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2.4 Ćwiczenie	
  wspólnego	
  celu	
  

Ćwiczenie	
  skoncentrowane	
  na	
  wspólnym	
  celu	
  (Shared-­‐goal	
  excercise)	
  to	
  symulacja,	
  podczas	
  

której	
  pracownicy	
  z	
  różnych	
  działów	
  organizacji	
  muszą	
  rozwiązać	
  wspólny	
  problem.	
  Problem	
  

wykracza	
  poza	
   kompetencje	
  pojedynczych	
  działów	
  organizacji	
   i	
  wymaga	
   ścisłej	
  współpracy	
  

między	
  uczestnikami.	
  	
  

Praktyka	
   jest	
   wykorzystywana	
   w	
   szkoleniach	
   FBI	
   (Carrison,	
   2009,	
   s.204-­‐207).	
   Ma	
   na	
   celu	
  

przełamywanie	
   struktur	
   silosowych	
   i	
   uświadamianie	
   pracownikom	
   wspólnych	
   celów	
  

organizacji,	
   współzależności,	
   roli	
   poszczególnych	
   części	
   organizacji	
   w	
   realizowaniu	
  

całościowych	
   celów	
   agencji,	
   wagi	
   współpracy	
   z	
   innymi	
   działami.	
   Takie	
   szkolenia	
   są	
  

organizowane	
  zwykle	
  dwa	
  razy	
  do	
  roku.	
  Kluczem	
  sukcesu	
  jest	
  oparcie	
  szkolenia	
  na	
  uważnie	
  

dobranym	
  studium	
  przypadku,	
  konkretnym,	
  horyzontalnym	
  problemie.	
  	
  

Taka	
   symulacja	
  ma	
  dwie	
   zalety.	
   Po	
   pierwsze	
   zmusza	
   uczestników	
  do	
  myślenia	
   zadaniami	
   i	
  

funkcjami	
   całej	
   organizacji	
   a	
   nie	
   interesem	
   ich	
   pojedynczego	
   wydziału.	
   Po	
   drugie	
   sprzyja	
  

nawiązaniu	
   bezpośrednich,	
   personalnych	
   kontaktów	
   między	
   uczestnikami.	
   A	
   to	
   z	
   kolei	
  

ułatwia	
  przyszłą	
  komunikację	
  i	
  załatwianie	
  bieżących	
  spraw	
  między	
  wydziałami.	
  Jak	
  zauważa	
  

autor	
   opisywanej	
   praktyki:	
   "między	
  wydziałami,	
   z	
   racji	
   na	
   anonimowość,	
   relatywnie	
   łatwo	
  

tworzą	
   się	
   antagonistyczne	
   relacje.	
   Dużo	
   trudniej	
   jest	
   utrzymać	
   takie	
   podziały	
   między	
  

konkretnymi	
  osobami,	
  które	
  znają	
  się	
  z	
  imienia	
  i	
  nazwiska".	
  	
  

W	
  modelu	
  MUS	
  praktyka	
  dotyczy	
  pola	
  Zespołów	
  (spójność	
  grupowa	
   i	
  wzajemne	
  wsparcie).	
  

Działa	
  na	
  takie	
  procesy	
  MUS	
  jak:	
  Refleksja	
  oraz	
  Wiedza,	
  szczególnie	
  Wiedza	
  Strategiczna.	
  

	
  

2.5 Refleksja	
  po	
  zakończeniu	
  działań	
  

Praktyka	
   polega	
   na	
   podjęciu	
   zespołowej	
   dyskusji	
   i	
   refleksji	
   po	
   zakończeniu	
   konkretnego	
  

działania.	
  Podsumowanie	
  dotyczy	
  zarówno	
  przebiegu	
  zakończonych	
  prac	
  czy	
  projektu,	
  oceny	
  

efektów	
  jak	
  i	
  wyciągnięcia	
  wniosków	
  na	
  przyszłość	
  (tzw.	
  lessons	
  learnt).	
  

"After	
   Actions	
   Reviews"	
   nazywane	
   też	
   "Lessons'	
   learnt	
   sessions"	
   są	
   wewnętrznymi	
  

spotkaniami	
   na	
   których	
   pracownicy,	
   którzy	
   realizowali	
   dane	
   działanie	
   podsumowują	
   je.	
  

Spotkanie	
   ma	
   swoją	
   osobę	
   prowadzącą	
   (animatora)	
   oraz	
   osobę	
   robiącą	
   notatki.	
   Po	
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zakończeniu	
   spotkania	
   podsumowanie	
   jest	
   rozsyłane	
   do	
   wszystkich	
   uczestników	
   w	
   celu	
  

potwierdzenia	
   wspólnej	
   wersji.	
   Ostateczna	
   notatka	
   jest	
   zamieszczana	
   w	
   zasobach	
  

dokumentacji	
  departamentu.	
  	
  

Sesja	
  przebiega	
  zwykle	
  według	
  następujących	
  punktów	
  (Carrison,	
  2009;	
  USAID,	
  2006):	
  

1. Wprowadzenie	
  -­‐	
  przedstawienie	
  celu	
  spotkania,	
  przypomnienie	
  o	
  zasadzie	
  otwartości	
  
dyskusji,	
  	
  	
  

2. Jakie	
  były	
  wyjściowe	
  oczekiwania	
  względem	
  zrealizowanego	
  działania/projektu?	
  
3. Co	
  się	
  wydarzyło?	
  (zwykle	
  omawiane	
  chronologicznie,	
  z	
  uwzględnieniem	
  perspektyw	
  

różnych	
  uczestników)	
  
4. Co	
  się	
  udało	
  a	
  co	
  nie	
  wyszło	
  i	
  dlaczego?	
  
5. Co	
  można	
  udoskonalić	
  w	
  przyszłości	
  i	
  w	
  jaki	
  sposób?	
  
6. Czego	
  się	
  z	
  tego	
  przypadku	
  nauczyliśmy?	
  

Niektóre	
  organizacje	
  stosują	
  AAR	
  po	
  każdym	
  działaniu	
   (np.	
  FBI,	
  US	
  Army),	
   inne	
  ograniczają	
  

się	
   do	
   kluczowych	
   działań	
   i	
   projektów.	
   Forma	
   również	
  może	
   się	
   nieco	
   różnić	
   -­‐	
   od	
  małych,	
  

zespołowych	
  i	
  nieformalnych	
  sesji	
  prowadzonych	
  bezpośrednio	
  po	
  zakończeniu	
  działania,	
  po	
  

duże,	
  sformalizowane	
  sesje	
  dyskusyjne.	
  Forma	
  zależy	
  głównie	
  od	
  skali	
  i	
  wagi	
  analizowanego	
  

działania	
   jak	
   i	
   kultury	
   organizacji.	
   Na	
   przykład	
   US	
   Census	
   Office,	
   po	
   zakończeniu	
   spisu	
  

powszechnego,	
   przeprowadziło	
   kilkudniową	
   sesję	
   ze	
   wszystkimi	
   pracownikami	
  

zaangażowanymi	
  w	
  projekt.	
  Szczegółowo	
  udokumentowane	
  wyniki	
   tego	
  spotkania	
  stały	
  się	
  

podstawą	
  do	
  planowania	
  kolejnej	
  edycji	
  spisu.	
  	
  

Podobną	
  do	
  ARR	
  praktyką	
  są	
  sesje	
  Project	
  Post-­‐mortem.	
  Różnią	
  się	
  od	
  AAR	
  dwoma	
  rzeczami.	
  

Po	
   pierwsze	
   dotyczą	
   działań,	
   które	
   były	
   wdrażane	
   w	
   formie	
   projektów.	
   Po	
   drugie	
   zwykle	
  

koncentrują	
  się	
  na	
  projektach	
  które	
  miały	
  poważne	
  trudności,	
  a	
  sama	
  analiza	
  skupia	
  się	
  na	
  

ustaleniu	
  przyczyn	
  problemów	
  i	
  niepowodzeń.	
  

Kluczowe	
   dla	
   użyteczności	
   sesji	
   podsumowujących	
   są	
   trzy	
   rzeczy.	
   Pierwszą	
   jest	
   rola	
  

animatora,	
  który	
  kieruje	
  dyskusją	
  za	
  pomocą	
  pytań.	
  Drugą	
   jest	
  otwartość	
  uczestników	
  i	
   ich	
  

zdolność	
   (jak	
   i	
   zdolność	
   animatora)	
   do	
   skupienia	
   uwagi	
   na	
   konstruktywnych	
   wnioskach	
   a	
  

unikaniu	
  kwestii	
  personalnych.	
  Trzecim	
  elementem	
   jest	
  wspólne	
  wyjaśnienie	
   i	
   zrozumienie	
  

efektów	
   działań	
   (przede	
   wszystkim	
   ustalenie	
   na	
   ile	
   zaistniała	
   sytuacja	
   jest	
   wypadkową	
  

czynników	
  zewnętrznych	
  a	
  na	
  ile	
  działań	
  organizacji).	
  

Główną	
   zaletą	
   praktyki	
   jest	
   zakorzenienie	
   w	
   organizacji	
   mechanizmu	
   uporządkowanej	
  

refleksji	
   nad	
   procesem	
   i	
   efektami	
   własnych	
   działań.	
   To	
   porządkuje	
   myślenie	
   i	
   wrażenia	
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uczestników,	
  pozwala	
  im	
  zrozumieć	
  mechanizmy	
  przyczynowo-­‐skutkowe,	
  wyciągnąć	
  wnioski	
  

na	
  przyszłość.	
  

Wyzwaniem,	
   szczególnie	
   w	
   Polsce	
   może	
   być	
   zapewnienie	
   otwartości	
   dyskusji,	
   zgłaszanie	
  

krytycznych	
   obserwacji	
   a	
   także	
   uniknięcie	
   personalnych	
   kwestii,	
   poszukiwania	
   winnych.	
   Z	
  

drugiej	
   strony	
   wyniki	
   badania	
   ankietowego	
   projektu	
   MUS	
   pokazują,	
   że	
   poziom	
  

psychologicznego	
  bezpieczeństwa	
  w	
  wydziałach	
  polskich	
  ministerstw	
  jest	
  wysoki.	
  	
  

Praktyka	
  dotyczy	
  pola	
  Procedur	
   i	
  Zwyczajów	
  w	
  modelu	
  Mechanizmu	
  Uczenia	
  Się.	
  Działa	
  na	
  

Refleksję,	
  a	
  pośrednio	
  na	
  Wiedzę	
  i	
  Adaptację	
  (operacyjną	
  i/lub	
  strategiczną).	
  	
  

	
  

2.6 Wspólnoty	
  praktyków	
  

Communities	
   of	
   practice	
   (pl.	
   Wspólnoty	
   Praktyk/praktyków	
   -­‐	
   WP)	
   to	
   nieformalne	
   sieci	
  

społeczne	
  osób	
  mających	
  podobne	
  cele	
   i	
   zainteresowania	
  zawodowe.	
  Uczestnicy	
  dyskutują	
  

codzienne	
  wyzwania,	
  dzielą	
  się	
  swoją	
  wiedzą,	
  dobrymi	
  praktykami,	
  rozwiązaniami	
  które	
  się	
  

sprawdzają,	
   pomysłami	
   jak	
   udoskonalić	
   kwestie	
   będące	
   przedmiotem	
   spotkań	
   danej	
  

wspólnoty	
  praktyk.	
  

W	
   Government	
   Accountability	
   Office	
   (GAO)	
   funkcjonuje	
   kilkanaście	
   różnych	
   WP	
  

zawiązujących	
  się	
  według	
  różnego	
  klucza:	
  tematyki	
  spotkań	
  (np.	
  WP	
  kontaktów	
  z	
  mediami,	
  

WP	
  poświęcony	
   nowościom	
  w	
  metodach	
   badawczych),	
   tego	
   czym	
  dane	
   osoby	
   się	
   zajmują	
  

lub	
  tego	
  jaka	
  jest	
  ich	
  pozycja	
  w	
  organizacji	
  (np.	
  CoP	
  for	
  communication's	
  analysts).	
  Wszystkie	
  

grupy	
   mają	
   więc	
   charakter	
   horyzontalny,	
   łączą	
   osoby	
   z	
   różnych	
   części	
   i	
   poziomów	
  

organizacji.	
  Częstotliwość	
  i	
  forma	
  spotkań	
  zależy	
  od	
  uczestników.	
  Spotkania	
  WP	
  odbywają	
  się	
  

w	
  czasie	
  pracy.	
  	
  

Na	
  przykład	
  „WP	
  Kapitał	
  Ludzki”	
  spotyka	
  się	
  co	
  miesiąc,	
  podczas	
  przerw	
  obiadowych.	
  Grupa	
  

liczy	
   między	
   20	
   a	
   30	
   osób	
   pracujących	
   w	
   różnych	
   działach	
   i	
   na	
   różnych	
   poziomach	
   GAO.	
  

Osoby	
  te	
  albo	
  pracują	
  w	
  działach	
  zasobów	
  ludzkich	
  albo	
  też	
  kwestia	
  kapitału	
   ludzkiego	
  jest	
  

jednym	
  z	
  pól	
  badań	
  i	
  kontroli,	
  które	
  prowadzą	
  w	
  innych	
  organizacjach.	
  Uczestnicy	
  sesji	
  dzielą	
  

się	
   informacjami	
   o	
   tym	
   co	
   robią	
   w	
   pracy,	
   co	
   jakiś	
   czas	
   zapraszają	
   zewnętrznych	
   gości	
  

(ekspertów,	
   akademików	
   z	
   pola	
   kapitału	
   ludzkiego	
   i	
   HR).	
   Grupę	
   koordynują	
   dwie	
   osoby.	
  

Koordynacja	
  opiera	
  się	
  na	
  rozsyłaniu	
   informacji	
  dbaniu	
  o	
  regularność	
  komunikacji.	
  Pomysły	
  

tematów	
  spotkań	
  zgłaszane	
  są	
  przez	
  wszystkich	
  członków.	
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W	
  Department	
  of	
  Labour	
  (DOL)	
  -­‐	
  dziale	
  zajmującym	
  się	
  grantami	
  na	
  szkolenia	
  (udzielanymi	
  

administracjom	
   stanowym)	
   wspólnota	
   praktyk	
   ma	
   formę	
   wewnętrznej	
   platformy	
  

internetowej	
   łaczącej	
   różnych	
   intereariuszy	
   programu.	
   Na	
   wewnętrznym	
   forum	
   toczą	
   się	
  

dyskusje,	
   zgłaszane	
   są	
   problemy	
   i	
   pomysły	
   przez	
   grantobiorców	
   (grantobiorcami	
   są	
  w	
   tym	
  

wypadku	
   poszczególne	
   instytucje	
   stanowe).	
   DOL	
   administruje	
   stroną,	
   umieszcza	
   na	
   niej	
  

materiały,	
  monotoruje	
  natężenie	
  wątków	
  dyskusji.	
  Główne	
   tematy	
   są	
  następnie	
  poruszane	
  

na	
   comiesięcznych	
   spotkaniach	
   z	
   grantobiorcami,	
   powstające	
   pomysły	
   dają	
   też	
   asumpt	
   do	
  

modyfikacji	
  procedur.	
  

Praktyka	
   pokazuje,	
   że	
   dla	
   WP	
   kluczowe	
   są	
   3	
   czynniki.	
   Pierwszym	
   jest	
   zaangażowanie	
   ze	
  

strony	
   uczestników	
   grupy.	
   To	
   z	
   kolei	
   wynika	
   z	
   atrakcyjności	
   tematu,	
   którym	
   zajmuje	
   się	
  

grupa.	
   Potrzeba	
   zawiązania	
   grupy	
   powinna	
   pojawić	
   się	
   oddolnie	
   (czyli	
   na	
   zasadzie	
  

samoorganizacji	
   zainteresowanych	
   osób).	
   Drugim	
   czynnikiem	
   są	
   aktywni	
   koordynatorzy	
  

grupy.	
  Zwykle	
   jest	
  to	
  funkcja	
  nieformalna,	
  główni	
   liderzy	
  pojawiają	
  się	
  w	
  sposób	
  naturalny.	
  

Ważne	
   jest,	
   by	
   dbali	
   o	
   regularność	
   kontaktów	
   grupy,	
   podtrzymywali	
   komunikację	
   między	
  

członkami	
   WP.	
   Czynnik	
   trzeci	
   to	
   przychylność	
   przełożonych.	
   Kierownictwo	
   powinno	
  

umożliwić	
   pracownikom	
  w	
  miarę	
   regularne	
   spotkań	
   z	
   pracownikami	
   innych	
   działów,	
   poza	
  

swoim	
  stanowiskiem	
  pracy.	
  	
  

Mocne	
   strony	
   praktyki	
   to	
   przekazywanie	
   praktycznej	
   wiedzy	
   między	
   bezpośrednio	
  

zainteresowanymi,	
   wzajemne	
   wsparcie	
   między	
   pracownikami	
   różnych	
   działów,	
  

przełamywanie	
  struktury	
  silosowej	
  ministerstw.	
  

Wyzwaniem	
   dla	
   stosowania	
   praktyki	
   jest	
   zapewnienie	
   ciągłości	
   działania	
   WP,	
   aktywności	
  

członków	
   WP.	
   To	
   z	
   kolei	
   sprowadza	
   się	
   do	
   zidentyfikowania	
   nośnego	
   i	
   w	
   miarę	
  

długookresowego	
   tematu	
   działalności	
   	
   WP.	
   W	
   polskim	
   przypadku	
   wyzwaniem	
   będzie	
   też	
  

unikanie	
  nadmiernego	
  stopnia	
  sformalizowania	
  spotkań	
  WP.	
  

Wspólnota	
  Praktyk	
   jest	
  praktyką	
  na	
  styku	
  2	
  pól	
  MUSa:	
  Procedur	
   i	
  Zwyczajów	
  oraz	
  Relacji	
   z	
  

Otoczeniem.	
  Wpływa	
   bezpośrednio	
   na	
   Impulsy	
   i	
   Refleksję,	
   a	
   następnie	
  ma	
   przełożenie	
   na	
  

Wiedzę.	
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2.7 Sesje	
  dobrych	
  praktyk	
  

Praktyka	
  polega	
  aktywnym	
  poznawaniu	
  dobrych	
  praktyk	
  z	
  życia	
  organizacji	
  (tzw.	
  learning	
  by	
  

doing)	
   -­‐	
   zespołowej	
   dyskusji	
   nad	
   zadaną	
   sytuacją	
   problemową	
   a	
   następnie	
   porównaniu	
  

wyników	
  zespołowego	
  rozwiązania	
  z	
  tym,	
  jak	
  problem	
  został	
  rozstrzygnięty	
  w	
  rzeczywistości.	
  	
  	
  

Podczas	
  szkolenia	
  pracownicy	
  otrzymują	
  opis	
  przypadku	
  -­‐	
  rzeczywistej	
  sytuacji	
  problemowej,	
  

która	
  wydarzyła	
  się	
  jakiś	
  czas	
  temu	
  w	
  życiu	
  organizacji.	
  Robią	
  krótką	
  burzę	
  mózgów	
  na	
  temat	
  

możliwych	
   rozwiązań.	
  Następnie	
  osoba,	
   która	
  uczestniczyła	
  w	
   realnym	
  rozwiązaniu	
   sprawy	
  

(tzw.	
  top	
  performer)	
  prezentuje	
  rozwiązanie,	
  które	
  udało	
  jej	
  się	
  zrealizować	
  w	
  rzeczywistości.	
  

Jej/Jego	
   historia	
   jest	
   dyskutowana	
   w	
   zespole,	
   z	
   reguły	
   według	
   następujących	
   3	
   punktów	
  

(Carrison,	
  2009,	
  s.218-­‐219):	
  

1. Dlaczego	
  rozwiązanie	
  zadziałało?	
  
2. Czy	
  takie	
  rozwiązanie	
  zadziałałoby	
  także	
  w	
  innych	
  warunkach?	
  
3. Jeśli	
  mielibyśmy	
  to	
  zrobić	
  raz	
  jeszcze,	
  co	
  można	
  by	
  zmodyfikować	
  i	
  udoskonalić?	
  

Kluczowe	
   dla	
   powodzenia	
   praktyki	
   wydają	
   się	
   trzy	
   kwestie.	
   Po	
   pierwsze,	
   dobór	
   problemu	
  

który	
   jest	
  dyskutowany.	
  To	
  musi	
  być	
  sytuacja,	
  która	
   jest	
  ważna	
  dla	
  wszystkich	
  uczestników	
  

spotkania,	
  sytuacja	
  z	
  którą	
  potencjalnie	
  może	
  się	
  spotkać	
  każdy	
  z	
  nich.	
  Po	
  drugie,	
  ważna	
  jest	
  

osoba	
   i	
   zdolności	
   narracyjne	
   top	
   performer'a.	
   Musi	
   ona	
   jasno	
   i	
   analitycznie	
   przedstawić	
  

swoje	
  rozwiązanie,	
  sposób	
  w	
  jaki	
  do	
  niego	
  doszła,	
  mechanizm	
  sukcesu.	
  Po	
  trzecie,	
  ważny	
  jest	
  

przebieg	
  i	
  atmosfera	
  dyskusji	
  -­‐	
  konstruktywna	
  i	
  konkretna.	
  	
  

Praktyka	
   ma	
   cztery	
   zalety.	
   Po	
   pierwsze,	
   pozwala	
   zebrać	
   know	
   how	
   i	
   tacit	
   knowledge	
  

rozproszoną	
  w	
  różnych	
  częściach	
  organizacji.	
  

Po	
  drugie,	
  koresponduje	
  ona	
  z	
  zleceniami	
  andragogiki.	
  Pracownicy	
  zostają	
  skonfrontowani	
  z	
  

rzeczywistym	
   problemem.	
   Wspólnie	
   i	
   aktywnie	
   szukają	
   rozwiązań	
   a	
   dopiero	
   pod	
   koniec	
  

poznają	
   rozwiązanie	
   -­‐	
   "dobrą	
   praktykę".	
   To	
   pozwala	
   im	
   dużo	
   lepiej	
   przyswoić	
   wiedzę,	
  

zapamiętać	
   dobrą	
   praktykę	
   wzbogacając	
   ją	
   z	
   własnymi	
   przemyśleniami,	
   a	
   wreszcie	
   lepiej	
  

zrozumieć	
  mechanizm,	
  który	
  doprowadził	
  do	
  sukcesu.	
  	
  

Po	
  trzecie	
  praktyka	
  jest	
  mocno	
  osadzona	
  w	
  rzeczywistości	
  organizacji	
  i	
  znosi	
  podział	
  między	
  

szkolącym	
  a	
   szkolonym.	
  Nauczycielem	
   jest	
   tu	
  współpracownik,	
  osoba	
  której	
  dana	
   rzecz	
   się	
  

udała.	
   Jednocześnie	
   ostatecznymi	
   nauczycielami	
   jest	
   tu	
   cały	
   zespół,	
   wszyscy	
   uczestnicy	
  

kontrybuują	
  w	
  wypracowaniu	
  pomysłu.	
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Po	
   czwarte,	
   praktyka	
  wprowadza	
   silne	
   pozytywne	
  motywatory.	
   Z	
   jednej	
   strony	
   angażuje	
   i	
  

nobilituje	
  osoby,	
  które	
  wykonały	
  dobrą	
  pracę	
  (tzw.	
  top	
  performers).	
  Z	
  drugiej	
  mobilizuje	
  inne	
  

osoby,	
   bo	
   zdają	
   sobie	
   sprawę	
   że	
   i	
   one,	
   w	
   przyszłości	
   mogą	
   być	
   źródłem	
   dobrych	
   praktyk	
  

prezentowanych	
  na	
  forum	
  organizacji.	
  	
  

Praktyka	
   dotyczy	
   pola	
   Zespoły	
   (Wzajemne	
   wsparcie)	
   w	
   modelu	
   MUS	
   (patrz:	
   Załącznik	
   1).	
  

Odnosi	
   się	
   także	
  do	
  Procedur	
   i	
  Zwyczajów.	
  Praktyka	
  działa	
  na	
  Wiedzę	
   (operacyjną)	
  a	
   także	
  

Refleksję	
  Oddolną.	
  	
  

	
  

2.8 Program	
  sugestii	
  pracowniczych	
  

Employees’	
  suggestion	
  program	
  to	
  rozwiązanie	
  umożliwiające	
  zgłaszanie	
  przez	
  pracowników	
  

wszelkiego	
   rodzaju	
   sugestii	
   związanych	
   z	
   udoskonaleniami	
   i	
   usprawnieniami	
   działania	
  

organizacji.	
   Programy	
   działają	
   w	
   różnych	
   agencjach	
   federalnych,	
   w	
   administracjach	
  

stanowych.	
   Na	
   poziomie	
   całej	
   administracji	
   federalnej	
   program	
   dotyczy	
   pomysłów	
   na	
  

oszczędności	
  w	
  administracji	
  (prowadzony	
  przez	
  Biuro	
  Sekretarza	
  Stanu	
  -­‐	
  SOS).8	
  

W	
   Government	
   Accountability	
   Office	
   (GAO)	
   praktyka	
   ma	
   formę	
   wirtualnej	
   skrzynki	
  

umieszczonej	
   na	
   wewnętrznej	
   stronie	
   internetowej	
   organizacji.	
   Pomysły	
   nigdy	
   nie	
   są	
  

anonimowe	
   i	
   muszą	
   być	
   zgłaszane	
   według	
   konkretnego	
   szablonu:	
   1)	
   streszczenie	
  

adresowanego	
  problemu,	
  2)	
  proponowane	
  rozwiązanie	
  3)	
  zakładane	
  korzyści.	
  	
  

Zgłaszane	
   pomysły	
   są	
   przeglądane	
   przez	
   osobę	
   odpowiedzialną	
   za	
   obsługę	
   skrzynki	
   i	
  

przesyłane	
  do	
  konkretnej	
  części	
  organizacji,	
  która	
  zajmuje	
  się	
  danym	
  tematem,	
  a	
  jeśli	
  pomysł	
  

jest	
  horyzontalny	
  -­‐	
  dostaje	
  go	
  kierownictwo.	
  Jeśli	
  pomysł	
  wydaje	
  się	
  atrakcyjny,	
  powoływana	
  

jest	
   grupa	
   zadaniowa	
   (ang.	
   task	
   team).	
   Osoba	
   zgłaszająca	
   pomysł	
   zostaje	
   członkiem	
   takiej	
  

grupy.	
  W	
  zależności	
  od	
  tematu	
  skład	
  grupy	
  może	
  być	
  horyzontalny	
  (osoby	
  z	
  różnych	
  części	
  

organizacji)	
   lub	
   ograniczony	
   do	
   osób	
   z	
   jednego	
  wydziału.	
   Grupa	
  ma	
   za	
   zadanie	
   dokładnie	
  

przedyskutować	
   użyteczność	
   pomysłu	
   oraz	
   zoperacjonalizować	
   go	
   -­‐	
   opisując	
   kolejne	
   kroki	
  

wdrożenia	
   (action	
   items).	
   Głównym	
  motywatorem	
  dla	
   pracowników	
  GAO	
   jest	
  wyróżnienie	
  

ich	
   pomysłów.	
   W	
   innych	
   agencjach	
   motywatory	
   obejmują	
   również:	
   nagrody	
   finansowe,	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
8	
  http://www.sos.wa.gov/productivityboard/employee_suggestion.aspx	
  	
  



	
   23	
  

dodatkowe	
   dni	
   urlopu,	
   uznanie	
   na	
   forum	
   organizacji	
   (dyplom,	
   publikowanie	
   rankingów	
  

autorów	
  najlepszych	
  pomysłów).	
  	
  

Zgodnie	
   z	
   literaturą	
   tematu,	
   dla	
   dobrego	
   działania	
   opisywanej	
   praktyki	
   ważne	
   są	
   cztery	
  

rzeczy.9	
  Po	
   pierwsze	
   jasne	
   wytyczne	
   nt.	
   procedury	
   zgłaszania	
   pomysłów	
   i	
   prosty,	
   jasny	
  

szablon	
   ich	
  opisu.	
  Po	
  drugie,	
  aktywność	
  osoby	
  opiekującej	
   się	
  skrzynką	
   -­‐	
  przede	
  wszystkim	
  

szybka,	
   życzliwa	
   informacja	
  zwrotna	
  do	
  autorów	
  pomysłów	
  na	
   temat	
  etapu	
  na	
  którym	
   jest	
  

ich	
  rozpatrywany	
  wniosek	
   (a	
  więc	
  sygnał,	
  że	
  pomysł	
  nie	
  został	
  zignorowany).	
  W	
  przypadku	
  

pomysłów	
  odrzuconych	
  lepsza	
  jest	
  informacja	
  osobista	
  (nie	
  na	
  forum)	
  i	
  z	
  uzasadnieniem.	
  Po	
  

trzecie,	
   jasna	
   procedura	
   dyskutowania	
   i	
   wyboru	
   pomysłów,	
   najlepiej	
   powierzenie	
   procesu	
  

międzywydziałowemu	
   zespołowi.	
   Po	
   czwarte,	
   publiczne	
   wyrażone	
   uznanie	
   dla	
   autorów	
  

dobrych	
  pomysłów	
  i	
  zespołu,	
  który	
  wdrożył	
  rozwiązanie.	
  	
  

Mocne	
   strony	
   praktyki	
   to	
   oddolne	
   mobilizowanie	
   pomysłów,	
   sięganie	
   po	
   wiedzę	
   i	
  

doświadczenie	
   pojedynczych	
   pracowników.	
   Wyzwaniem	
   jest	
   rozbudzenie	
   i	
   utrzymanie	
  

aktywności	
   pracowników.	
   W	
   przypadku	
   słabej	
   komunikacji	
   z	
   pomysłodawcami	
   mogą	
   się	
  

szybko	
  pojawić	
  postawy	
  cyniczne	
  i	
  rozczarowanie.	
  

Program	
   sugestii	
   pracowników	
   jest	
   praktyką	
   z	
   pola	
   Procedur	
   i	
   Zwyczajów.	
   Wpływa	
   na	
  

Wiedzę,	
  a	
  następnie	
  ma	
  przełożenie	
  na	
  Adaptację	
  operacyjną.	
  

	
  

2.9 Konkurs	
  pomysłów	
  

Praktyka	
   dotyczy	
   generowania	
   innowacji.	
   Ma	
   formę	
   wewnętrznego	
   konkursu,	
   wśród	
  

pracowników	
   instytucji,	
   na	
   pomysły	
   rozwiązań,	
   które	
  mogą	
   poprawić	
   zadania	
   realizowane	
  

przez	
  instytucję.	
  

US	
  Census	
  Office	
  to	
  odpowiednik	
  polskiego	
  GUSu.	
  Zatrudnia	
  ponad	
  4	
  tysiące	
  pracowników.	
  

Od	
  kilku	
   lat,	
   raz	
  do	
   roku	
  kierownictwo	
   instytucji	
   ogłasza	
   konkurs	
  na	
  najciekawsze	
  pomysły	
  

dotyczące	
  projektów	
  i	
  rozwiązań,	
  które	
  mogłyby	
  udoskonalić	
  działania	
  instytucji.	
  	
  

Konkurs	
   jest	
   wewnętrzny	
   tzn.	
   projekty	
   mogą	
   być	
   zgłaszane	
   tylko	
   przez	
   pracowników	
   US	
  

Census	
   Office.	
   Dodatkowe	
   punkty	
   dostaje	
   się	
   za	
   projekty	
   międzywydziałowe	
   (zgłoszone	
  

wspólnie	
  przez	
  pracowników	
  z	
  różnych	
  części	
  organizacji).	
  Pomysły	
  dotyczą	
  głównie	
  nowych	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
9	
  http://humanresources.about.com/od/quality/a/suggestion_pro_3.htm	
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pól	
   badań	
   społecznych,	
   sondaży,	
   sposobów	
   wykorzystania	
   technologii	
   w	
   badaniach	
   opinii	
  

publicznej.	
  Rok	
  rocznie	
  zgłaszanych	
  jest	
  między	
  500	
  a	
  700	
  pomysłów.	
  	
  

O	
  wyborze	
  projektów	
  decyduje	
  specjalna	
  komisja	
  złożona	
  z	
  kierownictwa	
  US	
  Census	
  Office	
  

oraz	
   przedstawicieli	
   rady	
   naukowej	
   instytucji	
   (akademicy,	
   na	
   co	
   dzień	
   doradzający	
   w	
  

konstruowaniu	
  badań	
  prowadzonych	
  przez	
  organizację).	
  W	
  2011	
  r.	
  częścią	
  ostatecznej	
  oceny	
  

były	
   też	
   wyniki	
   głosowania	
   internetowego	
   wśród	
   wszystkich	
   pracowników.	
   Ten	
   element	
  

procedury	
   wyboru	
   jednak	
   nie	
   zadziałał	
   zbyt	
   dobrze,	
   zaangażowanie	
   pracowników	
   (liczba	
  

oddanych	
  głosów)	
  było	
  niskie.	
  	
  

Najlepsze	
   projekty	
   otrzymują	
   finansowanie.	
   Ich	
   autorzy	
   dostają	
   symboliczne	
   nagrody	
  

(statuetki,	
   dyplomy)	
   i	
   stają	
   się	
   odpowiedzialnymi	
   za	
  wdrożenie	
   pilotażu	
   innowacji.	
   Roczny	
  

budżet	
   przewiduje	
   pilotażowe	
   wdrażanie	
   15	
   -­‐	
   20	
   projektów.	
   Są	
   one	
   finansowane	
   ze	
  

specjalnego	
   funduszu	
   na	
   innowacje.	
   Fundusz	
   zakłada	
   maksymalnie	
   3-­‐letnią	
   perspektywę	
  

zwrotu	
   z	
   inwestycji.	
   Jeśli	
   pilotaż	
   sprawdzi	
   się	
   w	
   ciągu	
   tego	
   okresu	
   -­‐	
   rozwiązanie	
   zostaje	
  

przyjęte	
   i	
   wdrożone	
   na	
   szerszą	
   skalę.	
   Niektóre	
   rozwiązania	
   są	
   relatywnie	
   proste,	
   inne	
  

wymagają	
  3-­‐letniego	
  cyklu.	
  W	
  takim	
  wypadku	
  wdrażający	
  raportują	
  postępy	
  co	
  kwartał.	
  	
  

Główny	
  czynnik	
  sukcesu	
  to	
  chęci	
  i	
  zaangażowanie	
  pracowników.	
  Warto	
  podkreślić,	
  że	
  wielu	
  

pracowników	
   Census	
   Office	
   to	
   naukowcy	
   z	
   pola	
   badań	
   społeczno-­‐ekonomicznych.	
   Ich	
  

naturalną	
  cechą	
  jest	
  więc	
  ciekawość	
  i	
  chęć	
  rozwoju.	
  Interesującym	
  jest	
  fakt,	
  że	
  rozwiązanie	
  

nie	
   opiera	
   się	
   na	
   żadnych	
   zachętach	
   finansowych.	
   Motywatorem	
   jest	
   tu	
   samorozwój	
   i	
  

spełnienie	
  zawodowe.	
  

Mocne	
   strony	
   tej	
   praktyki	
   to	
   sięgnięcie	
   bezpośrednio	
   do	
   zasobów	
   pomysłowości	
   i	
   wiedzy	
  

pracowników,	
   oddolna	
   aktywizacja	
   innowacji.	
   Aspekt	
   konkurencji	
   w	
   ramach	
   konkursu	
   też	
  

wydaje	
   się	
  pozytywnym	
  czynnikiem,	
   który	
  może	
  wpłynąć	
  na	
   jakość	
   zgłaszanych	
   rozwiązań.	
  

Głównym	
  wyzwaniem	
  jest	
  kwestia	
  motywatorów.	
  Trudno	
  ocenić	
  czy	
  samorozwój,	
  chęć	
  bycia	
  

rozpoznanym	
   i	
   docenionym	
   na	
   forum	
   organizacji,	
   będzie	
   wystarczającym	
   czynnikiem	
  

mobilizującym	
  pracowników	
  do	
  zgłaszania	
  pomysłów.	
  	
  

Praktykę	
  można	
  umiejscowić	
  w	
  polu	
  Procedur	
   i	
   Zwyczajów	
  modelu	
  MUS.	
  Praktyka	
  wpływa	
  

na	
  Wiedzę,	
  a	
  pośrednio	
  na	
  Adaptację.	
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2.10 Ranking	
  agencji	
  
Federal	
   Employee	
   Viewpoint	
   Survey	
   to	
   ogólnokrajowe	
   badanie	
   ankietowe	
   pracowników	
  

administracji	
   federalnej.	
   Jego	
   celem	
   jest	
   pomiar	
   opinii	
   pracowników	
   na	
   temat	
   tego	
   czy	
  

agencje	
  w	
  których	
  pracują	
  mają	
  cechy	
  skutecznych	
  organizacji.	
  	
  

FEVS	
   jest	
   organizowane	
   corocznie,	
   od	
   2004	
   roku,	
   w	
   formie	
   ankiety	
   internetowej,	
  

prowadzonej	
  przez	
  Office	
  of	
  Personnel	
  Management.	
  Trwa	
  miesiąc	
  i	
  obejmuje	
  pracowników	
  

29	
   dużych	
   urzędów	
   federalnych	
   oraz	
   54	
   mniejszych	
   agencji	
   (w	
   sumie	
   97%	
   pracowników	
  

administracji	
   federalnej	
   USA).	
  W	
   2011	
   r.	
   stopa	
   zwrotu	
   wyniosła	
   49,3%	
   badanej	
   populacji.	
  

Badanie	
  składa	
  się	
  z	
  95	
  pytań	
  zamkniętych	
  (5	
  stopniowa	
  skala	
  Likerta	
  od	
  "stanowczo	
  się	
  nie	
  

zgadzam",	
  do	
  "stanowczo	
  się	
  zgadzam").	
  Pytania	
  łączą	
  się	
  w	
  7	
  grup:	
  

1. My	
  work	
  experience	
  -­‐	
  samoocena	
  kompetencji,	
  zaspokojenie	
  potrzeb	
  szkoleniowych	
  
2. My	
  work	
  unit	
  -­‐	
  atmosfera	
  i	
  dynamika	
  pracy	
  w	
  zespole	
  
3. My	
  agency	
  -­‐	
  kultura	
  całej	
  agencji	
  
4. My	
  supervisor/team	
  leader	
  -­‐	
  ocena	
  bezpośrednich	
  przełożonych	
  
5. The	
  leadership	
  -­‐	
  ocena	
  stylu	
  pracy	
  kierownictwa	
  
6. My	
  satisfaction	
  -­‐	
  przyjazność	
  miejsca	
  pracy	
  
7. Work/Life	
  -­‐	
  ocena	
  elastycznych	
  form	
  pracy,	
  godzenia	
  życia	
  rodzinnego	
  z	
  obowiązkami	
  

zawodowymi.	
  

Wyniki	
   ankiety	
   są	
   wykorzystywane	
   do	
   tworzenia	
   rankingów	
   agencji.	
   Są	
   także	
   podstawą	
  

oceny	
  polityki	
   zasobów	
   ludzkich	
   rządu	
   federalnego.	
  Wszystko	
   jest	
  publikowane	
  na	
   stronie:	
  

http://www.fedview.opm.gov/	
  

Agencje	
   bardzo	
   poważnie	
   podchodzą	
   do	
   wyników,	
   szczególnie	
   do	
   segmentu	
   dotyczącego	
  

satysfakcji	
   pracowników	
   (nazywanej	
   też	
   rankingiem	
   "przyjazności"	
   miejsca	
   pracy).	
  

Wykorzystują	
  je	
  do	
  analizy	
  swoich	
  zasobów	
  ludzkich	
  i	
  stanu	
  własnej	
  organizacji.	
  Jeśli	
  wyniki	
  

są	
   słabe	
   agencje	
   nie	
   wahają	
   się	
   przedsięwziąć	
   działań	
   naprawczych.	
   Na	
   przykład	
   Federal	
  

Deposit	
   Insurance	
   Corporation	
   plasowała	
   się	
   na	
   jednym	
   z	
   	
   ostatnich	
  miejsc.	
   Kierownictwo	
  

organizacji	
  uruchomiło	
  specjalny	
  program	
  zmiany	
  kultury	
  organizacyjnej.	
  Program	
  okazał	
  się	
  

skuteczny.	
   Podobnie	
   HUD,	
   mając	
   słabe	
   wyniki	
   zdecydował	
   się	
   na	
   szereg	
   wewnętrznych	
  

inicjatyw	
  poprawiających	
  kulturę	
  miejsca	
  pracy	
  i	
  komunikację	
  (np.	
  wprowadzenie	
  stanowiska	
  

organizacyjnego	
  Ombudsmana,	
  specjalisty	
  od	
  rozwiązywania	
  konfliktów,	
  coachningu).	
  	
  

Czynniki	
   sukcesu	
   działania	
   takiego	
   narzędzia	
   to:	
   przemyślana	
   struktura	
   pytań	
   i	
   jakość	
  

narzędzia	
  ankietowego,	
  odpowiednio	
  wysoki	
  zwrot	
  ankiet,	
  coroczna	
  powtarzalność	
  badania	
  

umożliwiająca	
  pokazywanie	
  trendów.	
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Praktyka	
   umożliwia	
   agencjom	
   porównywanie	
   się	
   między	
   sobą	
   jak	
   i	
   analizę	
   zmian	
   na	
  

przestrzeni	
   lat.	
   Jest	
   więc	
   źródłem	
   ważnych	
   informacji	
   zwrotnych,	
   umożliwiających	
  

doskonalenie	
  organizacji.	
  

Praktyka	
  odnosi	
  się	
  w	
  zasadzie	
  do	
  wszystkich	
  elementów	
  z	
  listy	
  czynników	
  MUS.	
  Wpływa	
  zaś	
  

głównie	
  na	
  procesy	
  Informacji	
  Zwrotnej	
  i	
  Refleksji.	
  

	
  

Rycina	
  3.	
  Zbiorcze	
  wyniki	
  FEVS	
  -­‐	
  przykład	
  odpowiedzi	
  nt.	
  oceny	
  kierownictwa	
  oraz	
  przyjazności	
  miejsca	
  pracy	
  
(porównanie	
  lat	
  2008,	
  2010	
  i	
  2011)	
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2.11 Bazy,	
  ludzie,	
  taksonomie	
  

Praktyka	
   dotyczy	
   sposobów	
   gromadzenia,	
   porządkowania	
   i	
   wykorzystania	
   informacji	
  

zbieranych	
  przez	
  organizację.	
  Pokazuje	
   inkrementalny	
   i	
  nieliniowy	
  proces	
  kształtowania	
   się	
  

prostego	
  systemu	
  informacji.	
  

DOL	
   stworzył	
   prosty	
   system	
   dzielenia	
   się	
   plikami	
   i	
   szablonami	
   dokumentów,	
   zwykle	
  

związanych	
   z	
   powtarzalnymi	
   standardowymi	
   procedurami	
   i	
   procesami	
   (np.	
   zgłaszaniem	
  

zapotrzebowania	
  wyjazdu	
  na	
  konferencję).	
  Prócz	
  szablonów	
  są	
  tam	
  też	
  ulokowane	
  przykłady	
  

wypełnionych	
  dokumentów.	
  	
  

To	
  podstawowe	
   i	
  powszechne	
  rozwiązanie	
   jest	
  wspierane	
  przez	
  czynnik	
   ludzki.	
  Do	
  każdego	
  

procesu	
  przypisany	
  jest	
  pracownik,	
  który	
  -­‐	
  gdy	
  przychodzi	
  czas	
  wypełniania	
  danej	
  procedury	
  -­‐	
  

przypomina	
  i	
  instruuje	
  pozostałe	
  osoby.	
  	
  

Trzecim	
   elementem	
   systemu	
   jest	
   struktura	
   kategorii	
   i	
   podkategorii	
   według	
   których	
  

departamenty	
   porządkują	
   swoje	
   dane	
   i	
   informacje.	
   Departamenty	
   tworząc	
   swoje	
   strony	
  

internetowe,	
  skierowane	
  do	
  grantobiorców	
  zaczęły	
  oznaczać	
  pliki	
  etykietami	
  (tags),	
  zaś	
  sami	
  

użytkownicy	
   serwisów	
   internetowych	
   zaczęli	
   tworzyć	
   rankingi	
   użyteczności	
   dokumentów.	
  

Stopniowo	
   następował	
   proces	
   bardziej	
   świadomego	
   porządkowania	
   informacji	
   i	
   tworzenia	
  

taksonomii	
   oznakowań.	
   Wreszcie	
   pracownicy	
   jednego	
   z	
   departamentów	
   DOL	
   zbudowali	
  

taksonomię	
   w	
   formie	
   drzewa	
   (analogiczną	
   do	
   hierarchii	
   strony	
   internetowej,	
   pokazującą	
  

strukturę	
   głównych	
   tematów,	
   podtematów,	
   podkategorii).	
   Dzięki	
   nim	
   zewnętrzni	
  

użytkownicy	
   strony	
   mogli	
   łatwiej	
   segregować	
   i	
   wyszukiwać	
   potrzebne	
   im	
   dane.	
   Ta	
  

taksonomia	
   stopniowo	
   zaczęła	
   wpływać	
   na	
   wewnętrzny	
   system	
   departamentu	
   i	
   stała	
   się	
  

strukturą	
   porządkującą	
   pracę	
   i	
   informacje	
   (foldery)	
   samego	
   departamentu.	
   Według	
   niej	
  

organizowane	
  jest	
  obecne	
  myślenie	
  i	
  działania	
  pracowników.	
  	
  

Podsumowując,	
   proces	
   porządkowania	
   danych	
   i	
   informacji	
   był	
   stopniowy.	
   Struktura	
  

głównych	
   kategorii	
   pozostaje	
   niezmienna	
   ale	
   co	
   jakiś	
   czas	
   (kwartalnie)	
   poszczególne	
  

podkategorie	
   są	
   modyfikowane	
   i	
   dostosowywane	
   do	
   potrzeb	
   i	
   intuicji	
   użytkowników.	
  

Obecnie	
  na	
  system	
  składają	
  się	
  trzy	
  rzeczy:	
  1)	
  taksonomia	
  dokumentów	
  i	
  informacji	
  wspólna	
  

dla	
   wewnętrznego	
   zbioru	
   danych	
   departamentu	
   jak	
   i	
   źródeł	
   udostępnianych	
  

interesariuszom,	
   2)	
   proste	
   szablony	
   dostępne	
  dla	
  wszystkich	
   pracowników,	
   3)	
   pracownicy-­‐
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nauczyciele	
   będący	
   w	
   stanie	
   wyjaśnić	
   danych	
   proces	
   i	
   przeprowadzić	
   przez	
   niego	
   daną	
  

osobę.	
  	
  

Praktyka	
   jest	
   podstawowym	
   rozwiązaniem	
   zarządzania	
   informacjami.	
   Polskie	
  ministerstwa	
  

mają	
   swoje	
   własne	
   rozwiązania.	
   Warto	
   jednak	
   sprawdzić,	
   czy	
   istniejące	
   praktyki	
   można	
  

udoskonalić,	
  używając	
  najprostszych,	
  rozwiązań	
  a	
  unikając	
  rozbudowanych	
  zmian	
  IT.	
  

Odnosząc	
  praktykę	
  do	
  modelu	
  MUS	
  można	
  uznać,	
  że	
   jest	
  to	
  praktyka	
  z	
  pola	
   Infrastruktury.	
  

Oddziałuje	
  na	
  procesy	
  Wiedzy	
  (szczególnie	
  operacyjnej).	
  

	
  

2.12 Rekomendacje	
  z	
  ewaluacji	
  

Jest	
   to	
  proste	
   rozwiązanie	
  podnoszące	
  praktyczny	
  charakter	
   rekomendacji,	
   formułowanych	
  

w	
  ramach	
  badań	
  ewaluacyjnych,	
  a	
  odnoszących	
  się	
  do	
  programów	
  publicznych.	
  	
  

Stany	
  Zjednoczone	
  mają	
  bardzo	
  długą	
  (od	
  lat	
  1960-­‐tych)	
  i	
  rozwiniętą	
  tradycję	
  ewaluacji	
  -­‐	
  tzn.	
  

badań	
   społeczno-­‐ekonomicznych,	
   których	
   celem	
   jest	
   krytyczna	
   refleksja	
   nad	
   wartością	
   i	
  

jakością	
   interwencji	
   publicznych	
   –	
   zarówno	
   procesów	
   ich	
   wdrażania,	
   jak	
   i	
   ich	
   efektów	
  

(Olejniczak,	
   2008).	
  Mimo	
   to,	
   agencje	
   rządowe	
  USA	
  wciąż	
   zmagają	
   się	
   z	
   problemem,	
   który	
  

zidentyfikowano	
   na	
   początku	
   lat	
   1970-­‐tych	
   -­‐	
   relatywnie	
   niską	
   (lub	
   słabo	
   widoczną)	
  

użytecznością	
  badań	
  ewaluacyjnych	
  w	
  procesie	
  doskonalenia	
  programów	
  publicznych.	
   Jako	
  

jeden	
  z	
  głównych	
  czynników	
  problemu	
  wskazywany	
  jest	
  niski	
  pragmatyzm	
  sugestii	
  płynących	
  

z	
  raportów.	
  	
  

Rozwiązaniem,	
   które	
   ma	
   ograniczyć	
   ten	
   problem	
   jest	
   stosowanie	
   procedury	
   krytycznej	
  

analizy	
   racjonalności	
   proponowanych	
   rozwiązań.	
   Opiera	
   się	
   ona	
   na	
   dwóch	
   krokach.	
  

Ewaluatorzy	
   przedstawiają	
   wstępną	
   listę	
   swoich	
   sugestii.	
   Ujmują	
   ją	
   w	
   formie	
   tabeli	
  

"Możliwości	
   Usprawnienia	
   Programu"	
   (ang.	
   Options	
   for	
   program	
   improvement).	
   Tabela	
  

zawiera	
  ocenę	
  możliwości	
  wdrożenia	
  każdej	
  z	
  postulowanych	
  zmian	
  pod	
  kątem	
  finansowym,	
  

czasowym,	
   administracyjnym	
   (patrz	
   załącznik).	
   W	
   kroku	
   drugim,	
   wszystkie	
   opcje,	
   wraz	
   z	
  

wstępnym	
   opisem	
   ich	
   racjonalności,	
   są	
   dyskutowane	
   na	
   forum	
   kierownictwa	
   programu,	
  

często	
   przy	
   współudziale	
   interesariuszy	
   programu.	
   W	
   założeniu	
   dyskusja	
   jest	
  

współprowadzona	
  przez	
  ewaluatorów	
  i	
  jest	
  integralnym	
  elementem	
  ostatniej	
  części	
  badania	
  

-­‐	
  wypracowywania	
  rekomendacji.	
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Kluczowymi	
   czynnikami,	
   które	
   decydują	
   o	
   skuteczności	
   tej	
   praktyki	
   są:	
   jakość	
   materiału	
   i	
  

analiz	
   zawartych	
   w	
   badaniu	
   ewaluacyjnym,	
   wiedza	
   ewaluatorów	
   nt.	
   badanego	
   programu	
  

(jego	
   ograniczeń	
   i	
   uwarunkowań),	
   przebieg	
   dyskusji,	
   w	
   tym	
   umiejętności	
   ewaluatorów	
   w	
  

syntezie	
  wniosków	
  i	
  w	
  moderacji	
  dyskusji.	
  	
  

Praktyka	
  jest	
  prostym	
  rozwiązaniem	
  porządkującym	
  wiedzę	
  dostarczaną	
  ministerstwu	
  przez	
  

zewnętrznych	
  wykonawców.	
  Mobilizuje	
  wykonawców	
  do	
  przedstawiania	
   sugestii	
  w	
   sposób	
  

syntetyczny	
  i	
  powiązania	
  ich	
  z	
  sytuacją	
  i	
  potrzebami	
  danej	
  instytucji	
  czy	
  programu	
  będącego	
  

przedmiotem	
  ewaluacji.	
   Praktyka	
   dyscyplinuje	
   też	
   i	
   ukierunkowuje	
   dyskusję	
   o	
   zmianach	
  w	
  

danych	
  programie.	
  

Jest	
  to	
  praktyka	
  z	
  pól	
  Relacji	
  z	
  Otoczeniem	
  (relacje	
  z	
  producentami	
  wiedzy	
  -­‐	
  w	
  tym	
  wypadku	
  

ewaluatorami)	
   oraz	
   Procedur	
   i	
   Zwyczajów.	
   Działa	
   na	
   procesy	
   Impulsów	
   i	
   Refleksji	
   (patrz:	
  

Załącznik	
  1).	
  

	
  

Rycina	
  4.	
  Options	
  for	
  program	
  Improvement	
  -­‐	
  assessment	
  table	
  

Option	
   Administrative	
  
feasibility	
  

Financial	
  Feasibility	
   Time	
  frame	
   Likehood	
  of	
  Impact	
  

Option	
  1	
   H	
   M	
   2	
  months	
   H	
  

Option	
  2	
   L	
   L	
   6	
  months	
   L	
  

Option	
  3	
   H	
   H	
   1	
  week	
   H	
  

Option	
  4	
   M	
   L	
   1	
  year	
   M	
  

Legend:	
  H	
  =	
  high,	
  M	
  =	
  medium,	
  L	
  =	
  Low	
  	
  

Źródło:	
  seminarium	
  Prof.	
  Kathryn	
  Newcomer,	
  The	
  Trachtenberg	
  School	
  of	
  Public	
  Policy	
  and	
  Public	
  Administrat,	
  

George	
  Washington	
  University	
  

	
  

2.13 Spotkania	
  pracownicze	
  
Praktyka	
   polega	
   na	
   wspólnych,	
   zorganizowanych	
   sesjach	
   dyskusyjnych	
   wszystkich	
  

pracowników	
  i	
  kierownictwa	
  całej	
  organizacji.	
  	
  

Praktyka	
  odwołuje	
  się	
  do	
  XVII	
  wiecznej	
  amerykańskiej	
  tradycji	
  demokracji	
  bezpośredniej,	
  gdy	
  

wszyscy	
   mieszkańcy	
   danej	
   miejscowości	
   decydowali	
   wspólnie	
   o	
   ważnych	
   dla	
   nich	
  

problemach	
   i	
   regulacjach.	
   Obecnie	
   spotkania	
   są	
   też	
   powszechną	
   praktyką	
   wśród	
  



	
   30	
  

kongresmanów,	
   którzy	
   chcą	
   poznać	
   opinie	
   obywateli	
   o	
   planowanych	
   lub	
   wprowadzanych	
  

politykach.	
  	
  

Praktyka	
   została	
   też	
   zmodyfikowana	
   na	
   potrzeby	
   dużych	
   organizacji	
   i	
   jest	
   też	
   nazywana	
  

Forum	
   Pracowniczym	
   (Employee	
   Forum).	
   Na	
   przykład	
   w	
   Virginia	
   Hospital	
   -­‐	
   wiodącym	
  

amerykańskim	
   szpitalu	
   spotkania	
   są	
   organizowane	
   co	
   miesiąc.	
   W	
   danym	
   miesiącu	
   w	
  

spotkaniu	
  biorą	
  udział	
  te	
  osoby	
  ze	
  wszystkich	
  działów	
  szpitala,	
  zarówno	
  personel	
  medyczny	
  

jak	
  i	
  biurowy.	
  Ponieważ	
  szpital	
  jest	
  bardzo	
  duży	
  i	
  nie	
  można	
  zebrać	
  wszystkich	
  pracowników	
  

jednocześnie	
   to	
   stosowany	
   jest	
   klucz.	
   W	
   danym	
   miesiącu	
   spotykają	
   się	
   wszystkie	
   osoby	
  

których	
   datą	
   zatrudnienia	
   jest	
   dany	
   kalendarzowy	
  miesiąc	
   (czyli	
   np.	
  w	
  marcu	
  w	
   spotkaniu	
  

uczestniczy	
  1/12	
  pracowników	
   instytucji,	
  ok.	
  100	
  osób,	
  które	
   zostały	
   zatrudnione	
  w	
  marcu	
  

tego	
  roku	
  lub	
  w	
  marcu	
  lat	
  poprzednich).	
  Pojedyncze	
  spotkanie	
  trwa	
  około	
  1,5	
  godziny.	
  Całe	
  

spotkanie	
  prowadzi	
  dyrekcja	
  instytucji.	
  Przebieg	
  spotkania	
  jest	
  następujący:	
  

1. Dlaczego	
  tu	
  jesteśmy?	
  (5	
  min.)	
  -­‐	
  Dyrekcja	
  wyjaśnia,	
  że	
  spotkanie	
  jest	
  po	
  to	
  by	
  poznać	
  
opinie	
  pracowników	
  zebrać	
  pomysły	
  i	
  udoskonalić	
  działania	
  organizacji,	
  podkreśla	
  jak	
  
ważne	
   jest	
   zaangażowanie	
   i	
   otwartość	
   uczestników,	
   przedstawia	
   dalszy	
   plan	
  
spotkania;	
  

2. Przedstawienie	
   się	
   (10	
  min.)	
   -­‐	
   każdy	
   z	
   pracowników	
  przedstawia	
   się	
   podając	
   swoje	
  
imię,	
  nazwisko	
  i	
  dział	
  w	
  którym	
  pracuje,	
  

3. Co	
  działa	
  dobrze?	
  (20	
  min.)	
  -­‐	
  każdy	
  z	
  pracowników	
  zgłasza	
  jedną	
  rzecz	
  która	
  jej/jego	
  
zdaniem	
  działa	
  dobrze;	
  wszystkie	
  rzeczy	
  są	
  zapisywane	
  przez	
  kierującego	
  spotkaniem	
  
na	
  dużych	
  tablicach	
  

4. Jaka	
   jest	
   jedna	
   rzecz,	
   którą	
   chciałbyś/chciałabyś	
   zmienić?	
   (20	
   min.)	
   -­‐	
   każdy	
   z	
  
pracowników	
  zgłasza	
  jedną	
  rzecz;	
  wszystkie	
  kwestie	
  są	
  zapisywane	
  przez	
  kierującego	
  
spotkaniem	
  na	
  dużych	
  tablicach,	
  

5. Głosowanie	
   (5	
   min.)	
   -­‐	
   każdy	
   z	
   pracowników	
   ma	
   zieloną	
   naklejkę,	
   przykleja	
   ją	
   na	
  
tablicy	
   przy	
   tej	
   zapisanej	
   kwestii,	
   którą	
   uważa	
   za	
   priorytetową	
   -­‐	
   to	
   pozwala	
  
kierownictwu	
  wyłapać	
  rzeczy	
  priorytetowe	
  z	
  całej	
  listy	
  zgłoszonych	
  pomysłów	
  	
  

6. Otwarte	
  forum	
  (30	
  min.)	
  -­‐	
  pracownicy	
  mogą	
  zgłaszać	
  dodatkowe	
  uwagi,	
  komentarze,	
  
punkty	
  przyszłych	
  spotkań.	
  

7. Follow	
  up	
  e-­‐mail	
  -­‐	
  w	
  ciągu	
  tygodnia	
  od	
  spotkania	
  kierownictwo	
  rozsyła	
  do	
  wszystkich	
  
pracowników	
  szpitala	
  e-­‐mail	
  w	
  którym:	
  przedstawia	
   listę	
   rzeczy	
   ze	
   spotkania,	
   które	
  
szpital	
  robi	
  dobrze,	
  przedstawia	
  listę	
  ze	
  spotkania	
  rzeczy	
  które	
  są	
  problemowe,	
  przy	
  
rzeczach	
   zaznaczonych	
   jako	
   priorytetowe	
   lub	
   problemowe	
   podaje	
   jakie	
   działania	
  
zostały	
   podjęte,	
   by	
   problem	
   rozwiązać,	
   lub	
   też	
  wyjaśnia	
   dlaczego	
   danej	
   kwestii	
   nie	
  
można	
  rozwiązać	
  w	
  ciągu	
  tygodnia	
  i	
  co	
  z	
  tym	
  będzie	
  zrobione	
  w	
  przyszłości.	
  	
  

Kluczowe	
   dla	
   powodzenia	
   praktyki	
   wydają	
   się	
   dwie	
   kwestie:	
   dyscyplina	
   prowadzenia	
  

spotkania	
  i	
  zwięzłość	
  opinii	
  przedstawianych	
  przez	
  pracowników.	
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Praktyka	
   ma	
   pięć	
   dużych	
   zalet	
   (McComas,	
   Derville,	
   2004;	
   McComas,	
   2010).	
   Po	
   pierwsze,	
  

skraca	
   kanały	
   komunikacji	
   między	
   kierownictwem	
   organizacji	
   a	
   pracownikami.	
   W	
   dużych	
  

organizacjach	
   często	
   zdarza	
   się,	
   że	
   postulaty	
   i	
   pomysły	
   zgłaszane	
   przez	
   pracowników	
   nie	
  

docierają	
   do	
   kierownictwa	
   lub	
   są	
   zniekształcane	
   w	
   trakcie	
   przekazywania	
   przez	
   kolejne	
  

szczeble	
  hierarchii.	
  Tutaj	
  pomysły	
  są	
  słyszalne	
  od	
  razu	
  -­‐	
  i	
  to	
  na	
  forum	
  całej	
  organizacji.	
  

Z	
   tym	
  wiąże	
   się	
   druga	
   zaleta	
   praktyki	
   -­‐	
   stworzenie	
   poczucia	
   odpowiedzialności	
   i	
   presji	
   na	
  

zmiany.	
   Poruszenie	
   spraw	
   na	
   forum	
   stwarza	
   presję	
   by	
   je	
   rozwiązać.	
   Kierownictwo	
   w	
  

informacji	
  po	
  spotkaniu	
   informuje	
  co	
  zostało	
  zrobione	
  w	
  danej	
   sprawie.	
   Jeśli	
   jakaś	
  kwestia	
  

została	
   pominięta,	
   to	
   zwykle	
   pracownicy	
   podnoszą	
   ją	
   ponownie	
   na	
   kolejnym	
   spotkaniu	
  

(przypominając	
  też,	
  że	
  wciąż	
  nie	
  została	
  rozwiązana).	
  

Po	
   trzecie,	
   taka	
  platforma	
  bezpośredniego	
  zgłaszania	
  uwag	
  pozwala	
   szybko	
  zidentyfikować	
  

kwestie	
   problemowe,	
   z	
   najróżniejszych	
   pól	
   działania	
   organizacji	
   jednocześnie,	
   zanim	
  

rozrosną	
   się	
   one	
   do	
   problemu	
   o	
   poważnej	
   skali.	
   Pracownicy	
  mając	
   do	
   wyboru	
   zgłoszenie	
  

jednej	
  rzeczy	
  do	
  zmiany	
  dokonują	
  selekcji	
  i	
  koncentrują	
  się	
  na	
  rzeczy	
  dla	
  nich	
  najważniejszej	
  i	
  

najpilniejszej.	
  	
  

Po	
   czwarte,	
   technika	
   ta	
   wzmacnia	
   zaangażowanie	
   pracowników	
   i	
   ich	
   uprawomocnienie	
  

(empowerment).	
  Pracownicy	
  są	
  bezpośrednio	
  zaangażowani	
  w	
  rozwiązywanie	
  problemów	
  -­‐	
  

widzą	
  i	
  czują,	
  że	
  ich	
  głos,	
  ich	
  spostrzeżenia	
  liczą	
  się	
  w	
  organizacji.	
  	
  

Po	
   piąte	
   praktyka	
   buduje	
   wśród	
   kadr	
   wiedzę	
   strategiczną	
   -­‐	
   o	
   organizacji	
   jako	
   całości,	
  

powiązaniach	
   między	
   jej	
   częściami.	
   Pracownicy	
   dowiadują	
   się	
   co	
   się	
   dzieje	
   w	
   innych	
  

częściach	
  organizacji,	
  poznają	
  z	
  imienia	
  i	
  nazwiska	
  swoich	
  dalszych	
  współpracowników,	
  widzą	
  

nowe	
  osoby	
  które	
  dochodzą,	
  dowiadują	
  się	
  z	
  jakimi	
  wyzwaniami	
  zmagają	
  się	
  ich	
  koleżanki	
  i	
  

koledzy.	
   Z	
   drugiej	
   strony	
   kierownictwo	
   dowiaduje	
   się	
   z	
   pierwszej	
   ręki	
   o	
   problemach	
   i	
  

wyzwaniach,	
   z	
   którymi	
   zmagają	
   się	
   pracownicy.	
   Komunikacja	
   następuje	
   ponad	
  

organizacyjnymi	
  silosami.	
  

Wyzwaniem	
  jest	
  dyscyplina	
  prowadzenia	
  spotkania	
  i	
  zwięzłość	
  przedstawianych	
  opinii.	
  

Praktykę	
   można	
   umiejscowić	
   w	
   polu	
   Zespołów	
   i	
   Liderów.	
   Wpisuje	
   się	
   ona	
   także	
   w	
   pole	
  

Procedur	
  i	
  Zwyczajów.	
  Praktyka	
  działa	
  na	
  Refleksję,	
  Wiedzę	
  a	
  także	
  na	
  Adaptację.	
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2.14 Rekrutacja	
  kohortami	
  

Praktyka	
   dotyczy	
   rekrutacji	
   i	
   integracji	
   pracowników.	
   Polega	
   na	
   zatrudnianiu	
   pracowników	
  

kohortami.	
   US	
   Census	
   Office	
   to	
   odpowiednik	
   naszego	
   GUS.	
   Zatrudnia	
   ponad	
   4000	
  

pracowników.	
   Wielu	
   z	
   nich	
   to	
   młodzi	
   naukowcy.	
   Tradycyjnie	
   pracowników	
   rekrutowano	
  

pojedynczo.	
   Rozmywali	
   się	
   jednak	
   w	
   tak	
   dużej	
   organizacji,	
   nowoprzyjęci	
   często	
   czuli	
   się	
  

zagubieni,	
   frustrowali	
   się,	
   odchodzili	
   po	
   zakończeniu	
   czasu	
   próbnego	
   (co	
   było	
   stratą	
   ze	
  

strony	
   organizacji,	
   zarówno	
   z	
   powodu	
   środków	
   zainwestowanych	
   w	
   szkolenie,	
   straty	
  

pracownika	
  jak	
  i	
  wizerunku	
  organizacji	
  jako	
  atrakcyjnego	
  miejsca	
  pracy).	
  	
  

Od	
   dwóch	
   lat	
   agencja	
   zaczęła	
   więc	
   eksperymentować	
   z	
   nowym,	
   quasi-­‐korporacyjnym,	
  

sposobem	
  rekrutacji	
   i	
   szkolenia	
  nowych	
  pracowników.	
  Kierownictwo	
  wychodzi	
   z	
   założenia,	
  

że	
  młodzi	
   ludzie,	
   szczególnie	
   po	
   studiach,	
   nabywają	
   praktycznych	
   umiejętności	
   dopiero	
   w	
  

miejscu	
  pracy.	
  Innymi	
  słowy,	
  to	
  organizacja	
  ostatecznie	
  przeszkala	
  ich	
  do	
  swoich	
  potrzeb.	
  Od	
  

nowych	
   pracowników	
   (czy	
   raczej	
   aplikantów)	
   oczekuje	
   się	
   trzech	
   rzeczy:	
   krytycznego	
  

myślenia,	
   umiejętności	
   pracy	
   zespołowej	
   oraz	
   zrozumienia	
   kompleksowości	
   organizacji	
  

publicznych.	
  Nowozatrudniona	
  grupa	
  pracowników	
  przechodzi	
  wspólnie	
  przez	
  serię	
  szkoleń	
  

przygotowujących	
   ich	
   do	
   pracy	
   w	
   organizacji.	
   Dzięki	
   temu	
   nowi	
   pracownicy	
   budują	
   sieć	
  

kontaktów	
  i	
  wzajemnego	
  wsparcia.	
  Cały	
  proces	
  orientacji	
  trwa	
  około	
  roku.	
  Nowoprzyjęci	
  są	
  

też	
   rotowani	
   w	
   ramach	
   organizacji,	
   przechodząc	
   przez	
   różne	
   działy	
   (niezależnie	
   od	
  

specjalizacji	
   i	
   stanowiska	
   na	
   które	
   aplikowali).	
   Dzięki	
   temu	
   mogą	
   lepiej	
   zrozumieć	
  

organizację,	
   w	
   której	
   będą	
   pracować	
   -­‐	
   powiązania	
   i	
   zależności	
   funkcjonalne	
   między	
   jej	
  

częściami.	
  

Mocnymi	
   stronami	
   praktyki	
   są:	
   zintegrowanie	
   pracowników	
   z	
   ich	
   miejscem	
   pracy	
   i	
  

stworzenie	
  grupy	
  wzajemnego	
  wsparcia	
  -­‐	
  sieci	
  "rówieśniczej".	
  To	
  z	
  kolei	
  zmniejsza	
  poczucie	
  

zagubienia	
   w	
   pierwszych	
   miesiącach	
   pracy.	
   Zarówno	
   rotacja	
   jak	
   i	
   sieć	
   budują	
   kontakty	
  

zawodowe	
   na	
   przyszłość	
   a	
   także	
   lepsze	
   zrozumienie	
   funkcjonowania	
   całości	
   organizacji.	
   Z	
  

perspektywy	
   kierownictwa	
   łatwiej	
   jest	
   utrzymać	
   kontakt	
   z	
   całym	
   rocznikiem	
   (grupą	
  

pracowników),	
  w	
  tym	
  planować	
  dla	
  nich	
  dalszą	
  ścieżkę	
  szkoleń.	
  	
  

Wyzwaniami	
   we	
   wdrażaniu	
   byłyby	
   skoordynowane	
   przeprowadzenie	
   naboru	
   na	
   różne	
  

stanowiska	
   w	
   tym	
   samym	
   czasie	
   oraz	
   długi	
   okres	
   przygotowania	
   do	
   pracy	
   (rok	
   szkoleń	
   i	
  

rotacji).	
   Trudno	
   też	
   ocenić	
   jakich	
   zmian	
   proceduralnych	
   wymagałoby	
   wprowadzenie	
  

możliwości	
  rotacji	
  stanowisk.	
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Praktykę	
   można	
   umiejscowić	
   w	
   następujących	
   polach	
   modelu	
   MUS	
   (patrz	
   Załącznik	
   1):	
  

Zespoły,	
  Relacje	
  z	
  Bliższym	
  Otoczeniem	
  (powiązania	
  między	
  departamentami	
  całej	
  instytucji).	
  

Powinna	
  wpływać	
  na	
  Wiedzę	
  (głównie	
  strategiczną).	
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3 Podsumowanie	
  

3.1 Czynniki	
  i	
  warunki	
  wspierające	
  organizacyjne	
  uczenie	
  się	
  

Jednym	
  z	
  ostatnich	
  pytań	
  naszych	
  wywiadów	
  było	
  pytanie	
  o	
  czynniki	
  które,	
  zdaniem	
  naszych	
  

respondentów,	
   wpływają	
   na	
   skuteczność	
   opisywanych	
   przez	
   nich	
   praktyk	
   organizacyjnego	
  

uczenia	
   się	
   i	
   zarządzania	
   wiedzą.	
   Z	
   udzielonych	
   odpowiedzi,	
   jak	
   i	
   z	
   zebranych	
  materiałów	
  

wyłania	
  się	
  kilka	
  motywów.	
  	
  

Czynnikiem	
   wskazywanym	
   przez	
   praktycznie	
   wszystkich	
   naszych	
   respondentów	
   był	
  

"leadership"	
   (jako	
   polskie	
   tłumaczenie	
   proponujemy:	
   "zdolności	
   przywódcze").	
   Ten	
   termin	
  

obejmował	
   trzy	
   różne,	
   choć	
   współgrające	
   ze	
   sobą	
   zachowania	
   urzędników	
   -­‐	
   kierowników	
  

wyższego	
  szczebla	
  w	
  badanych	
  organizacjach.	
  Chodziło	
  o:	
  

1)	
   wyznaczenie	
   wizji,	
   nadanie	
   impulsu	
   do	
   działania,	
   zachętę	
   do	
   działania	
   ze	
   strony	
  

kierownictwa,	
  a	
  w	
  przypadku	
  oddolnych	
  inicjatyw,	
  danie	
  "zielonego	
  światła",	
  

2)	
  stworzenie	
  sprzyjających	
  warunków	
  -­‐	
  podkreślenie,	
  że	
  otwartość,	
  inicjatywa	
  i	
  współpraca	
  

są	
  doceniane,	
  

3)	
   życzliwe,	
   ciągłe	
   zainteresowanie	
   toczącą	
   się	
   już	
   inicjatywą.	
   Ten	
   aspekt	
   pojawia	
   się	
  

szczególnie	
   w	
   kontekście	
   praktyk	
   polegających	
   na	
   interpretowaniu	
   informacji,	
   danych,	
  

podsumowywaniu	
   działań,	
   refleksji	
   (np.	
   praktyka	
   22.2,	
   2.5.,	
   2.13).	
   Respondentom	
   nie	
  

chodziło	
   o	
   pełne	
   zaangażowanie	
   kierownictwa	
  we	
  wszystkie	
   aspekty	
   procesu,	
   ale	
   raczej	
   o	
  

konsekwentne	
  korzystanie	
  z	
  efektów	
  tych	
  procesów.	
  	
  

Tak	
  rolę	
  kierownictwa	
  podsumowuje	
  jeden	
  z	
  naszych	
  rozmówców:	
  

I	
  think	
  they	
  have	
  a	
  big	
  role	
  in	
  setting	
  the	
  tone	
  in	
  the	
  organization.	
  And	
  that	
  has	
  to	
  

do	
  with	
  partly	
  how	
  people	
  communicate	
  in	
  the	
  organization	
  but	
  also	
  sets	
  the	
  tone	
  

for	
  any	
  kind	
  of	
  the	
  culture	
  in	
  the	
  organization.	
  It	
  can	
  help	
  to	
  establish	
  whether	
  or	
  

not	
   there	
   is	
   a	
   culture	
   of	
   blame	
   or	
   culture	
   of	
   learning.	
   So	
   it	
   is	
   it	
   all	
   about	
  

accountability	
  and	
  identifying	
  who’s	
  that	
  fault	
  or	
  is	
  it	
  all	
  about	
  figuring	
  out	
  what	
  is	
  

the	
   problem	
   and	
   how	
  we	
   can	
   get	
   better.	
   And	
   that	
   tone,	
   I	
   think,	
   is	
   often	
   set	
   at	
  

leadership	
  level.	
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Innowacje,	
   zmiany,	
   uczenie	
   się	
   nie	
   są	
   procesem	
   jednokierunkowym	
   -­‐	
   inicjowanym	
   i	
  

ciągniętym	
  wyłącznie	
   uporem	
  kierownictwa.	
  Drugim	
  wymienianym	
   czynnikiem	
  były	
   chęci	
   i	
  

oddolne	
  zaangażowanie	
  pracowników	
  ("employee	
  engagement").	
  	
  

Trzecia	
   kwestia,	
   która	
   się	
   pojawiała	
   w	
   wywiadach	
   to	
   komunikacja	
   między	
   kierownictwem	
  

szczebla	
   politycznego	
   i	
   administracyjnego,	
   między	
   pracownikami	
   i	
   pracownikami	
   a	
  

kierownictwem.	
  	
  

Interpersonal	
  communication	
  between	
  people	
  particularly	
  at	
  the	
  management	
  and	
  

executive	
   level.	
  But	
  maybe	
   it’s	
  not,	
  maybe	
  at	
  every	
   level	
   (...)	
   it’s	
   really	
   important	
  

for	
  people	
   to	
  communicate	
  well	
  and	
   regularly	
  what	
   they’re	
   thinking.	
  Where	
   they	
  

don’t	
  do	
  that,	
  they	
  probably	
  end	
  up	
  with	
  more	
  failures.	
  

Dość	
   ambiwalentnie	
   przedstawia	
   się	
   natomiast	
   kwestia	
   roli	
   kierownictwa	
   politycznego.	
   Z	
  

jednej	
   strony	
   w	
  wywiadach	
   pojawiały	
   się	
   przykłady	
   liderów	
   którzy	
   nadali	
   wizję	
   i	
   kierunek	
  

organizacji.	
  Ta	
  wizja	
  była	
  kontynuowana	
  z	
  zaangażowaniem	
  i	
  przekonaniem	
  jeszcze	
  długo	
  po	
  

ich	
  odejściu.	
  Z	
  drugiej	
  strony	
  podkreślano,	
  że	
  nadanie	
  inicjatywom	
  zarządzania	
  wiedzą	
  rangi	
  

politycznej	
  może	
   stanowić	
   duże	
   zagrożenie	
   dla	
   ich	
   powodzenia.	
   Ryzyko	
   zerwania	
   ciągłości	
  

jest	
   bardzo	
   duże.	
   Pomysł,	
   który	
   osiągnie	
   poziom	
   polityczny	
   danej	
   organizacji	
   (czyli	
   top	
  

executives,	
   mianowanych	
   przez	
   Prezydenta)	
   jest	
   zwykle	
   kontestowany	
   przez	
   kolejne	
  

kierownictwo	
   polityczne.	
   Stąd	
   taktyka	
   rekomendowana	
   przez	
   naszych	
   rozmówców	
   to:	
  

zdobyć	
   przychylność	
   i	
   życzliwe	
   zaangażowanie	
   kierownictwa	
   politycznego	
   ale	
   inicjatywę	
  

trzymać	
  na	
  poziomie	
  służby	
  cywilnej.10	
  	
  

And	
  one	
  of	
  the	
  things	
  that	
  are	
  built	
  in	
  our	
  assumption	
  for	
  how	
  we	
  roll	
  it	
  out	
  is	
  that	
  

we	
   have	
   to	
   roll	
   this	
   out	
   in	
   a	
   low-­‐key	
   enough	
  way	
   that	
   it’s	
   not	
   tide	
   to	
   a	
   specific	
  

administration	
  [chodzi	
  o	
  administrację	
  prezydencką	
  -­‐	
  stanowiska	
  polityczne].	
  

	
  

Czwarta	
   kwestia,	
   już	
   sygnalizowana	
   przez	
   nas	
   przy	
   zachowaniach	
   kierownictwa	
   to	
  

konsekwencja	
  w	
  działaniu.	
  Zmiana	
  jest	
  procesem	
  długotrwałym.	
  Żadne	
  z	
  rozwiązań	
  nie	
  jest	
  

też	
  w	
  pełni	
   operacyjne	
   i	
   doskonałe	
  od	
  początku.	
   Każdy	
  pomysł	
  wymaga	
  dostosowań.	
   Stąd	
  

ważne	
  jest	
  przy	
  każdej	
  inicjatywie	
  stworzenie	
  regularnego	
  mechanizmu	
  informacji	
  zwrotnej.	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
10	
  Dodajmy,	
  że	
  ten	
  punkt	
  widzenia	
  przedstawiali	
  rozmówcy	
  również	
  spoza	
  administracji	
  publicznej,	
  nie	
  będący	
  
urzędnikami	
  agencji	
  federalnych.	
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Mimo	
   silnych	
   powiązań	
   uczenia	
   się	
   i	
   zmiany	
   -­‐	
   to	
   nie	
   są	
   procesy	
   równoznaczne.	
  Nie	
   każda	
  

zmian	
  niesie	
  postęp.	
  Nowe	
  praktyki	
  wymagają	
  stopniowego,	
  konsekwentnego	
  poprawiania,	
  

tak	
  by	
  były	
  skrojone	
  na	
  miarę	
  i	
  potrzeby	
  danej	
  organizacji.	
  

Some	
  good	
  systematic	
  evaluation	
  effort	
  is	
  very	
  important	
  for	
  making	
  sure	
  that	
  you	
  

don’t	
  just	
  go	
  from	
  one	
  initiative	
  to	
  another	
  and	
  another	
  without	
  actually	
  improving	
  

anything.	
  And	
  I	
  think	
  lot	
  of	
  people	
  think	
  that	
  the	
  initiatives	
  do	
  that;	
  that	
  they,	
  we	
  

are	
   just	
   going	
   from	
   one	
   idea	
   to	
   another	
   without	
   necessarily	
   going	
   to	
   a	
   better	
  

model	
  –	
  it’s	
  just	
  a	
  different	
  model.	
  	
  

Pojawia	
  się	
   też	
   tutaj	
  aspekt	
  zarządzania	
  personelem.	
  Nowa	
  praktyka	
  musi	
  mieć	
  pozytywne	
  

znaczenie	
   dla	
   kadry	
   danej	
   organizacji,	
   musi	
   nieść	
   jakąś	
   wartość	
   dodaną	
   ale	
   musi	
   być	
   też	
  

konsekwentnie	
  egzekwowana.	
  Ten	
  mechanizm	
  dobrze	
  opisuje	
   jedna	
  z	
  wypowiedzi	
  naszych	
  

rozmówców:	
  

You	
  can’t	
   just	
   tell	
  people	
  “you	
  need	
   to	
  change,	
  you	
  need	
   to	
  do	
   it	
  differently,	
  you	
  

need	
   to	
  measure	
   things”	
   unless	
  you	
   have	
   regular	
   ways	
   of	
   getting	
   feedback	
   and	
  

they’re	
  meaningful.	
  

You	
  know,	
   it’s	
  hard	
   to	
  stay	
  on	
  course	
  when	
  you’re	
  measuring	
  and	
  changing	
  until	
  

you	
   get	
   used	
   to	
   it.	
   It	
   takes	
   a	
   LONG	
   TIME	
   for	
   people	
   to	
   have	
   different	
   habits,	
   so	
  

there	
  has	
  to	
  be	
  a	
  lot	
  of	
   loops	
  that	
  they	
  reinforce	
  so	
  they	
  know,	
  “oh,	
  you	
  still	
  care	
  

about	
  this,	
  I	
  have	
  to	
  report	
  on	
  it,	
  I’m	
  accountable	
  in	
  some	
  way	
  with	
  this	
  changes.”	
  

Because	
  if	
  you	
  just	
  say,	
  “Ok,	
  go	
  and	
  do	
  this”	
  and	
  you	
  never	
  make	
  people	
  come	
  back	
  

and	
  say	
  “ok,	
  what	
  did	
  you	
  measure,	
  how	
  well	
  are	
  you	
  doing,	
  what	
  do	
  we	
  need	
  to	
  

do?”	
  than	
  people	
  will	
  drift.	
  

	
  

Dwa	
   ostatnie	
   czynniki	
   skutecznego	
   organizacyjnego	
   uczenia	
   się,	
   które	
   wyłoniły	
   się	
   z	
  

wywiadów	
  to	
  świadomość	
  misji	
  i	
  celu	
  organizacji	
  oraz	
  jakość	
  danych.	
  

Misja	
   i	
   cel	
   to	
  swoisty	
  kompas	
  porządkujący	
  działania.	
  Ukierunkowuje	
  gromadzenie	
  danych,	
  

dyskusję,	
   działania,	
   pomysły	
   na	
   innowacje.	
   Drugi	
   element	
   to	
   same	
   dane	
   -­‐	
   sposoby	
   ich	
  

gromadzenia	
   i	
  weryfikacji	
   jakości.	
  Co	
  ciekawe,	
  odbywa	
   te	
  czynniki	
   rzadko	
  były	
  wymieniane	
  

wprost	
  przez	
  naszych	
   respondentów.	
  Naszym	
  zdaniem	
  wynika	
   to	
   ze	
   specyfiki	
   administracji	
  

amerykańskiej.	
   Urzędnicy	
   traktowali	
   te	
   dwa	
   elementy	
   jako	
   coś	
   oczywistego,	
  



	
   37	
  

zdroworozsądkowego,	
   którego	
   obecność	
   nie	
   podlega	
   dyskusji.	
   Świadczyć	
   może	
   o	
   tym,	
   że	
  

wyjaśnienie	
   celu	
   i	
   misji	
   organizacji	
   było	
   zwykle	
   punktem	
   wyjścia	
   każdego	
   z	
   wywiadów	
  

(zaznaczmy,	
   że	
  punktem	
  poruszanym	
  przez	
  samych	
   respondentów).	
  Dobrze	
   ilustruje	
   to	
   też	
  

odpowiedź,	
  jednej	
  z	
  osób,	
  dopytanej	
  o	
  rolę	
  wyartykułowania	
  misji	
  i	
  celów	
  organizacji.	
  

"I	
  don’t	
  care	
  if	
  they	
  call	
  it	
  mission,	
  I	
  don’t	
  care	
  if	
  they	
  call	
  it	
  goal,	
  I	
  don’t	
  care	
  if	
  they	
  

call	
  it	
  vision.	
  [...]	
  whatever	
  it	
  is,	
  you	
  need	
  to	
  know	
  your	
  outcome,	
  you	
  need	
  to	
  know	
  

what	
  you’re	
  trying	
  to	
  achieve".	
  

Podobnie	
   jeśli	
   chodzi	
   o	
   zbieranie	
   danych,	
   to	
   administracja	
   amerykańska,	
   jak	
   już	
  

zaznaczaliśmy	
  na	
  wstępie,	
  ma	
  silnie	
  zakodowaną	
  potrzebę	
  gromadzenia	
  danych	
  na	
  potrzeby	
  

monitoringu.	
   Jest	
   to	
  w	
   dużej	
  mierze,	
   jak	
   już	
   zaznaczaliśmy	
  we	
  wstępie,	
   jest	
   dziedzictwem	
  

kulturowym	
  i	
  wpływem	
  zarządzania	
  naukowego.	
  Co	
  warte	
  jednak	
  podkreślenia,	
  większość	
  z	
  

badanych	
   przez	
   nas	
   departamentów	
   opierała	
   się	
   na	
   prostych	
   rozwiązaniach	
  

informatycznych.	
  	
  

	
  

Na	
  zakończenie	
  tej	
  części	
  chcemy	
  podzielić	
  się	
  trzema,	
  ogólnymi	
  spostrzeżeniami.	
  	
  

Dla	
   większości	
   naszych	
   rozmówców	
   terminy	
   organizacyjnego	
   uczenia	
   się	
   czy	
   zarządzania	
  

wiedzą	
  były	
  obce.	
  Tylko	
  dwie	
  z	
  badanych	
  przez	
  nas	
  organizacji	
  miały	
  w	
  swoich	
   formalnych	
  

dokumentach	
   (strategiach,	
   w	
   strukturze	
   organizacji)	
   użyte	
   explicite	
   sformułowania	
   o	
  

zarzadzaniu	
  wiedzą	
  czy	
  o	
  dążeniu	
  do	
  bycia	
  organizacją	
  uczącą	
  się.	
  Organizacje	
  nie	
  nazywają	
  

tych	
   praktyk.	
   Po	
   prostu	
   poszukują	
   informacji	
   zwrotnych,	
   analizują	
   sukcesy	
   i	
   porażki,	
  

podchwytują	
   nowe	
   pomysły,	
   próbują	
   innowacji	
   które	
   miałyby	
   poprawić	
   skuteczność	
   ich	
  

pracy,	
   starają	
   się	
   zbierać	
   swoje	
   doświadczenia.	
   Naszym	
   zdaniem	
   to	
   dowód	
   oderwania	
  

rozważań	
   akademickich	
   od	
   praktyki	
   organizacji	
   publicznych.	
   Praktycy	
   po	
   prostu	
   działają,	
  

starając	
  się	
  zmierzyć,	
  w	
  możliwie	
  najbardziej	
  skuteczny	
  sposób,	
  z	
  wyzwaniami	
  które	
  stawia	
  

przed	
  nimi	
  rzeczywistość.	
  Ich	
  strategie,	
  taktyki,	
  narzędzia	
  są	
  zwykle	
  analizowane	
  i	
  nazywane	
  

przez	
  akademików	
  post	
   factum.	
   Tak	
   to	
  wygląda	
  na	
  poziomie	
  całych	
  paradygmatów	
  reform	
  

administracji	
  (np.	
  New	
  Public	
  Management	
  to	
  nazwa	
  nadana	
  w	
  latach	
  1990-­‐tych	
  reformom,	
  

które	
  toczyły	
  się	
  od...	
  lat	
  1970-­‐tych!).	
  Jak	
  się	
  okazało	
  w	
  naszym	
  badaniu,	
  taka	
  prawidłowość	
  

ma	
   też	
   miejsce	
   na	
   poziomie	
   praktyk	
   organizacyjnych.	
   Drugą	
   naszą	
   obserwacją	
   jest,	
   że	
  

praktyki	
  organizacyjnego	
  uczenia	
  się	
  pojawiały	
  się	
  zwykle	
  w	
  kontekście	
  zarządzania	
  zmianą.	
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Uruchamianie	
  procesu	
  zmiany,	
  budowanie	
  koalicji	
  na	
  rzecz	
  zmiany	
  a	
  następnie	
  podtrzymanie	
  

momentum	
  i	
  zapewnienie	
  konsekwencji	
  w	
  praktykowaniu	
  nowego	
  rozwiązania	
  -­‐	
  to	
  wszystko	
  

pokazuje	
  dynamikę	
  procesu	
  uczenia	
  się.	
  Dla	
  nas	
  praktyczny	
  wniosek	
  z	
  tego	
  płynie	
  też	
  taki,	
  że	
  

chcąc	
   zarządzać	
  wiedzą	
   i	
   wspierać	
   procesy	
   uczenia	
   się	
   trzeba	
   być	
   biegłym	
  w	
   "zarządzaniu	
  

zmianą".	
  Ten	
  nurt	
  badań	
  i	
  praktyki	
  wprowadza	
  nas	
  to	
  nowego,	
  często	
  pomijanego	
  tematu	
  -­‐	
  

polityki,	
  gry	
  interesów	
  i	
  sztuki	
  budowania	
  kompromisów	
  wokół	
  reformowanych	
  elementów	
  

czy	
  procesów	
  organizacji.	
  	
  

Trzecią	
   obserwacją	
   jest	
   iż	
   w	
   wywiadach	
   można	
   było	
   wyczuć	
   napięcie	
   pomiędzy	
  

przytaczanymi	
   przykładami	
   procesów	
   uczenia	
   się	
   a	
   ogólną	
   rozliczalnością.	
   Innowacje	
   są	
  

zawsze	
  obarczone	
  ryzykiem,	
  wymagają	
  pewnej	
  dozy	
  eksperymentowania,	
  a	
  co	
  za	
  tym	
  idzie	
  

nie	
   dają	
   pewności	
   efektów.	
   Natomiast	
   tradycyjnie	
   rozumiana	
   rozliczalność	
   nie	
   dopuszcza	
  

możliwości	
  niepowodzenia.	
  Rezultat	
  ma	
  być	
  dokładnie	
  tym	
  co	
  założono	
  na	
  początku	
  procesu.	
  

Organizacje	
   naszych	
   rozmówców	
   starają	
   się	
   łagodzić	
   to	
   napięcie	
   uciekając	
   się	
   do	
   różnych	
  

taktyk	
  -­‐	
  zwykle	
  tworzenia	
  projektów	
  pilotażowych,	
  forów,	
  platform	
  na	
  których	
  pomysły	
  nie	
  

wyłącznie	
   przez	
   pryzmat	
   relacji	
   cel	
   -­‐	
   produkt.	
   Przykładami	
   tego	
   są	
   praktyki	
   2.8,	
   2.9,	
   2.4.	
  

Naszym	
   zdaniem	
   to	
   najważniejsze	
   i	
   największe	
  wyzwanie,	
   przed	
   którymi	
   stają	
   organizacje	
  

publiczne	
  mierząc	
  się	
  z	
  zarządzaniem	
  wiedzą	
  -­‐	
  połączenie	
  uczenia	
  się	
  z	
  rozliczalnością.	
  

	
  

3.2 Wnioski	
  dla	
  polskiej	
  administracji	
  

Patrząc	
   całościowo	
   na	
   nasze	
   impresje	
   federalnej	
   administracji	
   amerykańskiej,	
   możemy	
  

sformułować	
  trzy	
  główne	
  "lekcje	
  dla	
  Polski".	
  

Lekcja	
  pierwsza	
  to	
  mieć	
  jasny	
  cel.	
  Świadomość	
  celu	
  i	
  roli	
  jaką	
  nasza	
  organizacja	
  ma	
  odegrać	
  

wobec	
   innych	
   organizacji	
   a	
   ostatecznie	
   wobec	
   społeczeństwa	
   jest	
   kluczowa.	
   Misja	
  

porządkuje	
   wszystko	
   -­‐	
   pozwala	
   odróżnić	
   działania	
   mniej	
   ważne	
   od	
   działań	
   i	
   zmian	
  

kluczowych.	
   Pozwala	
   ocenić	
   pomysły,	
   wyciągnąć	
   wnioski	
   i	
   ukierunkować	
   własne	
  

doświadczenia.	
   Jest	
   kluczem	
   porządkującym	
   tak	
   refleksję	
   jak	
   i	
   działanie.	
   Dla	
   nas	
  

interesującym	
   było	
   postrzeganie	
   przez	
   administrację	
   amerykańską	
   swojej	
   służebnej	
   roli	
  

względem	
  społeczeństwa,	
  bardzo	
  pragmatyczne	
  definiowanie	
  "klientów"	
   i	
  odbiorców	
  usług	
  

ministerstwa.	
   Wydaje	
   nam	
   się,	
   że	
   ta	
   filozofia	
   ma	
   odpowiednik	
   i	
   w	
   naszej	
   tradycji	
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administracji	
   -­‐	
   to	
   przecież	
   powrót	
   do	
   etosu	
  międzywojennej	
   służby	
   cywilnej	
   odrodzonego	
  

państwa	
  polskiego.	
  

Lekcja	
  druga	
   to	
   rola	
   światłych	
   liderów	
   -­‐	
   kierownictwa	
  wyższego	
   szczebla	
  urzędniczego.	
   Ich	
  

rolą	
   jest	
  nadawać	
   ton,	
   stworzyć	
  przyjazne	
  warunki	
  do	
  wymiany	
  wiedzy	
   i	
   informacji	
  między	
  

pracownikami	
   (również	
   do	
   podejmowania	
   inicjatyw	
   i	
   ryzyka	
   -­‐	
   w	
   bezpiecznych	
   granicach),	
  

angażować	
  pracowników	
  a	
  wreszcie	
  dbać	
  o	
  konsekwentność	
  wykorzystania	
  narzędzi	
  uczenia	
  

się,	
  które	
  wybrała	
  sobie	
  organizacja.	
  

Lekcja	
  trzecia	
  to	
  konsekwencja	
  w	
  działaniu	
  i	
  regularna	
  refleksja.	
  Organizacyjne	
  uczenie	
  się	
  i	
  

zarządzanie	
   wiedzą	
   nie	
   opiera	
   się	
   na	
   spektakularnych	
   reformach	
   i	
   kosztownych	
   bazach	
  

danych.	
  To	
   raczej	
   seria	
  małych	
  kroków,	
  dostosowań,	
  modyfikacji.	
  Żadne	
  z	
  narzędzi	
  nie	
   jest	
  

dobre	
  w	
   100%,	
  wymaga	
   skrojenia	
   na	
  miarę	
   danej	
   organizacji	
   -­‐	
   jej	
   potrzeb	
   i	
   specyfiki.	
   Jeśli	
  

wprowadzane	
   jest	
   jakieś	
   radykalne	
   rozwiązanie	
   to	
   organizacja	
   musi	
   założyć	
   sobie	
  

odpowiednio	
  długi	
  czas	
  na	
  dostrojenie	
  tego	
  rozwiązania	
  do	
  własnych	
  potrzeb.	
  Przez	
  cały	
  ten	
  

czas	
   trzeba	
   podtrzymywać	
   zaangażowanie	
   pracowników.	
   Wydaje	
   nam	
   się,	
   że	
   to	
  

inkrementalne	
   spojrzenie	
   na	
   procesy	
   doskonalenia	
   może	
   być	
   szczególnie	
   wartościowe	
   w	
  

polskich	
   ministerstwach,	
   zmęczonych	
   -­‐	
   jak	
   pokazują	
   badania	
   (np.	
   MUS	
   2009)	
  

permanentnymi,	
  rewolucyjnymi	
  reformami.	
  

	
  

Nasza	
   raport	
   chcielibyśmy	
   zakończyć	
   zestawieniem	
   możliwości	
   wdrożeń	
   prezentowanych	
  

praktyk.	
  Wydaje	
  nam	
  się	
  że	
  większość	
  z	
  nich	
  może	
  być	
  przydatna	
  w	
  Polsce	
  i	
  aplikowana,	
  choć	
  

pod	
   pewnymi	
   warunkami.	
   Naszą	
   refleksję	
   na	
   temat	
  możliwości	
   wdrożeń	
   każdej	
   z	
   praktyk	
  

przedstawiliśmy	
  w	
  kończącej	
  ten	
  raport	
  tabeli.	
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Nazwa	
  praktyki	
   Ocena	
  możliwości	
  wdrożenia	
  w	
  Polsce	
   Poziom	
  organizacyjny,	
  na	
  którym	
  można	
  wdrażać	
  praktykę	
  

1.	
  Misja,	
  cele	
  wskaźniki	
  wyników	
   Praktyka	
  może	
  i	
  powinna	
  być	
  wdrażana	
  w	
  Polsce.	
  
Sugerujemy	
  wdrażanie	
  jej	
  jako	
  całkowicie	
  wewnętrzne	
  
ćwiczenie	
  organizacji	
  (bez	
  nawiązywania	
  do	
  
dotychczasowych	
  prób	
  budżetów	
  zadaniowych).	
  

Teoretycznie	
  praktyka	
  powinna	
  być	
  wdrażana	
  od	
  góry,	
  z	
  poziomu	
  całego	
  
ministerstwa	
  i	
  stopniowo	
  przekładana	
  na	
  poszczególne	
  departamenty.	
  
Warto	
  jednak	
  zwrócić	
  uwagę,	
  że	
  identyfikowanie	
  kluczowych	
  celów,	
  
zmiany	
  do	
  której	
  ma	
  się	
  przyczynić	
  dana	
  część	
  organizacji,	
  jest	
  możliwe	
  
do	
  budowania	
  na	
  poziomie	
  polskich	
  departamentów.	
  Praktyka	
  
amerykańska	
  pokazuje,	
  że	
  proces	
  następuje	
  dwukierunkowo	
  -­‐	
  odgórnie	
  i	
  
oddolnie.	
  

2.	
  Przeglądy	
  oparte	
  na	
  danych	
   Praktyka	
  może	
  być	
  stosowana	
  w	
  Polsce	
  ale	
  dopiero	
  wtedy	
  
gdy	
  istnieje	
  już	
  baza	
  w	
  postaci	
  praktyki	
  nr	
  1.	
  

Praktyka	
  jest	
  wdrażana	
  zarówno	
  na	
  poziomie	
  całego	
  ministerstwa	
  jak	
  i	
  
poszczególnych	
  departamentów.	
  Wydaje	
  się,	
  że	
  w	
  ramach	
  MUS	
  można	
  
rozpocząć	
  od	
  eksperymentowania	
  na	
  poziomie	
  departamentu.	
  

3.	
  Tablice	
  rozdzielcze	
   Praktykę	
  można	
  zastosować	
  w	
  Polsce,	
  choć	
  początkowo	
  
lepiej	
  wyłącznie	
  w	
  użytku	
  wewnętrznym	
  (w	
  ramach	
  
departamentów).	
  Wymaga	
  wcześniejszego	
  wdrożenia	
  
praktyki	
  1.	
  Może	
  być	
  też	
  stosowana	
  w	
  odniesieniu	
  do	
  
programów	
  (np.	
  programów	
  UE).	
  

Praktyka	
  może	
  być	
  wdrażana	
  zarówno	
  na	
  poziomie	
  całego	
  ministerstwa	
  
jak	
  i	
  pojedynczych	
  departamentów.	
  Wydaje	
  się,	
  że	
  poziomem	
  
wyjściowym	
  jest	
  departament.	
  

4.	
  Ćwiczenia	
  wspólnego	
  celu	
   Praktykę	
  można	
  zastosować	
  w	
  Polsce.	
  Nasze	
  ministerstwa	
  
mają	
  problem	
  silosów	
  i	
  problem	
  wąskich	
  kompetencji.	
  
Badania	
  MUS	
  2009	
  i	
  MUS	
  2011	
  pokazały,	
  że	
  pracownicy	
  
mają	
  problem	
  w	
  określeniu	
  swojej	
  roli	
  w	
  szerszym	
  
procesie	
  organizacyjnym.	
  Takie	
  ćwiczenie	
  pozwoliłoby	
  im	
  
zacząć	
  myśleć	
  systemowo,	
  wzmocniło	
  ich	
  wiedzę	
  
strategiczną	
  jak	
  i	
  funkcjonalne,	
  międzywydziałowe	
  relacje.	
  

Zasadniczo	
  to	
  jest	
  praktyka	
  systemowa	
  -­‐	
  między-­‐departamentalna,	
  na	
  
poziomie	
  całego	
  ministerstwa.	
  	
  

Może	
  jednak	
  być	
  zastosowana	
  na	
  poziomie	
  departamentu	
  -­‐	
  w	
  relacjach	
  
między	
  wydziałami,	
  szczególnie	
  w	
  przypadku	
  dużych	
  departamentów.	
  	
  

Niezależnie	
  od	
  poziomu,	
  nie	
  wymaga	
  żadnych	
  zmian	
  w	
  otoczeniu	
  
departamentu	
  ani	
  zmian	
  formalnych	
  w	
  ministerstwie.	
  

5.	
  Refleksja	
  po	
  zakończeniu	
  działań	
   Praktyka	
  może	
  być	
  stosowana	
  w	
  Polsce.	
   Ta	
  praktyka	
  jest	
  stosowana	
  przede	
  wszystkim	
  na	
  poziomie	
  zespołów	
  
bezpośrednio	
  zaangażowanych	
  w	
  dany	
  proces	
  -­‐	
  czyli	
  głównie	
  na	
  
poziomie	
  na	
  wydziałów	
  jak	
  i	
  departamentu.	
  Czasami,	
  przy	
  dużych	
  
projektach	
  i	
  szerokich	
  działaniach	
  może	
  być	
  stosowana	
  na	
  poziomie	
  
ministerstwa.	
  

6.	
  Wspólnoty	
  praktyków	
   Praktykę	
  można	
  zastosować	
  w	
  Polsce.	
  Prawdopodobnie,	
  
inicjatywy	
  o	
  podobnym	
  charakterze	
  już	
  istnieją	
  w	
  
niektórych	
  polskich	
  ministerstwach.	
  

Optymalnie	
  praktyka	
  powinna	
  być	
  stosowana	
  na	
  poziomie	
  systemu	
  -­‐	
  
całego	
  ministerstwa	
  albo	
  nawet	
  relacji	
  międzyinstytucjonalnych.	
  Dzięki	
  
temu	
  baza	
  uczestników,	
  a	
  co	
  za	
  tym	
  idzie	
  potencjalnej	
  wiedzy	
  i	
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Nazwa	
  praktyki	
   Ocena	
  możliwości	
  wdrożenia	
  w	
  Polsce	
   Poziom	
  organizacyjny,	
  na	
  którym	
  można	
  wdrażać	
  praktykę	
  

doświadczeń	
  jest	
  szersza	
  i	
  bardziej	
  zróżnicowana.	
  	
  

Niemniej,	
  jeśli	
  departament	
  jest	
  wystarczająco	
  duży	
  (np.	
  60	
  osób)	
  a	
  
tematyka	
  nie	
  jest	
  bardzo	
  wąska,	
  to	
  chyba	
  można	
  przetestować	
  
rozwiązanie	
  na	
  poziomie	
  departamentu.	
  

Do	
  jej	
  wdrażania	
  nie	
  są	
  wymagane	
  żadne	
  znaczące	
  zmiany	
  w	
  
procedurach	
  ministerstw.	
  Potrzebna	
  jest	
  tylko	
  odrobina	
  elastyczności	
  
wśród	
  kadry	
  kierowniczej.	
  

	
  

7.	
  Sesje	
  dobrych	
  praktyk	
   Praktykę	
  można	
  stosować	
  w	
  Polsce	
   Ta	
  praktyka	
  będzie	
  działać	
  zarówno	
  na	
  poziomie	
  departamentu	
  jak	
  i	
  
poziomie	
  ministerstwa.	
  Nie	
  wymaga	
  żadnych	
  zmian	
  w	
  otoczeniu	
  
departamentu	
  ani	
  zmian	
  formalnych	
  w	
  ministerstwie.	
  

8.	
  Program	
  sugestii	
  pracowniczych	
   Praktykę	
  można	
  zastosować	
  w	
  Polsce.	
  Bardzo	
  możliwe,	
  że	
  
jest	
  już	
  stosowana	
  w	
  niektórych	
  polskich	
  ministerstwach.	
  

Optymalnie	
  praktyka	
  powinna	
  być	
  stosowana	
  na	
  poziomie	
  całego	
  
ministerstwa.	
  Dzięki	
  temu	
  baza	
  uczestników,	
  a	
  co	
  za	
  tym	
  idzie	
  
potencjalnych	
  pomysłów,	
  jest	
  szersza	
  i	
  bardziej	
  zróżnicowana.	
  	
  

Niemniej,	
  cały	
  mechanizm	
  praktyki	
  jest	
  mechanizmem	
  oddolnym	
  i	
  
można	
  go	
  z	
  powodzeniem	
  stosować	
  w	
  skali	
  pojedynczego	
  
departamentu.	
  Do	
  wdrażania	
  nie	
  są	
  wymagane	
  żadne	
  znaczące	
  zmiany	
  w	
  
procedurach.	
  	
  

	
  

9.	
  Konkurs	
  pomysłów	
   Praktykę	
  można	
  zastosować	
  w	
  Polsce.	
   Praktyka	
  powinna	
  być	
  wdrażana	
  na	
  poziomie	
  całego	
  ministerstwa.	
  
Można	
  rozważyć	
  pilotażowe	
  wdrażanie	
  na	
  poziomie	
  departamentu	
  ale	
  w	
  
takim	
  wypadku	
  musiałyby	
  to	
  być	
  projekty	
  mniejszej	
  skali,	
  o	
  krótkim	
  
czasie	
  wdrażania.	
  W	
  takim	
  wypadku	
  trzeba	
  też	
  rozważyć,	
  czy	
  pula	
  
pomysłów	
  byłaby	
  wystarczająco	
  duża,	
  by	
  wyłonić	
  z	
  niej	
  ciekawe	
  
rozwiązania.	
  

10.	
  Rankingi	
  agencji	
   Praktykę	
  można	
  rozważyć	
  ale	
  wymaga	
  szerszych,	
  
ogólnokrajowych	
  rozstrzygnięć.	
  Może	
  być	
  ciekawą	
  
inspiracją	
  dla	
  Urzędu	
  Służby	
  Cywilnej.	
  

Praktyka	
  dotyczy	
  poziomu	
  systemowego	
  -­‐	
  w	
  znaczeniu	
  
międzyministerialnym	
  (całej	
  administracji	
  rządowej).	
  

11.	
  Bazy,	
  ludzie,	
  taksonomie	
   	
   Praktyka	
  dotyczy	
  poziomu	
  polskiego	
  departamentu.	
  Praktyka	
  wymaga	
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Nazwa	
  praktyki	
   Ocena	
  możliwości	
  wdrożenia	
  w	
  Polsce	
   Poziom	
  organizacyjny,	
  na	
  którym	
  można	
  wdrażać	
  praktykę	
  

dużych	
  nakładów	
  czasowych,	
  jak	
  i	
  współpracy	
  z	
  działem	
  IT.	
  

12.	
  Rekomendacje	
  z	
  ewaluacji	
   Praktyka	
  do	
  wdrożenia	
  w	
  tych	
  częściach	
  organizacji,	
  które	
  
zajmują	
  się	
  ewaluacjami	
  programów	
  publicznych.	
  

Praktyka	
  dotyczy	
  różnych	
  poziomów,	
  w	
  zależności	
  od	
  tego	
  co	
  było	
  
przedmiotem	
  ewaluacji	
  –	
  kwestia	
  będąca	
  w	
  polu	
  zainteresowań	
  kilku	
  
ministerstw,	
  jednej	
  instytucji	
  czy	
  pojedynczego	
  departamentu.	
  

13.	
  Spotkania	
  pracownicze	
   Praktyka	
  możliwa	
  do	
  wdrożenia.	
   Ta	
  praktyka	
  powinna	
  być	
  wdrażana	
  na	
  poziomie	
  całego	
  ministerstwa.	
  
Można	
  ją	
  również	
  testować	
  na	
  poziomie	
  pojedynczych	
  departamentów.	
  
Nie	
  wymaga	
  żadnych	
  zmian	
  prawnych	
  w	
  otoczeniu	
  departamentu	
  ani	
  
zmian	
  formalnych	
  w	
  ministerstwie.	
  

14.	
  Rekrutacja	
  kohortami	
   Praktyka	
  wymaga	
  zmian	
  prawnych	
  na	
  poziomie	
  całego	
  
ministerstwa	
  (w	
  zasadach	
  prowadzenia	
  rekrutacji),	
  a	
  być	
  
może	
  nawet	
  zmian	
  regulacji	
  prawnych.	
  

Praktyka	
  powinna	
  być	
  wdrażana	
  na	
  poziomie	
  całego	
  ministerstwa.	
  
Można	
  rozważyć	
  zasadność	
  wdrażania	
  jej,	
  w	
  krótszym	
  wymiarze	
  
czasowym,	
  na	
  poziomie	
  departamentu	
  (rotacja	
  zachodziłaby	
  wtedy	
  
pomiędzy	
  wydziałami	
  departamentu).	
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Załącznik	
  1.	
  Model	
  MUS	
  

W	
  niniejszym	
  załączniku	
  przedstawiamy	
  strukturę	
  zidentyfikowanego	
  przez	
  nas	
  mechanizmu	
  

uczenia	
   się.	
  Odnosimy	
   się	
   do	
   niego	
   analizując	
   praktyki	
  międzynarodowe.	
   Poniższe	
  wnioski	
  

opierają	
   się	
   na	
   następujących	
   źródłach	
   empirycznych	
   (szczegóły	
   metodyki	
   analiz	
   zostaną	
  

przedstawione	
  są	
  w	
  dwóch	
  pierwszych	
  zeszytach	
  roboczych	
  projektu	
  MUS):	
  

• Analiza	
  literatury	
  i	
  wcześniejszych	
  badań:	
  	
  370	
  międzynarodowych	
  publikacji,	
  

• Badanie	
  ankietowe	
  pracowników	
  4	
  ministerstw	
  (populacja	
  3394	
  osób,	
  stopa	
  zwrotu	
  

51%	
  =	
  1731	
  osób),	
  

• Wywiady	
  z	
  kadrą	
  kierowniczą	
  4	
  ministerstw	
  (95	
  wywiadów),	
  

• 	
  Wywiady	
  i	
  wizyty	
  studyjne	
  w	
  12	
  krajach	
  (38	
  wywiadów	
  z	
  naukowcami,	
  73	
  wywiady	
  z	
  

praktykami	
  administracji	
  publicznych,	
  	
  25	
  seminariów	
  i	
  konferencji).	
  

W	
   toku	
   naszych	
   analiz	
   udało	
   nam	
   się	
   ustalić,	
   że	
   mechanizm	
   uczenia	
   się	
   organizacji	
  

publicznych	
  składa	
  się	
  z	
  trzech	
  grup	
  elementów:	
  

• procesów	
  uczenia	
  się,	
  

• czynników	
  wpływających	
  na	
  uczenie	
  się,	
  	
  

• relacji	
  między	
  procesami	
  a	
  czynnikami.	
  

Strukturę	
   i	
   definicje	
   procesów	
  będących	
   składowymi	
  mechanizmu	
   uczenia	
   się	
   przedstawia	
  

rycina	
  5.	
  Widzimy,	
  że	
  procesy	
  uczenia	
  się	
  najczęściej	
  układają	
  się	
  w	
  cykl	
  od	
  impulsów,	
  przez	
  

refleksję,	
   budowaną	
   na	
   tej	
   podstawie	
   wiedzę	
   aż	
   po	
   adaptację.	
   Ważne	
   jest	
   nie	
   tylko	
   by	
  

poszczególne	
   elementy	
   procesu	
   występowały,	
   ale	
   również	
   by	
   były	
   ze	
   sobą	
   powiązane	
   w	
  

odniesieniu	
  do	
  konkretnego	
  działania,	
  polityki,	
  programu	
  prowadzonego	
  przez	
  organizację.	
  

Badanie	
  empiryczne	
  pozwoliło	
  również	
  zdefiniować	
  czynniki	
  ważne	
  dla	
  uczenia	
  się.	
  Okazało	
  

się,	
   że	
   należą	
   do	
   nich	
   wybrane	
   zasoby	
   departamentu	
   jak	
   i	
   niektóre	
   cechy	
   otoczenia,	
   w	
  

którym	
   funkcjonują	
   polskie	
   departamenty.	
   Czynniki	
   te	
   -­‐	
   wraz	
   z	
   ich	
   definicjami	
   -­‐	
  

przedstawiliśmy	
   na	
   rycinie	
   6.	
   Wreszcie,	
   w	
   toku	
   badań	
   zarówno	
   krajowych	
   jak	
   i	
  

międzynarodowych	
  ustaliliśmy	
  relacje	
  między	
  elementami	
  procesu	
  uczenia	
  się.	
  Zostały	
  one	
  

przedstawione	
  na	
  ostatniej	
  rycinie.11	
  

	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  	
  
11	
  Przyczynowy	
   charakter	
   tych	
   relacji	
   nie	
   został	
   jeszcze	
   definitywnie	
   potwierdzony.	
   Stanie	
   się	
   tak	
   dopiero	
   po	
  
zakończeniu	
  testów	
  w	
  departamentach	
  polskich	
  ministerstw	
  (w	
  2014	
  roku).	
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Rycina	
  5.	
  Mechanizm	
  organizacyjnego	
  uczenia	
  się	
  -­‐	
  procesy	
  

	
  

Opracowanie:	
  K.Olejniczak,	
  Ł.Widła-­‐Domaradzki	
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strategiczna

Adaptacja
polityczna

Wiedza
operacyjna

Wiedza>
strategiczna

Wiedza
o>otoczeniu

Wiedza o celach stawianych 
przed departamentem, o 

oczekiwanych efektach działań

Wiedza o narzędziach 
i sposobach działania, 
procesie, procedurach

Wiedza o otoczeniu w 
którym działa 
departament, 

kierunkach zmian w 
polu którym się zajmuje

Dyskusje i analizy 
prowadzone w 

wydziale, wśród 
pracowników

Dyskusje i analizy 
prowadzone z udziałem 

kierownictwa 
departamentu

Informacje z otoczenia departamentu 
dotyczące wydajności, skuteczności i 

użyteczności jego działań

Zlecanie i/lub 
korzystanie z badań, 
analiz lub ekspertyz

Uczestnictwo w 
konferencjach i 

szkoleniach

Zmiana kierunku 
działania lub celów z 

powodu zmiany 
politycznej w 
ministerstiwe

Zmiana kierunku działania lub 
sposobu postrzegania obszaru 

działań departamentu, pod 
wpływem refleksji

Zmiana metod 
pracy, codziennych 
działań, podjęta w 

wyniku refleksji

Połączenie 
wszystkich 

elementów w 
jeden cykl, 

w odniesieniu do 
konkretnego 

zadania
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Rycina	
  6.	
  Mechanizm	
  organizacyjnego	
  uczenia	
  się	
  -­‐	
  czynniki	
  

	
  

Opracowanie:	
  K.Olejniczak,	
  Ł.Widła-­‐Domaradzki	
  

	
  

Wsparcie ze strony 
współpracowników, 

intensywność 
współpracy między 

wydziałami

STYL%KIEROWANIA

Demokratyczne%
kierownictwo
Demokratyczni%
naczelnicy

ZESPOŁY

Psychologiczne%
bezpieczeństwo

Spójność%
grupowa

INFRASTRUKTURA

Dostępność%
opracowań%
i%informacji

PROCEDURY%I%
ZWYCZAJE%

Kodyfikacja%praktyk

RELACJE%Z%OTOCZENIEM

Jakość%ekspertyz

Zewnętrzne%źródła%porady

Wzajemne%wsparcie

Szerokość%i%intensywność%relacji

Systemy%referencyjne

Dobre relacje i 
wzajemna 

współpraca 
pracowników

Swoboda w wyrażaniu 
opinii, poruszaniu kwestii 

newralgicznych, 
wykorzystywanie 
indywidualnych 

umiejętności pracowników, 
brak obaw przy 

podejmowaniu ryzyka, brak 
umyślnego przeszkadzania 

współpracownikom

Skłanianie pracowników do 
dyskusji, wysuwania 

pomysłów, respektowanie 
samodzielności 

pracowników, umiejętność 
rozładowania 

nieporozumień, 
informowanie pracowników o 

sytuacji jednostki, dobra 
reprezentacja interesów 

pracowników

Dostępność do baz 
danych i informacji 

potrzebnych do 
pracy

Ugruntowana (np. w 
formie zwyczaju lub 

wewnętrznej procedury) 
praktyka spotkań 

zorientowanych na 
podsumowanie działań  

Zestaw praktycznych miar 
odnoszących się do 

interesariuszy departamentu, 
którymi departament  

monitoruje swoje osiągnięcia i 
odnosi je do szerszych celów 

instytucji

Ocena jakości wiedzy 
czerpanej od ekspertów 

zewnętrznych

Poszukiwanie pomocy 
w rozwiązaniu 
problemów u 

podmiotów spoza 
departamentu

Zróżnicowanie i częstotliwość 
kontaktów z podmiotami spoza 

departamentu (inne 
departamenty, instytucje, 

ośrodki badawcze, NGO, etc.)
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Rycina	
  7.	
  Mechanizm	
  organizacyjnego	
  uczenia	
  się	
  -­‐	
  relacje	
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Ad
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po

lit
yc
zn
a	
  

ZESPOŁY	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  
Wzajemne	
  wsparcie	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   35,1%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   40,5%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Spójność	
  grupowa	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   31,2%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   51,7%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Psychologiczne	
  bezpieczeństwo	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   48,7%	
   	
  	
   43,0%	
   44,1%	
   36,8%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

LIDERZY	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Kierownictwo	
  demokratyczne	
   	
  	
   45,0%	
   35,3%	
   	
  	
   	
  	
   59,7%	
   47,4%	
   	
  	
   38,4%	
   43,6%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Naczelnik	
  demokratyczny	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   35,0%	
   54,8%	
   	
  	
   34,8%	
   33,6%	
   39,9%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

ZASOBY	
  -­‐	
  INFRASTRUKTURA	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Dostępność	
  opracowań	
  i	
  informacji	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   42,3%	
   34,5%	
   	
  	
   42,8%	
   45,4%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   33,9%	
   	
  	
  

PROCEDURY	
  i	
  ZWYCZAJE	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Kodyfikacja	
  praktyk	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Systemy	
  referencyjne	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

RELACJE	
  Z	
  OTOCZENIEM	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Szerokość	
  i	
  intensywność	
  relacji	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Zewnętrzne	
  źródła	
  porady	
   	
  	
   33,4%	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

Jakość	
  ekspertyz	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
   	
  	
  

	
  

Opracowanie:	
  Zespół	
  projektu	
  MUS	
  



48	
  
	
  

Załącznik	
  2.	
  Informacje	
  nt.	
  wizyty	
  studyjnej	
  

	
  

Instytucje,	
  w	
  których	
  przeprowadzno	
  wywiady:	
  

1. Department	
  of	
  Commerce,	
  US	
  Census	
  Office	
  

2. Department	
  of	
  Energy	
  (DOE),	
  Office	
  of	
  Inspector	
  General	
  

3. Department	
  of	
  Housing	
  and	
  Urban	
  Development	
  (HUD)	
  -­‐	
  FHEO	
  

4. "Department	
   of	
   Labor	
   (DOL),	
   Employment	
   and	
   Training	
   Administration/Office	
   of	
  

Workforce	
   Investment,	
   Division	
   of	
   National	
   Programs,	
   Tools,	
   and	
   Technical	
  

Assistance"	
  

5. Department	
   of	
   Transportation	
   (DOT),	
   Pipeline	
   and	
   Hazardous	
   Materials	
   Safety	
  

Administration	
  

6. Environmental	
   Protection	
   Agency	
   (EPA)	
   -­‐	
   OAP,	
   Climate	
   Protection	
   Partnership	
  

Division	
  

7. Environmental	
  Protection	
  Agency	
  (EPA),	
  Office	
  of	
  Policy,	
  Evaluation	
  Support	
  Division	
  

8. Government	
  Accountability	
  Office	
  (GAO),	
  Strategic	
  Issues	
  

9. The	
   Trachtenberg	
   School	
   of	
   Public	
   Policy	
   and	
   Public	
   Administration,	
   George	
  

Washington	
  University	
  

10. University	
  of	
  Washington,	
  Evans	
  School	
  of	
  Public	
  Affairs.	
  

	
  

Seminaria	
  i	
  konferencje:	
  

Międzynarodowa	
  konferencja	
  American	
  Evaluation	
  Association,	
  Anaheim,	
  grudzień	
  2011	
  

Seminarium	
   Using	
   Performance	
   Information	
   to	
   Drive	
   Performance	
   Improvement,	
  

Association	
   of	
   Government	
   Accountants	
   &	
   Management	
   Concepts,	
   Waszyngton	
   D.C.:	
  

Styczeń	
  2012	
  

Cykl	
   seminariów:	
   The	
  Government	
   Performance	
   Coalition,	
   IBM	
   Center	
   for	
   The	
   Business	
   of	
  

Government.	
  &	
  George	
  Washington	
  University,	
  Waszyngton	
  D.C:	
  2011	
  -­‐	
  2012	
  

Cykl	
   seminariów	
   Leadership	
   in	
   Complex	
   Organizations,	
   George	
   Washington	
   University,	
  

Waszyngton	
  D.C:	
  2011	
  -­‐	
  2012	
  


