza realizacji polityk publicznych, o ktorych kierunku i ksztalcie decyduja politycy.

Czynnikiem wplywajacym niemal réwnie istotnie na uczenie si¢ w urzedzie jest
kultura organizacyjna: Zarzadzanie wiedzg to przede wszystkim glteboka zmiana kul-
tury organizacyjnej. ,,Uswiadomienie ludziom, ze maja potencjal, by co$ wykona¢.
Celem zarzadzania wiedzg ma by¢ zaznajomienie z tym, co robig inni w najblizszym
otoczeniu pracowniczym”.

O istotno$ci technokratycznego wymiaru organizacyjnego uczenia si¢ w wymia-
rze praktycznym $wiadczy wykorzystywanie wskaznikow celem pomiaru skuteczno-
$ci dzialania urzedu. Istnieja procedury pomiaru celéw poprzez kompleksowo wdro-
zony indywidualny plan rozwoju, ktéry przygotowuje kazdy pracownik wspdlnie ze
swoim zwierzchnikiem, a nastepnie jest z niego rozliczany, z uwzglednieniem wszel-
kich ryzyk i ograniczen zewnetrznych.

Szwajcarska administracja publiczna stosuje jednolity sposob pomiaru stopnia
realizacji celow urzedu. Stuzy temu stosowane na kazdym szczeblu administracji pu-
blicznej oprogramowanie Sharepoint. Jest to stosunkowo niedawno wprowadzony
i obowigzujacy system obiegu, aktualizacji i udostepniania dokumentéw. Umozliwia
on takze tworzenie szablonéw i historie opracowywanych lub obowiazujacych regula-
cji oraz procedur. Z uzyciem odpowiednich filtrow jest rowniez dostepny dla wszyst-
kich obywateli. Rozwijane sg ponadto nowe mierniki o charakterze jakosciowym,
ale nie zostaty one kompleksowo wdrozone, w sposdb umozliwiajacy ich ewaluacje.
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Wiele wskaznikéw nie jest dostepnych publicznie. Upubliczniane sg te, ktére dotycza
ustug e-government, w formie corocznego lub pétrocznego raportu. Sharepoint przy-
czynia si¢ takze do poprawy komunikacji wewnetrznej w urzedzie. Zndéw mozemy
tutaj zaobserwowa¢ wysoce technokratyczne podejscie do tematu, akcentujace role
dobrze prowadzonej dokumentacji w danej instytucji.

O dobrym stanie zarzadzania wiedza w urzedzie swiadczy to, ze w fatwy sposob
mozna uzyska¢ dostep do dokumentacji na temat kazdego realizowanego przez ad-
ministracje publiczng projektu. Dla jej pracownika zarzadzanie wiedzg to dobra do-
kumentacja i kreowanie odpowiedniej atmosfery sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedza -
w sensie zarzadzania komunikacja w miejscu pracy. ,,(...) Kazde spotkanie wymaga
$cistej dokumentacji, stworzenia jego planu, notatek o zadaniach do wykonania a na-
stepnie na ich podstawie rozliczenia z wykonanej pracy. Proces dokumentowania jest
niezwykle istotny dla biezacej i strategicznej pracy urzedu”.

Innym podstawowym dla departamentu narzedziem wspomagajacym efektywny
rozwdj relacji z klientem zewnetrznym jest tzw. Helpdesk, za pomoca ktorego zbie-
rane s3 informacje od klientéw zewnetrznych urzedu, poréwnywane z poprzednio
pozyskanymi, a nastepnie tworzy sie spojna baze odpowiedzi. Jako instrument dyna-
miczny, Helpdesk na biezaco wspomaga interesariuszy urzedu w rozstrzyganiu inte-
resujacych ich kwestii. Réwniez jednostki podlegte departamentowi zobowigzane sg
regularnie przekazywa¢ wlasny wktad w jego zasoby.

Testowanie nowych rozwigzan rozumiane jest jako stworzenie sprzyjajacych wa-
runkéw do rozwoju pracownika: ,,organizacyjne uczenie si¢ ulatwia¢ ma kierownik
jednostki, ktéry daje wolno$¢ eksperymentowania, niektérzy maja te umiejetnosé, ale
nie jest ich zbyt wielu”. Opinie tego typu uslysze¢ mozna bylo zaréwno od dyrektora
w stosunku do zwykle politycznej wladzy zwierzchniej, jak i od pracownikéw $red-
niego szczebla kierowniczego w stosunku do wyzszych urzednikéw. Szwajcarskim
decydentom administracyjnym wyraznie brakuje przyzwolenia politycznego na
tworzenie klastrow innowacji, na eksperymentowanie refleksyjne oraz w formule
schumpeterowskiej kreatywnej destrukcji. W niektdrych ministerstwach dokonywa-
ne sg proby tworzenia tzw. bezpiecznych stref, w ktorych pracownicy dysponuja taka
wolnoscig eksperymentowania, tworzenia rozwigzan skomplikowanych, wielowy-
miarowych i nieuporzagdkowanych dotychczas kwestii.

Akcentujac role przywodcy jako kluczowego czynnika skutecznego organizacyj-
nego uczenia sie, podkresla sie, ze lider to osoba, ktora daje innym przyklad, jego
dziatania sg przejrzyste, dlugofalowe — musza wplywa¢é przede wszystkim na kulture
organizacyjna: ,Lider zachowuje si¢ tak, jak tego wymaga od innych. Powinien umie¢
stucha¢ opinii pozostalych, zrozumie¢ ich nieufnos¢ lub nieche¢, wypracowac odpo-
wiednie podejscie do radzenia sobie z wynikajacymi z tego problemami. Osoba taka
musi by¢ kreatywna, dobrze znac¢ istniejaca kulture organizacyjng w urzedzie i rozu-
mie¢ kontekst jego funkcjonowania”. Zdaniem szwajcarskich urzednikéw przywddca
powinien by¢ kims$ w rodzaju dobrotliwego protektora — benevolent protector.

Na podstawie rozméw prowadzonych z wyzszymi urzednikami szwajcarskiej
administracji publicznej mozna pokusi¢ sie o wniosek, ze nie traktuja oni proble-
mu organizacyjnego uczenia si¢ jako oddzielnego aspektu funkcjonowania urzedu.
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W wiekszosci akcentowali oni potrzebe zmiany jakosciowej i wdrazania innowacyj-
nych rozwigzan, przyczyniajacych si¢ do poprawy efektywnosci dzialania administra-
¢ji, nie lokujac ich jednak bezposrednio w ogdlniejszym aspekcie zarzgdzania wiedza.

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

Niezwykle trudno jest wskaza¢ warunki sprzyjajace organizacyjnemu uczeniu sig¢
szwajcarskiej administracji, co wynika z samego jej charakteru. Istotg funkcjonowania
administracji publicznej jest jej silny konserwatyzm - nieche¢ do podlegania zmianom,
a nawet przekonanie o wlasnym perfekcjonizmie. Poglad ten nie jest zresztg nieuza-
sadniony. Spoteczna estyma urzednika publicznego pozostaje bardzo wysoka, a admi-
nistracja publiczna funkcjonuje w stosunkowo sprzyjajacym otoczeniu zewnetrznym.

Czynnikiem warunkujacym jej dziatanie w Szwajcarii jest stosunkowo niewiel-
kie zainteresowanie nowoczesnym podej$ciem do nauki o administracji, pomimo, Ze
sama administracja publiczna sprawia wrazenie silnej i dobrze zorganizowanej. Nauka
o administracji publicznej i myslenie o niej w kategoriach szerszych i uogélnionych
nadal pozostajg na do$¢ niskim poziomie. Historia nauki — a raczej braku nauki na ten
temat — musi by¢ postrzegana w szerszym kontekscie, ktdry charakteryzuje historia
kraju i szkolnictwa wyzszego: namystu nad zagadnieniem oraz czynnikami jezykowo-
-kulturowymi. Wiekszos¢ szwajcarskich szkot wyzszych, poza uniwersytetem w Saint
Gallen oraz nowo powstalymi uniwersytetami we wloskiej czesci kraju, swoje poczat-
ki ma w okresie $redniowiecza. W odréznieniu od Niemiec, gdzie nauki spofeczne
podlegaly procesom modernizacji po II wojnie $wiatowej, w niemieckojezycznej
Szwajcarii nie powiodlo si¢ pelne ich oddzielenie od nauk prawnych. Nawet we fran-
cuskojezycznej czgsci panstwa, dopiero w koncu lat szes¢dziesigtych XX w. udato sie
wyposazy¢ Wydziat Nauk Politycznych Uniwersytetu w Genewie w calkowicie zmo-
dernizowany program nauki o administracji publicznej. Oprdcz uczelni w Lozannie,
zadna szkota wyzsza we francuskojezycznej czgéci kraju nie wyodrebnita programu
poswigconego studiom nad administracja publiczng (Finger 1999). Podkresli¢ wy-
pada role prof. Raimonda Germanna, dzigki ktérego staraniom w Lozannie w 1982 r.
powstal Instytut Zaawansowanych Studiéw nad Administracja Publiczna.

Prof. Germann jest autorem najwazniejszych podrecznikéw do nauki o szwajcar-
skiej administracji publicznej. Nadal nie doczekaly si¢ one jednak swojej wersji anglo-
jezycznej, co powoduje, ze problematyka funkcjonowania szwajcarskiej administracji
publicznej pozostaje dos¢ egzotyczna we wspodlczesnej nauce. Podreczniki te pozosta-
ja jedynym wyczerpujacym opisem struktury szwajcarskiej administracji publicznej,
a takze niezwykle krytycznie oceniajg jako$¢ jej dziatania, w aspekcie braku profe-
sjonalizacji wspomnianych juz komisji pozaparlamentarnych oraz stabo wyksztatco-
nej stuzby cywilnej (Germann 1981, 1996). Niedostatkom tym mialy przeciwdziata¢
reformy nowego zarzadzania publicznego. Z powodu wspomnianej wyzej przewle-
klej procedury legislacyjnej warunki do przeprowadzenia reformy zaistnialy dopiero
w drugiej polowie lat dziewiec¢dziesigtych, kiedy w duzej czesci rozwinietych panstw
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zachodnich nowe zarzadzanie publiczne zaczelo przezywaé swoj zmierzch. Nowe
zarzadzanie publiczne okre$lane mianem Wirkungsorientierte Verwaltungsfithrung
(orientacja na rezultaty) podkreslalo tradycyjne elementy odmiennego podejscia do
zarzadzania administracjg, w tym kontraktowanie ustug, instrumenty zarzadzania fi-
nansowego, mechanizmy raportowania i kontroli oraz strukture organizacyjna wyni-
kajaca w wdroZzenia wymienionych komponentéw NZP. Przygotowano takze strategie
implementacji jego zasad (Schedler i in. 1997).

Realizacja strategii reformy administracji w duchu nowego zarzadzania publiczne-
go w administracji szwajcarskiej prowadzita do wielu istotnych zmian strukturalnych,
omoéwionych juz we wezesniejszych fragmentach tego opracowania. Nie zdotaly jed-
nak zakorzeni¢ si¢ one w codziennej praktyce funkcjonowania urzedéw, poniewaz juz
od potowy pierwszego dziesieciolecia XXI w. obserwuje si¢ odwrot od zakrojonego na
szeroka skale programu reform. O NZP mozna méwi¢ zatem jedynie w aspekcie struk-
turalnym, nie za$§ mentalnym. Typowy szwajcarski urzednik pozostal takim samym
pracownikiem, jakim byt w czasie ,,chwalebnego trzydziestolecia” (1945-1975).

Sytuacja ta powoduje dobre i zte skutki. Z jednej strony nalezy doceni¢ trwaloé¢,
solidnos¢ i stalos¢ administracji publicznej, przewidywalnos¢ jej dziatania i spotecz-
ny prestiz. Z drugiej strony jednakze warto podkresli¢, Ze w obszarze administra-
cji publicznej Szwajcaria nadal pozostaje w swoistej izolacji, wywodzacej si¢ z silnie
akcentowanej neutralnosci. Majac na uwadze dynamiczne przemiany wspolczesne-
go $wiata, procesy globalizacyjne i tendencje konwergencji, tamtejsza administracja
moze znalez¢ sig, niespodziewanie dla niej samej, w obliczu zupelnie nowych i nie-
rozpoznanych wyzwan, ktére znaczaco wplyna na jej skutecznos¢, trwaltosé i spotecz-
ng akceptacje.

Czy w $wietle powyzszych wnioskéw mozna powiedzie¢, ze szwajcarska admini-
stracja publiczna nie ma cech organizacji uczacej sie? Na pewno tak nie jest. Nalezy
jednak podkresli¢, Ze zmiany wprowadzane w urzedach maja przede wszystkim cha-
rakter technokratyczny. Bardzo silne zorientowanie na rozwdj e-government widoczne
jest niemal w kazdej organizacji publicznej. Istnieje wiele opracowan zaréwno teore-
tycznych, jak i praktycznych opisujacych narzedzia stuzace poprawie jakosci dziatania
administracji. Nie stanowia one jednak kompleksowo implementowanego programu
reform administracyjnych, stuzac raczej biezacemu reagowaniu na zidentyfikowane
potrzeby. Taka wlasnie punktowos$¢ i rozproszenie dzialan najlepiej charakteryzuja
zmiany w szwajcarskiej administracji publicznej. W stosunku do nowych trendow
modernizacyjnych dominuje nieche¢ i podejrzliwos¢. W powyzszym raporcie nie
ma miejsca na rozwazania, czy jest to podejscie stuszne i przysztosciowe; na chwile
obecnag nie wzbudza jednak niepokoju wsrod politycznych zwierzchnikéw i wyzszych
urzednikéw panstwa szwajcarskiego.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Szwajcarska administracja publiczna jest wyjatkowo specyficznym produktem
swojej historii, polozenia geograficznego i mentalnosci jego mieszkancow. Jest in-
stytucjg unikatowa i trudng do poréwnania z jakimkolwiek rozwinietym krajem
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europejskim, nawet jesli ma on federalng strukture rzadéw. Tym samym bardzo trud-
no jest wskaza¢ konkretne cechy, ktore bytyby mozliwe do zaadaptowania w realiach
polskiej administracji publicznej. Fenomen administracji Szwajcarii to efekt wielo-
wiekowego rozwoju instytucji publicznych, tradycji i kultury, a nie wdrazania teore-
tycznych modelow postepowania.

Jak juz wspomniano w podrozdz. 3.2, tamtejsza administracja jest tworem kon-
serwatywnym, cieszgcym sie¢ spotecznym szacunkiem, sprawnie wykonujgcym swoje
zadania i profesjonalnym. Réwnoczesnie nie odczuwa potrzeby dostosowania si¢ do
wspolczesnych tendencji modernizacyjnych, co na diuzsza mete moze okazaé si¢
brzemienne w skutki’.

W swojej pracy szwajcarski urzednik zorientowany jest na klienta urzedu i oto-
czenie, po$wigcajac niewiele uwagi wewnetrznym problemom organizacji, ktora go
zatrudnia. Wszelkie dziatania modernizujace majg, w zamysle ich realizatoréw, stuzy¢
lepszemu reagowaniu na potrzeby spoleczne, wyrazane zaréwno przez pojedynczego
obywatela, przedsiebiorce, jak i organizacje spoleczne. Stanowiska kierownicze bar-
dzo czesto zajmuja osoby z doswiadczeniem w sektorze prywatnym, ktore polega na
bezustannym kontakcie z klientem.

Podzial na administracje federalna/centralng i regionalng nie jest tak klarowny,
jak w przypadku innych panstw. Kompetencje sg bardzo zréznicowane i czesto in-
stytucje szczebla federalnego (lub jednostki im podlegte) pozostaja w bezposrednim
kontakcie z interesariuszami — obywatelami. Konsekwencja takiego podejécia jest
niewielkie zorientowanie na wewnetrzne funkcjonowanie urzedu, tzw. dziatalno$¢
samoobstugowa. Czesto mozna odnie$¢ wrazenie, ze takie zewnetrzne zorientowanie,
cho¢ samo w sobie brzmi pozytywnie, powoduje frustracje szeregowych pracowni-
kéw, oczekujacych poglebionych reform wewnetrznych struktur organizacji, a tym
samym poprawy warunkow pracy i lepszego wykorzystania ich potencjatu.

Typowy urzad szwajcarski przypomina zatem klasycznie Weberowski model ad-
ministracji publicznej, mocno skupionej na wykorzystywaniu zdobyczy nowych tech-
nologii, szczegélnie w zakresie komunikacji z otoczeniem. Ten fragment wspolcze-
snego zarzadzania wiedza mdglby bez watpienia sta¢ si¢ wzorem nie tylko dla Polski,
lecz i dla o wiele lepiej administracyjnie rozwinietych krajow Europy i $wiata. Istotny
jest takze partycypacyjny wymiar zarzadzania panstwem, angazowanie obywateli
nie tylko do politycznego decydowania o kierunkach dziatan, lecz takze do biezace-
go administrowania sprawami publicznymi. To, na ile jednak mozna te wyjatkowos¢
upowszechni¢ w panstwie, tworzacym niemal od podstaw nowoczesng administracje,
pozostaje kwestig bardzo dyskusyjna.

° Przekonaly si¢ juz o tym szwajcarskie banki, ktdre przez lata uporczywie strzegly niezaleznoci,
a ktdre, po zmuszeniu do ujawnienia swoich dziatann w trakcie IT wojny $wiatowej, utracily wiele ze swej
reputacji.
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Doswiadczenia administracji w Szwecji

Dawid Szescito

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

1.1. Informacje ogdlne

Centralna administracja w Szwecji skfada sie z dwdch zasadniczych segmentéw:
1. Rzadu jako systemu organéw odpowiedzialnych za kreowanie polityk publicz-

nych, w tym przygotowanie projektéw zmian prawnych. Mozna okresli¢ ten seg-

ment jako administracje na rzecz rzadzenia.

2. Systemu agencji realizujacych polityke wypracowana przez rzad oraz prawo
uchwalane przez jednoizbowy parlament (Riksdag). Tworza one segment admi-
nistracji wykonawczej (Izdebski, Kulesza 2004), ktora przynajmniej na poziomie
zalozen teoretycznych nie wptywa na kierunki polityki pafistwa, a koncentruje sie
jedynie na jej wdrazaniu.

W ogdlnym zarysie model szwedzkiej administracji centralnej odzwierciedla
zatem postulat rozdzielenia sfer strategicznej i operacyjnej, czy inaczej moéwiac, rz3-
dzenia i implementacji. Jest to praktyczna realizacja charakterystycznego dla nowego
zarzadzania publicznego hasta, ze administracja powinna bardziej ,,sterowaé, a nie
wiostowa¢” (Osborne, Gaebler 1992), tj. w jak najmniejszym stopniu zajmowac si¢
bezposrednim wykonywaniem zadan publicznych, a raczej skupi¢ si¢ na ksztaltowa-
niu polityk publicznych, dtugookresowym planowaniu i zarzadzaniu strategicznym.

Sfery administracji na rzecz rzadzenia i administracji wykonawczej réznig si¢ nie
tylko charakterem zadan, lecz takze liczebno$cig i stanem zatrudnienia. Wedlug da-
nych na koniec 2010 r. w Szwecji dziatalo az 387 agencji wykonawczych, przy czym
ich liczba systematycznie spada (w 2006 r. byto ich o blisko 100 wigcej). Dla poréwna-
nia, ministerstw jest zaledwie 14, wlaczajac w to Urzad Premiera (Regeringskansliet
2011). Podobnie przedstawia sie roznica w zatrudnieniu. W ministerstwach w sumie
pracuje blisko 4,5 tys. 0séb (90% to urzednicy)'. Skala zatrudnienia w agencjach

! Najwiecej pracuje w Ministerstwie Spraw Zagranicznych (ponad 1,2 tys.), co wynika z faktu, ze
wlicza si¢ do stanu zatrudnienia tego resortu personel placowek dyplomatycznych. Wsréd pozostatych
ministerstw w zadnym (z wyjatkiem Urzedu ds. Administracji) zatrudnienie nie przekracza 500 osob,
a w przypadku Ministerstwa Kultury oraz Ministerstwa Pracy — nawet 100 0s6b.
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przekracza 200 tys. ludzi (Jacobsson, Sundstrom 2007, s. 6). W efekcie tej dyspropor-
cji podnosi si¢ niekiedy obawy o mozliwoéci skutecznej kontroli rzadu nad agencjami
wykonawczymi (Pollitt, Bouckaert 2011, s. 308).

1.2. Rzad

Rzad sktada sie z premiera i ministréw. Obstuge szefa rzadu zapewnia urzad pre-
miera, ktéry jednoczesnie odpowiada za koordynacje prac wszystkich ministerstw. Te
- co wynika z przedstawionego wyzej podziatlu na administracj¢ na rzecz rzadzenia
i administracj¢ wykonawczg — sa matymi jednostkami nastawionymi $cisle na ksztat-
towanie polityki panstwa oraz nadzdér nad agencjami. Typowa struktura organiza-
cyjna ministerstwa opiera si¢ na dwdch typach departamentow (dokladniej méwigc:
wydzialéw wedle terminologii szwedzkiego rzadu):

o Wydzialy merytoryczne - odpowiedzialne za szczegdélowe obszary tematycz-
ne, ktére mieszcza si¢ w zakresie dzialania danego ministerstwa. Przykladowo,
w Ministerstwie Srodowiska funkcjonuje ich obecnie pie¢ (na osiem wydzialéw
w calym resorcie), m.in. do spraw klimatu, $rodowiska naturalnego, substancji
chemicznych oraz spraw miedzynarodowych. W Ministerstwie Zdrowia i Spraw
Socjalnych jest ich sze$¢, w Ministerstwie Przedsiebiorczosci, Energii i Komunikacji
- siedem.

o Wydzialy obstugowe (zwane w niektorych przypadkach sekretariatami czy jed-
nostkami) — sg odpowiedzialne przede wszystkim za obstuge prawng, wsparcie
operacyjne (techniczne), komunikacje zewnetrzng oraz sprawy finansowe.
Wspomnie¢ réwniez nalezy o szczeblu politycznym, ktory obok ministra tworza

sekretarze stanu (wiceministrowie) oraz zespoly doradcéw politycznych, przypomi-
najacych gabinety polityczne w polskich ministerstwach. W zaleznos$ci od rozmiaru
samego ministerstwa i zakresu jego zadan, szczebel polityczny moze tworzy¢ od kilku
do kilkunastu oséb. W skali calego rzadu daje to niespelna 5% catkowitego stanu
zatrudnienia w ministerstwach (Regeringskansliet 2011). Najwazniejszymi urzedni-
kami w ministerstwie sg sekretarz stanu, dyrektor generalny do spraw administra-
cyjnych oraz dyrektor generalny do spraw prawnych. Sposrdéd nich jedynie sekretarz
stanu pochodzi z politycznej nominacji (Pollitt, Bouckaert 2011, s. 308).

Obok ministréw zajmujacych si¢ poszczegdlnymi sferami polityki panstwa, na
wyrdznienie zastuguje Urzad ds. Spraw Administracji. Jest to jednostka podniesiona
do rangi ministerstwa, ktorej zadanie nie polega jednak na tworzeniu polityki pan-
stwa w jakiejkolwiek dziedzinie, ale na dzialalno$ci zorientowanej na podnoszenie
efektywnosci i usprawnianie pracy samego rzadu. Z tego wzgledu zakres zadan przy-
pisanych Urzedowi obejmuje w szczegélnosci nastepujace kwestie:

 koordynacje proceséw zmian w strukturze administracji rzagdowej;

« koordynacje i usprawnianie proceséw i standardéw w zakresie zarzadzania zaso-
bami kadrowymi ministerstw, ulepszanie procedur naboru na stanowiska w admi-
nistracji, poprawe klimatu organizacyjnego, wprowadzanie technologii informa-
cyjnych oraz metod wymiany informacji i komunikacji wewnatrz rzadu;
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o zapewnianie tzw. ustug wspdlnych dla rzadu, czyli prowadzenie zamoéwien pu-
blicznych na ustugi telekomunikacyjne, dostarczanie materiatéw biurowych czy
ustugi zwigzane z zapewnieniem bezpieczenstwa?.

Na czele Urzedu ds. Administracji stoi Staly Sekretarz Rzadu, ktory odpowiada
jednocze$nie za zarzadzanie urzedem premiera. Jest to zatem osoba odpowiedzial-
na w najwiekszym stopniu za caloksztalt funkcjonowania rzadu. W tym $wietle
mozna prébowa¢ przyréwnac jego status i zadania z Szefem Kancelarii Prezesa Rady
Ministréw w polskim rzadzie. Jest to jednak o tyle zawodne poréwnanie, ze polski
Szef KPRM dysponuje mniejszymi mozliwoéciami bezposredniego wplywania na
podnoszenie jakosci funkcjonowania catego rzadu.

1.3. Agencje

Szwecja legitymuje sie¢ najwigkszym na $wiecie do§wiadczeniem w modelu zarza-
dzania publicznego opartym na separacji funkcji rzadzenia (strategicznej) i funkeji
wykonawczej. Model taki zaczal sie tam formowa¢ — podobnie jak w innych krajach
skandynawskich (Danii, Norwegii czy Finlandii) (van Thiel 2009) - znacznie wcze-
$niej niz doktryna nowego zarzadzania publicznego, ktdra ,wciagnela” ten postulat
do katalogu swoich naczelnych hasel. Szwedzi widzieli w tworzeniu agencji wyko-
nawczych szanse na profesjonalizacje administracji, utrudnienie bezposrednich po-
litycznych naciskéw na jej dzialania oraz decentralizacje zarzadzania publicznego
(Moynihan 2006, s. 1034).

Podzial zadan miedzy rzad i agencje jest klarowny. Rzad okresla w formie co-
rocznych instrukeji zadania i zaktadane rezultaty dzialania kazdej z agencji. Ustala
réwniez ich budzet oraz podzial srodkéw na konkretne obszary dzialalnosci danej
agencji. Dokumenty te — zaréwno instrukcja roczna, jak i budzet - sg publicznie do-
stepne. Na koniec kazdego roku agencje przedstawiajg raport ze swojej dzialalnosci,
informujac o stopniu realizacji natozonych na nie zadan i wydatkach. Nalezy przy tym
pamietal, ze w ramach modelu kolektywnego podejmowania decyzji w rzadzie oraz
w warunkach daleko idacej autonomii agencji wykluczona jest bezposrednia ingeren-
cja poszczegdlnych ministréw w jej biezace dzialania. Na strazy niezalezno$ci agencji
stoi specjalna komisja parlamentarna. Nie oznacza to jednak braku bezpo$rednich
relacji miedzy ministerstwami i agencjami. W literaturze, a takze w wypowiedziach
praktykow akcentuje si¢ role nieformalnej komunikacji na tej linii, ktéra ma duzy
wplyw na wyznaczanie agencjom zadan i celéw (Modell, Gronlund 2007, s. 278). Od
strony formalnej agencje pozostajg jednak niezalezne od poszczegdélnych ministrow,
podlegajac wylacznie ograniczonemu nadzorowi ze strony rzadu jako catosci.

Model ich funkcjonowania w ramach szwedzkiej administracji rzadowej jest
postrzegany jako przyklad zarzadzania przez rezultaty (Sundstrom 2006, s. 406).
Agencjom wyznacza sie bowiem cele i rezultaty, ale dobdr $rodkéw realizacji tychze,
a takze sam sposob wewnetrznej organizacji agencji pozostawia si¢ w gestii ich kie-
rownictwa (Ekonomistyrningsverket 2003, s. 4).

2 Zob. http://www.sweden.gov.se/sb/d/2068/a/20655.
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Nalezy zwrdci¢ uwage, ze w opinii obserwatorow szwedzkiego systemu zarza-
dzania publicznego model oparty na rozdzieleniu rzadu i agencji wykonawczych na-
razony jest na rozmaite zagrozenia. Wedle opinii prof. Jona Pierrea z Uniwersytetu
w Goteborgu coraz powazniejszym problemem staje sie rosnaca rola agencji w sferze,
za ktdrg formalnie nie odpowiadajg i w ktorej nie przystugujg im formalne kompe-
tencje, tj. w obszarze tworzenia polityk publicznych®. Wynika to przede wszystkim
z faktu, ze agencje dysponuja szybszym i szerszym dostepem do informacji o tenden-
cjach i problemach w poszczegolnych sferach polityki panistwa. Daje im to pewne-
go rodzaju przewage informacyjna nad ministerstwami. Z punktu widzenia jakosci
polityk publicznych nie musi to by¢ tendencja szkodliwa, jednak rodzi watpliwosci
z punktu widzenia zasad kontroli demokratycznej. Agencje pozostaja bowiem poza
systemem organdw podlegajacych weryfikacji wyborczej, a demokratyczna kontrola
nad nimi sprawowana jest przez parlamentéw jedynie posrednio, poprzez rzad.

Praktycy (m.in. Jan Landahl, byly Staly Sekretarz Rzadu, obecnie Audytor Ge-
neralny Szwecji) raczej nie podzielajg tego rodzaju obaw, podkreslaja zas, ze system
taki sprzyja skutecznemu tworzeniu polityk publicznych wysokiej jako$ci. Pozwala
bowiem rzadowi skupi¢ sie na jego podstawowej misji, czyli rzadzeniu, podejmowa-
niu decyzji strategicznych. Ma tez pozytywny wplyw na szeroko rozumiane procesy
uczenia sie, poniewaz sg one tatwiejsze do prowadzenia w skali malych ministerstw,
a poza tym ministerstwa te nie sg obcigzone biezacym administrowaniem i maja
wigksze zdolnosci i mozliwosci w zakresie poszukiwania metod doskonalenia swoich
dziatan.

W studiach dotyczacych praktyki funkcjonowania agencji szwedzkiego rzadu po-
jawiajg sie tez inne hipotezy. Przykltadowo wskazuje sie, ze wiekszg autonomia w prak-
tyce dysponuja agencje pracujace w obszarach wymagajacych wiedzy specjalistycznej,
technicznej, tj. tam, gdzie politykom trudniej jest weryfikowa¢ ich dzialania. Ponadto,
autonomii nie sprzyja operowanie przez agencje w obszarach budzacych spoteczne
kontrowersje czy tez wymagajacych podejmowania decyzji wplywajacych na kwestie
polityczne (Hall, Nilsson 2011).

1.4. Schemat organizacji administracji rzadowej w Szwecji. Podsumowanie

Rycina 1 przedstawia strukture organizacyjna administracji rzadowej w Szwecji
obejmujacg administracje na rzecz rzadzenia (rzad dzialajacy kolektywnie oraz mi-
nistrowie) i administracje wykonawcza (agencje wykonawcze o znacznym stopniu
autonomii).

* Na podobne zagrozenia zwraca uwage w literaturze: Pollit 2004.
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Administracja rzgdowa
Administracja na rzecz rzadzenia — rzad dziatajacy kolektywnie iSRG
wykonawcza

Niezalezne

Urzad

ds. Administracji Urzad Premiera agencje

wykonawcze

Rycina 1. Schemat organizacji administracji rzgdowej w Szwec;ji

Zrédto: opracowanie wiasne.

1.5. System stuzby cywilnej

Niezaleznie od charakterystycznego, stabilnego i konsekwentnie realizowanego
modelu organizacji administracji rzadowej w Szwecji na oméwienie zastuguje tez ory-
ginalny model stuzby cywilnej. Jego gléwnym wyrdznikiem jest zapewnienie urzedni-
kom warunkéw zatrudnienia zblizonych do obowigzujacych w sektorze prywatnym.
Pracownikom sektora publicznego nie przystuguja szczegolne gwarancje stabilno$ci
i bezpieczenstwa zatrudnienia (Ehn i in. 2003, s. 431). Regulacje szczegdlne dla pra-
cownikow administracji publicznej obowiazuja wylacznie w ograniczonym zakresie
i dotycza np. rozwigzywania spordéw zbiorowych w urzedach administracji publiczne;j
(UN DESA 2006, s. 10). Nie funkcjonuje natomiast system zblizony do polskiego mo-
delu stuzby cywilnej z jej wyodrebnionym korpusem, $cisle okreslonymi ustawowo
warunkami wynagradzania i awansu zawodowego oraz ograniczonymi mozliwos$cia-
mi rekrutacji na stanowiska urzednicze oséb spoza administracji publiczne;.

Z drugiej strony, korzystaja oni ze specjalnych uprawnien, ktére podkreslaja nie-
zaleznos¢ urzednikow. Przede wszystkim jest to szeroka ochrona tych sposrdd nich,
ktorzy ujawniaja opinii publicznej nieprawidlowosci w funkcjonowaniu instytucji pu-
blicznych (tzw. whistleblowers). Zgodnie ze szwedzkimi regulacjami, nie mogg zostac
pociagnieci do odpowiedzialnosci w zwigzku z ujawnieniem w ten sposéb tajemnicy
stuzbowej czy innych tajemnic prawnie chronionych (Levin 2009, s. 40). Wskazuje to
na szczeg6lng pozycje urzednika pordwnywalng nawet ze statusem sedziow (Izdebski,
Kulesza 2004, s. 53). Ponadto, inaczej niz w wielu systemach stuzby cywilnej, szwedz-
cy urzednicy korzystaja z prawa do strajku (Ehn i in. 2003, s. 431).

Nalezy jednocze$nie mie¢ na uwadze, ze w systemie stuzby cywilnej pracuje
w Szwecji blisko 30% wszystkich 0sob aktywnych zawodowo. Jest to znacznie wiek-
szy odsetek niz w innych panstwach europejskich (np. w Niemczech jest to zaledwie
10%) (Bossaert 2005, s. 17). Wynika to z bardzo szerokiej definicji stuzby cywilnej
wprowadzonej do szwedzkiego ustawodawstwa w 1976 r., ktéra pozwolila na obje-
cie tym systemem wiekszo$ci pracownikéw zatrudnianych przez instytucje publiczne
(Cardona 2000, s. 4).
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2. Wybrane mechanizmy, metody i narzedzia organizacyjnego uczenia si¢

Gléwnym celem opracowania jest przedstawienie wybranych metod i narzedzi
wspierajacych organizacyjne uczenie si¢ w instytucjach tworzacych centralng admi-
nistracje rzadowa w Szwecji. Wybrane przyklady mozna uja¢ w dwie kategorie:

« mechanizmy, metody i narzedzia wspierajace uczenie si¢ na poziomie rzadu jako
calosci;

o mechanizmy, metody i narzedzia wspierajace uczenie si¢ w skali mikro, czyli na
poziomie indywidualnych urzednikéw.

2.1. Kolektywne decydowanie w ramach rzadu

Kolektywny proces decyzyjny w ramach rzadu stanowi formule tworzenia poli-
tyk publicznych, zaréwno w formie aktéw prawnych, jak i dokumentéw strategicz-
nych. Tryb ten, w szczegoélnoséci podejmowania nowych inicjatyw legislacyjnych, to
w opinii praktykow jedna z kluczowych gwarancji tworzenia polityk publicznych wy-
sokiej jakosci.

Oznacza to, ze ministrowie samodzielnie moga podejmowac jedynie nieliczne
decyzje, np. dotyczace wewnetrznego organizacji ministerstwa czy zatrudnionych
w nim pracownikow (Hustedt, Tiesen 2006, s. 37). W pozostatym zakresie, glownie
w sprawach legislacyjnych czy ustalania stanowiska rzadu w konkretnych sprawach
polityki panstwa, decyzje zapadaja kolektywnie, tj. na forum calego rzadu. Minister
jest wiec tylko w ograniczonym zakresie ,,gospodarzem” danej sfery polityki panstwa.
Jednocze$nie pozycja premiera formalnie ograniczona zostata do roli przewodnicza-
cego prac rzadu. Jego glos ma wartos¢ rowng gtosom pozostalych czlonkéw rzadu.
Jest wiec wytacznie ,,pierwszym sposrdd rownych”. Ponadto, obowiazuje reguta kon-
sensusu, rzad co do zasady nie podejmuje decyzji, jezeli nie sg one uzgodnione i zaak-
ceptowane przez wszystkich ministréw (Ruin 1991, s. 71).

Pamieta¢ rowniez nalezy o tym, ze system kolektywnego decydowania ma zasto-
sowanie takze w relacjach z agencjami wykonawczymi. Pomimo ze kazda z agencji
przyporzadkowana jest jednemu z ministréw, nie maja oni mozliwosci bezposrednie-
go wplywania na dziatalno$¢ operacyjng agencji. Waskie kompetencje w tym zakresie
ma jedynie rzad dzialajacy in gremio, a nad zachowaniem odpowiedniego stopnia
niezalezno$ci agencji czuwa parlament.

Kluczowym wyzwaniem w takim systemie jest zapewnienie sprawnego przebiegu
procesu uzgadniania wspolnej decyzji rzadu, aby wymadg uzyskania aprobaty wszyst-
kich cztonkéw gabinetu nie paralizowat dzialalnosci panstwa czy tez nie utrudniat
szybkiego reagowania w sytuacjach kryzysowych, wymagajacych dzialan nadzwyczaj-
nych. Odpowiedzig na to wyzwanie — w ocenie praktykow i obserwatoréw szwedzkie-
go systemu zarzadzania publicznego - jest przede wszystkim zapewnienie wysokiej
jako$ci calego procesu tworzenia polityk publicznych, np. poprzez udzial komitetéw
eksperckich w wypracowywaniu projektow legislacyjnych. Oparcie projektow aktow
legislacyjnych badZ dokumentow strategicznych i programowych na wysokiej jako$ci
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ekspertyzie jest najwazniejszym czynnikiem ulatwiajacym osiagniecie politycznego
porozumienia wewnatrz rzadu.

Kolektywny proces decydowania w rzadzie ma w systemie szwedzkim dluga
tradycje i silne uzasadnienie socjologiczne oraz kulturowe. Jest to odzwierciedlenie
obecnej réwniez w innych sferach zycia spolecznego kultury wspoéldziatania i kolek-
tywnego decydowania. Rozwinat si¢ on w szczegélnosci na rynku pracy, w relacjach
miedzy pracodawcami i pracobiorcami reprezentowanymi przez zwiazki zawodowe
(Bergstrom 1991, s. 24). Stad moze wynikac istotna bariera dla ewentualnego apliko-
wania modelu szwedzkiego w warunkach panstwa, gdzie podobnie sprzyjajace pod-
toze spoteczne i kulturowe nie wystepuje.

Czynnikiem umozliwiajagcym skuteczne funkcjonowanie mechanizmu kolektyw-
nego decydowania w ramach rzadu jest jego struktura i skala zadan. Ministerstwa sg
bowiem zdolne do wnoszenia istotnego wkladu w kolektywny proces decyzyjny tylko
wowczas, gdy nie zostajg obciazone funkcjami operacyjnymi i moga skupi¢ sie na roli
strategicznej — wywiazywaniu si¢ z funkcji rzadzenia. W takich warunkach ich wklad
nie ogranicza si¢ do wyrazenia opinii w ramach - znanych w polskim systemie -
»uzgodnien miedzyresortowych’, ale moze polega¢ na istotnym wplywie na kierunek
rozwigzan przygotowanych przez inne ministerstwo.

Wydzielenie funkcji operacyjnych z ministerstw sprzyja efektywnosci kolektyw-
nego systemu decydowania takze z innego wzgledu. Zasadniczo uwalnia bowiem rzad
od bezposredniego decydowania w sprawach nadzwyczajnych czy naglych, reagowa-
nia na pojawiajace sie zagrozenia (np. kleska zywiolowa, niespodziewane problemy
z zapewnieniem ustug publicznych obywatelom etc.). W tej sferze odpowiedzialno$¢
spoczywa bowiem na agencjach wykonawczych, ktére dysponuja odpowiednimi srod-
kami finansowymi oraz kompetencjami do reagowania w sytuacjach kryzysowych
i rozwigzywania problemdéw pojawiajacych sie na szczeblu operacyjnym. Oznacza to,
ze w wigkszosci przypadkow rzad nie dziata pod nadzwyczajng presja czasu i kolek-
tywny proces decyzyjny moze zostaé przeprowadzony w pelnym zakresie i z zacho-
waniem wszelkich regul. Pewnym zagrozeniem zwigzanym z taka strukturg rzadzenia
panstwem jest — w ocenie ankietowanych ekspertow - ryzyko autonomizacji agencji,
tj. ograniczenia politycznej kontroli nad ich dzialalnoscia. Jest to zjawisko niepoza-
dane, jako Ze agencje nie ponosza bezposredniej odpowiedzialnosci politycznej przed
obywatelami egzekwowanej poprzez wybory.

2.2. Komitety badawcze

Komitety badawcze w ramach szwedzkiego rzadu s3 powolywane do szczegdétowe-
go przeanalizowania konkretnego problemu wymagajacego interwencji legislacyjnej
oraz przedstawienia propozycji rozwiazan. Szwedzkie instytucje rzadowe — podob-
nie jak administracje wielu innych panstwach - korzystaja ze standardowych metod
pozyskiwania wiedzy z zewnatrz poprzez zlecanie ekspertyz, zaréwno instytucjom
naukowym, jak i podmiotom komercyjnym (np. firmom doradczym). Komitety ba-
dawcze stanowig rozwigzanie posrednie miedzy zlecaniem ekspertyz na zewnatrz
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a tworzeniem polityk publicznych wylacznie w oparciu o zasoby wlasne, tj. ekspertow
zatrudnionych w administracji.

Wedlug cytowanego juz wyzej Landahla, model komitetéw badawczych w prakty-
ce istotnie przyczynia si¢ do podniesienia jakosci tworzonych regulacji. Jako kluczowe
dla ich sukcesu czynniki wymienia znaczng niezalezno$¢, odpowiednie finansowanie
dziatalnosci oraz kompozycje personalna komitetéw. Istotg komitetéw eksperckich
jest bowiem potaczenie roznych punktow widzenia. Dlatego w ich skladzie zazwyczaj
znajduja sie przedstawiciele trzech grup:

o szczebel polityczny - przedstawiciele pionu politycznego ministerstw (minister,
sekretarze stanu, doradcy polityczni);

o urzednicyministerialni - przedstawiciele wydzialéw merytorycznych ministerstw;

o eksperci zewnetrzni — przedstawiciele srodowisk naukowych, uznani eksperci

w dziedzinie objetej badaniem komitetu (Swartling, Nilsson 2007, s. 5).

Komitety pracujg na podstawie mandatu (terms of reference) udzielonego przez
rzad, ktory okresla przede wszystkim: (i) obszar polityki publicznej objety zainte-
resowaniem komitetu; (ii) konkretne problemy, ktorych rozwigzaniem ma sie¢ zajaé
komitet; oraz (iii) termin zakonczenia jego prac. Ich wynikiem jest raport opisujacy
konkretne problemy zidentyfikowane przez komitet oraz przedstawiajacy propozycje
rozwigzania, szczegdlnie poprzez interwencje legislacyjna.

Rzad powotuje komitet
badawczy i wydaje instrukcje
jego dziatania

Raport wraz z komentarzami Minister odpowiedzialny za
i uwagami staje sie (z reguty) sfere polityki publicznej
podstawg projektu wyznaczong komitetowi
zmian prawnych powotuje jego cztonkéw

Minister rozsyta raport
do innych ministerstw

i zewnetrznych ekspertéw
w celu zebrania uwag

Komitet dziata w oparciu
o instrukcje rzadu i przez
okres w niej wyznaczony

Komitet przygotowuje swoje
propozycje rozwigzan danego
problemu w formie
raportu koncowego

Rycina 2. Udziat komitetéw badawczych w tworzeniu prawa i polityk publicznych w Szwecji
Zrédto: Kristensson 2010.
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Raporty komitetéw — pod wzgledem tresci i formy - przypominajg tzw. zielone
ksiegi Unii Europejskiej. Sg to dokumenty przygotowywane z reguly przez dyrekcje
generalne w Komisji Europejskiej analizujace okreslony obszar polityki unijnej i po-
przedzajace przygotowanie projektow zmian prawnych. Réwniez raporty szwedzkich
komitetéw eksperckich stanowia z reguly punkt wyjscia do zmian prawnych. Rola
komitetéw w tworzeniu prawa i polityk publicznych w tym kraju oraz ich ulokowanie
w procesie legislacyjnym zostala przedstawiona na rycinie 2.

Od strony praktycznej nalezy podkresli¢, ze dzialalnos$¢ komitetow relatywnie
czesto konczy si¢ przyjeciem regulacji w ksztalcie przez nie proponowanym lub tez
opartym na ich rekomendacjach. Brak w tej kwestii kompletnych statystyk ilustruja-
cych skuteczno$¢ komitetéw we wplywaniu na ksztalt prawa i polityk publicznych,
ale takie przekonanie wyrazone zostalo zardwno przez praktykow, jak i w literaturze
(Swartling, Nilsson 2007, s. 5). Wynika to z faktu, ze sklad komitetéw, dluga tradycja
ich funkcjonowania, silna niezaleznos¢ i odpowiednie finansowanie ich dziatalno-
$ci pozwala zazwyczaj na wypracowanie propozycji legislacyjnych wysokiej jakosci,
kumulujgcych wiedze pochodzaca od wielu interesariuszy. Na skuteczno$¢ komite-
tow wplywa tez zapewne aktywny udziat w ich pracach nie tylko ekspertow, ale lecz
i szczebla urzedniczego oraz politycznego. Decydenci nie sg wiec ,,zaskakiwani” kon-
cepcjami zgtaszanymi przez zewnetrznych specjalistow czy grupy interesow, ale czyn-
nie uczestniczg w ich formutowaniu.

Po stronie potencjalnych stabych stron modelu komitetéw badawczych nalezy
uwzgledni¢ fakt, ze mogg one w pewien sposob prowadzi¢ do przerzucania odpowie-
dzialno$ci za tres¢ i skutki wspéttworzonych przez nie projektéw na zewnetrznych
ekspertéw i ostabi¢ odpowiedzialno$¢ politykow. Ponadto, sg one na tyle zwigzane
z caloksztaltem systemu rzaddéw w Szwecji (gléwnie kolektywnym decydowaniem
i rozdziatem funkcji strategicznych i operacyjnych), ze trudno oceni¢ mozliwosci
skutecznego transferowania tego modelu do innych panstw.

2.3. Otwarty dostep do stuzby cywilne;j

O ile oméwione wyzej mechanizmy mozna traktowa¢ jako instrumenty wzmac-
niajace procesy uczenia sie w skali makro (catego rzadu), o tyle rozwigzanie przed-
stawiane w tej czesci jest istotne z punktu widzenia pojedynczych pracownikéw ad-
ministracji rzadowej i sprzyjajacych podnoszeniu efektywnosci ich indywidualnych
dziafan.

Z tego wzgledu warto skupi¢ uwage na najwazniejszych cechach oryginalnego
w skali $wiatowej szwedzkiego systemu zarzadzania kadrami administracji rzadowe;.
W pierwszej kolejnosci na omdwienie zastuguje system naboru urzednikéw, ktdry
w opinii obserwatordéw (np. ekspertow z Quality of Government Institute z Uniwersytetu
w Goteborgu) istotnie wptywa na zdolnos¢ szwedzkiej administracji rzadowej do po-
zyskiwania wiedzy i przetwarzania jej na wysokiej jakoéci polityki publiczne®.

4 Zob. takze np. Guy Peters, Pierre 2001, s. 146 i nast.
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Kluczowymi cechami systemu stuzby cywilnej w Szwecji s3 otwarto$¢ i elastycz-
nos¢. Obie, podobnie jak rozdzial sfer tworzenia polityk publicznych i ich wdraza-
nia, przypominajg postulaty doktryny nowego zarzadzania publicznego. Obecne byly
one jednak w szwedzkim systemie stuzby cywilnej, jeszcze zanim zaczal sie formowa¢
program New Public Management i powinny by¢ traktowane jako oryginalny wkiad
szwedzkiej administracji do myslenia na temat optymalnej organizacji kadr admini-
stracji rzadowe;j.

Gromadzeniem danych na temat polityk i praktyk w zakresie zatrudnienia
w szwedzkiej administracji rzadowej zajmuje si¢ Agencja ds. Zatrudnienia w Ad-
ministracji (Arbetsgivarverket®). Wedle informacji przekazanych przez SAGE mozna
wskazaé nastepujace elementy szwedzkiego modelu zarzadzania kadrami administra-
cji rzagdowej, ktore przyczyniaja si¢ do podniesienia efektywnosci pracy urzednikow:

o Szeroka samodzielnos¢ urzedow w ksztaltowaniu polityki kadrowej - w ra-
mach budzetu ustalonego przez rzad agencje moga w zasadzie dowolnie ksztalto-
wac polityke zatrudnienia, w tym zasady naboru i zwalniania pracownikéw oraz
system wynagrodzen. Ogolne ramy s3 jedynie wyznaczone w formie porozumie-
nia miedzy dyrektorami generalnymi urzedéw administracji rzadowej a zwigzka-
mi zawodowymi reprezentujgcymi interesy pracownikow sektora publicznego, co
réwniez stanowi specyficzng cech¢ modelu szwedzkiego.

o Otwarty nabor - w szwedzkiej administracji rzagdowej nie obowigzuje model ka-
riery, czyli wielostopniowy system awansu zawodowego opartego gléwnie na stazu
pracy na stanowiskach nizszego stopnia. W tym sensie trudno moéwic o istnieniu
w szwedzkiej administracji wyodrebnionego korpusu stuzby cywilnej, ponie-
waz brak jest formalnych przeszkod dla aplikowania o niemal kazde stanowisko
w administracji przez osoby nieposiadajace doswiadczenia pracy w administracji
rzadowej. Rekrutacja jest co do zasady otwarta i opiera si¢ na ocenie kwalifika-
¢ji i umiejetnosci. Z kolei elastyczny system wynagradzania utatwia pozyskiwanie
wysokiej klasy specjalistow z sektora prywatnego czy $wiata nauki.

o Niewielkie zastosowanie punktowych badZ rankingowych systemow oceny
pracownikow — preferowany jest model, w ktérym pracownicy i ich przelozeni
prowadza dialog na temat rozwigzan zmierzajacych do podniesienia jakosci ich
pracy oraz kierunkéw rozwoju kariery.

 postepujaca indywidualizacja warunkow zatrudnienia i placy oraz wieksze po-
wigzanie wynagrodzen z wynikami pracy (zob. nizej).

Do ewentualnych stabosci szwedzkiego modelu zarzadzania kadrami w admini-
stracji publicznej nalezy zaliczy¢ ryzyko upolitycznienia stuzby cywilnej wynikajace
z bardziej elastycznych niz w klasycznym systemie regul zatrudniania i zwalniania
pracownikow. Innym stowy, nieco slabsze w takim systemie sa gwarancje zabezpie-
czenia przed traktowaniem stuzby cywilnej jako ,politycznego tupu” zwycieskich
ugrupowan politycznych.

> Ang. Swedish Agency for Government Employers (dalej jako: SAGE).
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2.4. Indywidualizacja warunkéw zatrudnienia

Elementem, ktory w systemie szwedzkiej stuzby cywilnej zastuguje na wyod-
rebnienie jako czynnik szczegélnie sprzyjajacy podniesieniu efektywnosci dziatania
urzednikdow, jest nacisk na maksymalnie zindywidualizowane formulowanie warun-
kéw zatrudnienia pracownikow i dialog jako optymalny model oceny oraz okreslania
celow i zadan poszczegolnych pracownikow.

Indywidualizacja procesu ustalania warunkéw zatrudnienia, placy i oceny pra-
cownika jest bezposrednig konsekwencjg decentralizacji systemu zarzadzania kadra-
mi w szwedzkiej administracji rzadowej, czyli przyznania kazdemu z urzedéw znacz-
nego stopnia samodzielnosci w decydowaniu o swojej polityce kadrowej. Przektada
sie to rowniez na relacje na linii pracownik-przelozony. Przede wszystkim, mene-
dzerowie liniowi dysponuja znaczng swoboda ksztattowania warunkéw pracy i ptacy
swoich pracownikow, w szczegdlnosci wigzania wysokosci ich wynagrodzen z wyni-
kami pracy.

SAGE wyroéznia trzy grupy kryteriéw wynagradzania pracownikéw administracji
rzadowej w Szwecji:

o wyniki i umiejetnosci pracownika;

o zakres odpowiedzialnosci i samodzielnosci pracownika oraz poziom skompliko-
wania zadan mu przydzielonych;

o sytuacja na rynku pracy - wysoko$¢ wynagrodzen w administracji jest powiaza-
na z trendami w zakresie wynagradzania podobnego typu specjalistow w sekto-
rze prywatnym; SAGE na biezgco analizuje fluktuacje wysokosci wynagrodzen
na rynku, aby zapewnia¢, ze ptace oferowane w administracji bedg atrakcyjne dla
potencjalnych kandydatéw do pracy w administracji wywodzacych si¢ z sektora
prywatnego, szczegélnie biznesu.

Podkresla sie przy tym, ze wyeliminowano z katalogu gléwnych kryteriow wy-
nagradzania takie elementy jak kwalifikacje formalne (wyksztalcenie), wiek czy staz
pracy. Schemat ponizej przedstawia rowniez inne zmiany w systemie wynagradzania
pracownikow administracji rzadowej, jakie stopniowo wdrazano w Szwecji, gtéwnie
od poczatku lat dziewigédziesigtych XX w.

Siatki wynagrodzen Wynagrodzenia zindywidualizowane

Wynagrodzenie przypisane do stanowiska Wynagrodzenie zalezne od wynikow

. - Wynagrodzenia ustalane na poziomie

Ustalanie ptac na poziomie centralnym i : "
poszczegolnych instytuciji

Ustalanie wynagrodzen w formie

dialogu pracownika z bezposrednim

przetozonym

Negocjacje jako tryb uzgodnienia
wynagrodzen

222

Rycina 3. Transformacja modelu wynagradzania pracownikdéw w szwedzkiej administraciji
rzgdowej
Zrédto: Cloarec 2011.
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Indywidualizacja warunkéw zatrudnienia dotyczy nie tylko wynagrodzen. Réwniez
w ramach oceny pracy i planowania rozwoju zawodowego duzy nacisk kladzie si¢ na
podejscie zindywidualizowane i partnerskie. Zasadg — podobnie w wielu innych krajach
— jest przeprowadzanie rocznej oceny pracownikow. W Szwecji opiera si¢ ona jednak na
oryginalnej formule dialogu miedzy pracownikiem i jego bezposrednim przetozonym.
Celem jest przede wszystkim wypracowanie dlugofalowej wizji rozwoju zawodowego
pracownika, w oparciu o jego wlasne przemyslenia i pomysly, obserwacje przetozonego
oraz cele i plany organizacji jako cato$ci. Takiemu modelowi oceny pracowniczej sprzy-
ja unikanie ocen punktowych czy rankingowych, ktére wprawdzie moga oddziatywa¢
na niektérych motywujaco, ale i wptywac negatywnie na relacje interpersonalne, a poza
tym przynosza niewiele korzysci, jesli chodzi o planowanie kariery pracownika.

Nalezy przy tym zastrzec, ze w szwedzkiej administracji nie obowiazujg zuni-
formizowane reguly oceny urzednikéw i kazdy urzad (zaréwno ministerstwa, jak
iagencje), a §cislej ich dyrektorzy generalni, dysponujg znacznym zakresem swobody
w ustalaniu szczegélowych metod i procedur dotyczacych ich pracownikéw. Jest to
spojne z obowigzujacym w skali calej administracji podej$ciem zorientowanym na
rezultaty, gdzie menedzerowie publiczni dysponujg znacznym zakresem autonomii
w doborze srodkow realizacji wyznaczonych im celdw.

Decentralizacja zarzadzania zasobami kadrowymi, w szczegélnos$ci ustalania wa-
runkéw finansowych zatrudnienia, to rozwigzanie wprowadzone w tamtejszej admi-
nistracji publicznej na poczatku lat dziewieédziesigtych. Reformy zmierzajace w po-
dobnym kierunku wprowadzono w tym czasie réwniez w Finlandii, Nowej Zelandii,
Wielkiej Brytanii oraz federalnej administracji australijskiej (Bender 2003). Szwecja
pozostaje jednak jedynym panstwem w Europie, gdzie model zdecentralizowanego,
zindywidualizowanego ustalania warunkéw zatrudnienia urzednikéw zostat kom-
pleksowo wdrozony (Willems i in. 2005, s. 11). Dotyczy on obecnie okoto 90% pra-
cownikow sektora publicznego (Labrie 2012, s. 1).

Indywidualizacja warunkow zatrudnienia, szczegélnie zréznicowanie ptacowe, to
rozwigzanie adaptowane z sektora prywatnego w celu zwigkszenia efektywnosci pracy
i motywowania pracownikow. W biznesie rozwigzanie stanowi element kanonu za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Nie ma powodoéw, by kwestionowa¢ jego przydatnos¢
w warunkach administracji publicznej. Potencjalnym Zrédlem stabosci tego modelu
w odniesieniu do administracji moze by¢ jednak ryzyko naduzy¢ polegajacych np.
na premiowaniu pracownikéw mniej efektywnych, ale dysponujacych lepsza pozycja
w relacjach z politycznym szczeblem ministerstwa. Dlatego konieczne jest maksymal-
nie precyzyjne okreslenie wskaznikow efektywnosci.

2.5. Szkolenia zorientowane gtéwnie na rozwijanie ,,migkkich”
umiejetnosci i kwalifikacji
W szwedzkiej administracji rzagdowej nie obowigzuje model kariery, czyli wielo-

stopniowy system awansu zawodowego opartego gléwnie na stazu pracy na stanowi-
skach nizszego stopnia. W tym sensie trudno méwic o istnieniu w niej wyodrebnio-
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nego korpusu stuzby cywilnej, poniewaz brak formalnych przeszkéd do aplikowania
o niemal kazde stanowisko w administracji przez osoby nieposiadajace doswiadcze-
nia w pracy w administracji rzadowej. Rekrutacja jest co do zasady otwarta i opiera si¢
na ocenie kwalifikacji i umiejetnosci. Z kolei elastyczny system wynagradzania uta-
twia pozyskiwanie wysokiej klasy specjalistow z sektora prywatnego czy $wiata nauki.

Taki model ma istotny wptyw na polityke szkolenia i podnoszenia kwalifikacji
urzednikdéw. W uproszczeniu mozna powiedzie¢, ze do szwedzkiej administracji rza-
dowej trafiajg osoby juz odpowiednio wykwalifikowane w obszarze polityki publicz-
nej, ktérym maja si¢ zajmowac. Ich przygotowanie do pracy w okreslonej dziedzi-
nie moze wynika¢ z doswiadczenia plynacego z dzialalnosci w sektorze prywatnym
lub dotyczacej pracy naukowej. Nie potrzebujg juz oni ksztalcenia czy doksztatcania
w zakresie, ktorym bedg si¢ zajmowa¢ w administracji.

Powoduje to, Ze polityka szkolen w instytucjach szwedzkiego rzadu koncentruje
sie na innych sferach niz podnoszenie kwalifikacji urzednikéw w dziedzinach polity-
ki publicznej, w ktérych operujg. Mozna wyr6znic¢ nastepujace obszary priorytetowe
w polityce szkoleniowej, obowiazujacej w szwedzkiej administracji rzadowe;j:

o przywodztwo;
 przygotowanie etyczne, w tym szkolenia dotyczgce unikania konfliktow intereséw

i szkolenia antykorupcyjne;

o procedury w ramach kolektywnego procesu decyzyjnego obowiazujacego

w szwedzkim rzadzie;

o procedury dzialania i mechanizmy decyzyjne w ramach Unii Europejskiej;

o szkolenia propagujace model dzialania zorientowany na klienta;

o doskonalenie szeroko rozumianych kompetencji menedzerskich zwigzanych z za-
rzadzaniem zespotami i projektami.

Zasadniczg zaletg szwedzkiego modelu szkolen w stuzbie cywilnej jest zwigksze-
nie potencjalu menedzerskiego kadr oraz utatwienie kreowania lideréw w admini-
stracji. Urzednicy sa zatem nie tylko specjalistami w dziedzinach, ktérymi sie zaj-
mujg. Oprdcz tego, nabywaja umiejetnosci pozwalajace im lepiej zarzadzaé praca,
rozumie¢ jej znaczenie w kontekscie polityczno-instytucjonalnym oraz pojmowac
wartoéci i normy wlasciwe dla stuzby publicznej. Pewna staboscig takiego ustalenia
priorytetow szkoleniowych moze by¢ tkwiace u jego podstaw zalozenie, ze urzednicy
sg ekspertami w swoich dziedzinach i nie potrzebuja regularnych szkolen zwieksza-
jacych ich wiedze w tym zakresie. Takie zatoZenie wynika z modelu szwedzkiej stuz-
by cywilnej umozliwiajacego rekrutacje wysokiej klasy specjalistow. W konkretnych
przypadkach moze si¢ ono jednak okaza¢ zawodne.

2.6. Merytoryczna ocena raportow

Istota praktyki funkcjonujgcej w szwedzkiej Agencji Zarzadzania Publicznego
polega na wdrozeniu tréjelementowego modelu ewaluacji dokumentéw (raportow)
tworzonych przez te instytucje. Agencja odpowiada za opracowywanie rozwigzan
stuzacych usprawnieniu i zwiekszeniu efektywnosci dzialania administracji publicz-
nej w Szwecji. Glownym efektem jej pracy sa raporty zawierajace diagnoze sytuacji
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w poszczegolnych sferach sektora publicznego oraz rekomendacje dotyczace ewentu-
alnych zmian badz ulepszen.

Ww. raporty - zanim zostang upublicznione i poddane ocenie - s3 przedmiotem
ewaluacji:

 ocena wewnetrzna — zespo6l autorski przedstawia projekt raportu do oceny innym
pracownikom Agencji;

o ocena ze strony klienta - raporty sg przygotowywane na zlecenie ministerstw trak-
towanych jako klienci; wypelniajg one kwestionariusz opiniujacy raport gtéwnie
pod wzgledem jego uzyteczno$ci oraz przyznajg oceng punktows.

 ocena ze strony zewnetrznych ekspertow — Agencja rozwinela sie¢ ztozong z eks-
pertow akademickich, ktérzy uczestnicza w ewaluacji raportéw tworzonych przez
Agencje; przygotowuja oni ich opisowg recenzje.

Po fazie oceny nastepuje upublicznienie raportu.

Opisana praktyka stanowi spojny i konsekwentnie stosowany model ewaluacji
dokumentow analitycznych tworzonych przez instytucje o specyficznym statusie
swoistego wewnetrznego think tanku szwedzkiego rzadu. Najwazniejszg zaleta tego
rozwigzania jest odbieranie informacji zwrotnej na temat jakosci tworzonych doku-
mentéw od szerokiego i zréznicowanego grona interesariuszy. Umozliwia to uzupet-
nienie czy modyfikacje przygotowywanych dokumentéw, a nastepnie ulatwia reago-
wanie na krytyke juz opublikowanych opracowan. Gtéwnym problemem praktycznym
moze si¢ natomiast okaza¢ tendencja do priorytetyzacji oceny klientéw agencji, czyli
ministerstw, kosztem innych recenzentéw. Wynika to z faktu, ze to ministerstwa sa
zamawiajacym i odbiorca opracowan i ich stanowisko ma w praktyce najistotniejsze
znaczenie, nawet jesli merytorycznie nie jest najbardziej uzasadnione.

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

Opisane powyzej przykltady mechanizméw i narzedzi wzmacniajacych procesy
uczenia sie w szwedzkiej administracji rzadowej nalezy potraktowaé szeroko, jako
instrumenty przyczyniajace si¢ do tworzenia polityk publicznych wysokiej jako$ci
(opartych na dowodach). Jezeli chodzi o kolektywne procesy decyzyjne i komitety
eksperckie, narzedzia te traktowac nalezy jako srodki na rzecz maksymalizacji wyko-
rzystania przez administracje wiedzy niezbednego do ksztaltowania polityk publicz-
nych - pochodzacej zaréwno z wewnatrz rzadu, jak i od aktoréw zewnetrznych.

Kolektywne podejmowanie decyzji jest skutecznym narzedziem wymuszajacym
wymiane informacji, komunikacje i refleksje wewnatrz rzagdu. Wynika to z faktu, ze
odpowiedzialno$¢ za wszelkie decyzje podejmowane w tym procesie spoczywa na
kazdym czlonku rzadu, co wyraznie sprzyja ich zaangazowaniu w proces decyzyjny
réwniez w sferach polityki panstwa, ktdre nie dotycza bezposrednio zakresu dziatania
ich ministerstw.

Jesli chodzi o mechanizmy w sferze zarzadzania kadrami w administracji rzado-
wej, w zgodnej opinii ekspertow przyczynily si¢ one do osiagniecia bardzo wysokiego
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potencjatu kadrowego szwedzkiego rzadu. Polfaczenie otwartego naboru i maksy-
malnie zdecentralizowanego i zorientowanego na rezultaty systemu wynagradzania
pracownikow tworzy najbardziej sprzyjajacy efektywnemu uczeniu sie system stuzby
cywilnej. Pozwala rekrutowa¢ do administracji specjalistow wysokiej klasy, ktérych
wiedza w polu dziatania danego ministerstwa nie wymaga juz zasadniczej poprawy.
System zindywidualizowanego, opartego na dialogu i zorientowanego na wyniki wyna-
gradzania pozwala natomiast podtrzymywac wysoki poziom motywacji pracownikow.

Analiza OECD wskazuje rowniez, ze silne powigzanie wynagrodzen z osiggany-
mi rezultatami przynosi szwedzkiej administracji rzagdowej takze inne korzysci, m.in.
wzmocnienie pozycji dyrektoréw generalnych w urzedach, silniejsze przywddztwo
(co samo w sobie jest czynnikiem sprzyjajacym bardziej efektywnemu uczeniu sie
w organizacji). Pomaga réwniez rekrutacji urzednikéw o wyzszych kwalifikacjach
i umiejetnosciach, a takze zatrzymywaniu najlepszych pracownikow. Jako potencjalne
zagrozenie zwigzane z tym systemem wymienia sie natomiast ryzyko lepszego wy-
nagradzania nowo zatrudnianych pracownikéw, aby zacheci¢ ich do przyjecia oferty
pracy, bez zwigzku z ich wynikami (OECD 2005, s. 219).

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

Szwedzki system zarzadzania publicznego - czy szerzej: system ustrojowy i spo-
teczny - to jeden z najbardziej oryginalnych i spdjnych modeli spoteczno-politycznych
na $wiecie. Ulatwia to z pewnoscig wychwycenie najwazniejszych cech go charak-
teryzujacych i warunkujgcych funkcjonowanie administracji rzgdowej w tym kraju.
Wydaje sie, ze najistotniejszym czynnikiem ustrojowym tworzgcym klimat sprzyjaja-
cy efektywnemu uczeniu si¢ jest utrwalony, wyrazny i konsekwentny rozdzial funkeji
strategicznych i operacyjnych wewnatrz administracji rzadowej. Szwedzka admini-
stracja dostarcza empirycznego dowodu na trafno$¢ postulatu separacji sfer tworze-
nia polityk publicznych i ich implementacji.

Taki system organizacji administracji rzadowej determinuje skuteczno$¢ opisa-
nych powyzej instrumentdw, takich jak kolektywny proces decyzyjny czy udzial ko-
mitetéw eksperckich w tworzeniu prawa i polityk publicznych. Moga one funkcjo-
nowa¢ w pelni tylko w warunkach rzadu skoncentrowanego na wypelnianiu misji
rzadzenia panstwem i nieobcigzonego funkcjami operacyjnymi. Szczegoélnie niemoz-
liwy do wprowadzenia w innych warunkach bylby kolektywny proces decyzyjny, po-
niewaz ministrowie zostaliby zanadto obarczeni zadaniami operacyjnymi ze swojego
obszaru, by wnosi¢ rzeczywiscie warto$ciowy wktad do decyzji w innych sferach po-
lityki publicznej.

Jesli chodzi o czynniki socjologiczne i kulturowe, najistotniejszg role odgrywa za-
pewne charakterystyczna dla spofeczenstw skandynawskich kultura wspoldziatania,
dialogu i wspoldecydowania. Tworzy ona sprzyjajace warunki zaréwno dla kolektyw-
nego procesu decyzyjnego, jak tez dla opisanego powyzej systemu zarzadzania kadra-
mi administracji rzadowej. Jego oryginalng cechg jest bowiem traktowanie dialogu
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jako optymalnej metody oceny pracownika oraz ksztaltowania jego planéw rozwoju
w ramach organizacji.

W rozmowach z przedstawicielami szwedzkiej administracji wskazywano takze
na inny czynnik spoteczno-kulturowy, a mianowicie wysoki prestiz, jakim cieszy si¢
praca dla administracji publicznej. Administracja jest przez wielu wysokiej klasy spe-
cjalistow traktowana jako praca pierwszego wyboru, co wraz z elastycznym systemem
wynagradzania i otwartym naborem pozwala administracji pozyskiwaé wysokiej
jakosci pracownikow. W dalszej konsekwencji ogranicza to takze potrzebe inwesto-
wania w doksztalcanie pracownikéw administracji w dziedzinie, ktorg si¢ zajmuja -
przychodzac do ministerstwa czy agencji, sa juz odpowiednio przygotowani mery-
torycznie, dzigki doswiadczeniu w sektorze prywatnym badZ w nauce. Wiecej uwagi
mozna wowczas poswieci¢ na ksztalttowanie postaw etycznych i budowanie kultury
organizacyjnej opartej na rozumieniu specyficznych zadan sektora publicznego.

Wirdd czynnikéw, ktére moga ostabiaé procesy uczenia si¢ w ministerstwach
szwedzkiego rzagdu wymieniono natomiast przede wszystkim trudnosci w komuni-
kacji z agencjami, w tym w pozyskiwaniu od nich informacji niezbednych do wypra-
cowywania odpowiedniej jakosci polityk publicznych. Wprawdzie agencje majg obo-
wigzek dzielenia sie informacjami, a ponadto miedzy nimi a ministerstwami odbywa
sie regularna, nieformalna komunikacja, pojawia sie jednak zagrozenie, Ze agencje
beda staraly si¢ wykraczaé poza wylacznie operacyjna role i wptywaé na ksztalt poli-
tyk publicznych, cho¢by poprzez odpowiednie selekcjonowanie i przedstawianie po-
siadanych przez siebie informacji.

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

Mechanizmy, metody i narzedzia przedstawione powyzej sa na tyle silnie powia-
zane z uwarunkowaniami ustrojowymi, historycznymi, socjologicznymi czy kultu-
rowymi, ze ich transferowanie do innych systeméw administracyjnych moze napo-
tka¢ powazne trudnosci. Takie obawy potwierdzaja eksperci zaréwno reprezentujacy
szwedzka administracje, jak i obserwujacy ja z perspektywy akademickiej. Niemniej
jednak podkreslaja oni réwnoczesnie, ze juz od kilkudziesieciu lat wiele panstw z ca-
tego $wiata udanie korzysta z rozmaitych rozwigzan wypracowanych w Szwecji.

W polskiej administracji, szczegdlnie w latach dziewigcdziesigtych poprzednie-
go stulecia, podejmowane byty pewne proby transferowania rozwigzan szwedzkich,
przede wszystkim modelu rozdzielenia funkgcji strategicznych i operacyjnych poprzez
wyprowadzenie administracji wykonawczej poza ministerstwa, do rozmaitych agencji
i urzedow centralnych. Nastepnie ten model czg§ciowo zarzucono m.in. poprzez wia-
czenie licznych urzedéw centralnych w struktury ministerstw. W obecnym ksztalcie
trudno méwic o spéjnym modelu, jednak przewazaja ministerstwa taczace w zakresie
swojej odpowiedzialnosci zaréwno funkgje strategiczne, jak i operacyjne.

Nie zmienia to faktu, ze przynajmniej niektére z zaproponowanych rozwigzan
mozliwe sa do wprowadzenia bez koniecznos$ci istotnych zmian prawnych badz
ustrojowych. Dotyczy to np. komitetéw eksperckich. Pewne mozliwosci ich tworze-
nia (zwlaszcza przy Prezesie Rady Ministréw) rysuja si¢ juz na gruncie obowiazujacej
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ustawy o Radzie Ministrow, aczkolwiek ewentualne zmiany bylyby wskazane, np. by
zapewni¢ odpowiednie finansowanie dzialalnosci takich komitetéw, co w przypadku
szwedzkim ma kluczowe znaczenie dla zagwarantowania wysokiej jakosci ich pracy.

Usankcjonowanie komitetow eksperckich mogtoby nastapi¢ w formie zmian w re-
gulaminie pracy Rady Ministréw, ktore wobec braku ustawy regulujacej rzadowy pro-
ces legislacyjny w najszerszym stopniu okre$la obecnie zasady przygotowywania pro-
jektow aktéw normatywnych. Na poziomie poszczegdlnych ministerstw mozliwe jest
natomiast powolywanie réznego rodzaju rad i komitetéw, ktore przy odpowiednim
sformulowaniu zakresu ich dziatania oraz zasad pracy moga odgrywac role analogicz-
na do szwedzkich komitetéw badawczych.

Bardziej problematyczne mogloby sie natomiast okaza¢ wprowadzenie rozwigzan
dotyczacych zarzadzania kadrami w administracji rzadowej. Wymagataby one dalszych
zmian w systemie stuzby cywilnej, w szczegdlnosci zasad wynagradzania pracownikow,
ocen okresowych czy systemu szkolenia pracownikéw. Pewne metody mozna by jed-
nak wdraza¢ bez koniecznosci takich zmian. Dotyczy to np. relacji na linii pracownik-
przetozony, ktore w modelu szwedzkim opieraja sie w duzym stopniu na dialogu, a nie
sztywnej relacji hierarchicznej. Zmiana podejscia menedzerow liniowych w polskich
urzedach administracji rzadowej w tym kierunku nie wymagataby zmian prawnych.
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Doswiadczenia administracji w Wielkiej Brytanii

Jakub Rok

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

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

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

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

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

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

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

o model dwupartyjny;

o raczej pluralistyczne niz korporacjonistyczne grupy interesu;

» wigkszo$ciowy, dysproporcjonalny system wyborczy;

« panstwo unitarne, wladza scentralizowana;

o dominacja jednej izby parlamentu;

o elastyczne podejscie do konstytucji;

o zasada zwierzchnictwa parlamentu.

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

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

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

o silnej, scentralizowanej wladzy wykonawczej;

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

o silnej motywacji do zmiany wsréd elity politycznej.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

2.1. Wzajemna ocena rozwojowa

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

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

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

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

» poddanie si¢ ocenie jest dobrowolne;

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

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

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

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

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

Tabela 1. Model diagnostyczny wykorzystywany we wzajemnej ocenie rozwojowej

1. Osiggnigcia i efekty

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

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

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

5.2. Zarzadzanie ludzmi i r6znorodnoscia

Zrédto: Nicolini i in. 2011.

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

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

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

2.2. Nauka przez dzialanie

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Prezentacja
napotkanego w pracy
problemu, wyzwania,

watpliwosci \

AN

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

Zrédio: opracowanie wiasne na podst.: Ramalingam 2006.

e

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

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

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

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

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

* Przyjmuje sig, ze kazda grupa interesariuszy — oprécz przelozonego — powinna sktada¢ si¢ z mini-
mum trzech osob. Dzieki temu mozna wyciagna¢ $rednig z wystawionych przez dang grupe ocen, gwa-
rantujgc jednoczesnie anonimowos$¢ oceniajacych.
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nastepnych krokéw samorozwoju. Jesli w ocenie wezmie udzial kilku przedstawicie-
li tej samej jednostki, przygotowywany jest jawny raport ,,zespolowy”. W zalozeniu,
przedstawiony proces powinien stanowi¢ wstep do programu rozwoju kierownictwa,
ktory uwzglednia np. mentoring, nauke przez dziatanie badz doradztwo zawodowe.

Lider

zdolnosci
przywoédcze

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

Zrédto: opracowanie wiasne.

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

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

2.4. Program seminariow wewnatrzministerialnych — DECC School

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

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

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



Dos$wiadczenia administracji w Wielkiej Brytanii 273

gléwnie wynagrodzenia dla koordynatoréw, pokrywane sg z budzetu szkoleniowego
ministerstwa.

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

Decyzja
0 udziale
W seminarium

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

Zrédto: opracowanie wiasne.

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

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

2.5. Biurowa sie¢ spolecznos$ciowa - Yammer

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

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

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

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

> Grupy tematyczne moga obejmowac takze osoby spoza organizacji, np. ekspertéw zewnetrznych.
¢ Pelna lista znajduje si¢ pod adresem: www.yammer.com/product/feature-list.
7 Zob. www.yammer.com/about/pricing [dostep: 30.06.2012].
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Rycina 4. Interfejs programu Yammer — wybrane funkcjonalnosci dot. komunikacji miedzy
pracownikami

Zrédto: Yammer 2012.

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

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

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

2.6. Ocena skutkdw regulacji — mechanizmy zapewniania jakosci

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

» Konsultacje z przedstawicielami biznesu i NGO —
weryfikacja rzetelnosci analizy

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

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

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

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

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

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

Zrédio: opracowanie wiasne.

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

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

Rok Stopa
bazowy | EelEhil]
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zuzycia energii

{ } Wycena

Zmiany zuzycia
energii netto

Pozostate
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biezgca netto
] Efektywnosc¢
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Legenda Analiza
Who wrazliwosci
ybor
uzytkownika Produkt

Whktad
uzytkownika

Rycina 8. Schemat dziatania narzedzia testujgcego wptyw regulacji na emisje gazéw cie-
plarnianych i zuzycie energii

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

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

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

2.7. Baza zawierajaca analizy wyzwan strategicznych — Sigma Scan

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

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

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

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

Zrédio: www.sigmascan.org.

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

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

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

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

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

2.8. Baza instrumentéw wspierajacych myslenie strategiczne - HSC Toolkit

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

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

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

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

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

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

Zrédio: www.hsctoolkit.bis.gov.uk.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.2. Warunki zewnetrzne sprzyjajace mechanizmom uczenia si¢
W organizacji

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

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

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

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

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

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

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

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

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

3.3. Wnioski dla polskiej administracji

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

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

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

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

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

Stanistaw Mazur, Karol Olejniczak, Adam Ploszaj

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

1. Organizacyjne uczenie si¢ jest coraz wazniejsze

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

w

. Trzy porzadki organizacyjnego uczenia si¢

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

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

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

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



298 Stanistaw Mazur, Karol Olejniczak, Adam Ploszaj

4. Pojecia nieobecne

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

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

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

5. Typologia praktyk organizacyjnego uczenia si¢
w administracji publicznej

Na podstawie zbioru praktyk organizacyjnego uczenia si¢ zebranych w ramach
badania mozna pokusi¢ si¢ o ich typologie. Jej tworzenie ma nie tylko walor po-
rzadkujacy, lecz takze moze dostarczy¢ podstawy do wnioskowania na temat stanu
i rozwoju praktyk organizacyjnego uczenia si¢ w administracji publicznej. Nizej
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zaproponowano dwie typologie. Pierwsza odwotuje si¢ do czynnikéw wptywajacych
na procesy organizacyjnego uczenia si¢, druga odnosi si¢ do napiecia miedzy organi-
zacyjnym uczeniem sig¢ i rozliczalnoscia.

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

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

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

na rozwijanie wiedzy, kompetencji i umiejetnosci pracownikow.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

7. Czynniki sprzyjajace organizacyjnemu uczeniu si¢

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

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

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

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

8. Nie ma transferu bez dostosowania

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

Ten scenariusz byl uzywany do wywiadéw z praktykami. Przebieg wywiadu z pra-
cownikami akademickimi zalezal od pola ich specjalizacji i zainteresowan nauko-

wych.

INTRODUCTION - Information about study, anonymity issues, use of results

This interview is one part of an applied research project that aims at improving organizatio-
nal learning in the Polish Ministries. We are interviewing practitioners of public administrations
in 12 different countries: Australia, Canada, France, Japan, The Netherlands, Norway, New
Zealand, Spain, Sweden, Switzerland, United States of America, United Kingdom.

This project is executed for the Office of the Prime Minister of Poland and co-financed by the
European Union, European Social Fund. It is implemented by a team of academics from the
University of Warsaw and the Cracow University of Economics, in cooperation with researchers
from 12 countries.

We guarantee anonymity of the presented opinions. The analysis based on the results of all in-
terviews conducted in your country, will be published in Polish, as a volume “Lessons learnt from
The Netherlands”. The English summary of overall project results will be available in English, by
the end of 2012. We will send you a PDF copy of the report.

............. Can | record our interview?

AIM of this INTERVIEW

The purpose of this interview is to learn from you how your organization has been learning, that
is using knowledge and experience to improve performance over time.

Introduction
Q1: How did you start your work in the public sector?

Q2: What is the main activity of your organization?
Q3: What is your role in the organization?
Note: by “organization” we mean the bureau or unit in which you work
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Concepts
Q4: Does your organization use in its official policy and/or every day activities terms
such as: organizational learning, knowledge management, or learning organization?

Practice

Q5: How do you know that your organization does a good job? How do you learn

about the performance of your organization?

Follow up Qs: Where does the feedback come from? How regular it is? Is it ma-
inly positive or negative? What does the process look like?

Q6: Could you give me a recent example of the situation when your organization

experienced success? How did your organization dealt with this?

Follow up Qs: Was it typical way of how your organization deals with success?

Q7: Could you give me a recent example of the situation when your organization

experienced a failure? How did your organization dealt with this?

Follow up Qs: Was it typical way of how your organization deals with failures?

Q8: How do you change or try new things in your organization?

Follow up Qs: Where do the impulse or ideas come from? How does the process
look? Who is involved? In what way? Trying new things is risky — how you
cope with risk? Could you give an example of a successful case?

Q9: How do you store and share knowledge and experience in your organization?
Follow up Qs: What kind of infrastructure do you use? How does the process
look? Who is involved? In what way? Could you give an example of a successful
case?

Summing up

Q10: In your opinion, on the basis of the experience of your organization, what are
the key factors that are indispensable for effectiveness of the processes you have been
describing?

Q11: In your opinion, what is the role of a leader in the process that you have been
describing?

Thank you very much for your time.
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